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Introduction 

La création de ce document a été motivée par le démarrage en 2005 de mon activité de conseil stra-

tégique en innovation, un domaine assez peu structuré en France lorsquôil sôagit dôaccompagner les 

startups. Il est aussi le fruit dôun ®change avec Dimitri Dagot, alors responsable de lôoption Techno-

logies de lôInformation ¨ lôEcole Centrale Paris et le prolongement dôune conf®rence que jôassure 

pour ce cursus sur le thème des « Strat®gies de lôInnovation ». 

Depuis quelques ann®es, lôEurope et la France ont pris conscience de lôimportance dôavoir des star-

tups innovantes pour créer de la croissance et des exportations. Cette prise de conscience a été exa-

cerbée en France par la crise de la recherche depuis 2004 et par la volonté de la France de conquérir 

plus efficacement dans le secteur high-tech. Le rebond des investissements et du capital risque tout 

comme lô®mergence du Web 2.0 et de toutes les opportunit®s li®es ¨ la convergence num®rique ga-

lopante ont relancé la fibre entrepreneuriale en France. Le contexte politique et lô®lection pr®siden-

tielle de 2007 - tant ¨ droite quô¨ gauche - ont aussi contribué à valoriser cette « France qui gagne et 

qui prend des risques ».  

Les startups font partie de ce paysage. Mais leurs dirigeants font état de nombreux facteurs de blo-

cage du marché français : frilosité des investisseurs, des grands clients, faiblesse des accompagne-

ments, diversité et complexité des aides publiques. Dôun autre c¹t®, lôobservation montre que trop 

de startups sont faibles dans les dimensions vente et marketing et quôil est assez difficile pour des 

jeunes de créer une startup. Les investisseurs ont tendance à plus faire confiance aux dirigeants ex-

périmentés. Les beaux succès récents en France en sont le résultat : Pierre Chappaz a créé Kelkoo 

apr¯s pr¯s de 18 ans dôexp®rience, dont celle de Directeur Marketing chez IBM. Nombre 

dôentrepreneurs visibles du moment sont des ç serial entrepreneurs » bien connus (Marc Simoncini 

de Meetic, Jean-Baptiste Rudelle de Criteo, Gilles Babinet qui a créé Musiwave, etc). 

Il y a trop peu de grands succès visibles de startups créées par des jeunes « dans leur garage ». Pour-

tant, les jeunes générations en veulent et sont prometteuses. Elles sentent mieux les évolutions de la 

demande sur ces marchés en pleine évolution à la fois technologique et sociologique. De leur côté, 

les investisseurs ne font pas habituellement appel à des conseils externes expérimentés qui pour-

raient accompagner les soci®t®s quôils financent, en particulier celles qui seraient fondées par de 

jeunes dirigeants. Résultat des courses : là où il y a du financement potentiel, les experts ne sont pas 

utilis®s, et l¨ o½ ils devraient absolument lô°tre, il nôy a pas beaucoup de financement. 

Il existe cependant de nombreux moyens dôaccompagnement des startups. Ils sont toutefois diffus et 

pas faciles à cerner. On trouve un grand nombre de structures dôaccompagnement publiques ou pri-

vées. Elles ne sont pas toujours clairement positionnées les unes par rapport aux autres et sont sou-

vent redondantes. Il est donc critique pour lôentrepreneur dôidentifier dans ces différentes organisa-

tions quelques « têtes de réseau è qui vont permettre dôidentifier les autres contacts utiles pour le 

d®veloppement de lôentreprise. Et ®viter dôy perdre trop de temps pour r®cup®rer des miettes de 

subventions et autres prêts à taux zéro. Le milieu de lôentrepreneuriat est un microcosme où les rela-

tions comptent beaucoup et où les réputations se font et se défont très rapidement! 

Ce document est une tentative de traitement de ces différents thèmes et le point de convergence de 

ce que jôai pu rencontrer comme situations et établir comme contacts. Nous allons y couvrir les 

questions suivantes : 

¶ Quels sont tout dôabord les principaux besoins dôaccompagnement des startups ? Quelles sont 

les grandes questions à se poser lors de la cr®ation dôune soci®t® dans la high-tech ? Et au pas-

sage, fournir quelques réponses clés. 

¶ Comment fonctionne lôaide aux startups en France ? Autant sur le fond que sur lôaspect finan-

cier. Quels sont les organismes et individus qui mettent le pied ¨ lôétrier des dirigeants de ces 

entreprises ? Comment financer lôamor­age dôune startup ? 
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¶ Quel sont le rôle, lôimpact et quelles sont les limites des diverses aides publiques et comment en 

tirer le meilleur parti? 

¶ Quelles recommandations fournir aux jeunes dirigeants dôentreprises innovantes qui souhaitent 

se lancer dans lôaventure ? 

¶ Quelle est la place pour un accompagnement stratégique plus structuré de ces startups et quel 

serait son business model ? 

¶ Comment sôy retrouver dans le jargon du financement des startups : levées, term sheets, valori-

sation, TRI, exit strategy, et tout le toutim ! 

Lôobjectif principal de ces pages étant de créer une base documentaire utile pour les jeunes entre-

preneurs souhaitant se lancer dans lôaventure et se faire correctement accompagner. Elle peut se lire 

de manière séquentielle ou non, en allant directement au thème qui vous intéresse (marketing, fi-

nancement, aides, etc). 

Les entrepreneurs expérimentés pourront aussi se mettre à jour, ou plus simplement, contribuer par 

leurs retours dôexp®rience ¨ faire de ce document un bon creuset du partage de savoirs. 

Je mets à jour ce guide environ trois fois par an, au gré de mes découvertes, rencontres avec des 

entrepreneurs et structures dôaccompagnement de startups et aussi de mon apprentissage des diffé-

rentes facettes de la vie des startups que jôaccompagne ou que jô®value dans mon activit®.  

Les mises ¨ jour concernent ®galement lô®volution permanente des dispositifs dôaide et de la poli-

tique fiscale de lôentrepreneuriat. Cette réactualisation intègre notamment les conséquences de la 

crise économique et de la récession démarrée en 2008. Il est possible que certaines organisations ou 

certains dispositifs cités soient obsolètes ou aient entièrement disparu. Raisons pour lesquelles ce 

guide nôest pas ®dit® de mani¯re classique ni distribué en librairie. 

Ce document étant vivant et régulièrement mis à jour, je vous encourage à me contacter pour me 

faire part de toute exp®rience v®cue, de questions non trait®es ou dôobservations afin dôen faire pro-

fiter tous ses lecteurs ! En remerciant au passage ceux qui ont déjà contribué directement ou indirec-

tement à enrichir ce document. 

En vous souhaitant une bonne lecture et surtout, le cas ®ch®ant, une bonne aventure dôentrepreneur ! 

Olivier Ezratty 

olivier@oezratty.net 

mailto:olivier@oezratty.net


 Accompagnement des startups en France ï Olivier Ezratty ï Décembre 2008 - Page 6 / 108 

Expression des besoins 

Créer une entreprise est un acte souvent trop solitaire pour le ou les fondateurs. Il nécessite à la fois 

de lôexp®rience et un accompagnement pour ®viter les chausses trappes et aussi accélérer le proces-

sus. Les besoins dôaccompagnement sont nombreux comme nous le verrons, en particulier pour les 

startups créées par de jeunes étudiants fraîchement issus des grandes écoles dôing®nieur ou de 

commerce, ou autres institutions de formation supérieure et laboratoires de recherche. 

Très souvent, la bonne idée est là. Mais il lui manque au choix : son industrialisation technologique, 

une structure de management opérationnelle, un business plan qui tienne la route dôun point de vue 

financier et/ou une approche marketing et commerciale opérationnelle. Les ingénieurs comme les 

commerciaux ne font pas toujours de bons marketeurs ! 

La première partie de ce document est donc un inventaire « à la Prévert » des disciplines, sujets et 

questions que lôentrepreneur doit se poser lorsquôil se lance et qui peuvent nécessiter un accompa-

gnement. Cette liste est basée sur ma propre expérience avec plus dôune centaine de startups rencon-

trées depuis 2005 et dont la liste partielle est fournie à la fin du document. Le tri est un peu arbi-

traire et nôest pas forc®ment hi®rarchis®, notamment par rapport à la dimension temps. Certaines 

questions se posent en effet à des étapes différentes de la maturité de la startup. 

Il ne faut en tout cas jamais oublier que lôentreprise est l¨ pour satisfaire les besoins de clients, ex-

prim®s ou latents. Et que cela passe par une qualit® dôex®cution au niveau, voire au-delà de leurs 

attentes si cela ne coûte pas trop cher, histoire de créer la surprise et la différence. Une bonne stra-

t®gie ne donnera rien si la qualit® dôex®cution ne suit pas ! Le sens du détail, la qualité du service, la 

réactivité, le soin apporté à la création de son site web (vitrine ou pas) et à ses outils marketing, 

lôinfrastructure informatique, tous ces ®l®ments doivent b®n®ficier de lôattention du cr®ateur de la 

startup autant si ce nôest plus que le financement et le recrutement. De m°me, une strat®gie nôest pas 

immuable. Lôentrepreneur doit °tre ¨ la fois d®termin® et focalis®, mais aussi capable de sôadapter ¨ 

une donne qui peut changer rapidement pour son entreprise. 

Une autre question cl® ¨ traiter est de savoir ®chelonner dans le temps tous ces points. Lôentreprise 

ne se cr®®e pas en un jour. Il faut dôabord ®noncer les basiques de lôentreprise dans un business plan 

bien structur® (mais soupleé) puis se lancer dans les aspects op®rationnels. Lôordre des op®rations 

est souvent document® dans les divers sites dôinformation destin®s aux entrepreneurs, certains ®tant 

évoqués plus loin dans ce document, notamment dans lô®chelonnement du financement. 

Composante humaine 

Côest le premier crit¯re de r®ussite dôune startup selon tous les entrepreneurs qui sont passés par là. 

Et aussi pour les investisseurs qui les sélectionnent !  

Il sôagit tout dôabord de créer dès le départ une « dream team » de fondateurs, puis de continuer sur 

la lancée en recrutant des « top guns » mais aussi de se faire accompagner par des personnes expé-

rimentées extérieures à la société.  

Le premier Graal de la startup est souvent le financement de son démarrage. Mais une fois les fonds 

lev®s, il faut g®n®ralement recruter et côest l¨ que les v®ritables difficult®s commencent. En effet, 

dans certains m®tiers, il y a foire dôempoigne pour trouver les bonnes comp®tences, en particulier 

dans le développement logiciel. Et ce, même pour des débutants. Cela devient rapidement une 

course contre la montre. 

Une fois les bases de lô®quipe constitu®e, plusieurs questions clés se posent donc : 

Equipe dirigeante 

Cette équipe est généralement constitu®e par les fondateurs de lôentreprise, ®ventuellement complé-

t®e par les premi¯res recrues. Tr¯s souvent, lô®quipe est compl®t®e par un ou deux profils complé-
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mentaires de ceux des fondateurs. Un CTO pour une équipe commerciale, ou un Directeur Com-

mercial et/ou marketing pour des fondateurs « ingénieurs » ou « chercheurs ». Le recrutement de ce 

dirigeant complémentaire est critique et souvent source de déboires. Nombreuses sont les startups 

qui ont ainsi « raté » le recrutement de leur premier directeur commercial. Soit quôil nô®tait pas di-

mensionn® pour le job, soit que ses motivations nô®taient pas bien align®es avec celles des fonda-

teurs. Lôint®gration dôun nouveau dirigeant requiert en effet une allocation des parts de la soci®t® 

qui permettra de le motiver à la réussite au même titre que les fondateurs. Quand cela ne va pas, il 

faut rapidement mettre les choses au clair et éviter de faire perdurer une situation qui envenime les 

relations dans lôentreprise. 

Les fondateurs sont souvent tentés de mettre en place une direction collégiale. Mais il est préférable 

de faire émerger rapidement un leader qui deviendra de facto le CEO de la société, et sera au pas-

sage celui qui aura la plus grande part du capital de la société parmi les fondateurs. 

Avec la croissance de la startup, les limites de comp®tence de lô®quipe fondatrice pourront se mani-

fester. Les investisseurs proposeront alors plus ou moins diplomatiquement ¨ lôun ou plusieurs des 

fondateurs de laisser leur place à des dirigeants expérimentés. Ils se verront ainsi mis en position de 

travailler pour un dirigeant externe, tout en ayant un rôle dans leur nomination puisque participant 

g®n®ralement au conseil dôadministration de la soci®t®. Difficile ¨ avaler, cette ®volution est pour-

tant souvent n®cessaire, surtout si les fondateurs sont tr¯s jeunes. Il est bon dôanticiper ce genre 

dô®v®nement dans ses relations avec les investisseurs tout comme dans le pacte dôactionnaires de la 

société. 

Advisory board 

Au-delà, et même avant de constituer une ®quipe, il est bon de sôentourer de conseils. Pas juste de 

consultants traditionnels spécialisés en stratégie ou dans différentes branches comme nous le ver-

rons plus loin (recrutement, finance, juridique, marketing), mais également de personnes référentes 

du marché de la startup : anciens chefs dôentreprise, ou chefs dôentreprises en activit®, dirigeants de 

clients potentiels, scientifiques de renom. Ils pourront être rencontrés ponctuellement pour confron-

ter le projet avec leur expérience, ou bien, encore mieux, rassemblés dans un groupe de travail. Ces 

personnes référentes seront utiles dans pas mal de circonstances :  

¶ Elles donnent un avis éclairé sur le projet et son évolution,  

¶ Elles valident le projet en tant que tel et vis-à-vis de lôext®rieur,  

¶ Elles rassureront dô®ventuels investisseurs, 

¶ Elles transmettent de lôexp®rience aux fondateurs, 

¶ Elles les font profiter de leur réseau professionnel. 

Ces personnalit®s seront de pr®f®rence des individus ¨ forte personnalit® nôayant pas leur langue 

dans leur poche.  

Comment les trouver ?  

La logique du r®seau compte avant tout, mais ®galement, la prise de contact directe. Côest un test 

tr¯s utile o½ la force de conviction de lôentrepreneur est test®e. Il faut tirer parti de ce quôil y a plus 

de « personnalités » quôon lôimagine qui sont pr°tes ¨ aider les entrepreneurs. En effet, elles ont 

réussi, parfois financièrement, souvent médiatiquement, et peuvent avoir envie de transmettre leur 

savoir ¨ dôautres. Certains ont plus simplement une fibre ç patriotique » et veulent voir réussir les 

entreprises françaises, avec la conviction que les jeunes entrepreneurs peuvent apporter beaucoup 

pour créer de la richesse en France. 

On peut constituer jusquô¨ deux groupes de travail : un Conseil Scientifique et un Advisory Board. 

Ce dernier est un comit® de gestion constitu® de dirigeants exp®riment®s et dôanciens entrepreneurs 

qui aide au montage et au démarrage de la société, tandis que le Comité Scientifique est constitué de 
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chercheurs, académiques et experts métier aidant les dirigeant ¨ valider lôapproche technique ou 

scientifique de lôentreprise. Dans les deux cas, ces groupes qui se r®unissent lorsque n®cessaire 

nôont pas les responsabilit®s juridiques particuli¯res que lôon conf¯re ¨ un Conseil dôAdministration.  

Recrutement 

Comment créer une équipe cohérente, notamment avec une bonne complémentarité de profils 

(commerciaux, marketing, ingénieurs, financiers) au niveau des dirigeants ?  

Côest souvent un point faible des équipes fondatrices. Elles sont trop fréquemment monoculture : 

deux jeunes dô®cole de commerce, trois ing®nieurs. Et sinon, on rencontre souvent des startups 

créées par un « inventeur è issu dôune grande entreprise, et coiff® dôun DG au profil très commer-

cial et « beau parleur ». Mais est-ce la bonne combinaison ? Créer une équipes fondatrice bien com-

plémentaire requiert en tout cas du « réseautage » au-

delà de son premier cercle (son école, son entreprise) 

et une capacité à bien vendre son projet. La recherche 

de financement pourra aussi servir à trouver des co-

fondateurs. Lors de cette étape, on tombera facilement 

sur des talents qui nôont pas forc®ment de capacit® 

dôinvestissement financi¯re. Et parfois, sur des talents 

qui ont les deux. 

Ensuite, comment mener un entretien de recrutement ? 

Faut-il faire appel à des sites Internet de recrutement, à 

un chasseur de tête ou plus simplement à de la coopta-

tion? Comment sélectionner les chasseurs de tête le 

cas échéant ? Combien de temps dure un recrutement ? 

Faut-il recruter des jeunes ou des personnes expéri-

mentées ? Quel usage intelligent peut-il être fait de 

stagiaires ou de projets menés par des étudiants de 

lôenseignement sup®rieur? Faut-il faire appel aux Ju-

nior Entreprises ?  

Lôexp®rience montre que les méthodes de recrutement 

®voluent rapidement avec la croissance de lôentreprise. 

Elles démarrent de manière artisanale avec un tour du 

réseau proche des fondateurs et puis passe à des mé-

thodes plus professionnelles. Côest particuli¯rement 

critique pour les postes cl®s de lôentreprise ï Directeur 

Technique ou Directeur Commercial ï lorsque celui-ci 

nôest pas d®j¨ occup® par lôun des fondateurs. Le bon 

réflexe à avoir dans toutes les circonstances est de 

conserver le niveau dôexigence le plus ®lev®. Une er-

reur de recrutement peut co¾ter tr¯s cher ¨ lôentreprise. Autant lô®viter ! 

La question se pose ®galement de lôappel ¨ des stagiaires, notamment de grandes ®coles. Côest une 

pratique courante dans les startups, notamment pour initialiser des développements logiciels ou le 

lancement marketing. On privilégie les stages de longue durée (6 mois et plus) permettant aux 

jeunes de produire une véritable valeur ajoutée à la startup, et lui donnant aussi le temps de se 

mettre en position de recruter définitivement le stagiaire une fois de nouveaux financements obte-

nus. Attention en tout cas à ne pas considérer les stagiaires comme des commodités de passage. A la 

cr®ation de lôentreprise, ils y joueront un r¹le critique. Et ils pourront ensuite °tre recrut®s. Donc, 

autant les bichonner ! 

Faire face à la pénurie de développeurs 

Recruter un développeur est particulièrement 

difficile pour les startups. A la fois parce que le 

syst¯me dôenseignement sup®rieur fran­ais 

nôen produit pas beaucoup pour faire face ¨ la 

demande et parce que les jeunes ingénieurs 

sont plutôt attirés par les grandes structures. 

Les attirer nécessite donc dôassembler quelques 

recettes parmi lesquelles : 

¶ Faire appel à des stagiaires qui pourront être 

recrut®s ¨ lôissue de leur stage. 

¶ Mettre en place un partenariat avec une 

®cole dôing®nieur type Supinfo ou EPITA. 

¶ Participer aux Forums Entreprises des 

grandes écoles. 

¶ Un bon marketing de lôentreprise aupr¯s 
dôaudiences jeunes sera un autre atout pour 

rendre lôentreprise attirante. 

On pourra reprocher à ces méthodes dô°tre 

plut¹t adapt®es aux PME quôaux TPE, voire 

même plutôt aux grandes entreprises. Côest en 

grande partie justifi®é 

Mais la récession démarrée en 2008 devrait 

faciliter quelque peu le recrutement de déve-

loppeurs. Même si sur certaines technologies 

comme Adobe Flex, les développeurs devront 

se former par eux-mêmes. 
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Une autre forme de recrutement à envisager : les VIE (Volontaires Internationaux en Entreprises
1
). 

On leur confie g®n®ralement des missions dô®tudes de march® et de la prospection commerciale 

dans les pays où doit démarrer lôexportation, le plus souvent en Europe. Les VIE sont gérés par 

Ubifrance qui consolide les offres et les demandes de VIE et assure leur gestion administrative pour 

le compte de lôentreprise. Dans leur pays dôaccueil, ils sont plac®s sous la tutelle de lôAmbassade de 

France et disposent dôune protection sociale compl¯te. Un VIE co¾te environ 20Kú HT par an ¨ la 

startup. 

A partir de quand faut-il recruter un DRH ? Et au passage, comment gérer la paye ?  

Là encore, on commence « léger », on sous-traite un maximum. Un DRH sera envisageable à partir 

dôune cinquantaine de collaborateurs, la fonction ®tait souvent assur®e au d®part par un responsable 

des op®rations couvrant les aspects financiers, logistiques, et humains de lôentreprise. 

Organisation : produits vs services, ventes vs marketing 

Faut-il au départ générer une séparation des rôles entre R&D et services pour éviter la confusion des 

genres ? A partir de quel stade déclencher cette séparation ?  

Côest une question cl® pour les ®diteurs de logiciels. Lorsque ceux-ci intègrent trop étroitement les 

activités de R&D et de service, le centre de gravité de la société risque de glisser vers le service. Le 

mécanisme est le suivant : la R&D est tentée de répondre au coup par coup aux demandes des 

(rares) clients prospectés par les commerciaux. Elle fera du sur-mesure. Cela éloignera la société de 

la capacité à créer un produit générique. La séparation rapide entre R&D et service ï lorsque les 

capacités de recrutement le permettent ï permettent dôenclencher le sc®nario suivant : 

¶ Le service sôoccupe des demandes spécifiques des clients, la R&D du contenu générique du 

produit et de la manière de le faire évoluer pour répondre aux demandes spécifiques. 

¶ La R&D doit définir un mode de fonctionnement avec le service. Et notamment des interfaces 

logicielles techniques séparant la partie générique de la partie spécifique du logiciel. 

¶ La formalisation de cette interface pr®pare ¨ la cr®ation dôun ®cosyst¯me de soci®t®s de services 
tierces-parties. 

Même question sur la vente et le marketing : comment les associer ou les dissocier ?  

La nature de lôactivit® apporte une part de r®ponse : si le modèle vente/marketing est assez direct, 

vers des grands comptes. On pourra maintenir une organisation associant étroitement la vente et le 

marketing et ensuite les séparer. Si le modèle est un mix de marketing destiné à une audience de 

masse (grand public, TPE/PME) et de vente destiné à un réseau indirect (grande distribution, SSII, 

etc), alors on pourra sôorganiser par segment et pour les premières, avoir une forte pondération 

marketing et pour la dernière, orientée vente.  

Très souvent cependant, la startup démarre avec une personne en charge de toutes les activités mar-

keting et communication, et une équipe commerciale. Très vite, la personne en charge du marketing 

et de la communication devra être dédoublée avec une personne « marcom » en charge des opéra-

tions marketing et communication génériques (relations presse, événements, publicité, etc) et une 

autre en charge du marketing client et partenaires. Et la spécialisation se poursuivra ainsi au gré de 

la croissance. Le mode op®ratoire entre vente et marketing devra °tre d®fini par lô®quipe dirigeante. 

Le lot commun sera un arbitrage de ressources à faire en fonction des objectifs de vente de 

lôentreprise et de ses ressources, toujours limitées. 

                                                 
1 Voir http://www.ubifrance.fr/vie/volontariat-international-entreprise.asp. 

http://www.ubifrance.fr/vie/volontariat-international-entreprise.asp
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Spécialisation ou non des rôles 

Faut-il d®limiter clairement ou pas les r¹les dans lôentreprise ? A partir de quand faut-il rentrer dans 

cette démarche ?  

Même au démarrage, il est bon de créer des descriptions de postes pour clarifier les rôles sachant 

quôil sera ®videmment demand® beaucoup de souplesse aux collaborateurs, tant dans leur mission 

que dans le temps consacré à la société. 

Le scénario le plus classique intervient ensuite : les rôles se spécialisent. Les premières recrues po-

lyvalentes doivent se spécialiser, au risque de perdre une partie de leur pré-carr®. Ce qui nôest pas 

toujours facile à accepter lorsque ces recrues ne prennent pas des responsabilités de management au 

gré de la croissance de lôentreprise. Si elles avaient des aspirations de ce c¹t®-l¨, autant quôelles 

aient été détectées, discutées et gérées avec tact ! Le meilleur sc®nario ®tant dôavoir recrut® ses 

premiers collaborateurs « contributeurs individuels è dans lôoptique de leur donner ensuite un rôle 

de management des équipes à recruter. 

Plans de compensation 

Comment bâtir son plan de compensation, notamment des dirigeants et des commerciaux ? Quelle 

part pour le variable ? Comment favoriser le travail dô®quipe ? Comment rémunérer le marketing ? 

Comment g®rer lô®valuation des collaborateurs ? Faut-il lancer des processus dô®valuation formels ?  

Tout ceci se mettra en place progressivement avec la croissance de lôentreprise. Mais chaque d®ci-

sion devra être pensée avec un minimum de recul : certains plans de compensation trop individuali-

s®s peuvent nuire au travail dô®quipe. A lôenvers, un manque de progressivit® de la r®mun®ration 

selon les résultats ï surtout commerciaux ï limitera lôentrain de ces derniers. Un juste équilibre doit 

°tre cr®® et aussi ®voluer avec la croissance de lôentreprise.  

Faut-il prévoir des stock-options pour les collaborateurs ou juste pour les dirigeants (en fait, il sôagit 

de BSPCE) ainsi que des BSA (Bons de Souscription dôActions) pour les contributeurs externes 
2
?  

Les jeunes recrues préfèrent souvent une rémunération en « cash » bien solide, mais pourtant, les 

stock-options restent un outil de motivation int®ressant pour lôensemble des collaborateurs
3
. 

Industrialisation du fonctionnement avec la croissance 

Comment industrialiser les processus de lôentreprise avec sa croissance ? Que ce soit les process 

techniques ou les processus de la relation client.  

La question se pose rapidement dans le développement logiciel, souvent peu structuré au début de la 

croissance ainsi que dans les processus de vente et marketing. Mais aussi pour le commerce en ligne 

et tous les modèles qui impliquent un grand nombre de clients ou de partenaires. Les processus doi-

vent être modélisés de manière expérimentale, définis par exemple sous forme de graphes, et faciles 

¨ communiquer aux ®quipes parties prenantes, ou ¨ dô®ventuels sous-traitants. 

Communication interne 

Comment en quand mettre en place des outils de communication interne dans la startup ? 

                                                 
2 Ces outils dôint®ressement se diff®rentient essentiellement par les entreprises couvertes (les PME de moins de 15 ans pour les BCE 

et BSA, toutes les entreprises pour les stock-options), par la fiscalité (meilleure avec les BCE, la plus lourde avec les stock-options), 

par lôimpact sur la structure du capital de la soci®t® (les BSA ont un effet dilutif et servent aussi dôinstrument permettant de faire 

entrer des investisseurs au capital dôune entreprise sans en changer la structure et le nombre de parts) et par les personnes concern®es 

(uniquement le management et les salari®s de lôentreprise pour les stock-options et les BCE). 

3 Leur montage est cependant assez complexe et on le réserve à une augmentation de capital adéquate correspondant au lancement de 

nombreux recrutements. 
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Même dans une startup, les dirigeants doivent gérer la communication interne avec leurs équipes et 

favoriser une bonne fluidité des relations entre les équipes. La question se pose d¯s que lôeffectif de 

lôentreprise atteint le double de celui des fondateurs. Les fondateurs doivent régulièrement réunir 

leurs ®quipes pour les informer de lô®tat dôavancement de la soci®t® : roadmap produits, projets 

clients, plans de financement, etc. Mais cette communication verticale descendante doit également 

sôaccompagner dôune communication horizontale entre les équipes qui ne doivent pas travailler en 

silos, et verticale montante, pour que les fondateurs restent bien au courant de ce qui se passe dans 

leur entreprise. Pris par le quotidien : recherche de clients et/ou dôinvestisseurs, les fondateurs peu-

vent se laisser aller ¨ ne plus sôoccuper assez de leurs ®quipes. Ils doivent rapidement se forcer un 

peu pour aller vers elles, notamment par le biais de la technique du « management baladeur » con-

sistant à rencontrer informellement les équipes pour sôenqu®rir de leurs ®tats dô©me. 

Adaptation culturelle 

Lôadaptation des fran­ais ¨ un contexte qui devient vite international est fondamentale pour les diri-

geants dôentreprise. Ce nôest pas simplement une question de concurrence internationale sur le busi-

ness, côest aussi celle dôune confrontation de cultures o½ le fran­ais part parfois avec des handicaps. 

Ne pas connaître ses forces et ses faiblesses est dangereux. Autant donc lever les méconnaissances. 

Je recommande à ce sujet la lecture dôun excellent ouvrage, écrit par Pascal Baudry, « Lôautre 

rive »
4
, qui explique dôo½ proviennent les différences culturelles et de comportements entre français 

et américains, et par extension, avec les anglais et les asiatiques. Autre recommandation, créer une 

équipe internationale dès que possible, même si elle est basée uniquement en France. 

Mais lôadaptation culturelle dôune entreprise est constante au gr® de sa croissance. Il faut ¨ la fois 

pr®server ce quôil y a de bon dans la startup (go¾t du risque, sens du produit, capacit® dôinnovation, 

réactivité) et en même temps acquérir un savoir faire de plus grande entreprise (rigueur, processus 

industriels, qualit®, relation client). Ces questions se posent ¨ la fois au d®marrage de lôentreprise : 

le dirigeant doit-il d®finir dôembl®e un syst¯me de valeur lisible pour les premiers collaborateurs, et 

ensuite le faire évoluer graduellement, ou plutôt vivre un peu plus spontanément et laisser les uns et 

les autres d®coder le syst¯me de valeur de lôentreprise? Lôexp®rience montre quôil est bon dôavoir 

quelques convictions dans le domaine et de se bâtir rapidement un système de valeur entrepreneu-

rial et managérial. 

Stratégie et modèle économique 

Nombreux sont les cr®ateurs qui buttent sur la cr®ation dôun bon business plan et dôun bon business 

model. Que ce soit sur lôaspect financier, lôaspect marketing, ou simplement sur la r®daction. Il leur 

est parfois difficile de se démarquer de la culture « Powerpoint » ou même « Excel ». En effet, un 

tableau de prévisions ne fait pas un bon business model pour autant.  

Les grandes questions à se poser étant : qui va payer mon produit/service, sur quel volume, quelle 

est ma structure de coût et de marge correspondantes? Eté quel modèle de plan utiliser
5
 ! 

Les thèmes relatifs au business model qui nécessitent souvent un approfondissement voire un ac-

compagnement sont les suivants : 

Structure du modèle économique 

La construction du mod¯le ®conomique de son projet est cl® pour lôentrepreneur et les investisseurs 

dans sa soci®t®. On ne peut plus vraiment en faire lô®conomie m°me si certains pratiquent encore la 

m®thode de la cr®ation dôaudience puis, longtemps apr¯s, de sa mon®tisation. 

                                                 
4 Voir http://www.pbaudry.com/cyberlivre/. Le livre est téléchargeable gratuitement. 

5  On pourra utiliser celui qui figure en bonne position sur le site Web de lôAFIC (sur 

http://www.afic.asso.fr/Website/site/fra_rubriques_espaceentrepreneurs_businessplanplandedeveloppement.htm). Comme lôAFIC 

regroupe les investisseurs, il y aura de fortes chances que le plan correspondra à leurs attentes ! 

http://www.pbaudry.com/cyberlivre/
http://www.afic.asso.fr/Website/site/fra_rubriques_espaceentrepreneurs_businessplanplandedeveloppement.htm
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Rien que dans le web, il existe une grande vari®t® de mod¯les dont on peut sôinspirer (avec en vert, 

la source principale de revenus) : 

 

Exemples  

de modèles économiques du web 

Publicité Transaction Souscription Licence 

Moteur de recherche  

Google, blinkx, PicScout, exalead 

Liens  

sponsorisés 

Paid inclusion 

 X (en entreprise) X (en entreprise) 

Contenus gratuits  

Portails, médias, forums, vidéo, 

blogs 

Bannières,  

AdSense,  

Sponsoring 

Affiliation    

Contenus payants 

VOD, Musique, Sonneries pour 

mobiles, Argus (artprice), Petites 

Annonces, banques dôimages 

X (complément) X X  

Aggrégateurs de contenus 

Wikio, Technorati, Google News, 

lecteurs RSS comme Newsgator 

Bannières,  

AdSense,  

Sponsoring 

Affiliation   Fremium (cer-

tains lecteurs 

RSS) 

Réseaux sociaux 

LinkedIn, Facebook, twitter, Via-

deo, SecondLife, Kindo, Copains-

davant 

Bannières,  

AdSense,  

Sponsoring 

Affiliation  X (Viadeo, Lin-

kedIn, Secon-

dLife, Meetic) 

 

Services payants 

Bourse, rematérialisation de photos, 

stockage, rencontres, jeux en ligne, 

logiciels SaaS), services en ligne 

pour mobiles 

X (complément) X X X (SaaS) 

Commerce en ligne 

Amazon, rueducommerce, Vente-

Privee, Fnac.com, enviedefraises 

X (complément) 

 

X (marge  

commerciale) 

  

Services en marque blanche 

Recommandation, modération de 

contenus, files de contenus, contri-

buteurs, commerce en ligne, com-

parateurs, vente de données  

marketing 

X (complément) X X X 

Intermédiation commerciale 

Enchères, comparateurs, boutiques 

virtuelles, social shopping, cash 

back, recherche de services 

Bannières,  

AdSense,  

Sponsoring, 

Partenariats 

Affiliation    

Moyens de paiement 

PayPal 

 Commission X X 

Intermédiation publicitaire  

ValueClick, RealMedia, HiMedia 

 Marge   

Donations 

Wikipedia, MIT, certains logiciels 

open source 

    

 

Quelques règles de bon sens peuvent être appliquées dans la définition de son modèle, en particulier 

dans le domaine de lôInternet : 

¶ Aligner le produit et le modèle économique : cela va de la place pour les bons formats publici-

taires dans lôinterface utilisateur du site web à la construction du parcours utilisateur (pour 
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lôorienter vers lôachat ou la publicité par exemple) et cela intègre aussi le profiling utilisateur 

pour faciliter un bon ciblage publicitaire. 

¶ Sôil y a lieu, bien décrire le modèle publicitaire dans le business plan : comment la publicité est 

contextualisée dans le site web, comment est-elle commercialisée (via quelle régie, etc). Quel 

est le modèle de revenu de la publicité : CPM (coût au mille, dans les bannières), CPC (coût au 

click également dans les bannières), 

CPA (co¾t ¨ lôaction, ou co¾t au lead) ou 

Affiliation (commissionnement sur les 

ventes générées comme sur Amazon). 

Quels sont les effets de seuil qui accélè-

reront la profitabilité du modèle écono-

mique ? Dans le cas dôun mod¯le Fre-

mium, quelle est la limite entre version 

gratuite et version payante du service ou 

du logiciel ? Comment pourrait-elle évo-

luer ?  

¶ Décrire les co¾ts dôacquisition de 

clients, si possible déjà expérimentés 

dans la phase bêta, en tenant compte du 

fait que les utilisateurs acquis dans cette 

phase ne sont pas représentatifs de la masse de votre marché. Ces co¾ts dôacquisition doivent 

°tre habituellement inf®rieurs au chiffre dôaffaire que les utilisateurs g®n¯rent en une ¨ deux an-

n®es. Nôoublions pas que lôobjectif nôest pas seulement de faire du chiffre dôaffaire, mais dô°tre 

surtout profitable. Il faut donc décrire comment la structure de coûts et de revenu est profitable 

et comment la profitabilit® va augmenter avec le volume dôaffaires. 

¶ Observer le marché : quels sont les modèles qui fonctionnent le mieux ? Est-ce que les leaders 

du marché en part de voix sont bien profitables ? Un exemple : ®viter dôimiter un leader comme 

Twitter si celui-ci nôa pas encore trouv® de mod¯le ®conomique. Ou alors, changer de mod¯le, 

comme lôa fait Yammer, qui est un syst¯me de microblogging destin® aux entreprises. 

¶ Se préparer à changer de modèle notamment pour un passage du gratuit au payant, ou le pas-

sage de la publicit® classique ¨ lôaffiliation. Ne pas h®siter ¨ cr®er des mod¯les hybrides 

(payant/gratuit, diff®rentes sources de publicit®, etc) et ¨ en expliquer lô®volution potentielle. 

Proposition de valeur 

Cela commence simplement par la définition claire du métier, des produits et services, et de la va-

leur quôils cr®ent pour les clients. Il faut ®galement d®finir clairement qui paye quoi dans le cycle de 

vente.  

A quel prix ? Quel retour sur investissement ? Est-ce que lôoffre correspond bien aux besoins socié-

taux et économiques du moment ? Est-ce que cette valeur est monétisée directement ou indirecte-

ment, par de la publicité
6
 ? 

Cette partie du discours de lôentrepreneur est fondamentale pour séduire des investisseurs potentiels. 

Ils se demanderont toujours : comment cette offre se monétise-t-elle ? Est-ce que les clients seront 

prêts à la payer ? A quel prix acceptable ? 

Dans le march® de lôInternet, certains entrepreneurs consid¯rent quôil faut avant tout cr®er de la va-

leur pour les utilisateurs. La monétisation viendra ensuite, le plus souvent par le truchement de la 

                                                 
6 Voir cet excellent article « How to make money on the Internet » qui décrit les différents modèles publicitaires de lôInternet, publi® 

en 2006 sur http://www.stromcode.com/modules.php?name=News&file=article&sid=20&mode=&order=0&thold=0. 

Tarification de la publicité

É Affiliation

É CPA 

É CPL

É CPC

É CPM 

Source: IAB, marché US, H1 2008, en % de revenu

+

-

Risque côté annonceur ou site

Volume vs valeur

Effets de seuils (AdWords, régies)

http://www.stromcode.com/modules.php?name=News&file=article&sid=20&mode=&order=0&thold=0
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publicité ! Certaines sociétés bien financées à leur démarrage ont effectivement procédé de la sorte : 

Google, NetVibes, DailyMotion, Wikio. Google a attendu trois à quatre ans avant de devenir profi-

table gr©ce ¨ sa m®canique des AdWords. Quand aux autres, aucun nôest ¨ ce jour profitable. Pour 

une startup Internet, la g®n®ration de revenu publicitaire passe par la cr®ation dôune audience de 

taille critique. Dôo½ le besoin dôagir rapidement pour y arriver et pour g®n®rer du revenu publicitaire 

significatif après un à deux ans dôactivit® du site. 

Segmentation et potentiel de marché 

Dans pas mal de projets, jôai pu constater que ces deux notions ®taient tr¯s vagues. Tel projet Inter-

net qui ®voque le gigantesque march® de la publicit® en ligne alors quôil nôen cible quôune niche 

dont le potentiel et les ressorts ne sont pas évalués. Tel autre projet qui ne décrit pas précisément les 

segments clients visés, ou le profil type du 

client. Ce flou inquiète les investisseurs poten-

tiels. Il faut donc jouer avec le paradoxe sui-

vant : comment valoriser un marché précis, 

bien segmenté, tout en affichant un potentiel de 

bon niveau ? Certains disent quôil vaut mieux 

une grosse part dôun petit march® quôune toute 

petite part perdue dans un gros marché. 

Dôautres pensent quôil est dangereux de se lan-

cer dans un march® qui nôest pas encore ®ta-

blié ce qui limitera alors la capacit® de cr®a-

tion dôune rupture de march®
7
. 

En tout cas, on ne peut plus faire une bonne 

segmentation de ses marchés cibles. Et pas 

seulement pour ensuite dérouler son plan 

dôaction marketing. Mais aussi, pour peaufiner 

son produit ou son service et sôassurer quôil 

correspond bien aux clients visés. 

La maitrise des aspects quantitatifs de ce tra-

vail de segmentation est utile pour démontrer 

une connaissance de son marché. On pourra 

sôappuyer sur de nombreuses donn®es secto-

rielles disponibles (parfois gratuitement sur 

divers sites dôinformation), ou d®mographiques 

(sources : INSEE, CREDOC, etc). 

Structure de chiffre dôaffaire et de marge  

Quôest-ce qui génère de la marge opération-

nelle pour lôentreprise ? Quôest-ce qui va la 

faire vivre ? Est-ce bien rentable ? Est-ce que 

la rentabilité va augmenter avec le temps et la taille de lôentreprise ? Est-ce que sa valeur ajoutée est 

bien différentiée pour maximiser cette marge ? Est-ce que lôentreprise pourra r®ellement b®n®ficier 

dôun effet de volume favorisant sa marge? 

Il faut aussi se demander quels sont les rep¯res de lôindustrie permettant de valider le bien fondé des 

plans de la société. Cela concerne les différents ordres de grandeur de la société : chiffre dôaffaire, 

ARPU (chiffre dôaffaire par utilisateur), profitabilit®, nombre de collaborateurs, etc. 

                                                 
7 Le plus souvent, m°me les ruptures de march® sô®tablissent sur un march® existant. LôiPod est situ® dans le march® des baladeurs 

musicaux. Marché créé par Sony à la fin des années 1970 avec son Walkman, et plusieurs fois transformé par ruptures depuis. 

Les nombreuses facettes de lôinnovation 

On insiste beaucoup sur le besoin de proposer un pro-

duit ou un service innovant pour créer une startup. En 

France, les organismes publics et dôaident appuient plus 

particulièrement les innovations technologiques, no-

tamment celles qui sont issues de la recherche publique. 

Dans les domaines du logiciel et de lôInternet, rares sont 

cependant les startups r®ellement innovantes dôun point 

de vue purement technologique. Dans la plupart des cas, 

les technologies sont des commodités exploitées pour 

créer un produit ou un service. Un site web va techni-

quement exploiter une base de données, un serveur 

Web, des développements LAMP ou équivalents. On se 

met maintenant au Rich Internet Application, à la vidéo, 

à la communication à tout crin. Mais point de nouveauté 

purement technologique. 

Alors, où peut-°tre situ®e lôinnovation ? En général, elle 

est dans la compréhension des besoins des clients et 

dans la mani¯re dôy r®pondre. Cela peut être une inno-

vation de processus, une innovation de marketing, une 

innovation dans le modèle économique. Toutes choses 

pas forcément brevetables au demeurant ! Et ensuite, 

une qualit® et une rapidit® dôex®cution qui font souvent 

la différence par rapport aux concurrents. Notamment, 

dans la capacité à créer un écosystème de produits et 

services complémentaires à ceux de la startup. 

Mais une fois une startup lancée, elle peut se poser la 

question de la conservation dôune avance concurren-

tielle par des biais technologiques. En identifiant les 

lacunes de son produit qui sont complexes à traiter et 

qui pourraient faire lôobjet de partenariats avec des 

laboratoires de recherche. 
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Quel mix dans la vente de produit et de services? 

On trouve cette réflexion classique dans le monde du logiciel. Ainsi, un logiciel destiné aux entre-

prises est-il souvent incomplet et nécessite du spécifique pour être déployé chez un client. Le « time 

to market » et le manque de moyens poussent 

la startup à vendre sous forme de service ce qui 

ne peut pas être intégré dans le logiciel.  

Au point que le modèle rencontre rapidement 

des limites pour lôindustrialisation de lôoffre, et 

notamment, le d®veloppement ¨ lôinternational 

de la startup. Ce modèle de service est souvent 

incompatible avec un modèle « produit » voire 

de distribution indirecte. 

Mais il est normal pour une startup de démarrer 

son activité avec un fort mix service car le pro-

duit nôest souvent pas encore ç sec » et la star-

tup ne dispose pas dôun ®cosyst¯me form® et 

motivé pour assurer la part de services néces-

saire à son déploiement chez les clients. Partant 

de là, la startup logicielle doit cependant faire 

son possible pour progressivement diminuer la 

part des services dans son activité, surtout si 

elle vise un marché dont le volume est impor-

tant. Les effets de levier partenaires seront in-

dispensables pour mener à bien cette démarche 

dôexternalisation des services. 

Plus généralement, les startups ont donc besoin 

de faire des choix dans leur approche straté-

gique du client. Est-ce que la valeur ajoutée du 

produit est bien maximisée dans le mix pro-

duit/service proposé? Est-ce que ce mix est 

compatible avec un développement géogra-

phique, un modèle de distribution indirect et 

avec le volume nécessaire pour amortir les 

coûts de développement ? 

Barri¯res ¨ lôentr®e 

Grand classique des questions posées par les investisseurs potentiels aux startups : quelle est votre 

barri¯re ¨ lôentr®e ?  

Dans les produits industriels et les logiciels, celle-ci est souvent technologique et peut sôappuyer sur 

des brevets ou le secret industriel. Cela emp°chera les concurrents dôinonder le march® avec une 

solution équivalente à la votre. En théorie. 

Mais la barri¯re ¨ lôentr®e peut rev°tir dôautres habits, notamment dans le monde de lôInternet. Côest 

tout dôabord simplement la vitesse et la qualit® dôex®cution qui feront la différence. Plus rapidement 

une base installée sera constituée, plus difficile sera la tâche du concurrent, surtout si il est difficile 

de changer de solution. Côest particuli¯rement valable si la croissance du service Internet 

sôaccompagne de la g®n®ration dôun stock de contenus dont la valeur sôaccumuler avec le volume.  

Ensuite, il y a la capacité à créer un écosystème autour de sa solution-plate-forme. Plus il sera dense 

et plus vos partenaires auront investi du temps sur votre technologie, moins cela leur laissera de 

temps pour le faire chez vos concurrents. 

Quel niveau de différentiation ? 

Dans les technologies de lôimmat®riel, comme partout 

ailleurs, les mêmes idées germent dans les esprits en 

parallèle partout dans le monde. Dans chaque secteur, 

des dizaines de sociétés se créent simultanément ou 

séquentiellement avec le même objectif. 

Se pose alors la délicate question de la différentiation. 

Ou plut¹t du niveau de la diff®rentiation dôune entre-

prise nouvellement créée. Le plus souvent, surtout dans 

le web 2.0, on constate que la différentiation des projets 

est insuffisante pour créer un sérieux impact sur le mar-

ché. 

 

La diff®rentiation sôeffectue g®n®ralement sur ou une ou 

plusieurs dimensions : les fonctionnalités, le prix, la 

rapidit® de mise en îuvre, lôergonomie. 

Plus le marché est établi, plus il y aura de leaders éta-

blis, plus cette différentiation devra être élevée. 
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Thermom¯tre de lôARPU 

Le calcul de ç lôAverage Revenue per User è  fournit un rep¯re  int®ressant par rapport aux soci®t®s existantes dôun 

secteur dôactivit®. Et en particulier pour celles qui vivent dôun revenu publicitaire. Le tableau suivant rassemble 

quelques uns de ces ARPU pour des éditeurs de logiciels,  soci®t®s  Internet, m®dias  et  op®rateurs  t®l®coms.  LôARPU  

est  ici  calcul®  ¨ partir du chiffre dôaffaire annuel de la soci®t® ou de lôactivit® consid®r®e, divis® par le nombre 

dôutilisateurs. Ce nombre est soit un trafic dôutilisateurs uniques mensuel pour le web, soit un nombre dôabonn®s moyen 

pour les services payants. 

 

Le  tableau montre  la grande disparité des ARPU selon  le modèle économique. On constate que  les modèles  Internet  

financ®s par  la publicit®  sont compris entre moins de un Euro et une quinzaine dôEuros par an et par utilisateur men-

suel. Et dans un grand nombre de startups modestes, cet ARPU est  inf®rieur ¨ un Euro ! La mani¯re dôaugmenter 

lôARPU consiste ¨ augmenter la valeur générée : du service ï surtout sôil est payant, et de la publicit®, si le mod¯le de 

services est gratuit. Et plus  la publicit® sera contextuelle, meilleur sera lôARPU. 

 

Company or business

Years of 

existence

Revenue / Y 

όƳϵύ

UU / Mo 

(million)

Business 

modèle

Yearly ARPU 

(Euro)

Yearly ARPU 

($)

Résultat 

opérationnel 

par 

utilisateur 

όϵύ

SalesForce 9 730 1,1 Paid service 664 909 45

Bouygues Telecom 12 4796 9,3 Paid service 516 722 80

Boursorama 10 272,5 0,590 Paid service 462 633 113

Free 8 1212,4 2,904 Paid service 417 572 77

Time Warner (cable) 36 11646 32 Paid service 364 499

Canal+ 24 1740 5,3 Paid service 328 450 10

Amazon 13 13238 55 eCommerce 240,7 329,7 11,0

Meetic 7 113,8 0,577 Paid service 197 270 5,9

Expedia 13 2202 12 eCommerce 183,5 251,4 36,4

RueDuCommerce 8 312,8 2,5 eCommerce 125,1 171 1,6

TF1 21 1782 14,904 Advertizing 120 164 15

VentePrivée 7 350 3 eCommerce 116,7 160

M6 (chaîne TV) 21 740,4 6,912 Advertizing 107 147 16

Microsoft 33 43796 950 Software 46,1 63 17

TicketMaster 32 1116 25,8 Mixte 43,3 59

PriceLine 10 1028 25 Affiliation 41,1 56 4,0

SeLoger.com 7 69,48 1,9 Paid service 36,6 50 15,8

RightMove UK 8 93,8 2,6 Paid service 36,1 49 19

Pages Jaunes 7 402 14 Advertizing 28,7 39

eBay 13 6340 258 Paid service 24,6 34 6,1

Move.com 10 209 8,5 Paid service 24,6 34 -0,4

Google 10 15271 643,8 Advertizing 23,7 32 7,2

Time Warner (cable advertizing)36 633 32 Advertizing 19,8 27

Monster 9 1052 75 Paid service 14,0 19 1,3

Yahoo 13 5087 514,8 Advertizing 9,9 14 0,6

AdenClassified (job) 18 39,7 6 Paid service 6,6 9,1 0,8

AOL (advertizing business only)23 1628 274 Advertizing 5,9 8,1

MySpace 5 571 110 Advertizing 5,2 7,1

Autobytel 13 57,9 12 Paid service 4,8 6,6 -1,5

ArtPrice 21 5,3 1,1 Paid service 4,8 6,6 0,5

MaxiMiles 9 17,12 3,984 Affiliation 4,3 5,9 0,8

MSN 13 2346 572 Advertizing 4,1 5,6 -1,6

NotreFamille 7 10,478 2,82 Ad+services 3,7 5,1 0,2

AlloCiné 9 16 4,8 Advertizing 3,3 4,6

C-NET networks 14 296 131 Advertizing 2,3 3,1 0,1

Craigslist 13 109 50 Paid service 2,2 3,0

BankRate 25 120 60 Advertizing 2,0 2,7 0,5

Facebook 4 219 120 Advertizing 1,8 2,5

Doctissimo 8 11,5 7,22 Advertizing 1,6 2,2 0,6

SeniorPlanet 12 3,1 2,2 Advertizing 1,4 1,9 0,3

TechCrunch US Blog 3 2,1 1,5 Advertizing 1,4 1,9

Google AdWords 10 1 1,35 Advertizing 1,0 1

SkyPe 6 368 370 Mixte 1,0 1,4

AuFeminin 9 19,988 23,2 Advertizing 0,9 1,2 0,4

Wikio 2 2,1 10 Advertizing 0,2

Blinkx 3 9,3 64 Advertizing 0,1 0,2
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Derni¯re barri¯re lôentr®e, qui est aussi li®e ¨ la rapidit® : °tre le premier ou lôun des premiers pro-

jets dôune cat®gorie ¨ lever des fonds importants aupr¯s des capitaux risqueurs. Une fois que les 

principaux projets sont financés, les VCs passent généralement à autre chose et cela limite les capa-

cités de financement des projets « me-too ». 

Quelle que soit la forme de la barri¯re ¨ lôentr®e : propri®t® intellectuelle, rapidit® dôex®cution, qua-

lité de la solution, financement, écosystème, elle devra être clairement énoncée
8
 vis-à-vis de vos 

investisseurs potentiels. 

Effets de levier commerciaux et marketing 

Une startup sous-estimera souvent la difficulté de créer une « surface de contact clients » et 

sô®tonnera que son produit ne soit pas achet® alors quôil r®pond bien ¨ un besoin et quôil a m°me 

b®n®fici® dôune couverture presse de bon niveau. Côest li® ¨ plusieurs ®l®ments : le client est sub-

merg® dôoffres et doit en permanence faire des arbitrages, lôimage mentale quôil se fait des nouveau-

tés du marché est souvent très floue, et le passage du « nice to have » au « must have » est affaire de 

temps. 

Dôune mani¯re g®n®rale, il faut trouver les bons effets de levier pour d®multiplier efficacement les 

efforts de g®n®ration de notori®t® de lôentreprise, de prospection et de vente. Ces effets de levier 

sont particulièrement recherchés par les investisseurs dans les business plans car ils conditionnent la 

rapidité de la croissance de la société. 

Il ne suffit pas dôajouter des commerciaux dans un tableau Excel. Il faut d®finir une strat®gie de 

vente ou dôinfluence indirecte, un marketing éventuellement viral (dans le business to consumer), 

un marketing dôinfluence, des partenariats pour am®liorer ¨ la fois la visibilit® et la distribution de 

son offre. Et recruter des partenaires ne sera pas forc®ment plus simple que lôacquisition de clients. 

Il faudra cr®er un discours bien ®tudi® ¨ leur attention pour quôun investissement temps dans votre 

société en vaille la peine. 

Construction dô®cosyst¯me et lien avec lôouverture technologique de lôoffre 

Dans le monde de la high-tech, que ce soit pour du logiciel, de lôInternet ou du mat®riel, la notion 

dô®cosyst¯me est cl®. Une startup doit rapidement cr®er une offre qui attire des soci®t®s tierces qui 

vont y ajouter de la valeur. 

Pour ce faire, il faut que les 

produits soient extensibles 

et architecturés pour. Il est 

donc impératif de bien ali-

gner les exigences business 

dôun ®cosyst¯me dense et 

cibl® avec lôarchitecture 

technique des produits. Et il 

faut lôaccompagnement 

marketing et commercial 

pour entretenir cet écosys-

tème.  

                                                 
8 On pourra °tre tent® dôinfl®chir le discours en fonction des interlocuteurs. Certains organismes de financement publics sont plus 

sensibles aux barri¯res ¨ lôentr®e technologiques (notamment, sous forme de brevets) quôaux barri¯res li®es ¨ des notions 

dô®cosyst¯me.  On pourra ®ventuellement mettre lôaccent sur ces aspects lors dôune pr®sentation du projet, mais sans la sur jouer. 

Malgr® tout, les brevets constituent plus une strat®gie de d®fense ou de valorisation quôune v®ritable cr®ation de barri¯re ¨ lôentrée. 
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Mais par où commencer et comment sôy prendre 

lorsque lôon d®marre ? Comment par exemple 

initialiser une « approche développeurs » et 

attirer des contributeurs ï commerciaux ou bé-

névoles ï autour de son offre ? 

Dans les « slides de backup è dôune pr®sentation, 

il peut être utile de créer un schéma présentant 

lôarticulation de son ®cosyst¯me. Et en faisant 

bien la distinction entre lô®cosyst¯me ç amont » 

qui comprend les partenaires et fournisseurs qui 

aident à créer le produit ou le service, et 

lô®cosyst¯me ç aval » qui permet de toucher les 

clients et de diffuser son offre de manière di-

recte (vente, services) ou indirecte (influence, 

notoriété). 

Prospective et veille concurrentielle  

Elle est souvent correcte chez les créateurs 

dôentreprise, mais pas suffisamment pour savoir 

par exemple ce qui se trame chez dôautres socié-

tés équivalentes également en « early stage ». 

Le réflexe classique des entrepreneurs est de 

sous-estimer leur concurrence pour se rassurer, 

et aussi, de lôenvisager de mani¯re trop ®troite. 

Lôinformation est de plus brouillée par les si-

gnaux trompeurs souvent émis par les concur-

rents, surtout dans la mesure où la plupart, lors-

quôils ne sont pas c¹t®s, ne respectent pas leurs 

obligations de publication de comptes
9
. 

Les concurrents les plus dangereux sont parfois 

dans des activités adjacentes et non identiques à 

celles de la startup. Dans lôInternet, ce sont les 

sites qui « prennent » du temps aux utilisateurs, 

dans les entreprises, ce sont les sociétés qui font consommer au client un budget donné. Etc. Il vaut 

mieux avoir une vision large de la notion de concurrence. Côest dôailleurs lôun des moyens dô®viter 

de se faire dépasser et il est tout aussi valable pour les grandes entreprises. 

Il est sinon difficile dôacc®der ¨ des listes de référence de startups
10

. Le réseau et la connaissance 

des VCs du marché doivent aider à connaître la réputation et les caractéristiques des projets concur-

rents. Il est aussi critique dôeffectuer une veille technologique ¨ lô®chelle mondiale et pas seulement 

¨ lô®chelle fran­aise. M°me si la startup nôaborde pour commencer que le march® fran­ais.  

                                                 
9 Une société enregistrée se doit de publier ses comptes de manière annuelle. On peut les consulter souvent de manière payante sur 

des sites spécialisés comme http://www.societe.com. La plupart des startups ne le font pas et ne respectent ainsi pas la règlementation. 

Elles le font lorsquôelles deviennent cot®es en bourse, car cette obligation l¨ y est incontournable. 

10 Je nôai pas encore d®couvert de r®pertoire ou guide des startups technologiques en France. Des listes partielles sont disponibles 

autour des grands événements comme TechTour, Demo ou Capital IT. On en trouve ensuite sur les sites Web des incubateurs (voir 

http://media.education.gouv.fr/file/01/8/7018.pdf qui contient la liste des entreprises liées à la recherche publique incubées en 

France) et des sociétés de capital risque. Cela fait des dizaines de listes à compulser.  

Faut-il avoir peur des grands ? 

Question souvent entendue dans des réunions de sé-

lection de projets : « quôarriverait-il si Microsoft (ou 

Google, ou é) se lan­ait dans un tel projet ? ». Avec 

le spectre de la destruction immédiate de la startup. 

Beaucoup ont en t°te lôhistoire de Netscape ou de 

Real Networks, mais aussi dôAltavista. Malgr® tout, 

les grands groupes du logiciel et de lôInternet sont de 

plus en plus lents à la détente pour innover. Ils dépen-

sent plus dô®nergie ¨ prot®ger leur business existant 

(leurs « vaches à lait » dans le jargon de lô®conomie) 

quô¨ en cr®er de nouveaux avec des moyens substan-

tiels. Les grandes organisations innovent plus lente-

ment que les petites. Celles qui innovent le plus sont 

souvent organisées pour acquérir rapidement des star-

tups et intégrer leur activité dans leur portefeuille de 

produits. Deux exemples sont éloquents : Cisco pour 

les r®seaux et Google pour lôInternet. 

Donc, pour une startup réellement innovante capable 

dôex®cuter rapidement son plan, il pourra lui arriver 

de se trouver en concurrence frontale dôun gros du 

logiciel ou de lôInternet, mais un peu plus souvent 

dô°tre une cible pour une acquisition potentielle. Dans 

ce cas l¨, il sôagit dô°tre la mari®e la plus belle. Vos 

concurrents sont plus les autres startups qui sont dans 

votre domaine que le « gros acteur généraliste » du 

marché. 

Il ne faut pas non plus surestimer les forces des grands 

acteurs, notamment dans leur capacité à activer leurs 

équipes vente et marketing sur le terrain sur des offres 

marginales. Une exception : les ventes aux grandes 

entreprises ou le label « grand acteur » les favorise 

très souvent au détriment des startups, même si leur 

offre est techniquement et/ou commercialement infé-

rieure. Dans le grand public, ces considérations en-

trent par contre peu en jeu. 

http://www.societe.com/
http://media.education.gouv.fr/file/01/8/7018.pdf
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Si le march® d®colle, un concurrent ®tranger peut tr¯s bien sôimplanter en France et menacer s®rieu-

sement les acteurs locaux. Dôautant plus que les acheteurs français sont parfois plus séduits par les 

acteurs étrangers, surtout nord-américains, au détriment des acteurs français, jugés trop fragiles. 

Côest particuli¯rement vrai dans les logiciels dôentreprises. 

Au-delà de la veille concurrentielle se pose la question de la prospective. Il y a certes quelques ca-

binets de conseil sp®cialis®s dans ce domaine l¨ et dôautres qui surveillent les d®p¹ts de brevets. 

Côest aussi le r¹le des missions scientifiques
11

 dans les ambassades de France, et des missions éco-

nomiques, rattachées à Ubifrance. Elles publient des rapports qui peuvent être intéressants. Ubi-

France propose même des missions de veille personnalisée aux entreprises. 

Le point cl® dôune bonne veille est de d®tecter non pas seulement les signaux provenant de la re-

cherche scientifique ou des d®p¹ts de brevets, mais ®galement ceux qui sont dôordres ®conomiques, 

législatifs et sociétaux. Certaines tendances sont faciles à prévoir, comme le renchérissement du 

coût des transports, la question alimentaire et les contraintes environnementales. Du côté sociétal, 

on pourra sôint®resser aux tendances dans le management, dans le comportement des jeunes, ou 

dans les ®volutions de lôenseignement. Et ®videmment, on surveillera aussi le domaine l®gislatif et 

réglementaire. Tout dépend de votre business ! 

Du côté des outils, on pourra commencer par utiliser un lecteur de flux RSS
12

 en sélectionnant les 

blogs et sites pertinents par rapport à son activité, complétés de flux RSS générés par des recherches 

sur mots clés dans des aggrégateurs comme Google News ou Wikio. 

Stratégies de sortie 

Quelles sont les bonnes « exit strategy » ? Est-ce quôelles se pr®parent en amont et comment ?  

Un bon business plan destiné à des investisseurs externes (business angels, VCs) ne peut faire 

lô®conomie dôune strat®gie de sortie. En effet, côest cette sortie qui leur permettra de mon®tiser leur 

investissement et dôen obtenir si possible un bon ç multiple ». 

Les sorties sont généralement de deux nature : soit une acquisition industrielle, soit une introduction 

en bourse. Les premières sont plus courantes que les dernières. Le nombre de startups hightech in-

troduites en bourse se compte sur les doigts dôune ¨ deux mains chaque ann®e en France ! 

Que faire si une soci®t® propose lôachat de votre entreprise très tôt dans son cycle de vie, avec une 

valorisation encore trop faible ? Particuli¯rement sôil sôagit dôune soci®t® de service pour un ®diteur 

de logiciel. 

Cette situation plutôt rare génère un dilemme pour le créateur et les investisseurs de la startup : un 

tien vaut-il mieux quôun tu lôauras ? Côest une question dôambition et de perspective pour la startup. 

Et aussi de calendrier de sortie pour les investisseurs. Si lôacquisition dans les premières étapes de 

la vie de la startup est utile pour la croissance du projet et du produit, voire même une condition de 

sa survie, la proposition devra être étudiée sérieusement. Si par contre, la startup a les moyens de sa 

croissance, elle pourra certes ®tudier lôoffre, mais pr®f®rera pr®server son ind®pendance. Question 

dôambition. Les acquisitions sont de nature différente : technologique (fréquentes chez les éditeurs 

de logiciels et les grands de lôInternet), g®ographique (comme Meetic ou Kelkoo rachetant des so-

ciétés voisines dans des pays européens) ou simplement de consolidation de marché. Côest lors de 

telles opportunit®s de sortie que peuvent intervenir des divergences dôint®r°t entre les fondateurs et 

les investisseurs de la startup, ces derniers pouvant être plus pressés de monétiser leur investisse-

ment que les fondateurs. Dôo½ lôimportance du pacte dôactionnaire qui devra pr®voir un tel cas. 

                                                 
11 Voir le site de la mission scientifique et technologique de lôambassade de France aux USA : http://www.france-science.org/-

Accueil-Francais-. 

12 Pour le choix dôun lecteur RSS, voir ce banc dôessai : http://www.oezratty.net/wordpress/2008/banc-dessai-jour-de-lecteurs-rss/. 

http://www.france-science.org/-Accueil-Francais-
http://www.france-science.org/-Accueil-Francais-
http://www.oezratty.net/wordpress/2008/banc-dessai-jour-de-lecteurs-rss/
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Comment se vendre aux grands groupes
13

 ? Comment appréhender la stratégie des grands acteurs 

susceptibles de racheter des startups comme Cisco, Google, Microsoft, Oracle ou IBM ? 

Les grandes entreprises font lôacquisition de startups pour p®n®trer de nouveaux march®s, pour 

augmenter leur part de march®, ou bien pour ®tendre le spectre fonctionnel dôoffres existantes leur 

permettant ainsi de consolider leur position ou bien dôaugmenter le revenu g®n®r®. 

On peut ambitionner de se faire racheter par une grande entreprise. On peut sôy pr®parer de plu-

sieurs manières :  

¶ Par la qualit® du produit et de lôexp®rience utilisateur. 

¶ Par la rapidit® dôex®cution et dôacc¯s au marché, qui créera une base dôutilisateur dont la taille 

augmentera la valeur dôacquisition et lôattirance pour le grand acteur. Côest le sc®nario miracle 

et rare de Skype et YouTube acquis par eBay en 2005 et Google en 2006. 

¶ Par une bonne architecture produit ï notamment logicielle ï avec une grande modularité, exten-

sibilité, voire portabilité de la solution. Des interfaces internes et externes bien définies facilite-

ront lôint®gration par une grande soci®t®. 

¶ Par la qualité des équipes et surtout des développeurs. Et au passage, par leur mobilité géogra-

phique, certains acteurs préférant rapatrier les équipes des startups acquises dans leurs centres 

de R&D existants. 

¶ Par les process qualité : tests logiciels, documentation, etc.  

¶ Par sa complémentarité par rapport aux activités principales de ces grands acteurs. Elle doit être 

une r®sultante naturelle dôun bon positionnement concurrentiel de la startup. 

Faut-il privilégier une « exit strategy » au détriment du business model ?  

Sur Internet, côest une tentation : on se dit quôen cr®ant la ç killer application », on sera racheté par 

Google ou Microsoft. Et on cr®® un produit et une base dôutilisateurs sans se presser ¨ les mon®tiser. 

On sait que cette stratégie est très risquée et fonctionne rarement. Tout simplement parce que les 

chances dô°tre rachet® ®tant maigres, il vaut mieux prévoir le cas alternatif, et donc, générer rapi-

dement du chiffre dôaffaire et de la marge ! 

Comment préparer une introduction en bourse ? 

Une entreprise introduite en bourse présente généralement plusieurs caractéristiques : elle est profi-

table, elle est en forte croissance, elle a des plans de croissance ambitieux, notamment géographique. 

Elle a besoin de capitaux pour se développer au-delà de ce que le capital risque peut traditionnelle-

ment apporter. Et enfin, elle a besoin de rendre monétisables les stock-options de ses salariés pour 

fidéliser les premiers arrivés et en recruter de nouveaux. Une introduction en bourse se prépare gé-

n®ralement avec une banque dôaffaire. 

Anticipation des crises 

Se pose par ailleurs la question de lôanticipation des crises et leur gestion lorsquôelles surviennent. 

Une startup va inévitablement traverser plusieurs crises qui peuvent être anticipées : le manque de 

cash et les cycles interminables de roadshows devant les VC, les cycles de vente qui se rallongent, 

les nouvelles recrues qui ne donnent pas satisfaction, le produit qui ne sort pas à temps, la création 

de filiale ¨ lô®tranger qui ne se passe pas comme pr®vu, les distributeurs qui vous l©chent, les con-

flits entre fondateurs, etc. Il faut donc bien sôy pr®parer
14

. Dôun point de vue juridique, le pacte 

                                                 
13  Voici quelques informations sur les méthodes de rachat employées par Microsoft Corp dans le blog de Don Dodge: 

http://feeds.feedburner.com/TheNextBigThing?m=154. 

14 Michel Safars, le COO dôINRIA Transfert, anime un cours ®lectif sur ce sujet au MBA dôHEC. Jôy interviens pour faire part de 

mon expérience dans le contexte de mes 15 années passées chez Microsoft. 

http://feeds.feedburner.com/TheNextBigThing?m=154
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dôactionnaires est l¨ pour pr®voir une grande partie de ces cas de figure lorsquôils impactent la 

structure dirigeante et dôactionnariat de la société. 

Juridique 

D¯s la cr®ation de lôentreprise, le dirigeant est confront® ¨ de nombreux aspects juridiques, que ce 

soit pour constituer la soci®t®, pour en structurer le capital ou lôaugmenter, et enfin, pour prot®ger sa 

propri®t® industrielle. Il sôagit alors, non pas de devenir un spécialiste du domaine, mais de bien se 

faire assister. En particulier autour des sujets suivants : 

Statuts de la société 

Quel statut choisir pour la société ? SA ? SAS ? SARL ?  

Les startups avec des associés multiples et des salariés auront seront le plus souvent des SARL (so-

ciétés à responsabilité limitée) ou des SA (sociétés anonymes) ou des SAS (sociétés par action sim-

plifiées). Les statuts de ces trois régimes juridiques se distinguent essentiellement par  

¶ Le nombre minimum dôassoci®s (1 pour une SAS, 2 pour une SARL, 7 pour une SA),  

¶ Le montant minimum du capital social (37Kú pour une SA ou une SAS, pas de minimum pour 
une SARL),  

¶ La gouvernance de lôentreprise (un conseil dôadministration pour une SA, une gouvernance libre 

pour une SAS, et un ou plusieurs gérants pour une SARL),  

¶ Et la d®signation dôun commissaire aux comptes (pour une SA et une SAS). 

Il est préférable de se faire accompagner dôun bon avocat jouant le rôle de conseil juridique en droit 

des affaires, voire par un notaire. LôAPCE propose un site sur le sujet
15

. Certaines startups rémunè-

rent leur avocat en parts dans la société. 

Il faut notamment prévoir ce qui se passe quand un associé va quitter la société. Les équipes ne 

sôentendent pas toujours ad vitam ! L¨ encore, côest le r¹le du pacte dôactionnaire. 

Il est également bon de protéger son patrimoine personnel en cas de difficultés de la société. 

Création de la société 

Quand faut-il créer la société à partir de son projet ?  

D¯s lors que lôon va avoir besoin de financements externes, de recevoir des bons de commande et 

de facturer des clients ! 

Un numéro de société SIRET/SIREN/RCS que lôon obtient lors du d®pôt des statuts à la chambre de 

commerce de votre d®partement permet de prendre des commandes et dôétablir des factures. Sa-

chant que la création formelle de la société est le point de départ des compteurs pour les charges 

sociales (URSSAF, retraites), modulo les d®ductions de charges quôil est possible dôobtenir apr¯s 

avoir obtenu le label Jeune Entreprise Innovante chez Oséo. 

Depuis 2006, les Centres de Formalité des Entreprises
16

 ï rattachés aux CCI ï sont des points de 

contact uniques pour la création des entreprises. Il transmet alors les informations auprès des autres 

administrations concernées, et notamment : lôINSEE, le Service dôImposition des Entreprises (SIE), 

les URSSAF et ASSEDIC et le greffe du Tribunal de Commerce. 

                                                 
15 Voir http://www.apce.com/index.php?rubrique_id=116&tpl_id=106&type_page=I&type_projet=1&param=0. 

16 Avec une version en ligne qui se met en place depuis fin 2007 : http://www.cfenet.cci.fr/. 

http://www.apce.com/index.php?rubrique_id=116&tpl_id=106&type_page=I&type_projet=1&param=0
http://www.cfenet.cci.fr/
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Stratégie de propriété intellectuelle 

Protéger et valoriser sa propriété intellectuelle est souvent stratégique pour une startup, surtout si 

son cîur de m®tier est de cr®er une forte valeur ajout®e technologique. Il faut donc intégrer cette 

notion dans son business plan et anticiper de nombreux scénarios. Maitriser sa propriété intellec-

tuelle est clé dans de nombreuses étapes de la vie de la startup, notamment : la levée de fond auprès 

de capitaux risqueurs, la protection de sa croissance face à ses concurrents et la sortie par acquisi-

tion. Dans ce dernier cas, une situation claire en termes de propriété intellectuelle facilitera une ac-

quisition par un grand groupe. 

La propriété intellectuelle concerne de nombreux aspects et pas seulement le dépôt de brevets : 

¶ Les marques (société, produits), que lôon commence par d®poser ¨ lôINPI. 

¶ Les noms de domaine Internet à déposer de manière extensive (.com, .net, .fr, etc) pour éviter 

le parasitage de sites concurrents. 

¶ Les brevets, sachant que les logiciels sont un peu plus difficiles ¨ prot®ger en Europe quôaux 

USA, et quôil est couteux de le faire aux USA. On peut cependant facilement d®poser des bre-

vets de proc®d®s techniques mettant en îuvre du logiciel pour peu que ces logiciels interagis-

sent avec du matériel
17

. Le coût du dépôt de brevets peut représenter plusieurs dizaines de mil-

liers dôeuros. Et il faut budg®tiser leur entretien annuel ! Ce qui peut être rapidement couteux, 

surtout dans un cadre uniquement défensif. 

¶ Les dessins et modèles, qui protègent le design en Europe et en France, et sont intégrés dans les 

brevets aux USA.  

¶ Le secret industriel  applicable notamment aux solutions Web et « Software as a service ». Ca-

chées derrière un serveur, elles ne peuvent pas être facilement copiées par le client ou un con-

current et le besoin de brevets est moins crucial. 

¶ Le choix des licences dans le cas du d®veloppement dôun logiciel en mode open source, ou 

m°me, simplement un logiciel commercial au dessus dôune plate-forme open source comme Li-

nux. Si lôon veut se faire racheter par Microsoft (ce qui est rare), on ®vitera de cr®er des logiciels 

sous licence GPL voire m°me sôy faire appel. Lôaspect ç viral » de cette licence fait peur à 

lô®diteur et cela a fait ®chouer plus dôune tentative dôacquisition de startup ces dernières années, 

y compris en France ! Dans dôautres cas de figure, il faudra pr®voir le cas dôun d®veloppement 

open source auquel seraient adjointes des briques logicielles propriétaires. 

¶ La validation en amont et la négociation éventuelle de la propriété intellectuelle de tiers utili-

s®e dans vos propres produits et services. Côest un sujet particuli¯rement d®licat dans le do-

maine de lôInternet avec les contenus web indexés, référencés, « scrapés » (récupérés) sur des 

sites tiers. Dôautant plus que la législation dans le domaine est assez mouvante en France (lois 

LCEN, DADVSI, HADOPI, etc). Cette validation est particulièrement critique si elle a un im-

pact mat®riel sur le compte dôexploitation et la profitabilit® de lôentreprise. Si pour chaque unité 

de produit vendu il faut verser des royalties à des tiers, autant le prévoir en amont ! 

Une protection de la propri®t® intellectuelle r®sultante de la R&D de lôentreprise peut avoir plu-

sieurs finalités : défensive vis-à-vis de concurrents, monétaire si elle est valorisable sous forme de 

licences, et aussi pour inspirer confiance à des investisseurs potentiels. Tout dépend du business ! 

Lôaccompagnement dôun sp®cialiste de la propri®t® industrielle peut rapidement devenir n®cessaire. 

Eventuellement par le truchement dôune organisation publique dôaccompagnement des startups. 

Côest souvent le cas des cellules de valorisation industriels des grands laboratoires de recherche 

                                                 
17 La majeure partie des brevets logiciels dôIBM ou de Microsoft ont ®t® d®pos®s aux USA comme en Europe. LôOffice Europ®en des 

Brevets et la règlementation associée sont assez souples. La quasi-totalité des procédés techniques logiciels sont associables à du 

matériel dans leur description. 
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comme le CEA. Ces spécialistes aident à rédiger les revendications des brevets, à les déposer à 

lô®chelle mondiale, ¨ analyser lô®tat de lôart et la situation concurrentielle. Et ensuite, ¨ g®rer 

dô®ventuelles n®gociations ou diff®rents avec des tiers. 

Contrats clients et fournisseurs 

Comment créer de bons contrats qui protègent bien la société et limitent les risques juridiques et 

financiers (pénalités de retard, propriété intellectuelle)? 

Un avocat dôaffaire pourra °tre utile dans ce cadre. Mais pour des cas simples, des sites Internet 

proposent des contrats types payants. 

Protection de la vie privée 

Côest une question cruciale pour la plupart des sites Internet : le respect de la règlementation en 

matière de protection de la vie privée, sous le contrôle de la CNIL pour ce qui est de la France. 

Toute base de données contenant des informations sur les utilisateurs dôun service doit °tre d®clar®e 

à la CNIL
18

. Et cette dernière peut faire des remarques sur les modalités opératoires de la collecte et 

de lôusage qui est fait de ces donn®es. La règlementation en vigueur est très exigeante sur les droits 

des utilisateurs : notamment, ¨ lôinformation et ¨ lôacc¯s aux donn®es les concernant,  

De plus, les mots de passe des utilisateurs doivent être cryptés dans les bases de données, et inac-

cessibles en clair aux équipes de la startup.  

Enfin, il faut prendre gare aux variations de traitement de la vie privée selon les pays. Mais à priori, 

qui peut le plus peut le moins, la France et lôEurope ®tant les plus protecteurs des consommateurs de 

ce point de vue là. 

Choisir un avocat dôaffaires 

Et oui, pour g®rer tout cela, il faudra faire appel au minimum ¨ avocat dôaffaire. Le choix est impor-

tant car sa fiabilit® conditionnera le bon fonctionnement dô®tapes cl®s comme les lev®es de fonds. 

Côest un conseil qui aidera ¨ n®gocier les pactes dôactionnaires avec les investisseurs. 

Il est important de vérifier les références du cabinet que vous sélectionnerez. Et notamment pouvoir 

contacter une ou plusieurs startups qui y ont fait appel et dans un grand nombre des étapes de la vie 

de la startup, de la création jusquôau d®veloppement, si ce nôest ¨ la ç sortie ». 

Certains cabinets dôavocat peuvent aussi prendre en charge les aspects de propri®t® industrielle. L¨ 

encore, il faut vérifier leurs références. Mais il est généralement préférable de faire appel à un con-

seil spécialisé en propriété industrielle.  

Finances 

Tr¯s t¹t, le financement de lôentreprise emp°che le dirigeant de startup de dormir et occupe une 

grande partie de son temps, notamment pendant les levées auprès de capitaux risqueurs. Mais de 

nombreuses autres dimensions financi¯res sont ¨ prendre en compte dans la vie de lôentreprise et l¨ 

encore, il vaut mieux disposer des bonnes compétences ou se faire accompagner. 

Financement de la croissance 

Comment financer les différentes étapes de croissance de la startup ?  

La recherche de financements consomme une (trop) grande partie du temps des créateurs de startups. 

Surtout quand ils sont jeunes. Ils passent du temps à « pitcher » des relations, des organisations pu-

                                                 
18 En octobre 2007, la procédure était documentée sur http://www.cnil.fr/index.php?id=1245. 

http://www.cnil.fr/index.php?id=1245
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bliques dôaide aux entrepreneurs, des business angels, des VCs. Ils testent leurs idées. Et se font 

éventuellement aider de leveurs de fonds
19

.  

La question cl® est dôobtenir le bon niveau dôinvestissement au bon moment. Lô®quilibrage entre 

business angels et VCs est délicat et est conditionné par la capacité de la startup à générer des fonds 

propres pour sa croissance et aussi par la capacité de croissance générée par le business model. Les 

VCs ne sôint®ressent pas aux soci®t®s ¨ croissance ç moyenne ». Les Business Angels sont encore 

trop rares en France et difficiles à débusquer, mais leur nombre est en forte progression. Nous repar-

lerons plus en détail du financement dans le reste de ce document. 

Structure du capital, parts des fondateurs et leur évolution 

Lors de la création de lôentreprise se pose la question de la r®partition du capital entre les associ®s 

fondateurs. Elle nôest pas forc®ment ®gale car leur contribution est rarement synchrone et identique. 

On peut utiliser une péréquation basée sur plusieurs paramètres : lôorigine de lôid®e, lôorigine du 

business plan, lôapport dôexpertise m®tier ou technique, lôengagement personnel et le risque pris et 

enfin, les responsabilités opérationnelles. On peut y ajouter un intangible comme le « leadership » 

et bien entendu, la mise de fonds initiale. En pondérant ces différents facteurs et en les estimant 

dôun commun accord entre les associ®s, ils pourront aboutir ¨ une r®partition rationnelle du capital 

(voir ci-dessous et 
20

).  

Il sera dôailleurs pr®f®rable de faire ainsi ressortir un leader dans lô®quipe fondatrice. Cette asymé-

trie de responsabilité et de parts dans le capital assure une stabilité dans la direction de la société et 

est appréciée par les investisseurs. 

 

Et puis, la structure du capital évoluera au gré des tours de financement. Certains créateurs ou in-

vestisseurs pourront sortir du capital, dôautres contributeurs importants y rentrer. 

Réaliser son pitch auprès des capitaux risqueurs. 

Il est critique de maitriser les trois « médias » utilisés pour présenter un plan et obtenir le finance-

ment escompté: 

¶ La version texte, qui est généralement la plus complète et exprime clairement les grandes idées 

du plan. Cette version est difficile à créer pour les entrepreneurs, à la fois parce que la culture de 

lô®crit se fait de plus en plus rare, et parce que côest lôexercice le plus d®licat demandant le plus 

de précision. 

                                                 
19 Voici quelques leveurs opérant en France : Aélios Finance, Chausson Finances, Acta Finance, LD&A, Clipperton, Leonardo, 

Opticroissance,  MGT, Multeam, GO4Ventures, ActaFinance, Larguillière Finance et Tykya.  

20  Cette méthode est documentée par Frank Demmler dans « The founderôs pie caculator » sur 

http://www.andrew.cmu.edu/user/fd0n/35%20Founders'%20Pie%20Calculator.htm. 

http://www.andrew.cmu.edu/user/fd0n/35%20Founders'%20Pie%20Calculator.htm
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¶ La version chiffrée, avec tableaux Excel. Elle permet de valider les grands principes du busi-

ness model. Le compte dôexploitation et de cash flow permettent de valider le plan de finance-

ment, de revenus et de co¾ts. Côest dans ce genre de tableaux que lôon voit si les entrepreneurs 

ont les pieds sur terre. Les chiffres doivent être à la fois optimistes (pour motiver), réalistes 

(pour inspirer confiance) et cohérents (pour montrer son professionnalisme). Lôapproche clas-

sique consiste ¨ montrer une situation dô®quilibre au bout de trois ans au maximum. Au-delà, le 

projet sera véritablement trop risqué, en tout cas dans la high-tech. Dans les biotechs, des délais 

supérieurs peuvent cependant être censés. 

¶ La version présentation, souvent en Powerpoint, qui sert surtout à « pitcher » les investisseurs. 

Côest un document qui doit être très synthétique et tenir en moins de douze transparents, eux-

mêmes, pas trop denses en texte. Côest lôart oratoire qui doit apporter lôessentiel du contenu, pas 

les transparents ! Mais il faut savoir expliquer rapidement ce que lôentreprise propose, son posi-

tionnement et son marché. Créer une « image mentale » du produit ou du service, montrer son 

unicit®, son originalit®, sa correspondance avec un v®ritable besoin sont plus faciles ¨ dire quô¨ 

bien exécuter. Dans des comités de sélection de startups, on rencontre encore trop souvent des 

startups dont, après une demi-heure de présentation, on se demande encore ce quôils font exac-

tement. Idéalement, il faudrait pouvoir commencer par d®crire lôentreprise avec une phrase du 

genre : «nous [la société] sommes un [métier] qui propose [une solution] aux [segments clients 

visés], leur apportant [un bénéfice unique et bien différentié] è. Et dôajouter ensuite : « Notre 

modèle économique consiste à [mode de monétisation du service ou du produit]. Nous pré-

voyons [chiffre dôaffaire ¨ 3  ans] avec une marge nette de x%». Au passage, il est bon de pré-

voir dans sa pr®sentation les copies dô®cran permettant de faire une d®monstration sans acc¯s In-

ternet sôil sôagit dôun site web. En effet, chez de nombreux investisseurs, les visiteurs nôont pas 

accès à Internet, que ce soit en réseau câblé ou en wifi ! 

Recherche dôaides publiques 

Comme nous le verrons plus loin, les aides publiques 

aux entreprises innovantes sont très diverses et pas 

toujours facile à identifier et récupérer. En même 

temps, elles sont devenues incontournables car, avec 

les business angels, elles sont le moyen privilégié de 

financer lôamor­age dôune startup. 

Donc, quelles aides privilégier ? Lesquelles apportent 

le meilleur rapport montant récupéré sur temps inves-

ti ? Quelles aides entrainent dôautres aides ? Quels 

statuts sont bons à obtenir (Jeunes Entreprises Inno-

vantes, etc) ? Quel point de contact unique peut-on 

éventuellement utiliser pour trouver ces subventions 

et autres aides ?  

Nous verrons ce point dans la suite du document en 

faisant le tour de ces différentes sources de finance-

ment. 

Formation de base à la finance  

Il nôy a pas que le financement dans la finance des entreprises. Tout entrepreneur se doit de maitri-

ser les notions de comptabilité générale. Côest particuli¯rement vrai pour les cr®ateurs issus dô®coles 

dôing®nieur. Sans lôaccompagnement dôun financier ou contr¹leur de gestion, il leur faut d®couvrir 

les besoins de fonds de roulement, les conditions de lôaffacturage et autres structures de frais géné-

raux. Evidemment, il faut aussi découvrir patiemment les joies des processus pour arriver à se faire 

payer par les grands clients ! 

Combien de transparents ? 

Combien de slides faut-il pour présenter son 

projet à des investisseurs ? 

Le modèle classique est en sept à huit slides : 

solution, marché, concurrence, technologie, 

modèle économique, stratégie vente et marke-

ting, ®quipe, compte dôexploitation et cash 

flow. 

Jean-Louis Gassée recommande lui de ne 

commencer sa pr®sentation quôavec trois trans-

parents : équipe, solution, modèle économique. 

Ils doivent amener les questions de lôauditoire 

et ensuite les autres transparents peuvent être 

présentés dynamiquement en fonction de la 

dynamique de la réunion. On appelle cela les 

« slides de backup » et on peut en avoir autant 

que n®cessaire, pour peu quôils ne soient pré-

sent®s quôen fonction du besoin. 

La limite maximum à ne pas dépasser est en 

tout cas de 15 transparents. 
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Au passage, on nôoubliera pas deux professions incontournables pour se faire aider en mati¯re fi-

nancière : lôexpert comptable qui aide ¨ la tenue des comptes de lôentreprise, et le commissaire aux 

comptes, qui valide les comptes annuels (comptes dôexploitation, bilan). Ce dernier est indispen-

sable pour les sociétés cotées, les SA et SAS. 

Pr®vision de compte dôexploitation 

Le besoin est relativement simple et lôaide dôinvestisseurs chevronn®s fait normalement lôaffaire. Il 

sôagit de savoir comment structurer son compte dôexploitation pendant les deux à trois premières 

ann®es de vie de lôentreprise.  

Quelles charges doivent-elles être intégrées ? A quelle vitesse le revenu va-t-il couvrir les charges ? 

A quelle vitesse le recrutement peut-il se faire pour déclencher les ventes et le revenu ? 

Lôexp®rience montre que les comptes dôexploitation pr®sent®s par les cr®ateurs de startup sont irr®a-

listes. Ils minimisent systématiquement les coûts et présentent une croissance trop rapide. Souvent 

par manque dôexp®rience, mais aussi dans lôoptique de s®duire des investisseurs potentiels avec des 

prévisions attirantes de revenu et de profitabilité. 

Le co¾t de d®veloppement dôun logiciel sera au minimum du double de ce qui est prévu, tout 

comme les coûts marketing et vente. Présenter une marge irréaliste (genre >50%) va rapidement 

attirer lôattention. Il vaut 

mieux être raisonnable de ce 

point de vue là et cibler une 

marge pas trop décalée par 

rapport au secteur dôactivit® 

dans lequel on est situé, sauf 

botte miracle bien documen-

tée (genre : une astuce pour 

créer beaucoup de valeur 

avec très peu de coûts) ! 

Dans un compte dôexploi-

tation, lôhistoire compte plus 

que les chiffres. Il est bon de 

le commenter en indiquant 

les ®conomies dô®chelle, la 

structure des coûts, quelles 

sont les astuces permettant de 

dégager une bonne marge, etc. 

Modèle de prix 

Que ce soit pour du logiciel (licence, hébergement) ou du service (tarif à la journée), côest une des 

questions les plus d®licates pour lôentrepreneur. Elle n®cessite une connaissance des pratiques du 

march® consid®r®, des concurrents en place, ainsi que des pratiques dôachat des clients. Il faut savoir 

dans quelle partie du compte dôexploitation des clients sera intégrée la startup : budget marketing, 

coût des ventes, R&D ou autre. 

Mode de tarification des logiciels 

Côest pour les licences de logiciels dôentreprise que la question est la plus d®licate. Faut-il vendre 

ou louer des licences ? Sont-elles index®es au nombre dôutilisateurs, de serveurs, dôunit® g®r®e, en 

fonction de la valeur générée chez le client ? Quel ratio appliquer : un uplift sur les coûts, un % en 

dessous de la concurrence ou une part de la valeur créée ?  

Quelques oublis dans le compte dôexploitation
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