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Introduction  

Ce guide est destiné aux entrepreneurs en herbe qui souhaitent se lancer dans la cr®ation dôune en-

treprise dans le num®rique ou bien ¨ ceux qui lôauraient d®j¨ fait et ont besoin de se mettre au par-

fum des bonnes pratiques et moyens de se faire aider. 

Sa création a été motivée par le démarrage en 2005 de mon activité de conseil stratégique en inno-

vation, exerc®e aupr¯s de startups, dôinvestisseurs comme de grands groupes. Une activité que 

jôexerce dans le secteur des médias numériques et en particulier le la télévision numérique. Cô®tait 

aussi le fruit dôune volonté de partage de connaissances dans ce secteur qui en a bien besoin. 

Les entrepreneurs nôont jamais autant fait parler dôeux que r®cemment. La r®volte des pigeons a été 

un point dôorgue m®diatique fin 2012. Certains se demandaient à cette occasion sôil ®tait encore 

possible de réussir en France 
1
! Si la France traine de nombreux boulets un peu lourds à tirer, elle 

reste une terre o½ lôentrepreneuriat comme les r®ussites sont tout ¨ fait possibles. Nous avons ce 

quôil faut avec un environnement technique et scientifique de bon niveau et même pas mal de finan-

cements m°me sôils sont un peu dispers®s. On constate même une régulière augmentation de la vo-

lonté dôentreprendre chez les jeunes
2
. 

On se plaint souvent des conditions de lôentrepreneuriat en France. Mais ce sont surtout les compé-

tences entrepreneuriales qui nous font encore défaut pour transformer nos atouts en croissance et 

compétitivité. Trop de startups sont en effet bien faibles dans les dimensions business, quand ce 

nôest pas dans le processus même de la création de produits avec une difficulté chronique à 

sôattaquer ¨ des probl¯mes qui ont de la valeur. Et aussi, dans le manque dôambition internationale. 

Face à ces difficultés, on peut soit baisser les bras et se lamenter quôil ne fait pas bon entreprendre 

en France, soit aller de lôavant. Lôobjectif de ce document est de contribuer au partage des connais-

sances et des compétences sur lôentrepreneuriat qui est ¨ la mesure de la maturation de lô®cosyst¯me 

entrepreneurial français depuis une dizaine dôann®es. Il constitue une base documentaire pour les 

jeunes entrepreneurs souhaitant se lancer dans lôaventure et se faire correctement accompagner. 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. 

Y sont couvertes les questions suivantes : 

¶ Quels sont les grands thèmes à traiter lors de la création et de la croissance dôune startup dans 

le numérique ? Dans toutes les dimensions : humaines, organisationnelles, financières, juri-

diques, technologiques, communication et surtout business. Avec quelques réponses clés ! Le 

guide couvre la grande diversité des grilles de lecture et des modes de création de business plan. 

¶ Comment se faire aider pour créer sa startup en France ? Quelles sont les structures privées et 

publiques auxquelles on peut faire appel ? Sur les aspects financiers comme dans les autres do-

maines. Quel est le rôle, lôimpact et quelles sont les limites des diverses aides publiques et 

comment en tirer le meilleur parti ? 

¶ Quelle est la place pour un accompagnement plus structuré des startups, aussi bien pour définir 

votre stratégie que pour les aspects opérationnels ? Quel peut-être son business model ? Qui 

sont les principaux acteurs de ce marché ? 

                                                 
1 Cf http://www.reussir-sa-boite.fr/peut-on-encore-entreprendre-en-france/. 

2 Cf cette note dôanalyse du CAS sur lôentrepreneuriat en France : http://www.strategie.gouv.fr/content/entrepreneuriat-en-france-na-

296-297. 

http://www.reussir-sa-boite.fr/peut-on-encore-entreprendre-en-france/
http://www.strategie.gouv.fr/content/entrepreneuriat-en-france-na-296-297
http://www.strategie.gouv.fr/content/entrepreneuriat-en-france-na-296-297
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¶ Comment sôy retrouver dans le jargon du financement des startups : levées, term sheets, valori-

sation, TRI, exit strategy, relution, et tout le toutim ? Un glossaire va vous aider à décrypter la 

lingua entrepreneuriale. 

¶ Quelles sont les meilleures ressources sur Internet pour compléter tout cela ? Guides, blogs, 

médias, ouvrages de référence, sources de données chiffrés, etc. 

Ce guide peut se lire de manière séquentielle ou non, en allant directement au thème qui vous inté-

resse (marketing, financement, aides, etc). Si le nombre de pages vous fait peur, parcourez le rapi-

dement et consultez les thèmes en fonction de vos besoins. 

Je mets à jour ce guide une à deux fois par an, au gré de mes découvertes, rencontres avec des en-

trepreneurs et structures dôaccompagnement de startups, des changements législatifs et aussi de mon 

apprentissage des diff®rentes facettes de la vie des startups que jôaccompagne ou que jô®value dans 

mon activité.  

Depuis la création du guide en 2006, pas mal de choses ont en effet évolué : 

¶ Le secteur du numérique a connu de nombreuses vagues technologiques, certaines étant pas-

sées de mode : les réseaux sociaux généralistes ou segmentés, la vidéo en ligne, les mondes vir-

tuels, le cloud computing, lôarriv®e de lôiPhone, de lôiPad, dôAndroid, des market places, de la 

TV connectée, les objets connectés, le RFID, etc. Les entrepreneurs doivent sôy adapter en per-

manence. Ce qui était « tendance » en 2006 ou 2010 ne lôest plus forc®ment quelques années 

plus tard ! 

¶ Les modèles économiques ont sensiblement évolué : le gratuit a laissé la place au freemium 

voire au payant tout court. Les modèles 100% publicitaires sont plus rares car difficiles à renta-

biliser sauf pour les leaders. Le commerce en ligne se porte bien dans toutes les niches imagi-

nables. De nombreux services sont proposés en marque blanche. Le logiciel se combine au ma-

tériel. Les applications mobiles se vendent dans les magasins dôapplications. LôEldorado des ta-

blettes se développe. Le logiciel se transforme en service avec le cloud computing. Etc. 

¶ De nombreux industriels ont lancé « leur è programme dôaccompagnement de startups. La 

vague a démarré en 2005 avec Microsoft, suivi des opérateurs télécoms (Orange, SFR, 

Bouygues Télécom), puis constructeurs (Nokia, Qualcomm, Intel, IBM), et la liste ne fait que 

sôallonger avec des acteurs tels que Facebook ou Google, des industriels plus traditionnels 

comme la SNCF, RFF, Schneider et même Seb. 

¶ Les financements publics se sont multipliés, à lô®chelle nationale comme régionale. Il faut sa-

voir y faire son tri et aussi ne pas se perdre dans les méandres de la bureaucratie qui peut avoir 

tendance à écarter certains entrepreneurs de leurs clients. 

¶ La fiscalité a encouragé les investissements dans les PME innovantes, notamment via la fa-

meuse loi TEPA de 2007 qui a eu un impact tr¯s positif sur le financement de lôamor­age des 

startups. Mais ces incitations ont quelque peu perdu de leur effet depuis la Loi de Finances 2011, 

sans compter celle de 2013 quôil faut savoir d®crypter dans le d®tail. 

¶ La crise financière démarrée en 2008 tout comme de nombreuses évolutions réglementaires 

ont eu un impact négatif sur le capital risque, voire sur lôactivit® commerciale de certaines star-

tups, certains segments clients devenant plus frileux. En même temps, comme toute crise, elle 

est propice ¨ lô®mergence dôinnovations. 
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¶ Lô®cosyst¯me de lôinnovation gagne en maturation, les compétences et expériences conti-

nuant de sôaccumuler tant chez les entrepreneurs que dans les structures dôaccompagnement. Et 

cette maturation se produit ¨ lô®chelle internationale, aux USA, en Europe, et de nombreux con-

tenus sont disponibles en ligne pour en profiter. Il en r®sulte une prolif®ration dôinitiatives en 

tout genre : accélérateurs, incubateurs, ®v®nements, fonds dôentrepreneurs, dans lesquels il faut 

faire son tri. Ceci explique en grande partie lôembompoint que prend ce guide ¨ chaque nouvelle 

édition. 

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 ! Vous pouvez même témoigner dans un encadré intégré dans le guide.  

En sept ans, le volume du Guide des Startups a été multiplié par dix : de 32 à 304 pages. Cela pour-

rait vous inquiéter mais côest plut¹t une bonne nouvelle : cette taille témoigne de la densification de 

lô®cosyst¯me de lôinnovation num®rique en France et aussi du partage de savoir-faire.  

Vous pourriez aussi prendre peur de ne pas « avoir tout bon » dans votre projet. Soyez rassuré, per-

sonne nôa tout bon, m°me les entrepreneurs qui ont r®ussi ! Ils ont réussi grâce à la qualité de leur 

®quipe, de la valeur de lôid®e de la soci®t® chez les clients, de leur écoute et de la qualité 

dôex®cution. Ils ont aussi eu de la chance et ont su la maximiser. Ce guide permet dô®viter certaines 

erreurs, il vous donnera des rep¯res. Mais le succ¯s, côest vous, pas la th®orie ! 

Je remercie au passage ceux qui ont déjà contribué indirectement à enrichir ce document, leur liste 

non exhaustive figurant à la fin du document, ainsi que les contributeurs directs suivants, qui y 

font certes parfois la promotion de leur activité, mais apportent des ®l®ments dôinformation qui vous 

seront utiles : 

¶ Dan Aldulescu sur le marketing en ligne et 

lôinternationalisation. 

¶ Ronan Amicel au sujet du choix du statut dôune 

startup et les charges sociales. 

¶ Jean-Philippe Arié au sujet des relations entre star-

tups et milieux de la recherche. 

¶ Yann Le Beux, au sujet de lôADN de lôinnovateur. 

¶ Jean-Christophe Capelli par ses précisions sur le 

financement participatif. 

¶ Michelle Chmielewski sur la mesure de la e-

réputation de la startup. 

¶ Brian Fraval, sur le fonctionnement des équipes 

techniques de la startup et sur lôinternationalisation 

du logiciel. 

¶ Jean-Louis Fréchin sur le rôle du design. 

¶ Adrien Geille sur la définition de la R&D et des 

mécanismes du Crédit Impôt Recherche. 

¶ Jérôme Giusti sur la stratégie juridique de la startup. 

¶ Laurent Kott sur le thème du chercheur entrepreneur. 

¶ Marie Landel au sujet des détails pratiques de 

lôimplantation aux USA. 

¶ J®r¹me Masurel sur le moyen de sôy retrouver entre 
les pépinières, incubateurs, accélérateurs et le mento-

rat. 

¶ Pierre Martini sur « LôOwner Buy-Out ». 

¶ Grégoire Michel au sujet des outils de gestion de la 

startup. 

¶ Pierre Morsa sur comment faire un pitch. 

¶ Michel Nizon sur la protection sociale des fondateurs. 

¶ Margaux Pelen avec son parcours pour le jeune entre-

preneur. 

¶ Christian Pineau sur le modèle de subsidiary as a 

service. 

¶ Anne Ricaud sur le circuit de lôinnovation au march® 

et sur le contenu et les limites des études de marché. 

¶ Kevin Smouts sur lôappel à des Junior Entreprises. 

¶ Audrey Stewart sur les « 7 étapes pour trouver un bon 

développeur » et « Une pénurie de développeurs ou de 

bons projets ?». 

¶ Anne Stutzmann sur les différentes facettes de la pro-

priété intellectuelle. 

¶ Michel Safars sur lôanticipation des crises. 

¶ Rémy Taillefer avec  Les 10 piliers de ma prochaine 

vie dôentrepreneur. 

¶ Sylvain Theveniaud qui a aidé à enrichir le tableau sur 

lô®cosyst¯me des startups en r®gion. 

¶ Cécile Tilloy sur les agences en marketing et les star-

tups. 
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Cette dix-septième édition du Guide des Startup est associée, comme celles de septembre 2011 et 

avril 2012, à deux médias qui sôint®ressent de pr¯s ¨ lôentrepreneuriat : LôEntreprise, et 

Frenchweb.fr.  

Depuis la fin 2011, LôEntreprise publie chaque 

semaine sur son site web un extrait du Guide des 

Startup ce qui permet dôen am®liorer la notori®t® 

et de partager les recettes quôil contient avec un 

lectorat diversifi® dôentrepreneurs, notamment au-

delà du secteur du numérique auquel ce guide 

était initialement destiné. 

 

Frenchweb est quant à lui le support du web le 

plus consult® sur lôactualit® des startups. Les ar-

ticles dôOpinions Libres y sont repris r®guli¯re-

ment, là encore, pour améliorer leur diffusion. 

Frenchweb relaie régulièrement la parution des 

nouvelles éditions du Guide des Startups. 

 

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

Olivier Ezratty, olivier@oezratty.net  

http://lentreprise.lexpress.fr/
http://frenchweb.fr/
mailto:olivier@oezratty.net
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Parcours pour le jeune entrepreneur 

Par Margaux Pelen, entrepreneure, co-fondatrice du Mash Up et de Homeônôgo 

D®couvrir lôentrepreneuriat par un guide aussi complet est une chance : vous y 

trouverez une compilation très riche dôinformations, de sources mais aussi 

dôoutils qui vous feront gagner un temps pr®cieux. Pour lôentrepreneur que 

vous envisagez de devenir, côest un panorama essentiel. Cependant,  vous 

vous appr°tez ¨ d®couvrir des concepts nouveaux quôil vous faudra assimiler 

et approfondir, aussi la lecture dôune traite de guide risque-t-elle de vous pa-

raître peu digeste la première fois.  

Pour naviguer plus aisément dans le guide et engager la lecture aussi fluidement que possible, voici 

un parcours de découverte du jeune entrepreneur. Celui-ci est une sélection de quinze grandes 

questions que vous serez naturellement amené à vous poser ainsi que quelques ressources pour vous 

aider à démarrer.  

Les grandes questions que vous pourrez poser 

¶ Peut-on créer seul ? (page 11) 

¶ Faut-il limiter les r¹les dans la startup et comment sôorganiser ? (page Error! Bookmark not 

defined.) 

¶ Comment obtenir du feedback et le gérer ? (page 32) 

¶ Comment constituer un board ? (page 33) 

¶ Comment déterminer sa stratégie ? (page 35) 

¶ Comment cr®er une barri¯re ¨ lôentr®e ? (page 50) 

¶ Comment identifier la concurrence ? (page 53) 

¶ Quôest-ce quôune Lean Startup ? (page 55) 

¶ Comment faire connaître son produit (cycle de vente) ?  (page 60) 

¶ Comment construire le site web de la startup ? (page 65) 

¶ Comment gérer sa roadmap ? (page 91) 

¶ Faut-il prototyper ou développer ? (page 99) 

¶ Comment pitcher ? (page 106) 

¶ Quel statut choisir et quand créer la structure ? (page 118) 

¶ Quel incubateur ou pépinière rejoindre pour développer mon projet ? (page 139) 

¶ Comment financer sa structure ? (page 138) 

O½ trouveré 

¶ é des astuces pour se lancer ? (page 271) 

¶ é des données pour son étude de marché ?  (page 279) 

¶ é la synthèse des aides disponibles ? (page 283) 

¶ é des solutions pour anticiper les problèmes de sa startup ? (page 126) 

A quels ®v®nements r®guliers se rendreé 

¶ é pour sôinitier : les Startup Weekend si vous avez 54h, les Mash Up si vous avez une soirée et 

que vous êtes étudiant. 

¶ é pour networker : les Apéroentrepreneurs, les soirées thématiques dans Les Cantines, les soi-

rées Girls in Tech et Girlz in Web. 

¶ é pour pitcher : le Start in Paris, le Mash Up si vous êtes étudiant, Seedcamp pour vous confron-

ter à des créateurs européens. 

Pour rendre ce parcours plus efficace, commencez aussi à vous familiariser avec tous les termes que 

vous pourrez croiser et qui ralentiront votre lecture en parcourant rapidement le glossaire (page 290). 

. 
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Lancer et gérer sa  startup  

Créer une entreprise est un acte souvent très et même trop solitaire pour le ou les fondateurs. Il né-

cessite ¨ la fois de lôexp®rience et un accompagnement pour ®viter les chausses trappes et aussi ac-

c®l®rer le processus. 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 re-

cherche. 

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

une équipe complète, un business plan qui tienne la route dôun point de vue financier et/ou une ap-

proche marketing et commerciale opérationnelle. Les ingénieurs voire parfois les commerciaux ne 

font pas toujours de bons marketeurs ni de bon communicants ! 

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 nécessitent souvent un accompa-

gnement. Cette liste est basée sur ma propre expérience avec plusieurs centaines de startups rencon-

trées depuis 2005. Le tri est quelque peu arbitraire 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. Lôentreprise ne se cr®®e pas en un jour. Il faut dôabord ®noncer les basiques 

de lôentreprise dans un business plan bien structur® (mais adaptable en permanenceé) puis se lan-

cer dans les aspects op®rationnels. Lôordre des op®rations est souvent document® dans les divers 

sites dôinformation destin®s aux entrepreneurs, certains ®tant ®voqu®s plus loin dans ce document, 

notamment dans lô®chelonnement du financement. 

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. Les changements de positionnement 

sont fréquents dans les startups. On appelle cela les « pivots » et nous en décrirons les caractéris-

tiques. 

Dans ce qui suit, nous allons donc traiter dans lôordre des sept points clés suivants : 

¶ De la composante humaine de lôentreprise, qui compte avant toutes les autres pour son succ¯s. 

¶ De la stratégie et des modèles économiques où il est toujours bon dôavoir un peu de recul. 

¶ Des stratégies et tactiques de marketing et vente, où des choix doivent être faits car on ne peut 

pas tout faire ! 

¶ Des mod¯les dôinternationalisation, lôun des plus gros talons dôAchille de nos startups techno-

logiques. 

¶ Des aspects technologiques et notamment, de lôorganisation des d®veloppements. 

¶ Des aspects financiers, au-del¨ des sources de financement de lôentreprise. 

¶ Des aspects juridiques qui ne concernent pas que la propriété intellectuelle. 

Ils sont le plus souvent organisés en « questions à se poser » dans la création de son entreprise. Cer-

taines r®ponses et grilles de lecture sont propos®esé mais pas toujours. 
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Nous terminerons avec une longue liste des situations de crises que les startups rencontrent typi-

quement et de la manière de les éviter ï ce qui est préférable - ou de les traiter lorsquôelles arrivent. 

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 ! Cela va de soi puisque tous les autres facteurs 

de succ¯s d®coulent en g®n®ral de lô®quipe ¨ lôexception des facteurs exog¯nes et de la chance. 

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

la lancée en recrutant une belle équipe mais aussi de se faire accompagner par des personnes expé-

rimentées extérieures à la société. Lôalchimie humaine de la startup va non seulement conditionner 

son bon démarrage mais également la suite de son histoire lorsque la croissance sera au rendez-vous. 

Le second Graal de la startup est souvent le financement de son démarrage. Cela prend du temps. 

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 métiers, il y a véritable foire dôempoigne pour trouver les 

bonnes compétences, en particulier dans le développement logiciel. Et ce, même pour trouver des 

débutants. A tous points de vue, le développement de la startup est une course contre la montre. 

Dans cette course contre la montre, lôentrepreneur est naturellement amen® ¨ se tromper. Côest hu-

main. Le point clé est de corriger rapidement ses erreurs et de ne pas laisser pourrir les situations 

intenables. 

Fondateurs 

Lôéquipe dirigeante de la startup est généralement constituée par ses fondateurs, éventuellement 

complétée par un ou deux profils complémentaires 

de ceux des fondateurs. Un directeur technique 

pour une équipe commerciale, ou un directeur 

commercial et/ou marketing pour des fondateurs 

« ingénieurs » ou « chercheurs ». Le recrutement 

de ce dirigeant complémentaire est critique et sou-

vent source de déboires. Nombreuses sont les star-

tups qui ont ainsi « raté » le recrutement de leur 

premier directeur commercial. Soit quôil nô®tait pas 

dimensionné pour le job, soit que ses motivations 

nô®taient pas bien align®es avec celles des fonda-

teurs, soit enfin que cô®tait bien trop tôt dans le 

cycle de maturation de la société. Lôint®gration 

dôun nouveau dirigeant requiert une allocation des 

parts de la société 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. Il est cependant pré-

férable de faire émerger rapidement un leader qui 

deviendra de facto le CEO de la société, et sera au passage celui qui aura la plus grande part du ca-

pital de la société parmi les fondateurs. Il incarnera la soci®t® ¨ lôext®rieur. Ce sera souvent celui 

des fondateurs qui est le plus communiquant et qui a les meilleures capacités en termes de conduite 

des affaires. Mais il devra aussi maitriser lôoffre produit de sa soci®t® car il en sera un des princi-

paux promoteurs, notamment dans les médias. 

Monter sa boite avec des « copains » 

Quid de la création de boite avec des copains ?  

Côest un sc®nario assez courant dans les sociétés 

crées par des jeunes fraichement diplômés qui 

montent leur entreprise avec une équipe de co-

pains constituée pendant les études. 

Comment éviter les problèmes ? Et quels pro-

blèmes ? Il sôagit en g®n®ral de dissensions de 

groupe. De mésententes sur le devenir du projet, 

sur la manière de se partager les responsabilités. 

Et aussi parfois, sur des questions financières. 

Il existe quelques règles vagues pour éviter 

cela : bien se connaitre, se faire confiance, avoir 

testé la résistance au stress et aux difficultés 

dans des projets passés. Il est aussi critique 

dôavoir un leadership fort dôun des membres de 

lô®quipe. 

Et évidemment, avoir un pacte dôactionnaire qui 

doit bien prévoir le pire. 
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Avec la croissance de la startup, les limites de compétences de lô®quipe fondatrice pourront se ma-

nifester. 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 posi-

tion de travailler pour un dirigeant externe, tout en ayant un rôle dans leur nomination puisque par-

ticipant g®n®ralement au conseil dôadministration de la soci®t®.  

Difficile à avaler, cette évolution est pourtant souvent nécessaire, surtout si les fondateurs sont très 

jeunes. Il est bon dôanticiper ce genre dô®v®nement dans ses relations avec les investisseurs tout 

comme dans le pacte dôactionnaires de la soci®t®. Côest un choix qui a ®t® fait en 2001 par les deux 

fondateurs de Google avec le recrutement dôEric Schmidt comme CEO ! 

Mais ce remplacement des fondateurs par des dirigeants externes nôest pas in®luctable si lô®quipe a 

été convenablement constituée dès le départ avec des personnalités complémentaires (technique, 

vente/marketing, finance, etc), si les leaders de la société apprennent vite et bien leur rôle de diri-

geant au gré de la croissance de la société
3
 et si la relation de confiance est préservée avec les inves-

tisseurs. Un dirigeant fondateur qui vit passionnément son projet, son produit et communique bien 

reste un facteur clé de succès. Rares sont les dirigeants externes qui apportent cette passion pour le 

produit. Ils sont trop « gestionnaires » et apportent plus difficilement le suppl®ment dô©me qui fait 

la différence dans un marché encombr®. Cela vient dôune confusion classique des genres entre le 

rôle de « leader » et celui de « manager è dôune organisation. Le leader a une vision et une passion 

quôil sait communiquer pour entrainer sa soci®t®. Le manager g¯re des moyens humains et autres 

pour atteindre des objectifs précis. Si le rôle de manager supplante celui de leader, la société peut 

facilement perdre sa raison dô°tre et sôappauvrir du point de vue de sa vision. 

Peut-on créer une startup tout seul ? 

Jôai souvent lôoccasion dô°tre contacté, de rencontrer ou de croiser dans divers comités de sélection 

des entrepreneurs ñseulsò dans leur projet. Côest-à-dire quôils sont seuls ¨ fonder leur entreprise et 

quôils nôont pas dôassoci®s opérationnels dans le projet. Ils ont tout au plus des investisseurs plus ou 

moins investis dans le projet et éventuellement des salariés, le plus souvent des stagiaires embau-

ch®s ¨ bon compte. En g®n®ral, je nôy vais pas par quatre chemins : jôindique le plus souvent ¨ ces 

entrepreneurs que leurs chances de réussite sont plut¹t faibles sôils envisagent de cr®er une v®ritable 

entreprise et de lever des fonds. Et quôils feraient bien toutes affaires cessantes de trouver des asso-

ci®s. La r®action la plus classique est : ñmais je ne peux pas les payer !ò. 

Tout dôabord, pourquoi ce pr®jug® sur les chances de r®ussite dôun projet qui d®marre avec un seul 

fondateur ? Côest ¨ la fois le r®sultat de lôobservation, dôune certaine logique dôentreprise et aussi li® 

à des aspects pratiques tous simples. 

¶ Lôobservation : les entreprises high-tech qui ont réussi ont été la plupart du temps créées par une 

®quipe de fondateurs, et pas par une seule personne. Dans la plupart des cas, lôun des fondateurs 

avait une dimension plus business que celle des autres et il a rapidement pris le leadership du 

projet (Jobs vs Wozniak, Gates vs Allen, etc). Les exceptions sont rares et on pense immédiate-

ment à Mark Zuckerberg, le jeune fondateur de Facebook qui en est toujours à la tête. Mais il 

nô®tait pas seul au d®part, m°me sôil est resté la seule figure publique de la société depuis son 

lancement. 

¶ La logique : pourquoi un entrepreneur seul a plus de mal ¨ r®ussir ? Parce quôil (a donn® le signe 

quôil) a rat® le premier acte de vente de son projet qui consistait ¨ convaincre dôautres personnes, 

amis ou relations professionnelles, à prendre le risque avec lui sur son projet. Cela va le handi-

caper pour trouver des financements. Cela va le gêner pour attirer des talents complémentaires à 

son profil (qui est souvent, technique). Avec lôeffet dôîuf et de poule suivant : pour attirer un 

calibre, comme dans la vente et le marketing, il faut pouvoir le payer, mais pour le payer il faut 

                                                 
3 Sachant que les grandes réussites du secteur ont souvent été le fait de CEO fondateurs restés longtemps à leur poste. Cf cet excellent 

article de Ben Horovitz : http://bhorowitz.com/2010/04/28/why-we-prefer-founding-ceos/. 

http://bhorowitz.com/2010/04/28/why-we-prefer-founding-ceos/
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avoir du financement. Et pour avoir du financement, il vaut mieux avoir une équipe en place. 

Même si certains investisseurs se font fort de vous proposer un dirigeant ñbusinessò sôils trou-

vent le projet très intéressant.  

¶ La pratique : pour créer une entreprise, il faut mener un nombre incalculable de tâches : tech-

niques, marketing et communication, commerciales, juridiques, financières, etc. Une personne 

isolée est vite débordée. Elle peut certes se faire 

accompagner par des ressources externes, mais 

pour certaines, il est critique dôen disposer en 

interne de sa structure. Enfin, créer une entre-

prise, côest cr®er un corps collectif, côest mener 

une ®quipe, côest aussi d®velopper sa capacit® 

dô®coute, puis de management. Tout cela dé-

marre mieux lorsque lôon commence ¨ plusieurs. 

Les fondateurs peuvent se soutenir les uns et les 

autres. On évite aussi le syndrome de 

lôenfermement dans des convictions person-

nelles trop ancrées. 

Pour nôimporte quel investisseur (business angel, 

société de capital-risque, autre), la première qualité 

dôune startup, côest son ®quipe. Bien avant le busi-

ness plan, le produit et tout le reste. Car tout le suc-

c¯s d®coulera de la capacit® de lô®quipe. Côest 

dôautant plus vrai que de nombreux succ¯s sont le 

fruit de changements fr®quents dôorientation. Voire 

même de produit. 

Pour bien démarrer un projet, il faut donc rassem-

bler d¯s le d®but des comp®tences que lôon trouve 

rarement sur une seule personne. Avec la technolo-

gie dôun c¹t®, ®ventuellement issue de la recherche, 

et le business de lôautre. Sans compter la capacit® 

dôex®cution et dôorganisation. M°me la technologie 

nécessite plusieurs compétences, entre la concep-

tion du produit et son industrialisation. Côest vrai 

dans le matériel, dans le logiciel comme dans les 

services en ligne. 

Je croise souvent des ®quipes dôanciens ®l¯ves des 

m°mes ®tablissements dôenseignement supérieur 

(grandes ®coles dôing®nieur, de commerce, ou uni-

versités). Même si leurs têtes sont bien faites, elles 

sont moins séduisantes que des équipes bigarrées 

avec des formations et parcours plus divers. Même 

si en g®n®ral, les ®quipes issues dôune m°me école 

ne sont jamais constituées de compétences homo-

gènes. Il y en a toujours un ou une qui est plus 

technique et un/une autre plus business. Ce nôest 

pas id®al, mais côest toujours cent fois mieux que 

dôavoir un seul cr®ateur de la startup. 

Un entrepreneur en herbe est souvent motivé au 

d®part par une id®e. Mais avant m°me de la creuser tr¯s en d®tail, le mieux quôil puisse faire est de 

trouver un ou des compagnons de route. En fait, il faut trouver des personnes ¨ m°me de sôengager 

Les « Family Business » 

Il existe un cas particulier, celui des « family 

business è, o½ plusieurs membres dôune m°me 

famille sont fondateurs de la startup. Avec 

quelques combinaisons dôimpact variable : des 

fr¯res ou sîurs, maris et femmes, puis enfants 

et leurs parents. 

 

Le cas dôun couple est particulier car côest en 

général difficile de mener de front sa vie privée 

et professionnelle avec la même personne. Le 

mix de compétence doit être bien équilibré. Est-

ce qu'il est bien égal entre les deux parties du 

couple ? Où est-ce que l'un des deux joue juste 

un rôle administratif ? De plus, un couple prend 

beaucoup de risque à s'associer dans une entre-

prise. Si elle capote, le couple est dans une 

difficulté plus grande que si seulement l'un 

d'entre eux entreprend, ou s'ils entreprennent 

dans deux entreprises différentes. 

Sôil y a exclusive avec tous les fondateurs issus 

dôune m°me famille, côest presque aussi mau-

vais signe que le cas de lôentrepreneur isol®. Si 

deux personnes dôune m°me famille sont com-

pl®t®es dôun troisi¯me fondateur qui nôest pas ç 

de la famille è, côest d®j¨ plus rassurant pour les 

investisseurs.  

Il môest arriv® de croiser de jeunes entrepre-

neurs qui nôavaient que leurs parents ï retraités 

- comme associés, le cas classique étant le père 

ingénieur qui fait profiter le fils de son réseau 

industriel, et la m¯re qui sôoccupe des activit®s 

administratives. Si cela peut fonctionner dans 

certains business (hôtellerie, restauration, agri-

culture, etc), ce nôest pas une formule recom-

mandée dans le monde du numérique. 
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dans une création de startup. Cela suppose de ne pas °tre pay® ou dô°tre tr¯s peu r®mun®r® pendant 

au moins une année. 

Il existe quelques cas de figure typiques en mettant de côté les « serial entrepreneurs » qui savent 

déjà comment créer une équipe : 

¶ Lôentrepreneur est jeune, fraichement ou 
r®cemment issu de lôenseignement supé-

rieur (ou pasé). Il peut prendre des 

risques car il nôa pas ou peu dôobligations 

familiales (pas dôenfants, etc) et une 

grande capacit® dôapprentissage. Le cas 

classique est de sôassocier avec dôautres 

jeunes dans le même cas. 

¶ Lôentrepreneur est ancien salari® dôune 

entreprise, souvent cadre. Il peut dans cer-

taines conditions bénéficier des ASSEDIC 

pendant la création de son entreprise
4
. Et 

encore plus selon les conditions du départ 

de son entreprise. Il peut aussi choisir de 

prendre un cong® de cr®ation dôentreprise, 

lui permettant de réintégrer son entreprise 

si son projet tourne court. En g®n®ral, côest 

pour la quitter, après une transaction fi-

nancière qui donnera un peu de mou pour 

poursuivre le projet. Le mieux à faire est 

de trouver des collègues ou relations pro-

fessionnelles qui souhaitent sôengager ®ga-

lement dans un projet. Avec le plaisir de 

travailler ensemble sans dépendre de son 

ñancien managementò. 

Un mix des deux cas précédents est possible, 

et suppose que les réseaux personnels des uns 

et des autres se croisent. 

Les réseaux justement ! Les jeunes entrepre-

neurs en herbe doivent apprendre à rapidement 

se constituer un r®seau dense dôamis et rela-

tions professionnelles. Cela passe à la fois par 

le monde réel et par le virtuel des réseaux so-

ciaux. 

Dans le réel, il y a les conférences et colloques, 

les salons, les r®unions dôanciens ®l¯ves, les 

entreprises o½ lôon a fait ses stages, les asso-

ciations diverses. Certains se font aussi aider 

par leur milieu familial, mais si cela aide bien, 

côest loin dô°tre indispensable. Dans 

lôenseignement supérieur, on mène souvent 

des projets pendant ses ®tudes. Jôinsiste tou-

jours pour que mes élèves à Centrale consti-

                                                 
4 Voir les dispositifs ACCRE et NACRE. 

Au fait, comment définir une startup ? 

Il se créé en France environ 2000 sociétés en informa-

tique tous les mois selon lôINSEE, autoentrepreneurs 

compris. Pourtant, toutes ne sont pas pour autant des 

startups ? 

 

Selon Wikipedia, une startup est : « La startup est une 

entreprise en construction qui ne s'est pas encore lan-

cée sur le marché commercial (ou seulement à titre 

expérimental). Elle est en phase plus ou moins longue 

de développement d'un produit, d'une idée, d'une étude 

de marché, etc., et de recherche de partenaires profes-

sionnels, techniques».  

Dans les faits et surtout, vue dôun investisseur, une 

startup est une entreprise de forte croissance, au dessus 

de la moyenne des PME. Sa forte croissance sôappuie 

en général sur un business « scalable », et pas forcé-

ment sur Internet. Il existe souvent un décalage entre le 

démarrage de la startup et celui des sources de revenu. 

Parce quôil faut du temps pour cr®er lôoffre et/ou capter 

des utilisateurs et clients. Cela induit une notion de 

risque ®lev®, m°me si dans les faits la cr®ation dôun 

business dans des secteurs traditionnels présente aussi 

pas mal de risques. 

Le circuit de lôinvestissement dans les startups impacte 

également la structure des business models. La plupart 

des investissements sôattendent ¨ une sortie ç élevée » 

de la société au bout de quelques années (via revente à 

un industriel ou ¨ des fonds dôinvestissements, intro-

duction en bourse). La valeur dôune startup est li®e ¨ sa 

vitesse de croissance, à sa propriété intellectuelle, aux 

barri¯res ¨ lôentr®e, ¨ son ®cosyst¯me et ¨ son ®quipe. 

Les sociétés de service rentrent rarement dans cette 

épure. Sauf dans le cas où il existe un levier de crois-

sance « non humain ». Les solutions de SaaS relèvent 

ainsi du service, mais avec une scalabilité meilleure 

que le business de SSII.  

http://insee.fr/fr/themes/info-rapide.asp?id=41&date=20110819
http://fr.wikipedia.org/wiki/Startup
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tuent des équipes de 2 à 4 personnes, en évitant les singletons. Les projets ñsingletonò fonctionnent 

rarement bien. Et sont de mauvais augure sur la capacit® du porteur ¨ constitueré une ®quipe ! 

Dans le virtuel, on peut bien entendu sôinscrire sur LinkedIn, Facebook et autres Twitter, mais côest 

largement insuffisant. Le mieux est de se faire remarquer par des contributions : créer un blog thé-

matique, intervenir dans des forums ou contribuer à un projet (open source, par exemple). Ce sont 

des mani¯res de se faire rep®rer et dôaugmenter les chances de rencontres (professionnelles).  

Le virtuel a ceci de surprenant que lôon peut se faire rep®rer comme un talent avant m°me dôentrer 

sur le marché du travail. Côest une pratique courante chez les ®tudiants entrepreneurs dans lô©me. 

Revenons au sujet du ñpourquoi sôy prendre tr¯s t¹tò. Côest li® ¨ lôappropriation du projet de 

lôentreprise. Plus t¹t vous impliquez des associés, meilleur sera le projet et meilleure sera son ap-

propriation par lôensemble des associ®s. On soutient plus facilement ce que lôon a contribu® ¨ con-

cevoir quôun existant tout cuit. Ensuite, on sera mieux préparé pour chercher des financements. Et 

on pourra parall®liser des t©ches critiques de la cr®ation de lôentreprise : cr®er le produit, trouver des 

clients, chercher des financements. 

Vous pouvez considérer que vous pouvez créer votre petite entreprise à vous tout seul, sans collabo-

rateur. Cela sôappelle une entreprise unipersonnelle ou de lôauto entrepreneuriat. On peut très bien 

en vivre, notamment sur Internet. Mais ce nôest pas lôobjet spécifique de ce guide, qui est plutôt 

dôaider ¨ bâtir une entreprise qui créé des emplois et atteint une taille critique ! 

Dôo½ viennent les entrepreneurs de startups ? 

Dôexp®rience, les cr®ateurs de startups peuvent °tre segment®s de sept mani¯res que voici, le mieux 

®tant de panacher ces origines dans lô®quipe fondatrice : 

¶ Etudiants de fili ères scientifiques : côest le cas le plus courant, et notamment pour de plus en 

plus dô®l¯ves dô®coles dôing®nieurs, et en particulier ceux qui suivent des filières « entrepre-

neur è en fin de cycle. Sôil leur manque souvent un bagage business et marketing, celui qui est 

le mieux « équipé è des membres de lô®quipe fondatrice assure souvent ce r¹le et est le mieux 

positionné pour être le CEO. 

¶ Etudiants de filières business : ils sont aussi nombreux et se lancent en priorité dans des activi-

tés de service et/ou de commerce en ligne. Leur projets nôont pas de composante technologique 

forte, sauf sôils se sont associ®s avec les pr®c®dents. Ils peuvent ramer pour recruter des d®ve-

loppeurs, quôils auront dôailleurs du mal ¨ manager. Ils sont tent®s par la sous-traitance du déve-

loppement logiciel. Ils ont généralement de meilleures aptitudes en communication que les étu-

diants issus des filières scientifiques. 

¶ Cadres dirigeants dôentreprises et/ou chefs de projets : il y a de fortes chances quôils aient ®t® 

dôanciens ç intrapreneurs è dans leurs entreprises pass®es, quôils aient men® des projets inno-

vants plus ou moins bien soutenus par leur direction. Las des lenteurs de leur entreprise, ils se 

lancent ¨ leur compte. Ils profitent du r®seau quôils se sont constitu®s et ont fréquemment 

comme premiers clients et partenaires ceux de leurs anciens employeurs. Habitués à 

lôinfrastructure des grandes entreprises, ils d®couvrent que dans une startup, il faut tout faire soi-

même. Mais ils ont de bonnes notions des contraintes dôindustrialisation, ce qui est un plus. Cer-

taines entreprises sont bienveillantes vis-à-vis de ces projets qui peuvent parfois même être con-

sidérés comme spin-offs. 

¶ Salariés non dirigeants dôentreprises : ce cas est moins fréquent que le précédent.  

¶ Inventeurs : je mets ce cas un peu à part, qui est un sous-ensemble des précédents. Ils inventent 

des produits ou des procédés et aimeraient les transformer en business, sans perdre le contrôle. 

Ils ont une foi inébranlable en la valeur de leur idée mais sont naturellement m®fiants, si ce nôest 

paranoïaques. Ils ont tendance ¨ oublier que lôinnovation n®cessite bien plus que de lôinvention, 

et que la capacit® dôex®cution compte encore plus que la valeur de lôid®e.  
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¶ Chercheurs : lorsquôils le souhaitent, ils sont encouragés à créer des startups avec le fruit de la 

recherche des laboratoires dont ils sont issus. Il leur manque en général des compétences busi-

ness voire de « product management ». Ils auront impérativement besoin de compléter leur 

équipe fondatrice avec des compétences complémentaires. 

¶ Serial entrepreneurs : il sôagit dôentrepreneurs qui ont d®j¨ cr®® une ou plusieurs entreprises et 

qui retentent lôaventure. Ils nôont pas forc®ment r®ussi leurs pr®c®dentes entreprises, mais ont 

appris de lô®chec (normalementé). Quand ils ont d®j¨ bien r®ussi, ils ne r®ussissent pas forcé-

ment deux fois de suite.  

Leadership 
5
 

Lôentrepreneur en herbe doit °tre un Superman : visionnaire, stratège, manager, leader, financier, 

marketeur, vendeur, empathique, communiquant, etc. Vraiment ? Difficile dô°tre complet dans 

toutes les dimensions ! Mais certaines pratiques permettent de sortir la t°te de lôeau et de bien me-

ner sa barque. En voici quelques-unes sur la mani¯re de se diff®rentier dans le leadership dôune star-

tup. 

A quoi ressemble un leader ? 

Un leader est nécessaire dans une équipe fondatrice. Il sera le 

promoteur en chef de la société auprès des investisseurs puis 

des clients et partenaires, et enfin, des médias. Il veut changer 

le monde, changer son marché, changer la vie des clients. En 

mieux. Il doit être plutôt communiquant. Il se détache par le 

charisme, la vision, la capacité à entrainer les autres. Il entraine 

son équipe en créant un rêve peut-être un peu lointain mais 

enthousiasmant. A la fois assertif et empathique, il affiche de 

lôambition mais sait être humble par rapport aux événements et 

¨ la n®cessit® de sôadapter en permanence.  Il va sôinvestir ¨ 

fond ! 

Cela doit se voir dans la répartition du capital de la société. Il 

doit avoir des parts plus importantes que ses associés. Pas for-

cément énormément plus. 

Il doit d®velopper sa capacit® dô®coute et savoir poser les 

bonnes questions (quel est mon marché, quels sont les besoins 

de mes clients, quôest-ce qui peut les emp°cher dôadopter ma solution, etc). Au d®but, il apporte 

aussi les r®ponses. Mais lorsque lôentreprise grandit, il doit poser de plus en plus de (bonnes) ques-

tions, et obtenir les réponses des équipes et de son environnement extérieur. Sa curiosité doit être 

insatiable. 

Le leader a une histoire personnelle. Il est aussi un ç produit è de lôentreprise. Son histoire et sa 

vision doivent être intéressantes pour la communication et notamment les relations avec la presse. 

Cela permet de cr®er quelques mythes fondateurs de lôentreprise pour le « story telling » de la créa-

tion de lôentreprise. 

Le leader doit être la tête dans les étoiles ou les nuages, les pieds sur terre et les mains dans le cam-

bouis. Tout du moins au début. Il doit notamment avoir en permanence lôîil sur les d®penses et sur 

la trésorerie. Il lui faut aussi être un manager. Si ce nôest pas sa tasse de thé, il faudra en recruter un 

pour manager lôentreprise, ou bien avoir un associé qui joue ce rôle. 

  

                                                 

5
 Ce texte est inspir® dôune intervention de lôauteur lors de la conf®rence lemobile2.0 en mars 2009 ¨ Paris. 
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Chercheur et entrepreneur 

Par Laurent Kott, président du Directoire de IT-Translation 

Depuis le milieu des années 90, les pouvoirs publics ont mené une politique 

continue de soutien des activités de recherche que ce soit à travers des mesures 

dôaccompagnement ou des dotations budg®taires significatives. Parmi les plus 

emblématiques on peut citer le lancement du concours national de création 

dôentreprises, la cr®ation des incubateurs, la modification du statut des cher-

cheurs et enseignants-chercheurs, le cr®dit dôimp¹t recherche et, tout r®cem-

ment, le programme pour les investissements dôavenir.  

Si on y ajoute, les actions menées par la filiale de la Caisse des Dépôts et Consignations, CDC Entreprises, le Fonds Straté-

gique dôInvestissement et Os®o pour soutenir le financement des entreprises de croissance, on ne peut que constater la cons-

truction, au fil des années, de cette politique volontariste. 

Bien entendu, en cr®ant un environnement favorable pour la recherche et lôinnovation les pouvoirs publics attendent quôil ait 

un impact fort sur le développement de nouvelles activités économiques dans des secteurs jugés stratégiques, notamment en 

mati¯re de cr®ation dôemplois qualifi®s. Cependant, il faut admettre que la cr®ation et le d®veloppement dôentreprises inno-

vantes ne se d®cr¯tent pas et quôil faut quôil y ait des entrepreneurs pour construire une offre de produits ou de services qui 

réponde aux besoins de « futurs » clients. 

Parmi ces candidats ¨ la cr®ation dôentreprises, il existe une population de chercheurs et dôing®nieurs des laboratoires publics 

(mais aussi privés) qui souhaite proposer des produits ou des services issus de leurs activités de recherche. Ils sont convain-

cus que leurs travaux peuvent se transformer en succ¯s commercial d¯s lorsquôils obtiendront les financements n®cessaires ¨ 

la mise en point et la commercialisation du (des) produit(s) quôils imaginent. Pour donner une id®e de cette population de 

«chercheurs-entrepreneursè, on peut regarder les chiffres produits par le Minist¯re de lôEnseignement Sup®rieur et de la 

Recherche à partir des résultats des douze premières éditions (entre 1999 et 2010) du concours national dôaide ¨ la cr®ation 

dôentreprises innovantes. Ces chiffres montrent que, sur la période, il y a eu plus de 16000 candidats et 2394 lauréats dont 

1333 dans la catégorie «création-d®veloppementè (côest-à-dire avec un projet dôentreprise construit) et 1270 entreprises 

créées dont 80% sont toujours en activité. Parmi les lauréats de la catégorie création-développement, environ la moitié (cela 

dépend des années) est issue de laboratoires publics de recherche. Par conséquent, sans être un phénomène de masse, on ne 

peut que constater que la cr®ation dôentreprises par des chercheurs entrepreneurs est une r®alit® dont il faut se r®jouir. 

Ces entreprises b®n®ficient alors dôun environnement extrêmement favorable aux entreprises ayant une intense activité de  

R&D (statut JEI et sa variante JEU, le cr®dit dôimp¹t recherche, les p¹les de comp®titivit®, les aides Os®o) ce qui explique, 

sans doute, le taux de survie de ces entreprises ï 80% - soit supérieur à la moyenne nationale. De plus, les premiers pas de 

ces entreprises peuvent être accompagnés par des acteurs locaux, présents sur tout le territoire - incubateurs, pépinières, tech-

nopoles, ... ï ce qui contribue aussi ¨ lôam®lioration du taux de survie. Ce taux de survie est évidemment une bonne nouvelle 

mais, comme toute m®daille,  il a son revers : la ç modestie è en termes de croissance, de chiffre dôaffaires et donc dôemplois 

de ces entreprises. Ce constat a fait lôobjet de nombreuses études et les causes invoquées sont, elles-aussi, nombreuses !  

Sans que la liste soit exhaustive, on peut citer : 

¶ Côest un ç mal fran­ais è : trop de petites entreprises et pas assez de dôentreprises dites moyenne ou de taille intermé-

diaire. 

¶ Un autre ç mal fran­ais è : le manque de fonds propres des PME n®cessaires pour commercialiser les produits quôelles 

d®veloppent et leur rendent difficile lôacc¯s au cr®dit bancaire. 

¶ Lôabsence de comp®tences marketing et commerciale dans ces entreprises g®n®ralement dirigées par les chercheurs-

entrepreneurs. 

¶ Une vision trop ç techno push è parfois caricatur®e par la formule ç jôai une solution, quelquôun a-t-il un problème ? » . 

¶ Les investisseurs sont frileux et les banquiers encore davantage. 

Face à cette situation, quels conseils peut-on donner aux futurs « chercheurs-entrepreneurs » ? En voici quelques uns : 

¶ Le premier est le fameux ç just do it è, pour °tre s¾r de ne jamais regretter de ne pas avoir tent® lôaventure. 

¶ Ensuite, savoir que lôaventure va °tre longue et difficile (mais toujours stimulante) car transformer des résultats de re-

cherche en produits (ou services) innovants est difficile et ce nôest pas toujours la ç meilleure è technologie qui triomphe 

sur le marché. 

¶ Bien comprendre les motivations et les intérêts des acteurs du nouvel écosystème dans lequel ils vont devoir vivre. 

¶ Accepter lôid®e quôune entreprise, surtout si elle pr®tend °tre innovante, va °tre soumise ¨ de nombreux facteurs externes 
et donc ¨ un ç principe dôincertitude è. 

¶ R®unir dans lôentreprise des personnes dont les savoir-faire et les savoir-être sont, in fine, les meilleurs garants du succès. 
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Il est accessible pour ses équipes. Il créé un climat où les équipes peuvent dire sans crainte la vérité 

de ce qui se passe : dans le développement produit, chez les clients, chez les partenaires, etc. Il doit 

vérifier que les équipes ont bien compris cela et que sa volont® dô°tre accessible est bien prise en 

compte par les autres. 

Côest un passionn® des produits de sa startup, capable dôen communiquer la valeur, de les utiliser, 

dôimaginer comment les am®liorer. Intransigeant sur leur qualit®, il v®hicule les attentes des clients 

pour les faire évoluer tout en sachant canaliser et prioriser leur évolution dans une « roadmap » avec 

ses équipes. 

Il est capable de changer de direction si n®cessaire et de lôexpliquer. La plupart des startups qui ont 

réussi ont dû changer plusieurs fois de business model (le « pivot ») ! Le leader évalue en perma-

nence de nombreux scénarios, réalloue les priorités, sait tenir compte des opportunités, mais ration-

nellement.  

Le leader v®hicule les valeurs de lôentreprise. Il doit les incarner. Et notamment adopter une ®thique 

des affaires et du management. Respect des promesses, des délais, des fonctionnalités, etc. Respect 

des individus, des clients, des fournisseurs. Tous les d®tails comptent pour rendre lôentreprise 

exemplaire. 

Doit-on se faire accompagner dans tous les cas de figure ? 

Les cr®ateurs dôune startup doivent rapidement se faire aider et accompagner par des personnes 

dôexp®rience, plus senior. 

Dans le milieu de la high-tech, il nôy a g®n®ralement que un ¨ deux degr®s de s®paration entre vous 

et tous les d®cideurs que vous cherchez ¨ contacter. Vous pensez quôils sont inaccessibles ? Côest 

vrai pour certains mais faux pour dôautres. Tentez le coup ! 

Cela rassure des investisseurs potentiels que vous ayez pu vendre votre projet à des personnalités 

qui ont investi du temps pour vous aider (dans un advisory board, un conseil scientifique, comme 

business angel, etc). 

Préférez les business angels qui apportent leur réseau et une expertise. Pas seulement les business 

angels qui nôapportent que leur argent. Pr®f®rez en quelque sorte la ç smart money ». 

Entourez-vous dôun leveur de fonds pour ne pas passer votre vie avec les VCs et pitcher votre projet 

aux mauvais VCs. Mais le leveur ne fait pas les pitches à votre place ! Il aide à peaufiner le discours, 

le business plan et à cibler les bons VCs. Il vous accompagne aussi dans la négociation des pactes 

dôactionnaires et permet dô®viter les mauvaises surprises apr¯s coup. 

Faites-vous également aider pour le design, lôergonomie, la communication, le recrutement, les rela-

tions publiques. 

Pourquoi le staffing ne sôarr°te pas aux recrutements ? 

Tout recrutement est important. Ne recrutez pas des personnes de «commodité». Cela voudrait dire 

que vous auriez mieux fait de sous-traiter. Impliquez vos équipes. Donnez-leur des responsabilités, 

des objectifs ambitieux, de lôautonomie mais avec du contr¹le. Posez leur des questions stimulantes, 

exposez-les aux contacts clients (pour les développeurs), assurez-vous du bon fonctionnement du 

travail dô®quipe. Quand quelquôun vient avec un probl¯me, demandez-lui la ou les solutions quôil 

propose ! 

Faites attention ¨ bien g®rer lôaccueil de vos recrues. Il faut quôelles soient ®quip®es, log®es (dans 

un bureau ou un open space, sauf pour les startups qui fonctionnent en travail distant), informées, 

coachées. Mettez en place rapidement un système de mentoring où les anciens accueillent les nou-

veaux. 
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Soyez exemplaires dans votre comportement et vos pratiques managériales. Votre système de va-

leur sera décodé et, par mimétisme, vos collaborateurs le suivront pour le meilleur et le pire. Déco-

dez ce suivisme pour identifier le pire et le corriger ! 

Sachez vous séparer rapidement des collabora-

teurs « à problème » lorsque vous pensez quôil 

sera trop difficile de les mettre à niveau où 

quôils entament la performance globale de 

lô®quipe ou que leur comportement nôest pas 

acceptable. Cette décision difficile vaut mieux 

quôune baisse de performance de lô®quipe voire 

sa baisse de moral. 

Ne pas recrutez pas (trop) de personnes trop 

expérimentées ou juste sur diplôme, notamment 

issues de grandes entreprises. Mieux vaut recru-

ter des gens plus jeunes, moins chers, et dotées 

dôun fort potentiel.  

Pourquoi faut-il se focaliser sur la qualité 

dôex®cution ? 

A strat®gie ®gale, côest la qualit® et la rapidit® 

dôex®cution qui font le succ¯s des startups. 

Assurez correctement les basiques : cela com-

mence par votre business plan, les slides, les 

pitches, puis le site web, les brochures et autres 

outils marketing, les processus de commande et 

de livraison (le cas échéant), le support tech-

nique, tout comme la fiabilité de la relation 

avec les tiers. 

Soyez fiables dans les relations avec vos 

®quipes et avec lôext®rieur. Soyez ponctuels. 

Respectez les délais. 

Rendez les équipes responsables de la qualité : 

des produits et services, de la relation client, du 

respect des plannings, de la communication, etc. 

Faites attention aux détails, montrez que vous 

ne tol®rez pas lô¨ peu pr¯s. Faites cependant de 

la qualit® ç intelligente è, côest-à-dire, à un coût 

raisonnable et compatible avec les capacités de 

votre entreprise et de son modèle économique. 

Communiquez régulièrement avec vos équipes, 

y compris pendant les situations difficiles où 

vous °tes sous lôeau. Les problèmes de commu-

nication interne démarrent avec à peine une 

dizaine de personnes dans une entreprise ! 

Nous passerons en revue pas mal de tous ces 

aspects dans le reste du Guide. 

Je veux entreprendre mais je nôai pas dôid®e 

On entend souvent cela chez les jeunes entrepreneurs 

en herbe. Ils sont m¾s par le d®sir dôentreprendre, 

refusent le salariat, mais nôont pas forc®ment lôid®e 

qui fait clic. Lôid®e de business à lancer.  

A premi¯re vue, le manque dôid®e nôest pas un tr¯s 

bon signe. Il vaut mieux en avoir une. Un créateur 

dôentreprise est avant tout un visionnaire. Vision-

naire sans id®e nôest pas un m®tier dôavenir ! 

Trouver une id®e rel¯ve dôun talent dôobservation et 

dôune vision critique des choses. Il faut °tre insatis-

fait dôune situation pour avoir des id®es.  

Les idées se trouvent souvent à partir de sa propre 

expérience personnelle, de celle de son entourage ou 

en se basant sur son expérience professionnelle. Le 

manque dôid®e est souvent associ® au manque 

dôexp®rience professionnelle. Un jeune qui en 

cherche aura peut-°tre manqu® dôexp®rience que ce 

soit dans une Junior Entreprise ou divers stages. Un 

stage doit dôailleurs se choisir de pr®f®rence selon 

ses centres dôint®r°t. 

Les idées comme les amis se trouvent aussi en se 

bougeant : en visitant des salons, en lisant, en ren-

contrant des gens, en leur posant des questions, et 

aussi en testant de nombreux produits. 

Les « geeks » ont souvent des idées. Un vrai geek va 

cherche à automatiser toute tâche répétitive. Même si 

le temps passé à développer le code dépassera le 

temps gagné dans son usage. Pour lui en tout cas. 

En fait, on a tous des id®es. Mais elles nôaboutissent 

pas nécessairement à des idées de business viable. 

Côest ce filtre l¨ qui est le plus d®licat ¨ passer. La 

m®thode dôanalyse de la valeur des probl¯mes est ici 

clé : il faut trouver des problèmes qui ont de la va-

leur pour des segments dôentreprises ou de consom-

mateurs identifiables. 

 

Bon, si vous êtes vraiment secs, vous pouvez aller 

piocher des idées sur Monpetitbiz.fr, un site qui 

référence des idées de nouvaux business dans tous 

les domaines. 
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Recrutements 

Une fois que lôon a trouv® du financement pour se lancer, on se lance en général dans les premiers 

recrutements. On passe alors du r¹le dôentrepreneur ¨ celui de ç manager », à devoir sélectionner 

des collaborateurs, ¨ leur d®finir des objectifs, ¨ les r®mun®rer, ¨ organiser lôensemble du travail 

dans la société. 

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

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

Ce sont les hommes et les femmes qui font avant tout le succ¯s dôune startup ! Côest souvent un 

point faible des équipes fondatrices. Elles sont trop fréquemment monoculture : deux jeunes dô®cole 

de commerce ou trois ingénieurs sont les cas les plus courants. On rencontre aussi des startups 

créées par un « inventeur è issu dôune grande entreprise, et coiff® dôun DG au profil tr¯s 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 en-

treprise) et une capacité à bien vendre son projet. La recherche de financement pourra aussi servir à 

trouver des co-fondateurs. Lors de cette ®tape, 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. 

Faut-il favoriser la diversité dans ses équipes ? 

Oui, bien entendu ! Et pas seulement parce que côest soci®talement dans lôair du temps. Mais aussi 

parce que côest aussi utile pour le business et la croissance. Et pas seulement pour lôinternational. 

Dans la Silicon Valley, la moitié des start-ups ont été créées par des immigrants récents
6
. 

Il faudra favoriser la plus grande diversité dans les recrutements. Elle concerne : 

¶ Le genre : hommes, femmes, un équilibre rarement respecté dans les startups, surtout celles qui 

ont une forte composante technologique.  

¶ La formation dôorigine : technique, design, commerciale, financière, autre. 

¶ Le parcours, lô©ge et la diversité des expériences. 

¶ Lôorigine géographique voire même la langue parlée. Pensez international dès le début ! Si un 

des associés ou collaborateurs ne parle pas français, tout le monde parlera anglais dans 

lôentreprise ! Un excellent plus pour être ouvert sur le monde. Cela permet de mieux se préparer 

¨ vendre ¨ lô®tranger et ¨ comprendre le marketing dans les autres cultures, notamment anglo-

saxonnes. Cela aide aussi à mieux se mettre à la place de ses divers clients. 

¶ Lôorigine sociale qui complète la précédente et permet de mieux coller à la réalité de la société, 

et ainsi donner leur chance à ceux qui auront une véritable soif de réussite. 

¶ Les handicaps physiques, les métiers du numérique étant particulièrement ouverts de ce point 

de vue-là surtout sur les postes sédentaires. 

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 cooptation ? Comment sélectionner 

les chasseurs de tête le cas échéant ? Combien de temps dure un recrutement ? Faut-il recruter des 

jeunes ou des personnes expérimentées ?  

Lôexp®rience montre que les m®thodes de recrutement ®voluent rapidement avec la croissance de 

lôentreprise. Elles d®marrent de mani¯re artisanale avec un tour du r®seau proche des fondateurs et 

puis passe à des méthodes plus professionnelles. Côest particuli¯rement critique pour les postes cl®s 

                                                 
6 Cf http://www.huffingtonpost.com/2011/12/20/immigrant-startups_n_1161331.html. On peut analyser cela de plusieurs manières. 

Côest le r®sultat dôune immigration de gens bien form®s dans cette r®gion, notamment autour de Stanford qui accueille beaucoup 

dô®tudiants ®trangers. Ce sont des gens qui ç en veulent » en général. Les pays les plus représent®s dans lô®tude li®e ¨ cet article sont 

lôInde, Isra±l et le Canada. Mais la Chine est aussi bien repr®sent®e en g®n®ral. 

http://www.huffingtonpost.com/2011/12/20/immigrant-startups_n_1161331.html
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de lôentreprise ï Directeur Technique ou Directeur Commercial ï lorsque celui-ci nôest pas d®j¨ 

occup® par lôun des fondateurs, mais aussi pour la constitution dôune ®quipe marketing, ¨ commen-

cer par le marketing produit. Le bon réflexe à avoir dans toutes les circonstances est de conserver le 

niveau dôexigence le plus ®lev®. Une erreur de recrutement peut co¾ter tr¯s cher ¨ lôentreprise. Au-

tant lô®viter ! 

Les entretiens de recrutement ont lieu après un premier tri de CV selon les profils recherchés pour 

les postes à pourvoir. Ils servent à valider la personnalité et sa compatibilité avec la fonction et aussi 

avec la culture de lôentreprise, les acquis (comp®tences, exp®rience), et enfin, le potentiel. Ce der-

nier point est essentiel. Une startup est une entreprise en forte croissance et il est souhaitable que les 

premiers embauchés puissent évoluer en responsabilité rapidement. Celui ou celle que vous recrutez 

comme « contributeur individuel » doit pouvoir à terme prendre plus de responsabilités. Tous ne 

seront pas dans ce cas-l¨. Mais il est souhaitable quôun nombre suffisant dôentre eux puisse le faire. 

Côest dôabord un ressort de motivation important que de pouvoir ®voluer dans une entreprise de 

croissance. Ensuite, les évolutions internes couteront moins cher à la startup que le recrutement de 

« managers expérimentés è ¨ lôext®rieur, m°me si ¨ un certain stade de maturit®, la startup devenue 

PME nôy coupera gu¯re. 

La startup étant un bouillon de culture exp®rimental pendant sa phase de gestation, lôentretien de 

recrutement est lôoccasion de v®rifier les points suivants : 

¶ Est-ce que le candidat accepte de ne pas tout savoir ? Côest le propre de lôexp®rimentation que 

de ne pas maitriser toutes les données du problème. Dans une startup, il faut parfois passer plus 

de temps à bien définir le ou les problèmes à résoudre que les solutions. Le candidat ne doit 

donc pas avoir trop de certitudes mais plutôt savoir se poser les bonnes questions. Et identifier 

les m®thodes permettant dôy r®pondre.  

¶ Est-ce que le candidat connait les règles et accepte-t-il de ne pas les suivre ? Côest un trait de 

personnalit® important de lôinnovateur. Lôanticonformisme raisonn® est un trait de caract¯re in-

téressant à creuser. 

¶ Est-ce que le candidat recherche plusieurs solutions pour résoudre un problème ? Il ne sôagit pas 

de résoudre un devoir de maths ! Lôouverture dôesprit doit pousser ¨ bien identifier le probl¯me 

à résoudre, ses facettes, et à imaginer plusieurs pistes. Puis à identifier les critères de sélection 

de ces pistes. Côest dans cette optique que sont parfois pos®es ces fameuses questions en appa-

rence absurdes dans des sociétés telles que Google ou dans certains grands du conseil straté-

gique
7
. Genre : « combien il y-a-t-il de stations à essences aux USA ? è. La bonne r®ponse nôest 

pas é la bonne r®ponse, mais la discussion sur la ou des m®thodes permettant dôapprocher le 

chiffre demandé ! 

¶ Est-ce quôil accepte de demander de lôaide ? Ce qui est une manière de reconnaitre que lôon ne 

peut pas tout savoir, que lôon sait faire appel aux autres pour rechercher lôefficacit® et maximi-

ser le travail dô®quipe. Quelquôun qui cherchera à nôutiliser que son intelligence et sa m®moire 

sera moins apte à travailler dans une startup que celui qui saura faire appel aux autres. 

¶ Est-ce quôil a de lôambition et des r°ves ? La startup nôembauche pas un simple salari® ex®cu-

tant, mais quelquôun qui fera corps avec elle et qui devra °tre passionn®. Non seulement car il y 

a des chances quôil la repr®sente aussi ¨ lôext®rieur et aussi parce que travailler dans une star-

tup nôest pas une position salari®e classique. Elle comporte une prise de risque plus forte que 

dans les grandes entreprises. La motivation doit donc être forte sur le produit et le marché et 

sur la volonté de « changer le monde ». 

                                                 
7 Cf http://content.jobat.be/fr/articles/les-20-questions-les-plus-folles-posees-par-des-recruteurs. 

http://content.jobat.be/fr/articles/les-20-questions-les-plus-folles-posees-par-des-recruteurs
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¶ Est-ce quôil pourra facilement sôint®grer dans lô®quipe avec laquelle il va travailler ? Dôo½ 

lôint®r°t de lui faire rencontrer ses futurs coll¯gues, une pratique courante chez Google qui 

commence parfois les entretiens de recrutement pas les collègues potentiels avant le futur ma-

nager. Et dans une startup, il est préférable que le CEO rencontre toutes les futures recrues. 

Quel usage intelligent peut-il être fait de stagiaires ou de projets menés par des étudiants de 

lôenseignement sup®rieur ?  

La question se pose ®galement de lôappel ¨ des 

stagiaires, notamment de grandes ®coles. Côest 

une pratique courante dans les startups, notam-

ment pour initialiser des développements logi-

ciels ou le lancement marketing. On privilégie 

les stages de longue durée (6 mois et plus) per-

mettant 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 obtenus. Attention en tout cas à ne 

pas considérer les stagiaires comme des com-

modit®s de passage. A la cr®ation de lôentreprise, 

ils y joueront un rôle critique. Et ils pourront 

ensuite être recrutés. Donc, autant les bichon-

ner ! 

Une autre forme de recrutement à envisager : 

les VIE (Volontaires Internationaux en Entre-

prises
8
). On leur confie généralement des mis-

sions 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 star-

tup
9
. 

Comment se faire aider pour les recrutements ? 

Il existe des cabinets de chasseurs de tête spé-

cialisés dans les startups comme Altaïde. Ils 

sôappuient sur des techniques diverses et vari®es, 

les réseaux sociaux jouant un rôle de plus en 

plus fort dans les recrutements. Altaïde trouve 

ainsi 60% de ses recrues dans ces réseaux, 

LinkedIn et Viadeo en premier. 

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

9 Selon la r®gion o½ est implant®e lôentreprise une partie du co¾t du VIE est prise en charge voir est compl®t®e par des aides 

http://www.ubifrance.fr/Galerie/Files/Divers/CARTE_financement_VIE_12102010.JPG 

Quel salaire pour les dirigeants-fondateurs ? 

Côest la grande question, surtout pour le jeune en-

trepreneur sans économies qui démarre dans la vie 

en créant sa propre entreprise. 

Il nôest pas absurde de pr®voir un salaire des diri-

geants dans son business plan lorsque ceux-ci nôont 

pas dô®conomies ou de moyens personnels. Dans le 

cas dôanciens cadres aux ASSEDIC (15 mois pour 

cr®ation dôentreprise), on pourra en faire lô®conomie 

au d®but de lôexistence de lôentreprise. Il est bon 

que ce salaire soit raisonnable.  

Des salaires courants au démarrage de la startup 

sont compris entre un et deux SMIC. Côest lorsque 

lôentreprise commence ¨ faire du chiffre dôaffaire et 

à être équilibrée que les dirigeants peuvent envisa-

ger de sôaugmenter au-delà. Lôarriv®e 

dôinvestissements en capital-risque permet de 

sôaugmenter un peu avant cette ®tape, car la soci®t® 

dispose de plus de moyens et côest en phase avec le 

recrutement de collaborateurs qui devront être payés 

à un prix de marché. Après une levée de fonds chez 

des VCs, le salaire du dirigeant peut sô®lever ¨ 3 ¨ 5 

SMIC, le mieux ®tant dôy int®grer une part de va-

riable. 

Peut-on se payer avec les dividendes ? En général, 

pas avant cinq ans. La perspective est assez loin-

taine pour les startups en forte croissance. Les divi-

dendes concernent surtout les PME ou les grosses 

entreprises profitables qui font peu de croissance. 

Lorsquôune entreprise fait une forte croissance, 

quôelle doit se d®velopper ¨ lôinternational, il faut 

quôelle investisse pour la financer et cela mord mé-

caniquement sur des dividendes éventuels dans un 

compte dôexploitation. Ce dôautant plus que la 

marge réelle des entreprises est très souvent bien 

inférieure à ce qui figure dans les business plans à 

trois ans. 

Les dirigeants de startups se payent dôabord en 

salaire, et ensuite en revendant leur société lors de la 

ñsortieò. Sachant que cette sortie met du temps ¨ se 

concr®tiser, et elle a lieu assez rarement dôun point 

de vue statistique. 

http://www.ubifrance.fr/vie/volontariat-international-entreprise.asp
http://www.ubifrance.fr/Galerie/Files/Divers/CARTE_financement_VIE_12102010.JPG
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Recruter dans une startup n®cessite une v®ritable pr®paration car côest un processus difficile et il nôy 

a pas tant que cela de gens de qualit® qui acceptent dôy travailler. Les jeunes veulent entreprendre, 

mais pas forc®ment comme salari®s de startups ! Il faut donc cr®er une image dôemployeur int®res-

sante.  

La startup doit savoir pr®ciser les profils quôelle recherche aupr¯s des recruteurs. Ils se rémunèrent 

souvent au pourcentage du salaire de collaborateurs recrutés. Il est recommandé de ne payer ces 

recruteurs quôau fixe et avec un petit acompte. 

A noter quôil faut faire une annonce ANPE pour pouvoir ensuite recruter un ®tranger qui aura be-

soin dôune carte de s®jour.  

Les VC peuvent aussi aider à mener certains recrutements clés de la startup. Leur réseau est généra-

lement assez dense dans lôindustrie et il leur permet dôidentifier des profils int®ressants pour la star-

tup. Cependant, comme pour toute forme de recommandation, il faut être prudent. La personne in-

diquée devra passer par tous les entretiens normalement prévus. Il faut éviter les « amis » que le VC 

ï ou qui que ce soit dôautre - cherchera à placer pour rendre service. 

LôADN de lôinnovateur 

Publié en décembre 2009 par Yann Le Beux, qui était alors au Consulat de France à Boston, reproduit ici 

avec son autorisation sachant que son article était une reprise dôun article de la Harvard Business Review,  

the Innovatorôs DNA.Yann fait maintenant partie du MoovJee. 

« On reconnaît les créateurs à leur capacité à générer des innovations de rupture, en 

avance sur leur temps. Longtemps considérée comme du génie pur et inné, cette apti-

tude à l'innovation résulterait en fait d'une série de cinq facteurs comportementaux. 

La bonne nouvelle, c'est que chacun d'entre nous est en mesure d'améliorer ces cinq 

compétences. 

Ce sont les conclusions de la sérieuse Harvard Business Review qui contient une 

étude conduite par des professeurs de l'école de commerce de la même université 

(dont le célèbre prof. Clayton Christensen), de l'INSEAD et de Brigham Young Uni-

versity. Elle a porté sur plus de 3.000 cadres et 500 entrepreneurs, dont des entretiens 

avec les fondateurs d'Amazon (Jeff Bezos) et de Dell Computeur (Michael Dell). 
 

L'étude démontre en effet que les "grands innovateurs" se démarquent du reste des personnes sondées. En fait, 

cinq "compétences de découverte" distingueraient ces visionnaires du commun des mortels : l'associativité, le 

questionnement, l'observation, l'expérimentation et le réseautage. 

Les innovateurs ont en effet en commun cette forte capacité à corréler de nombreuses idées et des informations 

venant de domaines différents, créant des combinaisons que personne n'aurait imaginées auparavant. Ce concept, 

que les auteurs de l'étude décrivent comme l'associativité, amène les innovateurs à disposer d'un schéma de pensée 

et d'actions qui sort du lot ("outside the box"). 

Par ailleurs, les chercheurs ajoutent que le mode de pensée de ces grands innovateurs est en fait alimenté par la 

manière dont ils agissent. Ainsi, tels des anthropologues, ce sont tout d'abord de grands observateurs. Ensuite, tous 

ces grands innovateurs parlent à de nombreuses personnes d'horizons extrêmement variés, qui les poussent à se 

remettre constamment en question, à "mettre au défi" les idées reçues. Ils sont également animés par une forte 

tendance à questionner constamment leur environnement : "Pourquoi ceci marche-t-il de cette manière ?" ; "pour-

quoi ne ferait t'on pas autrement ?". Ils ont également, un peu à la manière d'un enfant, l'envie d'expérimenter 

l'inconnu : ils choisiront au restaurant les plats qu'ils ne connaissent pas et dans une librairie iront spontanément 

vers le rayon psychologie alors qu'ils n'avaient auparavant acheté que des livres d'histoire. 

L'enseignement véhiculé par ce papier est que la capacité d'innovation de tout individu réside dans sa façon d'agir, 

chacun d'entre nous étant capable de devenir un meilleur innovateur. Certes l'étude ne dit pas que vous deviendrez 

"Steve Jobs" en deux semaines, mais que nous pouvons tous être capables de progressivement améliorer notre 

"innovativité". 

Cette étude est certainement l'une des plus aboutie que l'on connaisse sur le sujet. Elle établit une corrélation très 

positive entre la capacité d'innovation et les comportements humains. L'innovation, tout comme l'art d'ailleurs, 

n'est pas seulement la combinaison d'une vision et d'un talent inné, c'est également le fruit d'un long apprentis-

sage. » 

 

mailto:yann.lebeux@gmail.com
http://hbr.org/2009/12/the-innovators-dna/ar/1
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A partir de quand faut-il recruter un DRH ? Et au passage, comment gérer la paye ?  

Il est recommandé de commencer par embaucher un ñoffice managerò ¨ partir dôune douzaine de 

personnes pour gérer la logistique et la finance de la startup et dégager les équipes des tâches qui 

font perdre temps et efficacité.  

En matière de RH, on commence « léger », on sous-traite un maximum. Un DRH sera envisageable 

¨ partir dôune cinquantaine de collaborateurs, la fonction ®tait souvent assur®e au d®part par un res-

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

Rémunération 

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 progressivité de la rémunération 

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

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

Pour ce qui est des dirigeants, la rémunération est réduite au minimum vital pour eux pendant les 

phases initiales de la société, voire même nulle
10

. 

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 
11

?  

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

stock-options restent un outil de motivation intéressant pour les collaborateurs
12

. Il est préférable de 

mettre en place des plans dôattribution qui couvrent lôensemble des collaborateurs de lôentreprise, en 

fonction de leur responsabilit®. Les grilles dôattribution doivent surtout tenir compte du potentiel de 

d®veloppement ¨ moyen / long terme des collaborateurs puisquôil sôagit dôun outil qui pr®servera 

quelque peu leur fidélité pendant au moins cinq années ï tout du moins tant que lôentreprise ira bien 

et quôune perspective de sortie se fera jour. 

Pour les contributeurs externes, les attributions doivent idéalement correspondre à une véritable 

valeur ajoutée, mesurable et suivie au moins une fois par an. Ceci doit être prévu dans le pacte 

dôactionnaires. 

Organisation 

Les questions de la sp®cialisation ou non des r¹les, de lôorganisation des ®quipes produits et ser-

vices, ainsi que du markeing et de la vente se posent rapidement après le démarrage de la startup, 

surtout lorsquôelle commence à recruter. 

 

 

                                                 
10 Cf « R®mun®ration du cr®ateur dôentreprise : RMI, Smic, Twingo ou Mercedes » de Patrick Hannedouche. 

11 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 concernées 

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

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

de nombreux recrutements. 

http://www.business-angel-france.com/remuneration-du-createur-dentreprise-rmi-smic-twingo-ou-mercedes
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Sept étapes pour trouver un bon développeur 

Par Audrey Stewart de GeekList 

La stratégie : pénétrer les réseaux, être actif dans la communauté et être sur leur 

terrain. 

Délimitez votre cible 

Suivant lôavis de votre CTO ou de profils techniques dans votre entourage per-

sonnel, déterminez les technologies adaptées au développement de votre produit 

et sôil existe plusieurs alternatives (Python, Ruby on Rails, Javascript...), fixez-

vous sur lôune dôentre elles.   

Gardez en tête que la plupart des développeurs dans les milieux des startups (en particulier les jeunes et ceux qui 

sôint®ressent aux nouvelles technologies de programmation) ma´trisent plusieurs outils et sauront arbitrer sur 

votre produit. Faites donc un choix et lancez-vous dans la communauté correspondante. 

Rendez-vous aux événements spécialisés 

Identifiez les événements dans votre région liés ¨ lôoutil que vous avez choisi et tout particulièrement son « user 

group meetup è, cette rencontre mensuelle du groupe dôutilisateurs. Ces événements sont riches en opportunités 

de réseautage : les développeurs y cherchent activement les porteurs de projets. Très présents à Paris, ces user 

groups existent dans toute la France, et le site Meetup.com est très efficace pour se tenir informé des évènements. 

Exemples : Paris Android User Group, Nantes Javascript, Bordeaux Java, Lyon Ruby etc. 

Soyez présents sur les forums 

En dehors des événements, les communautés de développeurs sont très actives en ligne. Les groupes 

dôutilisateurs animent des forums, souvent des googlegroups très fonctionnels et peu glamour mais qui sont répu-

tés pour être réservés aux initiés et génèrent un trafic de grande qualité. Un article ou une annonce (attention ce 

nôest pas un jobboard) sur ces forums vous offriront une visibilité incomparable au cîur de votre cible. 

Exemples : NantesJS, Bordeaux JUG, Lyon.rb et Paris Android User Group passé sur Google+ 

Montez des partenariats avec les écoles  

Les ®coles dôinformatique comme Epitech, Epita, Supinfo, EPSI, Efrei, Supôinternet, etc. représentent un vivier 

de développeurs que vous devez infiltrer. Vous pouvez dôembl®e participer aux forums entreprises et °tre pr®sents 

sur lôintranet des ®coles, mais vous pouvez ®galement vous montrer bien plus cr®atifs ! Montez des partenariats et 

mêlez-vous à la pédagogie : proposez un concours de d®veloppement et/ou une conf®rence suivis dôun moment de 

networking avec des stages ou des emplois à la clé. 

Utilisez les job boards et les cv-thèques 

lesjeudis.com et Monster sont les job boards plus utilis®s dans lôinformatique (Barom¯tre Externeo et Exclusif 

RH 2010). Il existe également des sites plus récents et très intéressants : Remix Jobs spécialisé sur les métiers de 

lôinformatique et sôimpose comme r®f®rence pour lôemploi en startup et sur des technologies modernes. 

Prenez le tournant du 2.0 

Tout dôabord, positionnez-vous de mani¯re cr®dible sur le net. Ayez un compte dôentreprise ç officiel » et con-

vaincant sur Twitter, Geeklist et LinkedIn (Facebook ®ventuellement, mais ce nôest pas votre cîur de cible). 

Utilisez tous les outils gratuits pour faire savoir que vous recrutez, un tweet suffit parfois !  

Organisez un événement 

Lôid®e est de réellement engager les développeurs en les rendant actifs sur vos problématiques. En fonction de 

lôavancement de votre projet, vous pouvez proposer un atelier brainstorming ou un concours de d®veloppement 

dans une ®cole dôinformatique, un ç Hackathon » à partir de vos API ou encore une conférence sur votre techno-

logie avec des intervenants de qualité. Là encore, les développeurs sôint®ressent ¨ votre entreprise pour ce quôelle 

leur propose concrètement, sur le terrain du développement. 

Exemples : !ǊŎƘƛǾŜ½Ŝƴ ǘŜǎǘŞ ǇŀǊ ƭŜǎ ŞǘǳŘƛŀƴǘǎ ŘŜ ƭΩ9ǇƛǘŜŎƘ, Hackathon de la startup Voxe.org, ouencore ceux que 
JoshFire organise, Primesense présente ses technologies à La Cantine. 

http://www.meetup.com/
http://www.paug.fr/
http://nantesjs.org/
http://bordeauxjug.org/
http://lyonrb.fr/
https://groups.google.com/forum/#!forum/nantesjs
https://groups.google.com/forum/#!forum/bordeauxjug
https://groups.google.com/forum/#!forum/rubylyon
https://plus.google.com/103781206198600111125/posts
http://remixjobs.com/
http://geekli.st/beta
http://en.wikipedia.org/wiki/Hackathon
http://www.epitech.eu/ancien-jeremie-bordier-archivezen-art1250.html
http://checkthis.com/bg5g
http://lacantine.org/events/applications-d-interaction-naturelle-avec-openni-par-primesense-soiree-de-pr-sentation-de-projets
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Faut-il délimiter clairement ou pas les rôles dans 

lôentreprise ? A partir de quand faut-il rentrer 

dans cette démarche ?  

Même au démarrage, il est bon de créer des des-

criptions de postes pour clarifier les rôles sachant 

quôil sera ®videmment demandé beaucoup de 

souplesse aux collaborateurs, tant dans leur mis-

sion que dans le temps consacré à la société. 

Le scénario le plus classique intervient ensuite : 

les rôles se spécialisent. Les premières recrues 

polyvalentes 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 manage-

ment au gr® de la croissance de lôentreprise. Si 

elles avaient des aspirations de ce côté-là, autant 

quôelles aient été détectées, discutées et gérées 

avec tact ! Le meilleur sc®nario ®tant dôavoir re-

cruté ses premiers collaborateurs « contributeurs 

individuels è dans lôoptique de leur donner en-

suite un rôle de management des équipes à recru-

ter. 

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 logi-

ciels et pour toutes les PME innovantes qui ont 

besoin dôavoir une activité de service pour per-

sonnaliser leur offre produit pour leurs clients. 

Lorsque lôentreprise int¯gre trop ®troitement ses 

activités de R&D et de service, son centre de gra-

vité risque de glisser inexorablement vers le ser-

vice et au détriment de son approche produit. Or 

côest lôapproche produit qui g®n¯re des effets de 

volume et présente le meilleur modèle écono-

mique. Tout ce qui en détourne la société la rap-

proche de la société de service, un modèle éco-

nomique fort honorable mais éloigné de la notion 

de startup à forte croissance et aussi des attentes 

des investisseurs. 

Le cercle non vertueux à éviter est le suivant : la R&D est tentée de répondre au coup par coup aux 

demandes des (rares) clients prospectés avec succès par les commerciaux. Pour satisfaire ces pre-

miers clients ï souvent exigeants et pas forcément bons payeurs, elle fera du sur-mesure. Cela éloi-

gnera la société de la capacité à créer un produit générique.  

Une pénurie de développeurs ou une pénurie de 

bons projets ? 

Par Audrey Stewart de GeekList 

La pénurie de développeurs est ressentie à tous les 

niveaux : agences de recrutement, départements 

RH des SSII, startups et entrepreneurs. Cependant 

il faut bien comprendre que le recrutement des 

développeurs est aussi pénible pour les entreprises 

que pour ces derniers, et les informaticiens peinent 

à trouver des issues professionnelles qui leur con-

viennent.  

 

Les postes proposés par les grandes SSII sont ma-

joritairement de la maintenance (plus de 70% des 

missions de développement) ou de la gestion de 

projet en relation avec des développeurs outsour-

cés, le plus souvent en Asie. Peu de place donc 

pour la découverte de nouvelles technologies, la 

construction de prototypes ou encore la R&D.  

Du côté des startups, les porteurs de projets qui se 

plaignent constamment du manque de dévelop-

peurs nôont néanmoins pas toujours des offres plus 

attractives! Tout comme les investisseurs, les déve-

loppeurs voient défiler un grand nombre de projets 

et se sont forgé un regard très réaliste et très cri-

tique.  

Enfin, il ne faut pas oublier quôen France le con-

texte est celui de salaires trop bas (33 Kú en 

moyenne dans le Web et 31 Kú pour les jeunes 

diplômés) pour un temps de travail dépassant lar-

gement les 40h hebdomadaires, et que les dévelop-

peurs sont sensibles ¨ lôam®lioration de leurs con-

ditions de travail. 

En conclusion, la solution numéro un pour trouver 

un d®veloppeur côest dôavoir une offre int®res-

sante ! Basique, mais efficace ! 

 

 . 
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La séparation rapide entre R&D et service ï lorsque les capacités de recrutement le permettent ï 

permettent dôenclencher le sc®nario suivant qui est plus vertueux : 

¶ 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 

techniques ï souvent logicielles - 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 ou de développement de produits tierces-parties. Cela permet de transformer son 

produit en « plateforme ». 

La protection sociale des fondateurs 

Par Michel Nizon, fondateur de la société Edulang 

Si le modèle social de la France est (encore) envié dans tous les pays du monde, la protec-

tion sociale de l'entrepreneur s'apparente plus à celle du modèle anglo-saxon, avec une pro-

tection obligatoire à minima et des assurances privées facultatives, aux clauses exclusives 

nombreuses et  très onéreuses.  

Le statut social le plus protecteur en France est celui du salarié en CDI dans une grande 

entreprise ou une administration.  

Une fois coupé le cordon ombilical, l'ancien salarié créateur de son entreprise va découvrir à la fois la liberté 

d'entreprendre et l'absence de filets de protection en cas de chute. 

Si l'entrepreneur désargenté et ancien salarié licencié bénéficie au départ d'indemnités chômage pour assurer sa 

survie les premiers 12 mois de création de son entreprise, alors en cas d'échec de son projet par la suite, il ne per-

cevra aucune indemnité de chômage. Le principe étant que l'entrepreneur, dirigeant et majoritaire en capital de 

son entreprise ne peut être son propre salarié et ne peut cotiser aux ASSEDIC. Cependant son travail permettra, 

espérons le pour la France, la création d'emplois de salariés qui eux cotiseront aux ASSEDIC et pourront bénéfi-

cier de l'assurance chômage en cas de disparition de leur emploi.  

Le substitut à cette situation est le recours à des assurances privées. Dans ce cas, il faut pouvoir justifier la plupart 

du temps pour la jeune entreprise, d'au moins deux ans d'existence, de bilans avec fonds propres et résultats posi-

tifs sans parler de montants de cotisations qui font paraître à côté les cotisations Assedic comme bien légères.. 

Ne pourrions nous pas mettre fin à cette situation d'exception et rendre obligatoires les cotisations ASSEDIC pour 

tous les entrepreneurs ? Cela aurait le triple mérite, d'encourager la création d'entreprises et la prise de risque 

individuelle associée, de faire rentrer des cotisations supplémentaires dans les caisses de l'assurance chômage et 

en cas de pépin pour l'entrepreneur, de ne pas se retrouver avec le RMI comme seul espoir de revenu futur...        

Ce même dirigeant majoritaire non salarié devra cotiser au RSI, acronyme de Régime Social des Indépendants 

pour l'assurance maladie-maternité et retraite. Que celui qui a critiqué un jour l'URSSAF (l'assurance maladie des 

salariés) n'a jamais eu affaire au RSI ! Une simple recherche dans Google sur les mots « RSI » et « plainte » nous 

donne 131 000 résultats fin janvier 2012. Sont concernés tous les dirigeants qui sont majoritaires dans leur capital 

(y compris SAS ou SA) et dirigeants de sociétés de un à des centaines de salariés. 

Le créateur au départ est majoritaire de son capital, dirigeant et n'a aucun lien de subordination avec quiconque. 

Beaucoup de gérants de SARL ou président de SA/SAS  majoritaires pensent pouvoir échapper à la loi ou ne la 

connaisse pas en cotisant aux ASSEDIC et à l'URSSAF dans la plus grande illégalité en s'assurant parfois en 

parallèle un contrat de travail avec un lien bidon de subordination avec un salarié non actionnaire de l'entreprise.  

En cas de liquidation de l'entreprise, les ASSEDIC préfèreront reverser les cotisations injustement percues que 

verser des indemnités chômage et l'URSSAF peut décider de suspendre tout versement d'indemnités. 

Ce que j'ai voulu décrire c'est la dure réalité de ce que découvre l'entrepreneur après la liquidation de sa société et 

qui est décrite nulle part. 

Je suis sans doute un idéaliste mais je pense que la société francaise a plus besoin que jamais de ses créateurs 

d'entreprises et entrepreneurs. Le meilleur signal de confiance et de solidarité qui serait le plus apprécié, serait de 

leur offrir la même offre de prix et de qualité de services qu'aux salariés car à terme chacun devra gérer comme un 

entrepreneur sa vie professionnelle, qu'il soit salarié ou non et nous devons accompagner cette transition. 
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Même question sur la vente et le marketing : comment les associer ou les dissocier ?  

La nature de lôactivit® apporte une part de r®ponse : la r®ponse est diff®rente selon que lôon adopte 

un modèle de vente/marketing direct vers des entreprises ou un modèle grand public.  

Dans le premier cas, on pourra maintenir une organisation associant étroitement la vente et le mar-

keting et ensuite les séparer. La pondération du mix marketing/vente est très orientée vente. 

Dans le second, on aura dôun côté un mix marketing destiné à une audience de masse (grand public, 

TPE/PME) et de lôautre, de vente et/ou partenariats destin® ¨ un r®seau indirect (grande distribution, 

SSII, etc) ou dôinfluenceurs. La pond®ration du mix marketing/vente est tr¯s orientée marketing. 

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 clients 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 limit®es. 

Faut-il encourager les d®veloppeurs ¨ sôimpliquer dans les communaut®s ? 

Bien sûr ! Sachant quôil y a plusieurs sortes dôimplications :  

¶ Le « community management » qui consiste à établir une liaison avec ses utilisateurs par le biais 

de divers réseaux sociaux (page Facebook, compte Twitter, etc.  

¶ La contribution à des projets communautaires, tels que des projets Open Source. Dans ce cas, il 

doit sôagir dôune d®cision de la startup et pas dôune d®cision individuelle ! Elle sera générale-

ment utile pour faire connaitre la société. 

¶ La r®daction dôarticles techniques sur les sujets quôils maitrisent et leur publication dans des 
magazines pour développeurs. Le summun étant de le faire en anglais et dans des supports in-

ternationaux. 

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

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 

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

Sous-traitance 

Quelles fonctions de la startup faut-il sous-traiter ?  

Quand on démarre sa startup, on ne peut pas tout faire soi-même ! M°me lorsque lôon est une 

équipe de quelques fondateurs.  

Les fonctions les plus classiquement sous-traitées dans la startup sont celles qui ne relèvent pas du 

cîur de m®tier de lôentreprise : 

¶ Lôaide au recrutement, comme nous lôavons d®j¨ vu, pour des chasses de t°tes, que lôon pourra 

supporter une fois une première levée de fonds réalisée. 

¶ Les fonctions juridiques : avocats dôaffaire (pour la cr®ation des statuts de lôentreprise, du 

pacte dôactionnaire, la gestion des assembl®es g®n®rales, les contrats avec les clients et parte-
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naires) et un spécialiste en propriété intellectuelle13 (dépôts de brevets, accords de licences, li-

tiges). 

¶ Les fonctions financières et comptables avec un expert-comptable, en plus dôun commissaire 

aux comptes, toujours externe ¨ lôentreprise (au cas o½ la forme juridique de la startup en exige 

un). 

¶ Certaines sp®cialit®s m®tiers quôune petite entreprise ne peut pas forc®ment avoir en interne : 

dans la création graphique (notamment pour créer le logo et la charte de communication de 

lôentreprise), dans le design industriel (pour mener la réflexion sur la forme et les fonctionnali-

tés du produit à créer), dans le référencement dans les moteurs de recherche (agence de SEO) 

ou la gestion des relations publiques. 

¶ La production physique, lorsque la société conçoit des produits matériels mais ne souhaite pas 

disposer de ses propres usines faute dô®conomie dô®chelle. Ces usines sont soit en France, en 

Europe voire en Asie. On privilégie en général la fabrication en France pour les premières pe-

tites séries, surtout si le produit est très innovant. Pour les produits plus standards et/ou les pro-

duits r®alis®s en volume (plusieurs milliers dôunit®s), on peut faire appel ¨ des sous-traitants en 

Asie. Mais ce nôest pas un sport facile ! On peut ®ventuellement se faire aider dôinterm®diaires 

qui sont souvent des français établis là-bas et notamment à Shenzhen en Chine. Le suivi de la 

qualité est un point critique de la sous-traitance en Chine ! 

¶ Lôhébergement des serveurs de lôentreprise, qui existe sous plusieurs formules (serveurs mu-

tualisés, dédiés, cloud computing, etc). 

On fait alors appel à des prestataires de services spécialisés ou à des intervenants à temps partiel. 

Le choix des prestataires ne doit évidemment pas être fait à la légère. Il faut lancer des consultations, 

faire un choix parmi plusieurs, et ne pas juste prendre le premier venu envoyé par une relation. Il 

faut aussi savoir leur donner des objectifs précis quantitatifs comme qualitatifs, documentés et avec 

des livrables clairs et des délais. 

Faut-il sous-traiter les développements logiciels ? 

Tout dépend du métier de la startup et de sa valeur ajoutée !  

Pour un ®diteur de logiciel, cela nôa pas beaucoup de sens, tout du moins aux d®buts de son exis-

tence. Pour une soci®t® dont lôactivit® tourne autour dôun site web, côest tout aussi discutable, 

quoique fréquent dans le domaine du commerce électronique et lorsque la diff®rentiation de lôoffre 

de la startup est beaucoup plus métier que technologique. Mais autant les startups créées par des 

ingénieurs peuvent manquer de compétences commerciales et marketing, autant celles qui sont 

créées par des profils « business » manquent souvent de compétences techniques et produits ! 

Lorsque la sous-traitance des développements logiciels a lieu, elle se fait généralement : 

¶ Dans une SSII ou agence de développement web locale. 

¶ Chez un ou plusieurs développeurs indépendants (freelance). 

¶ En offshore, dans une société de service avec ou sans une société intermédiaire établie en 

France. 

Dans tous les cas de figure, la sous-traitance se déroule mieux lorsque les développeurs ne sont pas 

trop ®loign®s, lorsque lôon parle convenablement une langue commune avec eux (fran­ais, anglais) 

et lorsque les équipes de la startup sont à même de produire des spécifications détaillées et assez 

                                                 

13 Un pré-diagnostic propriété industrielle INPI gratuit peut °tre demand® aupr¯s de lôINPI. Cela permet dôavoir une premi¯re 
visibilit® et de n®gocier un forfait aupr¯s dôun avocat sp®cialis® qui peut sôav®rer tr¯s cher. 
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stables du logiciel à réaliser et que des procédures de contrôle qualité strictes sont mises en place 

(avec documentation de lôarchitecture, du code, de son installation, etc). 

La sous-traitance offshore du cîur du produit est rarement une exp®rience tr¯s positive pour les 

startups qui la tentent. Elle est initialement motiv®e par des co¾ts r®duits, mais pas seulement. Côest 

aussi un moyen de faire face à la pénurie de développeurs dans certaines spécialités. Mais très sou-

vent, des problèmes de qualité ou de réactivité interviennent et au bout du compte, la startup doit 

ensuite faire des pieds et des mains pour rapatrier en France ou chez elle les développements. 

Dans toute sous-traitance, il faut préserver le bon équilibre contrôle-dépendance-motivation : pou-

voir contr¹ler de pr¯s ce que lôon sous-traite et la qualité des r®sultats, sôassurer de la motivation des 

équipes de la sous-traitance, ne pas °tre trop d®pendant de la soci®t® ou de lôindividu ¨ qui lôon 

sous-traite, et enfin avoir une position de repli sur une autre solution en cas de problème. La moti-

vation des sous-traitants ne sera jamais aussi bonne quôau sein de la startup ! En offshore, le turn-

over des ®quipes est assez ®lev® et la qualit® du management nôest pas toujours excellente. Ce que 

lôon gagne dôun c¹t®, on le perd en coordination. 

Sans compter la fatigue et les délais imposés par les 

décalages horaires éventuels avec les sous-traitants. 

Les solutions bien équilibrées consistent à contrôler 

dans la startup le cîur de son logiciel ou site web et 

de ne sous-traiter que des modules périphériques ou 

les développements personnalisés pour les grands 

clients.  

Cela peut-être tel ou tel client pour un système 

dôexploitation mobile (iPhone, Android, etc), tel 

module de conversion ou plug-in, etc. Cette sous-

traitance concerne des modules de faible taille. Elle 

n®cessitera au passage la documentation dôAPIs 

(interfaces de programmation) pour les dévelop-

peurs externes, une bonne discipline qui anticipera 

la cr®ation dôun ®cosyst¯me dôapplications tierces-

parties pour la startup. 

Par ailleurs, en se débrouillant bien, une partie si-

gnificative des développements réalisés en interne 

peut être subventionnée par le Crédit Impôt Re-

cherche voire par des appels à projets divers de 

lôEtat
14

. 

En tout ®tat de cause, il faut que lô®quipe des fonda-

teurs de la startup comprenne un « homme pro-

duit » qui le définit et qui gère les relations avec les 

sous-traitants qui le réalisent.  

Faut-il sous-traiter la vente ou le marketing ? 

Certaines startups très technologiques sont tentées de sous-traiter les fonctions marketing et/ou 

commerciales pour vendre leur produit. Ce choix est généralement motivé par le manque de compé-

tences internes dans ces domaines. Plus rarement, il peut aussi lô°tre par la sp®cialit® des fonctions ¨ 

engager dans le cycle de vente ou par leur nombre. On peut par exemple avoir besoin de forces de 

vente terrain pour pousser un produit dans la grande distribution. Même les grandes entreprises du 

                                                 
14 Néanmoins, faire appel à un sous-traitant agréé recherche permet de rendre la partie R&D de la facture elle aussi éligible au titre du 

Cr®dit Imp¹t Recherche. Côest donc un crit¯re ¨ prendre en compte dans le choix de son prestataire. 

Les pays de lôoffshore 

Voici une liste non exhaustive de pays où peu-

vent être réalisés des développements logiciels 

en offshore : 

¶ Ukraine et Russie : on y trouve dôexcellents 

développeurs mais ils ne sont pas faciles à 

manager et ils parlent rarement le français. Il 

faut donc une solide structure de manage-

ment sur place pour les encadrer et être carré 

sur ce qui est attendu dôeux. 

¶ Roumanie : on y trouve des développeurs 

francophones. On en trouve aussi à Mada-

gascar. 

¶ Inde : une solution rarement utilisée par les 

startups. Décalages horaires, anglais difficile 

à comprendre au téléphone, management pas 

évident. 

¶ Tunisie et Maroc : on y trouve des dévelop-

peurs bien formés et francophones. Des SSII 

sp®cialis®es dans lôoffshore se sont mont®es 

là-bas qui ciblent spécifiquement le marché 

français. 

¶ Israël : on y trouve des développeurs fran-

cophones dôexcellent niveau. Le différentiel 

de coût est cependant moins grand avec la 

France que pour les autres pays de cette liste. 
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secteur de lô®lectronique de loisir peuvent °tre amen®es ¨ sous-traiter les forces commerciales asso-

ciées. 

Mais comme pour le d®veloppement logiciel, il est souhaitable de disposer dôun minimum de com-

p®tences et dôexpertise en interne, en particulier dans le marketing produit et le ç program manage-

ment »
15

. La fonction marketing produit est clé dans la startup car elle est à la croisée des chemins 

entre le d®veloppement (pour pr®parer la roadmap), la communication et les ventes. Dôo½ lôint®r°t, 

lorsque lôon se lance, de ne pas °tre seul comme fondateur et dôavoir plusieurs associ®s, dont au 

moins un aura la spécialité marketing/vente. Les fonctions marketing que lôon sous-traite sont des 

spécialités « marcom è comme les relations presse, la gestion dô®v®nement, le marketing direct, la 

publicit®, le SEO. Mais pas le cîur qui est le marketing produit de lôoffre de la startup. 

De même, les premières ventes ne se sous-traitent pas ! Ce sont les fondateurs qui assurent la vente 

des premiers projets ! Lôerreur classique dôune startup cr®®e par des ing®nieurs et bien expliqu®e par 

Steve Blank dans « 4 steps to epiphany » consiste à recruter une équipe commerciale avant même 

dôavoir pu exp®rimenter le mod¯le de vente de la soci®t®. Ce mod¯le doit imp®rativement °tre test® 

par les fondateurs de lôentreprise qui en sont les premiers commerciaux. Côest seulement une fois 

que le modèle a été éprouvé et semble répétable et que le discours a été testé et formalisé que la 

startup peut embaucher ses premiers commerciaux qui vont exécuter ce processus de vente formali-

s®. Le mieux ®tant ®videmment que lôun des fondateurs joue le r¹le de patron des ventes. 

Quand faut-il faire appel aux Junior Entreprises ? 
16

 

Les Junior-Entreprises sont des associations loi 1901 à but non lucratif et à vocation économique et 

pédagogique
17

. Elles sont divisées en deux grandes familles : les commerciales et les ingénieures. 

Elles emploient des étudiants de leur école ou université afin de réaliser des missions à but pédago-

gique. 

Elles sont à but non lucratif mais elles ne sont pas gratuites. Les étudiants 

employés sont rémunérés à la journée de travail, le prix de la journée facturée 

d®pendant des structures et tournant autour de 200ú HT. Une J.E. est ainsi 

particulièrement compétitive avec les tarifs des cabinets de conseil habitués à 

accompagner des entrepreneurs, ce qui est intéressant pour les entreprises en 

phase de création m°me si aucune aide publique nôest pr®vue pour aider au 

financement particulier de ces missions de conseil. 

Les étudiants des Junior Entreprises sont sélectionnés selon les besoins des 

entreprises clients. Les missions réalisées vont des études de marché, de 

lô®criture de Business Plan, de plan de communication (J.E. commerciales) ¨ des missions de web-

design, de r®f®rencement, dô®tude dôing®nierie (J.E. ing®nieures) et bien dôautres, sp®cifiques ¨ 

chaque J.E. 

                                                 
15 Le « program management » est la fonction, souvent assurée par le Directeur Technique, consistant à définir la roadmap produit et 

les fonctionnalit®s des produits et services cr®®s par la startup. Côest une fonction ¨ la crois®e des chemins entre le marketing et la 

technique. Le mieux est dôavoir un ç chef de produit » ayant un background technique solide et une aptitude à bien comprendre les 

besoins des clients, et ¨ prendre du recul pour s®parer le g®n®rique du sp®cifique dans lôoffre. La fonction de program management 

nécessite dôavoir aussi un îil sur la concurrence. Dans les petites structures, le marketing produit peut englober le program manage-

ment. On peut aussi appeler cela le « marketing amont » par opposition au « marketing aval » qui consiste à faire connaitre le produit 

et ¨ donner envie de lôacheter ¨ des clients potentiels. 

16 Cette partie sur les Junior Entreprises a été rédigée par Kevin Smouts ï photo ci-dessus -  qui était étudiant à EM LYON Business 

School (au moment de sa contribution) et Chef de Projet et Responsable SI dans la Junior Entreprise de cette école 

17 Le site de la Confédération Nationale des Jeunes Entreprises contient pas mal de ressources pour comprendre leur fonctionnement 

et aussi trouver celle qui est la plus proche de chez vous. http://www.junior-entreprises.com/quest-ce-quune-junior-entreprise/le-

concept 

http://www.junior-entreprises.com/quest-ce-quune-junior-entreprise/le-concept
http://www.junior-entreprises.com/quest-ce-quune-junior-entreprise/le-concept
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Pour une start-up, lôint®r°t dôune junio entreprise va cependant bien au-delà : 

¶ Lô©ge des personnes qui vont travailler sur la mission, notamment dans le cas dôune start-up 

web, est un réel avantage : côest la g®n®ration qui a grandi avec internet, qui utilise tous les ou-

tils du jour et est au cîur du changement. Beaucoup de clients sont satisfaits ¨ la fin de leur 

mission rien que pour cet aspect : voir les choses sous un angle nouveau et avec la perspective 

des jeunes. 

¶ Cela peut °tre lôoccasion de se cr®er un vivier ®tudiant pour des recrutements futurs, au même 

titre que lôappel ¨ des stagiaires.  

¶ La grande disponibilité des étudiants ! Les start-ups nôont g®n®ralement pas un rythme habituel, 

et encore moins un rythme de cabinet de conseil. Comment retrouver chez son conseiller, le 

même rythme que le sien ? Là, les J.E. ont un fort atout : vous travaillez avec des étudiants, 

flexibles, et généralement extrêmement motivés. Travailler tard le soir ? Lôhabitude est prise 

avec les projets dô®tudes, alors pourquoi pas pour une mission de la Junior-Entreprise ?  

¶ Il existe des Junior-Entreprise partout en région, ce qui peut encore mieux répondre à la problé-

matique dôune start-up régionale ou voulant éviter les déplacements vers Paris pour se faire ac-

compagner. 

Une petite mise en garde cependant, le nom « Junior-Entreprise » est un label qui garantit la struc-

ture mais pas la qualité du travail, il faut donc être vigilant quant au choix de  la J.E. travaillant sur 

son projet. Il est préférable de travailler par recommandation : si vous avez eu un ®cho dôune bonne 

J.E. en la matière par une personne qui avait relativement le même besoin que vous. Pour ce qui 

concerne de gros projets comme lôaide ¨ la cr®ation de Business Plan, il vaut mieux sôorienter vers 

des J.E. faisant preuve dôun certain niveau dôactivité annuelle afin de capitaliser au mieux sur leur 

expérience. 

Dans les J.E. commerciales, la mission la plus fr®quente est lôaccompagnement ¨ lô®criture du Busi-

ness Plan. En effet, beaucoup dôentrepreneurs ont une id®e tr¯s claire du business quôils veulent 

monter, mais ont  du mal à exprimer clairement leur business model. Pis encore, à le présenter de 

mani¯re convaincante. Lôint®r°t de la J.E. dans ce cas a toujours ®t® dôaccompagner lôentrepreneur 

en lui transmettant la rigueur n®cessaire ¨ lô®criture dôun bon Business Plan, que ce soit 

lôorganisation du contenu comme la r®alisation des pr®visions financi¯res. En compl®ment de 

lô®criture du Business Plan, les entrepreneurs missionnent souvent les J.E. pour r®aliser compl¯te-

ment certaines parties, la plus fr®quente ®tant bien s¾r lô®tude de la concurrence mais aussi la vali-

dation du marché cible, la stratégie marketing, le plan de communication, ou encore les prévisions 

financi¯res. La configuration fr®quente est lôaccompagnement dôing®nieurs ou d®veloppeurs qui ont 

idée très vague de la manière de mettre une invention sur le marché. On peut avoir également 

dôautres types de clients comme des personnes qui veulent profiter de la cr®ativit® et du dynamisme 

dôune Junior-Entreprise pour mettre au point un plan de communication innovant sur leur projet 

déjà bien ficelé. Chaque client est différent, mais surtout chaque réponse aux problématiques du 

client est différente. 

Voici pour terminer quelques conseils sur les bonnes questions ¨ se poser et ce quôil faut préparer 

avant dôaller voir une J.E. : 

¶ Suis-je ¨ un stade assez avanc® dans lô®laboration de mon business model pour justifier de faire 

appel à des conseils facturés ? Une étude de marché « pour voir » peut revenir cher, alors que ce 

nôest pas l¨ o½ vous tirerez lôint®r°t principal dôune J.E.. 

¶ Ai-je une id®e claire de ce que jôai ¨ faire faire ¨ la J.E. ? Puis-je réaliser un cahier des charges à 

leur transmettre ? (pas la peine dô®crire 10 pages non plus, 1 ¨ 2 pages suffisent g®n®ralement) 

¶ Ai-je le budget suffisant pour faire travailler une J.E. sur mon projet ? Soit entre 2Kú HT et 5Kú 

HT en g®n®ral, jusquô¨ 8KúHT pour un business plan complet. 
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Et enfin la plus importante de toutes : 

¶ Ai-je réellement envie/est-ce que jôaccepte, de faire travailler quelquôun dôext®rieur sur mon 

projet ? Les entrepreneurs sont souvent réticents à partager entièrement leur business model, 

leur vision, leurs prévisions, etc. alors que ce sont des conditions sine qua none au bon déroule-

ment de la mission. En effet, comment conseiller sans savoir compl¯tement de quoi lôon parle ? 

Et au moment de décider quelle Junior-Entreprise choisir, un gros accent doit être mis sur la ques-

tion « Est-ce que cette J.E. a bien compris ce que je demandais et a intégré le modèle de mon entre-

prise ? ». En effet, on dit souvent que dans une cr®ation dôentreprise, lô®quipe fondatrice est plus 

importante que le business model, et côest une r¯gle quôil ne faut pas oublier en faisant appel ¨ une 

aide extérieure : savoir outrepasser la distinction habituelle client/prestataire et former une réelle 

équipe sur le projet. 

Communication interne 

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

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 et que deux niveaux de hiérarchie se mettent en 

place.  

Les fondateurs doivent r®guli¯rement r®unir leurs ®quipes pour les informer de lô®tat dôavancement 

de la société : roadmap produits, projets clients, plans de financement, etc. Mais cette communica-

tion verticale descendante doit ®galement sôaccompagner dôune communication horizontale entre 

les équipes qui ne doivent pas travailler en silos, et verticale montante, pour que les fondateurs res-

tent bien au courant de ce qui se passe dans leur entreprise.  

Pris par le quotidien : recherche de clients et/ou dôinvestisseurs, les fondateurs peuvent 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 » consistant à rencon-

trer informellement les équipes pour sôenqu®rir de leurs ®tats dô©me. 

Comment pr®server lôesprit startup ? 

Lôadaptation culturelle dôune entreprise est constante au gr® de sa croissance. Il faut ¨ la fois pré-

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, qualité, relation client).  

Ces questions se posent ¨ la fois au d®marrage de lôentreprise : le dirigeant doit-il d®finir dôemblée 

un système de valeur lisible pour les premiers collaborateurs, et ensuite le faire évoluer graduelle-

ment, ou plutôt vivre un peu plus spontanément et laisser les uns et les autres décoder le système de 

valeur de lôentreprise ? Lôexp®rience montre quôil est bon dôavoir quelques convictions dans le do-

maine et de se bâtir rapidement un système de valeur entrepreneurial et managérial. 

Gérer le feedback 

Etre entrepreneur, côest toujours avoir la foi. Dans cet ®tat, on verra plus facilement les opportunit®s 

que les obstacles, avec une dose dôinconscience n®cessaire et utile pour avancer. Si on ne voit que 

les obstacles, on nôavance pas. Pour autant, lôentrepreneur raisonn® va chercher ¨ obtenir du feed-

back sur son plan, ¨ la fois pour se rassurer et pour lôam®liorer. Comment procéder ? 

Lorsque lôentrepreneur va pr®senter son plan, il va obtenir diff®rents feedbacks. Lôentourage immé-

diat sera plut¹t encourageant. Dôautres diront que cela ne pourra pas marcher. Que ce soit dôanciens 

collègues aigris de sa précédente entreprise ou des experts divers. 



 Guide des Startups High-Tech en France ï Olivier Ezratty ï Mars 2013 - Page 33 / 304 

Lorsque quelquôun vous donnera un feedback en partie n®gatif sur votre projet, il sera souvent par-

tagé entre le souhait de ne pas vous décourager, la peur (du ridicule) de se tromper et de laisser pas-

ser une bonne idée et notamment une mythique « rupture de marché è, et puis lôenvie de vous ®viter 

un échec flagrant. Un cas de conscience, même lorsque le nombre de variables à changer dans le 

projet semble trop important pour le mettre sur de bons rails : une équipe sous-dimensionnée sans 

compter le cas de lôentrepreneur isol®, un produit qui ne r®pond pas ¨ un besoin bien clair, une solu-

tion me-too qui nôapporte pas grand-chose ¨ lô®tat de lôart, une capacit® dôex®cution en apparence 

très faible ou nécessitant des moyens énormes au-del¨ de ce que lôon peut trouver comme finance-

ment en France, un marché trop étroit, un business model impossible qui néglige des coûts impor-

tants, ou au contraire basé sur une illusoire publicité en ligne, etc. 

Ceux qui vont ñdans le murò sont eux-mêmes souvent dans trois cas de figure typiques : 

¶ De jeunes entrepreneurs en herbe. Jeunes, ce qui est une bonne chose pour la dynamique 

dôune ®conomie. La motivation dôentreprendre est croissante notamment dans les ®coles de 

commerce et les écoles dôing®nieur. Autant par rejet de la grande entreprise qui attire moins du 

fait dôune image s®rieusement ®corn®e que par v®ritable attirance pour lôentreprenariat. En tout 

cas, nombre de jeunes qui se lancent sont trop peu formés et faiblement accompagnés. Ils man-

quent souvent dôun r®seau suffisamment dense pour se faire aider.  

¶ Les ñinventeursò de tous ©ges qui pensent avoir une id®e valant de lôor, mais oubliant que la 

capacit® ¨ l'ex®cuter reste lô®l®ment cl® pour cette cr®er cette valeur. Ces inventeurs peuvent être 

solitaires, dot®s dôune ®coute moyenne, et ont du mal ¨ bien sôentourer. Ils privil®gient le plus 

souvent la technique sur les autres disciplines n®cessaires ¨ la r®ussite dôune startup. Qui plus 

est, ils sont aussi très soucieux de préserver leur idée, ce qui confine facilement à la paranoïa. 

Paranoµa qui va compliquer la t©che de recherche dôassoci®s, de partenaires et pour la recherche 

de financements.  

¶ Les anciens cadres de grandes entreprises qui négligent les caractéristiques clés d'une startup 

comme l'absence de notoriété et les difficultés à percer dans les entreprises (pour le btob) quand 

on part de zéro. Ces équipes vont plus pêcher dans les aspects quantitatifs de leur business plan 

que dans l'idée et la création de la solution. Ce cas est plus rare que les deux précédents. 

Si on peut facilement se tromper sur la valeur dôune id®e et sur lôapp®tence du march® pour une 

innovation, côest plus rare sur la capacit® dôex®cution dôune ®quipe. Il sôagit dôavoir un peu de dis-

cernement, basé sur lôexp®rience acquise dans lôindustrie et dans lôenvironnement des startups. Ce-

lui qui donne du feedback doit en tout cas savoir convenablement étayer son intuition avec des faits, 

des données, des analogies, des retours d'expérience et aussi des propositions pour remettre le projet 

sur les bons rails. Le feedback est parfois difficile à décoder. Cela arrive notamment lorsque le pro-

bl¯me, côest vous ! Votre personnalité, votre écoute, votre mode de communication, votre expé-

rience, votre entourage peuvent poser probl¯me. Peu dôinterlocuteurs auront une facilité à vous le 

dire brut de décoffrage... 

Advisory board 

Au-del¨, et m°me 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,  
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¶ Elles rassureront dô®ventuels investisseurs, 

¶ Elles transmettent de lôexp®rience aux fon-

dateurs, 

¶ Elles les font profiter de leur réseau profes-

sionnel. 

Ces personnalités seront de préférence des in-

dividus ¨ forte personnalit® nôayant pas leur 

langue dans leur poche ! 

Comment les trouver ?  

La logique du réseau compte avant tout, mais 

également, la prise de contact directe. Côest un 

test très utile de la force de conviction de 

lôentrepreneur. Il faut tirer parti de ce quôil y a 

plus de « personnalités è quôon lôimagine qui 

sont prêtes à aider les entrepreneurs. En effet, 

elles ont réussi, parfois financièrement, sou-

vent médiatiquement, et peuvent avoir envie de 

transmettre leur savoir ¨ dôautres. Certains ont 

plus simplement une fibre « 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 comité de gestion 

constitué de dirigeants expérimentés et 

dôanciens entrepreneurs qui aide au montage et 

au démarrage de la société, tandis que le Comi-

té Scientifique est constitué de chercheurs, 

acad®miques et experts m®tier aidant les dirigeants ¨ valider lôapproche technique ou scientifique de 

lôentreprise. Dans les deux cas, ces groupes qui se r®unissent lorsque n®cessaire nôont pas les res-

ponsabilit®s juridiques particuli¯res que lôon conf¯re ¨ un Conseil dôAdministration. 

Très souvent, les Advisory Boards de startups ne se réunissent jamais formellement et chacun de ses 

membres est rencontré par les fondateurs et en fonction des besoins. 

Un Advisory Board nôest-il pas redondant avec un Board ?  

Même si leurs rôles sont assez différents, on gagnera du temps en constituant un board qui jouera 

aussi celui dôAdvisory Board.  

Cela dépendra bien entendu de leur composition.  

Aux débuts de la startup, si son board est constitué de business angels spécialistes du métier de la 

startup ou des expertises n®cessaires ¨ sa croissance, le board jouera aussi celui dôAdvisory Board. 

Apr¯s une ou plusieurs lev®es de fonds, le board dôune startup est souvent domin® par ses investis-

seurs qui ne sont pas forcément des spécialistes du métier de la startup. LôAdvisory Board sera tr¯s 

utile dans ce cas de figure. 

Les nombreuses facettes de lôinnovation 

On insiste beaucoup sur le besoin de proposer un 

produit ou un service innovant pour créer une startup. 

En France, les organismes publics et dôaident ap-

puient plus particulièrement les innovations technolo-

giques, notamment celles qui sont issues de la re-

cherche publique. 

Dans les domaines du logiciel et de lôInternet, rares 

sont cependant les startups réellement 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 techniquement exploiter une base de données, 

un serveur Web, des développements LAMP ou équi-

valents. On se met maintenant au Rich Internet Appli-

cation, 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 

innovation de processus, une innovation de marke-

ting, une innovation dans le modèle économique. 

Toutes choses pas forcément brevetables au demeu-

rant ! Et ensuite, une qualité et une rapidité 

dôex®cution qui font souvent la diff®rence par rapport 

aux concurrents. Notamment, dans la capacité à créer 

un écosystème de produits et services complémen-

taires 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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Modèle économique  

Nombreux sont les cr®ateurs qui buttent sur la cr®ation dôun bon business plan 
18

 et dôun bon busi-

ness model. Que ce soit sur lôaspect financier, lôaspect marketing, ou simplement sur la rédaction. Il 

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

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

Une startup se donne des objectifs de croissance forte et de profitabilit®é ¨ terme. Sa stratégie, ce 

sont les grandes pistes permettant dôatteindre ces objectifs. Parmi ces pistes, on trouve bien entendu 

le modèle économique de la société (qui paye quoi et combien au regard du coût du produit ou du 

service...) mais un tas dôautres consid®rations comme le mod¯le de distribution et ses différents ef-

fets de levier. 

Dans cette partie, nous allons donc traiter de la grande diversité des éléments qui détermineront la 

stratégie au sens large du terme et le modèle économique de la startup. 

Du problème à la solution 

Dans un tr¯s grand nombre de cas, les entrepreneurs se lancent bille en t°te dans la cr®ation dôun 

produit li® ¨ un besoin quôils ont identifi®. Souvent, ils ont rencontr® eux-mêmes ce besoin, soit 

comme professionnels soit comme consommateurs. La tentation est grande de réaliser son produit, 

puis de le tester sur le marché. La mode est au « lean startup » consistant à tester son produit dans 

des phases aussi amont que possible pour corriger éventuellement le tir en fonction du feedback 

client. 

Je vous propose une approche permettant de réduire le « coût è de lôapproche du lean startup con-

sistant à se poser les bonnes questions très tôt dans la création de la société. 

Cela nôa rien de miraculeux. Côest juste du bon sens. Il sôagit de se poser la question du probl¯me 

que lôon cherche ¨ r®soudre chez ses clients. 

La méthode, décrite dans le schéma ci-dessous, consiste ¨ partir du probl¯me que lôon souhaite ré-

soudre. A bien le décrire en détail (« les entreprises perdent du temps en faisant ceci ou celaé »), à 

intégrer les solutions existantes du marché (insatisfaisantes pour telle ou telle raison, si possible 

chiffrée en argent ou temps perdus). Puis à quantifier la valeur du problème pour le client : combien 

dôargent perd-il à ne pas résoudre ce problème ? Puis à identifier le volume du problème, à savoir le 

nombre de clients qui ont ce problème. Et à segmenter ensuite ces clients par taille, typologie de 

sous-probl¯mes, etc. Côest seulement une fois que tout ce raisonnement a ®t® r®alis® que lôon peut 

commencer à décrire les spécifications fonctionnelles de son produit.  

Le volume du probl¯me va permettre dôidentifier les ®conomies dô®chelle pouvant °tre int®gr®e 

dans la conception du produit. Plus le volume est élevé, plus on va génériciser son produit. Moins il 

est élevé, plus il y aura de personnalisation. Plus le volume est élevé, plus le produit/service pourra 

être bas. 

Les choix technologiques doivent intervenir relativement tardivement dans ce processus. Ils sont la 

cons®quence du cahier des charges et aussi dôun dimensionnement du prix et du co¾t de la solution, 

qui découle des paramètres valeur et volume du problème. La valeur va permettre de se faire une 

idée du prix de la solution. Il faut apprendre à respecter les rations entre prix et valeur du problème. 

En g®n®ral, il est au minimum de 1 ¨ 10. Par exemple, si le probl¯me est dôaugmenter lôefficacit® de 

ses processus marketing. Il faut que 1ú dôinvestit rapporte au moins 10ú de CA suppl®mentaire pour 

le client. Et ce 1ú dôinvesti doit correspondre au co¾t total de votre solution, int®grant logiciel, ma-

tériel, formation, paramétrage, maintenance, etc. 

                                                 
18  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.afic.asso.fr/Website/site/fra_rubriques_espaceentrepreneurs_businessplanplandedeveloppement.htm
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Un schéma qui explique comment travailler sur la valeur de son offre à partir du problème de ses clients.  

Le détail ? Dans une vidéo dôune intervention de lôauteur au Startup Weekend de Rouen en mars 2012. 

Quand on mêne ce genre de réflexion, on se retrouve à conçevoir son « business plan » en même 

temps que son produit, et pas après. Trop souvent, le business plan et le plan marking sont conçus 

très tardivement, après les choix sur le produit, ses fonctionnalités et les choix technologiques. Le 

message ici est de paralléliser ces tâches de conception. Si vous vous êtes posés les bonnes ques-

tions qualitatives et quantitatives sur la valeur du problème que vous voulez traiter, vous aurez déjà 

produit la moitié de votre plan marketing et aussi de votre argumentaire ! Côest ­a de gagn® dans 

lôefficacit® business de votre startup ! 

Proposition de valeur 

La valeur de votre solution est lôassemblage de la valeur du probl¯me ¨ traiter et des caract®ristiques 

de votre produit, dont son prix. 

Vu du client, la valeur proviendra du « retour sur investissement », ou ROI en anglais (return on 

investment). 

Il y a deux cas de figure selon qui paye le produit ou service : 

¶ En mod¯le btob classique, le client de lôentreprise paye directement le service ou produit propo-

sé par la startup. Dans ce cas, il est généralement possible de décrire la valeur économique pro-

duite par lôoffre de la startup. Et si possible de mani¯re quantifiable. Ici, la création de valeur est 

à peu près synchrone avec la monétisation. 

¶ En modèle btoc, le service peut-être gratuit ou partiellement gratuit (en modèle fremium). Le 

service est alors payé soit par des sources de revenu autres (publicité, sponsoring, etc) soit pas la 

part des clients qui paye la version payante du service. La création de valeur peut-être asyn-

http://rouen.startupweekend.org/2012/03/24/conference-dolivier-ezratty-marketing-produit/
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chrone avec sa mon®tisation. Dans les mod¯les freemium, il faut en effet dôabord cr®er une base 

dôutilisateurs de la version gratuite avant de la transformer en potentiel dôutilisateurs payants. 

Dans les deux cas de figure, la valeur g®n®r®e par lôoffre de la startup est le diff®rentiel entre son 

bénéfice et son coût global. Le tout comparativement ¨ lôexistant et aux offres de la concurrence ! 

Ces deux composantes ont une part économique et chiffrable mais aussi immatérielle et émotion-

nelle, surtout dans le cas des offres destinées au grand public. Le cout global dôune solution int¯gre 

notamment le prix ¨ payer pour la solution, le temps ¨ passer pour lôinstaller et sôy former, les couts 

induits en matériel ou services, et tous les autres couts indirects cachés. Côest ce que lôon appelle le 

TCO en anglais, pour « total cost of ownership » ou « cout total de possession ». 

D¯s que lôon cr®® une solution qui a une valeur plus ç sociale » que directement monétaire pour son 

utilisateur potentiel, le discours de proposition de valeur est plus difficile ¨ substantier. Côest le cas 

des réseaux sociaux et des jeux. Passer du « bon temps » a une valeur sociale difficile à quantifier, 

surtout si lôoffre est abondante ! M°me si lôon est parfois capable de montrer comment cette valeur 

sociale va augmenter dans le temps, ne serait-ce quôavec la croissance du nombre des utilisateurs du 

service. 

Cette partie du discours de lôentrepreneur est fondamentale pour s®duire des investisseurs potentiels. 

Avant même de se poser la question de la monétisation, ils se demanderont quelle est la proposition 

de valeur de la solution ? Est-ce que les clients seront prêts à la payer ? A quel prix acceptable ? Et 

au-dessus de ce que cela coûte à créer et à vendre ! En amont de la valeur de la solution se situe la 

valeur du problème. Combien cela coûte-t-il au client de ne pas traiter son problème ? 

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 

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 grâce à sa mécanique des AdWords.  

Ceci a été rendu possible par des moyens financiers très élevés en capital risque, pouvant aller 

jusquô¨ des dizaines de millions de dollars. Pour une startup Internet, la génération de revenu publi-

citaire 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 apr¯s un ¨ deux ans dôactivit® du site. 

Segmentation 

Dans pas mal de projets, la notion de segmentation est très vaguement formulée. Tout comme le 

dimensionnement associé du marché. 

Tel projet Internet ®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 ne décrit pas préci-

sément les segments clients visés, ou le profil type du client. Tel autre confondra un marché (en 

revenu) avec un p®rim¯tre dôusage (nombre dôInternautes de telle ou telle cat®gorie). 

Il faut jouer avec le paradoxe suivant : 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 trop concurrentiel.  

Dôautres pensent quôil est dangereux de se lancer dans un march® qui nôest pas encore ®tablié ce 

qui limitera alors la capacit® de cr®ation dôune rupture de march®
19

. 

 

 

                                                 
19 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. 
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Le circuit de lôinnovation au march®  

Par Anne Ricaud, de Market Solutions Consulting 

Comment réussir la « double transformation » de son innovation en solution client vrai-

ment finalisée et vendable et de son innovation en business concret ? 

Une fois que lôon sait o½ arriver : transformer son innovation en business, il est utile de 

connaitre le circuit et ses pi¯ges. Rappelons d®j¨ quôune start-up technologique a pour 

objectif de d®velopper un business rentable ¨ terme. Son mod¯le ®conomique nôest pas 

celui dôun laboratoire de R&D, m°me si elle peut b®n®ficier ponctuellement dôaides finan-

ci¯res de R&D. Le travail sur lôoffre innovante doit donc viser le r®sultat ultime : du busi-

ness concret.  

 

Or il est rare que le dirigeant de startup ait parcouru le circuit complet du projet innovant et/ou de recherche et 

d®veloppement ¨ la solution client finalis®e et au business, surtout sôil a un bagage technique ou scientifique. Il a 

dans ce cas souvent travaillé dans une équipe (de R&D, technique ou autre), mais rarement dans tous les domaines 

concern®s. Côest la raison pour laquelle il est important pour lôentrepreneur de se guider tout au long de ce circuit, 

parce quôil a une connaissance limit® du circuit et encore plus des plaques verglac®es (risques) sur ce circuit. 

Les jeunes startups technologiques vont souvent se focaliser sur lôamont de lôinnovation et le travail R&D (d®ve-

loppement de multiples versions de concepts, spécifications, démonstrateurs et prototypes) puis directement sur 

lôaval (commercialisation). 

On constate souvent que la confrontation marché/clients potentiels intervient trop tardivement, en phase de proto-

typage très avancé voire après le lancement dans certains cas ! Les étapes intermédiaires entre la R&D et la mise 

sur le marché pour construire une offre vraiment complète, vendable et rentable et pour préparer un lancement et 

une adoption initiale efficaces sont survol®es par manque dôexp®rience. 

Quelques exemples classiques : 

¶ Le démarrage de développements inutiles ou lôoubli de d®veloppements essentiels par manque de connais-

sance des problématiques et besoins réels des clients.  

¶ Le développement réalisé entièrement en interne sans avoir étudié les coûts ni la rentabilité ou au contraire 

avec une sous-traitance mal verrouill®e pour le coeur de lôoffre innovante ou dôune partie critique qui fragilise 

la start-up ou la rend trop d®pendante dôun partenaire 

¶ Le lancement dôun ç bout de solution è pr®sent® comme une solution client compl¯te, dôun produit instable 

comme une solution finalis®e, dôun produit nouveau et int®ressant sans plus (pas assez diff®renciant par rapport 

¨ lôexistant et ¨ la concurrence) ou dôun produit au mauvais moment : trop t¹t ou trop tard par rapport ¨ la ma-

turité du marché. 

¶ Lôattaque de marchés relativement fermés sans avoir choisi le « bon cheval » et notamment le partenaire déjà 

introduit qui va vous permettre dôacc®der au march® plus facilement et rapidement. 

¶ La vente opportuniste ç ¨ ceux quôon connait d®j¨ è sans priorisation de cibles client, de circuits de vente et 

de tactiques marketing, qui doivent être très différentes selon les cibles et la maturité de marché. 

Des startups me disent parfois : ç on lance ce quôon a d®velopp® et on ajustera apr¯s avec les retours des premiers 

clients è. Pour les produits aux cycles de plus dôun an, cela signifie que lôon prend le risque dôinvestir un an en 

ressources de d®veloppement sans validation march®. Côest un risque inutile !  

Pour certains types de produits aux cycles de développement courts, de quelques jours à quelques mois, et à inves-

tissements limités, cela parait effectivement tentant. Mais lôimpact sera forc®ment n®gatif, avec par exemple : 

¶ Au niveau des ressources humaines et financières : une démotivation des équipes qui ont parfois travaillé pour 

rien ou à côté du besoin client et qui vont devoir refaire ou faire pour hier ce qui a été oublié. Et puis des inves-

tissements (temps/coût équipe de développement) mis au mauvais endroit et inutiles et des coûts supplémen-

taires pour rattraper. 

¶ Au niveau marché et clients : un produit incomplet ou instable, une approche commerciale opportuniste sans 

ciblage se ressent très clairement par le marché et limite votre crédibilité professionnelle.  

La circuit de lôinnovation au march® comporte de multiples ®tapes et utilise des outils sp®cifiques de product ma-

nagement, de marketing et de développement commercial. 
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En tout cas, on ne peut plus se passer dôune bonne segmentation de ses marchés cibles. Et pas seu-

lement pour ensuite d®rouler son plan dôaction marketing et son plan de génération de leads. Mais 

aussi, pour peaufiner son produit ou son service et sôassurer quôil correspond bien aux clients vis®s. 

Nous verrons plus loin comment une bonne segmentation permet de créer un discours de vente plus 

percutant pour ses clients potentiels. 

Une bonne segmentation permet aussi dôidentifier des segments de clients pour lesquels votre offre 

est la plus pertinente et que vous prospecterez en premier. Idéalement, il faudra les cibler en premier 

et si le cycle de vente sôy d®roule bien, consolider la position pour lô®tendre ensuite ¨ dôautres seg-

ments clients adjacents
20

. Les premiers clients doivent pouvoir servir à créer une forme de viralité 

sur les autres. 

La maitrise des aspects quantitatifs de ce travail de segmentation est utile pour démontrer une con-

naissance de son march®. On pourra sôappuyer sur de nombreuses donn®es sectorielles disponibles 

(souvent, gratuitement sur divers sites dôinformation), ou d®mographiques (sources : INSEE, CRE-

DOC, etc). Jôen propose un petit inventaire dans les annexes du guide. 

Voici quelques critères classiques de segmentation utilisables dans lôentreprise : 

¶ Par taille dôentreprise : une solution btob sôadresse-t-elle en priorité aux TPE, PME ou grandes 

entreprises ? 

                                                 
20 Cette approche est documentée dans le célèbre « Crossing the chasm » de Geoffrey Moore, cité dans la bibliographie. 

Pour en citer quelques-uns : 

¶ Trouver des idées innovantes et les évaluer : les trouver ¨ lôaide de multiples m®thodes allant de la d®clinai-

son R&D, à la veille, aux études, aux techniques de créativité etc. Les évaluer avec des outils de scoring et pas 

seulement sur des critères de faisabilité technique. 

¶ Valider les besoins clients et lôopportunit® de march® : ®tudes dôopportunit® de march® (cf mon encadr® sur 

les limites et nécessités des études de marché.),  

¶ Définir une solution complète client et mesurer sa rentabilité  : au niveau technique, on dispose plus ou 

moins de use cases, dôun cahier des charges technique ou de sp®cifications fonctionnelles. Au niveau product 

management et marketing, on travaille sur des outils marketing décrivant les attentes marché/clients et limites 

de solutions existantes (type SRD/MRD - Solution Requirement Document/Market Requirement Document) et 

sur des outils pour structurer son offre et son modèle économique.  

¶ Suivre le développement de son offre : business case et revenue planning pour identifier les offres rentables 

ou non et le retour sur investissement anticipé. La roadmap pour suivre les étapes de développement et gérer 

son planning et ses ressources. 

¶ Positionner son offre et la lancer efficacement : déployer une stratégie marketing solution : quelle offre pour 

qui, pour répondre à quelles problématiques/besoins clients, vendue à quel prix, par quels circuits de vente, 

avec quels partenaires, apportant quels bénéfices clients et différenciation concurrentielle, etc. Avec des outils 

pour décrire finement stratégie, positionnement et messages clés pour planifier le lancement et un plan opéra-

tionnel marketing couvrant les tactiques de marketing pédagogique pour faire connaitre un nouveau type 

dôoffre, de d®veloppement de notori®t® pour faire connaitre la startup et sa nouvelle offre, de développement de 

la demande, dôactions conjointes avec des partenaires strat®giques et commerciaux, etc. 

¶ Développer les ventes initiales de solutions innovantes avec un plan opérationnel de ventes, une priorisation 

des clients par cible et tactiques commerciales dôapproche en synchronisation avec les actions marketing plus 

amont et de gestion optimale de son cycle de vente.  

¶ Evaluer des premiers résultats et adapter les plans : avec des ®tudes dôadoption initiale, la collecte de re-

tours clients pour savoir si les produits sont installés ou non, utilisés et comment ? On a souvent des surprises à 

ce stade ! Puis, une analyse des blocages dans le cycle de vente et la recherche de solutions pour les lever 

comme la construction dôune offre de test pour faciliter le passage de lôint®r°t au besoin qualifi®. Puis une ana-

lyse d®taull®e des affaires gagn®es et perdues. Ceci permettant dôajuster les plans dôactions et dôoptimiser la 

transformation commerciale de lôinnovation. 
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¶ Par géographie : ciblez-vous les entreprises de votre région, de plusieurs régions, de votre pays 

(ici, la France), européennes, mondiales, américaines ? Dans quel ordre ? 

¶ Par secteur dôactivité : finance, santé, 

services, transports, construction, etc ? 

¶ Par type dôutilisateurs : les cadres en 

mobilité, les sédentaires, les managers, les 

assistantes, les cadres expatriés, etc. 

¶ Par fonction (dôutilisateur) : les commer-

ciaux, le marketing, la R&D, la finance, 

etc. 

Et pour ce qui est du grand public : 

¶ Par tranche dô©ge, genre et structure fa-

miliale: hommes, femmes ; adolescents, 

jeunes adultes, jeunes parents, retraités, 

etc.  

¶ Par niveau de pouvoir dôachat : classe moyenne/CSP, CSP+, grandes fortunes, habitant en 

appartement ou pavillon individuel, etc.  

¶ Par type dôactivit® ou passion : gamers, photographes amateurs, pêcheurs, cuisine, etc. 

¶ Par pathologie, dans le cas de la forme et de la santé, personnes en surpoids, diabétiques, ash-

matiques, allergiques, etc. 

¶ Par type dô®quipement : les utilisateurs qui ont une tablette, un appareil photo réflex, un Ma-

cintosh, un PC, etc. 

La segmentation selon lôun des axes pr®c®dents ne doit pas signifier que vous ciblez tous les seg-

ments associés. Elle doit permettre de faire des choix ! Elle doit aussi °tre pertinente dôun point de 

vue de la communication et du marketing.  

Elle permet enfin dôisoler tel ou tel segment dôentreprises ou dôutilisateurs avec les outils de com-

munication, relation publique et marketing qui sont à votre disposition. 

La stratégie de « lôOc®an Bleu » 

Le concept de la « Strat®gie de lôOc®an Bleu » a été créé en 2005 par 

W. Chan Kim et Ren®e Mauborgne de lôINSEAD apr¯s une dizaine 

dôann®e dô®tudes. Ils ont ensuite cr®® un ç Blue Ocean Strategy Insti-

tute è au sein de lôINSEAD ¨ Fontainebleau pour enseigner la straté-

gie.  

Comme de nombreuses th®ories de ce genre, celle de lôoc®an bleu 

sôappuie sur lôobservation du pass® et de 150 études de cas (de succès 

comme dô®checs), dans une trentaine dôindustries et sur une p®riode 

de 120 ans. Le livre Blue Ocean Strategy d®marre ainsi avec lô®tude 

de cas du Cirque du Soleil ! 

La formulation ¨ haut niveau de la strat®gie de lôoc®an bleu est simple 

au premier abord : elle consiste à ne pas se battre nez à nez avec les 

concurrents ®tablis, que ce soit en innovation incr®mentale ou dans la baisse des co¾ts (lôoc®an 

rouge, plein de sang des concurrents qui sô®tripent), mais ¨ aborder de nouveaux march®s inexplor®s 

en répondant à une demande latente des clients, à créer une nouvelle demande, un nouveau marché. 
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Vu de loin, cela ressemble fort ¨ un mod¯le dôinnovation de rupture : aller l¨ o½ personne nôest en-

core, changer la donne, redistribuer les cartes du marché, rendre obsolètes les acteurs existant. Sans 

pour autant que cela soit une rupture technologique, même si la plupart des  ruptures ont une ou 

plusieurs composantes technologiques sous-jacentes.  

De pr¯s, le mod¯le de lôoc®an bleu sôaccompagne dôune boite ¨ outils strat®gique qui emprunte sou-

vent à dôautres m®thodes existantes : ®couter ce que font les clients plut¹t que les concurrents (ou 

tout du moins, ce que font les clients avec les offres des concurrents), où sont les insatisfactions et 

les services non assurés, cartographier le marché, analyser des coûts et les bénéfices, éliminer le 

superflu (qui rappelle certains ouvrages de Clayton Christensen) limiter le coût des nouvelles fonc-

tionnalités, etc. 

Notons que le modèle « Lean startup » nôest pas contradictoire avec celui de lôoc®an bleu. On peut 

augmenter ses chances de r®ussite dôune strat®gie oc®an bleu en appliquant celui de ç Lean Star-

tup è, ce dôautant plus que les deux mod¯les sôappuient sur une bonne ®coute des besoins des clients. 

Sources de revenu 

Rien que dans le web, il existe une grande variété de sources de monétisation dont on peut 

sôinspirer (avec en vert, la source principale de revenus) : 

 

Exemples  

de modèles économiques du web 
Publicité 

21
 Transaction Souscription Licence 

Moteur de recherche  

Google, blinkx, PicScout, Exalead 

(Dassault Systèmes) 

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, appli-

cations mobiles 

X (complément) Magasins 

dôapplication 

mobiles 

Magasins 

dôapplication 

mobiles 

 

Agrégateurs de contenus 

Wikio, Technorati, Google News, 

lecteurs RSS 

Bannières,  

AdSense,  

Sponsoring 

Affiliation   Freemium (cer-

tains lecteurs 

RSS) 

Réseaux sociaux 

LinkedIn, Facebook, twitter, Vi-

adeo, Copainsdavant 

Bannières,  

AdSense,  

Sponsoring 

Affiliation  X (Viadeo, 

LinkedIn) 

 

Services payants 

Bourse en ligne, tirages photos, 

stockage, rencontres, jeux en ligne, 

logiciels en SaaS, services en ligne 

pour mobiles 

X (complément) X (tirages pho-

tos, vente de 

biens virtuels 

dans les jeux) 

X (Meetic, jeux 

en ligne) 

X (SaaS) 

Commerce en ligne 

Amazon, Rueducommerce, Vente-

Privee, Fnac.com, etc. 

X (complément) 

 

X (marge  

commerciale) 

  

                                                 
21 Voir cet excellent article « How to make money on the Internet è qui d®crit les diff®rents mod¯les publicitaires de lôInternet, publi® 

en 2006 sur http://www.stromcode.com/2008/03/01/making-money-on-the-internet/. 

http://www.stromcode.com/2008/03/01/making-money-on-the-internet/
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Services en marque blanche 

Recommandation, modération de 

contenus, fils de contenus, com-

merce en ligne, comparateurs, vente 

de données marketing, identité 

numérique 

X (complément) X X X 

Intermédiation commerciale 

Enchères, comparateurs, boutiques 

virtuelles, social shopping, cash 

back, recherche de services, coffrets 

cadeaux 

Bannières,  

AdSense,  

Sponsoring, 

Partenariats 

Affiliation  

Vente directe à 

BFR négatif 

(coffrets ca-

deaux) 

  

Moyens de paiement 

PayPal, Google Checkout, Square, 

Facebook Credits 

 Commission X X 

Intermédiation publicitaire  

ValueClick, RealMedia, HiMedia 

 Marge   

Donations 

Wikipedia, MIT, certains logiciels 

open source 

 Donations ponc-

tuelles 

Contrats plurian-

nuels (Google 

avec la fondation 

Mozilla) 

 

Les sources de revenu constituent une composante clé du modèle économique de la société. Mais 

attention, ce nôest pas la seule ! Le modèle économique est la combinaison de ces sources et de la 

structure de cout de la société. La différence doit être positive ! Sinon, à quoi bon générer du chiffre 

dôaffaire si côest pour perdre de lôargent ? 

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 réservée aux bons formats 

publicitaires dans lôinterface utilisateur du site web à la construction du parcours utilisateur 

(pour lôorienter vers lôachat ou la publicit® par exemple) et cela int¯gre aussi le profiling utilisa-

teur 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 ban-

nières), CPC (coût au click également 

dans les bannières), CPA (coût à 

lôaction, ou co¾t au lead) ou Affiliation 

(commissionnement sur les ventes gé-

nérées comme sur Amazon). Quels sont 

les effets de seuil qui accélèreront la 

profitabilité du modèle économique
22

 ? 

Dans le cas dôun modèle Freemium
23

, 

quelle est la limite entre version gra-

tuite et version payante du service ou 

du logiciel ? Comment pourrait-elle 

                                                 
22 En général, le CPM augmente avec le dépassement de certains seuils de trafic pour un site web. Lorsque celui-ci atteint environ les 

3 millions de visiteurs uniques par mois et quôil peut apparaitre dans le barom¯tre de Médiamétrie (payant : 5Kú), il est rep®r® par les 

grandes régies et agences de publicité en ligne. Cela mécaniquement augmente la valeur publicitaire du site. 

23 Cf cet excellent article « Le Freemium : 5 raisons dôessayer, 3 risques ¨ prendre en compte ! » de Charles Mignot publié sur Tech-

crunch France. 

http://fr.techcrunch.com/2011/03/03/le-freemium-5-raisons-d%E2%80%99essayer-3-risques-a-prendre-en-compte/
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évoluer ? Quels sont les taux de transformation du gratuit au payant ? Ont-ils été expérimentés 

ou existe-t-il une référence de marché en la matière ? 

¶ 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 coûts dôacquisition doivent °tre habituellement inf®rieurs au chiffre 

dôaffaire que les utilisateurs g®n¯rent en une ann®e. Nôoublions pas que lôobjectif nôest pas seu-

lement de faire du chiffre dôaffaire, mais dô°tre surtout profitable. Il faut donc d®crire comment 

la structure de coût et de revenu est profitable et comment la profitabilité va augmenter avec le 

volume dôaffaires. Dans les co¾ts dôacquisition du client, la part de ç lead generation » 

(lôidentification des prospects, voire dans certains cas la g®n®ration de la demande) est souvent 

sous-estimée, parfois même oubliée. Il faut donc se poser la question des ratios : combien de 

leads sont-ils nécessaires pour générer un projet client ? Combien de projets pour faire son bud-

get ? Est-ce compatible avec le nombre de clients potentiels sur le marché que lôon a identifi®s 

dans sa segmentation ? Est-ce compatible avec les taux de transformation généralement consta-

tés sur le marché
24

 ? 

¶ Comment évoluent les revenus et les coûts au gré de la croissance en volume de lôactivit® ? 

Les meilleurs mod¯les sont ceux o½ les co¾ts progressent moins vite que le chiffre dôaffaire par 

le biais dô®conomies dô®chelle.  

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

sage de la publicité 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. 

¶ 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 destiné aux entreprises. 

¶ Faites des choix ! Rien de pire quôun business plan o½ toutes les sources imaginables de revenus 

sont intégrées, sans gestion des priorités !  

Modèle de prix 

Que ce soit pour du logiciel (licence, hébergement) ou du service (tarif à la journ®e), 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 int®gr®e la startup : budget marketing, 

coût des ventes, R&D ou autre. 

¶ Mode de tarification des logiciels et services en ligne 

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 ?  

Curieusement, il nôexiste pas beaucoup de litt®rature sur le sujet et donc lôexpertise repose surtout 

sur les praticiens du secteur. Et aussi sur les pratiques courantes de lôindustrie tout comme sur les 

habitudes des services achats de vos grands clients. 

                                                 
24 Ratios entre clients « intéressés », clients « prospects » et clients « acquis ». 
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Faut-il définir son prix uniquement en fonction des objectifs de croissance de la société ? 

On peut prendre en compte plusieurs autres facteurs : 

V La valeur créée pour le client. Le prix proposé devra être une petite part de cette valeur, en in-

t®grant lôensemble des co¾ts induits par votre solution. Si par exemple, vous avez une solution 

qui permet dôaugmenter les ventes de vos clients, il ne faut pas que la solution coûte plus 

quôenviron 7% ¨ 15% du montant de ces ventes. 

V La concurrence. Il est bon dô°tre comp®titif, tout en ®tant dans lôordre de grandeur de la con-

currence. En reprenant lôexemple pr®c®dent, toute solution qui am®liore les ventes dôun client 

btob doit permettre de réduire ce coût des ventes pour le client en question. Il faut donc être ca-

pable dôestimer son co¾t des ventes existant ! Par exemple, un lead généré par un service 

dôinterm®diation devra co¾ter moins cher quôun lead g®n®r® par un simple achat de mot cl® dans 

un moteur de recherche ! 

V La marge de manîuvre pour se lancer dans des ventes indirectes. Il faut prévoir de « lâcher » 

au moins 30% de marge à des partenaires tout en restant profitable. 

V Le prix de revient de votre offre car il ne faut évidemment pas vendre à perte. Si vous crééez 

une solution matérielle, il faudra en général que son prix public soit au moins trois fois supé-

rieur ¨ son co¾t. Sôil sôagit dôun produit immat®riel, il faudra amortir son co¾t de R&D de ma-

ni¯re ¨ devenir rentable avant la fin de sa troisi¯me ann®e dôactivit®. 

¶ Mode de tarification des services 

Dans le cas des services, quel taux horaire pratiquer pour ses ingénieurs selon les métiers et la durée 

des prestations ? Faut-il travailler au forfait ou à la régie ? Peut-on intégrer le prix du service dans le 

prix dôun logiciel ? Ou réciproquement ?  

Là encore, il faut se positionner par rapport aux repères du marché. Dans le service, il est préférable 

de travailler au forfait, surtout si il sôagit de service outill®. Si on travaille en r®gie, on nôest plus une 

startup technologique du tout, on est juste une société de service. 

Pour ce qui est de lôassociation service et logiciel, il est préférable de vendre du service dans lequel 

du logiciel est mis en îuvre pour améliorer son efficacit®. Si lôon vend du logiciel et quôon y in-

tègre du service, la structure de coût des projets peut facilement devenir incontrôlable. 

Après, tout dépend de la nature du business ! 

Il est aussi pr®f®rable dô°tre plus cher que le service ®quivalent propos® par ses partenaires. La star-

tup est en position de faire payer un prix « premium », même léger. La concurrence peut alors tirer 

les prix vers le bas lorsque lôoffre de services va sô®largir autour de votre offre. Il faut sinon ®viter 

dô°tre cal® au prix le plus bas du march® genre 500ú lôhomme jour d®veloppeur, ce qui a tendance à 

dévaloriser votre valeur ajoutée et votre spécificité. 

Structure de marge  

Quôest-ce qui g®n¯re de la marge op®rationnelle 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 ? 
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Il faut aussi se demander quels sont les rep¯res de lôindustrie permettant de valider le bien fond® 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. 

Dans lôInternet, les effets dô®chelle sont parfois trompeurs. Pour un site gratuit financé par la publi-

cité, plus son trafic augmentera, meilleurs seront ses revenus publicitaires rapportés au trafic ou aux 

visiteurs uniques, par le biais dôeffets de seuils.  

Par contre, dans certains cas, les coûts pourront évoluer encore plus rapidement que les revenus, 

notamment lorsquôil sôagit de r®seaux sociaux, dôoutils de partage dôinformation, o½ lôactivit® va 

croitre exponentiellement avec le nombre de visiteurs. Ces éléments doivent être anticipés dans la 

création de son compte dôexploitation. 

Thermom¯tre de lôARPU 

Le calcul de ç lôAverage Revenue per User è fournit un repère intéressant par rapport aux sociétés 

existantes dôun secteur dôactivit®. Et en particulier pour celles qui vivent dôun revenu publicitaire. 

Le tableau page suivante rassemble quelques-uns de ces ARPU pour des éditeurs de logiciels, socié-

tés Internet, médias et opérateurs télécoms.  

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

divisé 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 qui suit date de 2008 et est toujours 

dôactualit®. Il montre la grande disparité des 

ARPU selon le modèle économique. On cons-

tate que les modèles Internet financés par la 

publicité sont compris entre moins de un Euro 

et une quinzaine dôEuros par an et par utilisa-

teur mensuel. Et dans un grand nombre de star-

tups modestes, cet ARPU est inférieur à un 

Euro ! La mani¯re dôaugmenter lôARPU con-

siste à augmenter la valeur générée : du service 

ï surtout sôil est payant, et de la publicit®, si le 

modèle de services est gratuit. Et plus la publi-

cit® sera contextuelle, meilleur sera lôARPU. 

Depuis quelques années, les modèles Free-

mium ont pris le dessus sur les modèles publi-

citaires et lôARPU d®pend ®troitement du taux 

de transformation des clients gratuits en clients 

payants. Il manque à ce tableau un business 

model apparu depuis 2008 : la vente 

dôapplications via les magasins dôapplications 

mobiles. 

Notons que lôARPU de Facebook ®tait estim® ¨ 

lô®poque ¨ environ $2,5. Fin 2012, il ®tait dôun 

peu plus de $5. 

Mix produit et services 

On trouve cette réflexion classique dans le 

monde du logiciel. Ainsi, un logiciel destiné 

aux entreprises est-il souvent incomplet et né-

cessite des développements spécifiques pour 

être déployé chez un client. Le « time to mar-

Vendre des données statistiques 

De nombreuses startups intègrent la commercialisa-

tion de données statistiques dans leur modèle de reve-

nu et leur business plan. Des données à usage marke-

ting, portant sur les usages et profils utilisateurs col-

lectés par leur site web. Cela peut relever par exemple 

de donn®es portant sur lôaffinit® entre certains seg-

ments de consommateurs et certaines marques ou 

produits. Dans certains cas, les données sont géoloca-

lis®es et permettent dôidentifier des zones g®ogra-

phiques avec un bon potentiel commercial. 

Ces éléments du business plan sont toujours une sorte 

de « cadeau Bonux » complétant les sources de reve-

nus traditionnelles. Ils sont toujours pris avec des 

pincettes par les investisseurs. En effet, ces données 

statistiques sont rarement très critiques pour les 

marques qui disposent déjà de panels et autres sources 

dôinformation sur le comportement et le profiling de 

leurs consommateurs.  

Les données statistiques peuvent avoir de la valeur si 

elles portent sur des informations vraiment inédites, 

quôelles concernent une masse critique dôutilisateurs, 

correspondant à un problème business clé des 

marques, sont fréquemment mises à jour et sont fa-

ciles à transformer en actions marketing et commer-

ciales. Les meilleures données restent celles qui per-

mettent de mieux cibler ses activités marketing et 

commerciales et dôen r®duire le co¾t. 

En tout cas, bien rares sont les startups du web qui ont 

réussi à générer des revenus avec la vente de données 

statistiques en marge de leur business model princi-

pal ! 
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ket » 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 mod¯le rencontre rapidement des limites pour lôindustrialisation de lôoffre, et no-

tamment, le d®veloppement ¨ lôinternational de la startup. Ce mod¯le de service est souvent incom-

patible 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 produit 

nôest souvent pas encore ç sec è et la startup ne dispose pas dôun ®cosyst¯me form® et motiv® pour 

assurer la part de services nécessaire 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 important. Les effets de levier parte-

naires seront indispensables pour mener ¨ bien cette d®marche dôexternalisation des services.  

 

Elle doit aussi apprendre ¨ r®sister aux demandes sp®cifiques des clients, ce qui rel¯ve parfois dôun 

exercice dô®quilibrisme si on en est trop dépendant. On pourra expliquer que la qualité de la solu-

tion sera meilleure si un maximum de ses fonctionnalités est intégré dans le produit, qui sera mieux 

testé sur le terrain et plus pérenne. 

La startup doit alors se demander comment constituer un écosystème de partenaires qui vont assurer 

tout ou partie des activités de services autour de ses produits. Pour les premiers partenaires et les 

premiers projets, il faudra apporter ces derniers aux premiers, les former, les soutenir et non pas 

seulement essayer de les appâter avec un bon taux de remise sur la solution.  

Côest seulement apr¯s un premier projet r®ussi que le partenaire services va vouloir amortir 

lôinvestissement temps et comp®tences r®alis® sur votre soci®t® et se lancer dans dôautres projets, et 

participer à la génération de demande chez ses propres clients. 

Service Service outillé Produit

Solution client réalisée avec 

du sur-mesure et une boite à 

outil comprenant des 

composantes développées par 

votre société

Solution client réalisée 

avec du sur-mesure et 

une boite à outil 

comprenant des 

composants du marché

Solution client réalisée 

avec le produit de 

votre société et une 

éventuelle 

personnalisation 

réalisée par des tiers

La startup décide de lancer une 

stratégie partenaire et de 

déléguer à des partenaires la 

création de solutions sur mesure

Lôapproche produit montre ses 

limites et lô®quipe se met ¨ 

répondre aux besoins des clients 

avec du code spécifique

La SSII développe ses 

propres outils pour 

améliorer la productivité 

de ses développements 

spécifiques (framework, 

toolbox)
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Dans le m°me temps, lôactivit® services interne ¨ la startup doit °tre rapidement assur®e dans une 

équipe à part qui joue le rôle du premier partenaire service pour la R&D de la startup. Cela pousse à 

bien organiser la R&D, à définir des APIs pour délimiter ce qui relève du produit ou des extensions 

réalisées pour les clients. Une roadmap doit être gérée par une personne qui définit ce qui est dans 

le produit et hors du produit et limite les pressions commerciales pour faire évoluer de manière in-

cessante le produit. La discipline de gestion de la roadmap consiste aussi à identifier les éléments 

génériques des nouvelles demandes clients pour les intégrer dans le produit soit sous forme de fonc-

tionnalit®s soit sous forme dôoutils de param®trage. 

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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Lôactivit® service peut 

aussi jouer le rôle de la 

formation des parte-

naires et des clients. 

Dans un monde idéal, 

cette activité se focalise 

sur les projets sur les 

nouveaux produits et 

avec de nouveaux 

clients. Et les parte-

naires prennent le relai 

aussi vite que possible.  

Cela peut entrer en 

contradiction avec des 

objectifs de rentabilité 

et de taux dôutilisation 

des équipes qui vont 

être assignés à 

lôactivit® services de la 

startup. Aux dirigeants de gérer à vue cette contradiction, en gardant en tête que la startup se portera 

le mieux avec un écosystème aussi dense que possible, augmentant la capillarité de contact avec les 

clients. 

Une bonne pratique consiste aussi à provoquer des rotations entre les équipes en charge du produit 

et celles qui sont en charge du service. Cela renforce la connaissance du client pour les premiers et 

lôempathie et lôexp®rience de tous. 

Plus généralement, les startups ont donc besoin de faire des choix dans leur approche stratégique du 

client. Est-ce que la valeur ajoutée du produit est bien maximisée dans le mix produit/service propo-

sé? Est-ce que ce mix est compatible avec un développement géographique, un modèle de distribu-

tion indirect et avec le volume nécessaire pour amortir les coûts de développement ? 

Lorsque le poids des services est prédominant pour mettre en îuvre un projet chez un client et que 

ce service est réalisé par la startup, on a affaire ¨ ce que lôon appelle du ç service outillé 
25

». A sa-

voir que la startup est avant tout un prestataire de service qui apporte une solution clé en main à ses 

clients, et qui sôappuie sur des briques technologiques de la startup quôelle seule est ¨ m°me 

dôassembler et mettre en îuvre chez le client. 

Le service outill® nôest pas très apprécié des investisseurs qui cherchent de bons rendements finan-

ciers à leurs investissements.  

En effet, côest un type dôactivit® qui croit lentement, qui d®pend beaucoup des recrutements, qui se 

déploie difficilement à une grande échelle géographique. Un investisseur sera donc rassuré si la 

startup qui démarre au stade du « service outillé » a un bon plan pour en sortir et devenir une entre-

prise « produit » qui ne dépend plus autant de ses services pour déployer sa solution chez les clients. 

Ce plan met g®n®ralement en îuvre une ®volution de la solution pour la rendre plus g®n®rique et 

une strat®gie de partenariat permettant de sôappuyer sur des tiers pour r®aliser la partie sp®cifique de 

la solution. 

                                                 
25 Ce nôest pas sp®cifique ¨ lô®dition de logiciels traditionnelle. On trouve aussi cela dans certaines activit®s Internet, voire dans 

lôing®nierie traditionnelle. 
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Est-il censé de se lancer dans le matériel ? 

Dans lô®lectronique de loisirs comme dans les environnements professionnels, se lancer dans la 

conception et la distribution de matériel numérique est généralement considéré comme casse-cou 

par les investisseurs potentiels. 

En effet, les business models associés présentent des risques conséquents : la difficulté de produire 

à coût raisonnable en petite quantité au démarrage, tout en préservant des marges correctes
26

, le 

besoin significatif de fonds de roulement (BFR), la concurrence des grands acteurs du secteur de 

lô®lectronique de loisir, et la difficult® dôacc®der aux canaux de la grande distribution, connus pour 

leur dureté en affaires. 

Rares sont les startups qui réussissent dans ce domaine. Mais quelques acteurs français ont atteint 

ces dix dernières années la taille critique dans ce secteur, notamment Parrot et ses nombreux pro-

duits Bluetooth ou son AR Drone ou LaCIE et ses différents systèmes de stockage au design épuré, 

Archos avec ses hauts et ses bas et ses tablettes Android, et aussi Modelabs et ses mobiles personna-

lisés ou encore, plus récemment, Withings et ses objects connectés. Dans les offres dôentreprise, on 

peut aussi citer le cas dôAn®via et de ses serveurs de streaming vid®o ou de Doremi, une soci®t® 

américaine créée par des franco-libanais qui propose des serveurs de stockage et de diffusion vidéo 

et audio pour le cinéma numérique et est leader mondial de son marché. Dans ces deux derniers cas, 

le mat®riel est ¨ base de technologie PC et lôessentiel de la valeur ajout®e provient de logiciels pro-

priétaires qui tournent sur une version de Linux. 

Alors faut-il abandonner pour autant cette piste ? Par forcément ! La vente de matériel permet de 

proposer des solutions cl®s en main aux clients. Côest aussi un bon outil de valorisation ï et même 

de protection - des logiciels et/ou services en ligne qui peuvent être intégrés au matériel. Côest ce 

que propose Withings qui associe ses objets connectés à des logiciels pour tablettes et smartphones 

et un service de stockage dans le cloud. 

Se lancer dans le domaine pr®sente les m°mes exigences quôailleurs, mais renforc®es : unicité de 

lôoffre, valeur ajout®e pour le consommateur, rapport qualit®-prix, design et ergonomie, mix marke-

ting pour toucher les clients. Le modèle de vente idéal est le modèle marque blanche via des indus-

triels qui vont pouvoir générer du volume par leurs canaux de distribution. Mais cela peut être des 

industriels du marché à la recherche de solutions innovantes. 

Les modèles dits de « subsidizing » sont également intéressants, où comme dans les mobiles et les 

set-top-boxes, le co¾t du mat®riel est financ® par la part dôun abonnement mensuel ¨ un service. Ce 

sont souvent les opérateurs télécoms et de contenus qui pratiquent ces modèles. Ils sont très courti-

sés par de nombreuses startups et il y a tr¯s peu dô®lus ! 

La startup qui se lance dans le matériel a besoin de plus de capitaux, notamment pour financer son 

BFR. Mais aussi pour créer les moules - souvent nécessaires pour obtenir un bon design - et démar-

rer la production en sous-traitance. Les investisseurs potentiels seront attentifs à la maitrise de la 

production industrielle comme ¨ celle du marketing et des moyens de distribuer lôoffre. 

Une astuce à connaitre tout de même : elle consiste à faire acheter le matériel par ses clients (btob) 

directement à un constructeur et à ne vendre derrière que la solution logicielle / SaaS qui va avec. 

Cela permet dô®viter de se cr®er un fonds de roulement et de prendre un risque sur le stock. Mais ce 

modèle suppose évidemment que le client ï qui peut être un retailer - accepte de prendre ce risque. 

                                                 
26 Il faut que le coût de fabrication soit au maximum de la moitié de son prix de vente par la startup. 
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Barri¯res ¨ lôentr®e 

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

barri¯re ¨ lôentr®e ? Comment y répondre ? 

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 vôtre. 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 sôaccumule 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. 

Dernière barrière à 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  vis-à-vis de vos 

investisseurs potentiels. 

Quid du copycat dôun succ¯s ®tranger ? 

Dans lôInternet, côest un sc®nario qui a fait r®ussir quelques entrepreneurs. Ceux-ci ont repris assez 

t¹t un succ¯s ®mergent, surtout am®ricain, pour le transposer en France, avant que lôam®ricain ne 

sôy d®veloppe. Le concept peut fructifier en France et même donner lieu à une extension euro-

p®enne. Au bout dôun certain stade, lôam®ricain, sôil est devenu leader mondial, est tent® de racheter 

ce « copycat » français ou européen. 

Ce scénario fonctionne mieux lorsque le service déployé en France a une composante « socio-

centrée » dépendante du pays, et sôil nôy a pas trop de startups qui se lancent dans la bataille. On 

peut citer le cas de Meetic cr®® en 2001, en sôinspirant plus ou moins de Match.com, cr®® en 1995 

aux USA. Au point dôaller plus loin que le mod¯le habituel puisquôen 2009, Meetic a rachet® les 

activités européennes de Match.com, et non le contraire ! 

Il nôy a pas de honte ¨ cr®er un copycat, surtout en lôam®liorant. La plupart des innovations sont de 

nature incr®mentales et sôappuient sur lô®tat de lôart. Les copycats en font naturellement partie. Mais 

votre aura m®diatique sera meilleure si votre innovation est la plus radicale possibleé une fois le 

succès atteint ! 

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 éléments : 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 manière générale, il faut trouver les bons effets de levier pour démultiplier efficacement les 

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

cherchés 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 définir une stra-

t®gie de vente ou dôinfluence indirecte, un 

marketing éventuellement viral (dans le busi-

ness to consumer), un marketing dôinfluence et 

des partenariats pour améliorer à la fois la vi-

sibilité et la distribution de son offre. Et recru-

ter des partenaires ne sera pas forcément plus 

simple que lôacquisition de clients. Il faudra 

créer un discours bien étudié à leur attention 

pour quôun investissement temps dans votre 

société en vaille la peine pour eux. 

Ecosystème et plateforme extensible 

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 créer une offre qui attire des 

sociétés 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 aligner les exigences busi-

ness dôun ®cosyst¯me dense et cibl® avec 

lôarchitecture technique des produits. Et il faut 

lôaccompagnement marketing et commercial 

pour entretenir cet écosystème. 

Dans lôunivers de lôinnovation, jôai tendance ¨ 

classer un peu arbitrairement les produits et 

sociétés en trois catégories : 

¶ Les feature companies : ce sont les socié-

tés, en général petites, qui proposent un produit basé sur une fonctionnalité unique et très simple 

et qui souvent complète un produit ou une plateforme existante. Ils profitent ainsi de la diffusion 

de la plateforme sous-jacente. Il est rare que ces sociétés aient une grande taille. On y trouve les 

éditeurs dôadd-ons pour les grands logiciels du marché comme Photoshop ou Outlook, les édi-

teurs de shareware tout comme la myriade de petits ®diteurs dôapplications mobiles pour iPhone 

ou pour Facebook. Dans les startups Internet, cela peut concerner les sociétés qui se lancent 

avec une idée très précise (étroite) de scénario utilisateur, comme par exemple : « je vais per-

mettre aux utilisateurs de noter les photos quôils prennent è. Côest typiquement une fonction qui 

m®riterait dô°tre int®gr®e dans un syst¯me plus large de partage de photo. Si elle peut être four-

nie de mani¯re externe pourquoi pas, mais sôil faut recr®er de toutes pi¯ces un produit ou une 

plateforme sous-jacents à la fonction, cela va couter bien trop cher. Bref, en général, la place de 

feature company nôest pas tr¯s enviable et il est bon de passer aux ®tapes suivantes d¯s que pos-

sible. 

¶ Les product companies : ces sont les sociétés qui proposent des produits qui se suffisent à eux-

m°mes et ne d®pendent pas dôune plateforme particuli¯re ï on dirait « propriétaire » - pour pou-

voir être utilisés. Mais il existera toujours une certaine forme de dépendance : le Segway a be-

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 marché. 

On croise souvent des startups qui se lancent dans un 

projet « me-too » en mettant en exergue une ou deux 

fonctionnalités qui manquent à une solution leader du 

march® bien ®tablie. Côest largement insuffisant pour 

faire la différence ! 

 

La diff®rentiation sôeffectue g®n®ralement sur plu-

sieurs dimensions : les fonctionnalités, le prix, la 

rapidit® de mise en îuvre, lôergonomie, la qualit® de 

la relation client tout comme la rapidité de pénétration 

du marché. 

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

établis, plus cette différentiation devra être élevée. 
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soin de trottoirs et de prise électrique pour être recharchés, deux éléments assez standards. Un 

casque hifi a besoin dôune prise mini-jack sur un appareil électronique, aussi très standard. Les 

jeux de Zynga tournent sur toutes les plateformes et se suffisent à eux-mêmes. Groupon est une 

solution qui certes d®pend des marchands mais qui nôa pas besoin de produits tiers pour °tre 

complète.  

¶ Les platform companies : ce sont les sociétés qui proposent des produits extensibles et dont la 

valeur augmente avec la richesse de ces solutions tierces. Parfois même, leur valeur est nulle 

sans ces extensions. Côest le cas des microprocesseurs, qui dépendent des systèmes 

dôexploitation et de ces derniers qui dépendent de leur porte-feuille dôapplications. Des produits 

deviennent des plateformes lorsque la soci®t® d®cide dôexposer des interfaces et de permettre ¨ 

des sociétés tierces de les compléter. Ce nô®tait pas le cas de lôiPhone dans sa premi¯re version 

mais avec la cr®ation de lôappstore, le smartphone dôApple est devenu une plateforme. Et une 

plateforme qui est ensuite devenue cross-devices en supportant à la fois des smartphones, des 

tablettes et lôunivers t®l®visuel (avec Apple TV). Idem pour Android. Amazon et eBay sont aus-

si des plateformes, le premier lôayant ®t® le jour o½ il a permis ¨ des marchands dôy installer leur 

boutique, et évidemment avec leur plateforme de SaaS. Les sociétés qui maitrisent une plate-

forme sont en général des « nîuds dô®cosyst¯mes » capable de capter une forte part de la valeur 

de leur industrie. Côest une position enviable mais il y a peu dô®lus dans chaque secteur 

dôactivit®.   

 

Cette formalisation de la structure dôune offre produit par rapport ¨ son ®cosyst¯me est assez con-

nue. Dans lôunivers de lôInternet, fait de ç web services », « software as a service » et autres APIs, 

les startups ont bien compris lôint®r°t de se positionner comme plateforme et pas simplement 

comme produit. 

Résultat : côest une foire dôempoigne ! Toutes les startups proposent leurs API et cherchent à recru-

ter des services tiers. En général, on recrute facilement ce qui est plus petit que soi. Et pour les gros, 

il faut plus ou moins faire le boulot soi-même. Un équilibre délicat ! 

Par o½ commencer et comment sôy prendre lorsque lôon d®marre ? Comment par exemple initialiser 

une « approche développeurs » et attirer des contributeurs ï commerciaux ou bénévoles ï autour de 

son offre ? 

Il  va donc falloir identifier dôabord les produits et solutions tiers indispensables pour enrichir la 

valeur de votre offre. Faire une cartographie de ces acteurs. Identifier ceux qui seront faciles à atti-

rer dans votre giron et ceux pour lesquels un effort particulier sera nécessaire. Il faudra bien archi-

tecturer son logiciel ou service web pour permettre son extension par ces tiers. 
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Dans les ç slides de backup è dôune pr®sentation, il peut °tre utile de cr®er un sch®ma pr®sentant 

lôarticulation de son ®cosyst¯me. Et en faisant bien la distinction entre lô®cosyst¯me ç amont è qui 

comprend les partenaires et fournisseurs qui aident ¨ cr®er le produit ou le service, et lô®cosyst¯me ç 

aval » qui permet de toucher les clients et de diffuser son offre de manière directe (vente, services) 

ou indirecte (influence, notoriété). 

 

Prospective et veille concurrentielle  

Elle est souvent correcte chez les cr®ateurs dôentreprise, mais pas suffisamment pour savoir par 

exemple ce qui se trame chez dôautres soci®t®s ®quivalentes 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 brouill®e par les signaux trompeurs 

souvent émis par les concurrents, surtout dans la mesure o½ la plupart, lorsquôils ne sont pas c¹t®s, 

ne respectent pas leurs obligations de publication de comptes
27

. 

Lôentrepreneur est souvent partag® entre le d®sir de bien positionner son offre dans un univers con-

currentiel dense, au point de rendre cela illisible avec un quadrant style Gartner trop touffu, et celui 

de se considérer comme unique, et sans concurrence. Dans les faits, il y a toujours une concurrence, 

qui va de ceux qui ont eu la même idée quelque part dans le monde jusquô¨ la base install®e de vos 

clients potentiels ou leur simple passivité. 

Nôoubliez pas que le fait dôavoir un grand nombre de startups concurrentes de votre activit® ne va-

lide pas le march® pour autant. En effet, ces startups nôont peut-être pas encore trouvé leur point 

dô®quilibre ni la mani¯re dôaborder avec succ¯s le m°me march® que celui que vous convoitez ! 

Lôentrepreneur op¯re ainsi dans un monde incertain et o½ lôinformation est souvent partielle voire 

inexistante sur ce que font les concurrents. 

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 ç 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 

                                                 
27 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-là y est incontournable. 
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de se faire dépasser et il est tout aussi valable pour les grandes entreprises. On peut ainsi prendre en 

compte de manière large les organisations que la nouvelle offre va gêner, notamment en cas de 

changement de chaine de valeur, de désintermédiation ou de réintermédiation.  

Il est sinon difficile dôacc®der ¨ des listes de référence de startups
28

. 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. Même si la startup nôaborde pour commencer que le march® fran­ais.  

 
 

Si le march® d®colle, un concurrent ®tranger peut tr¯s bien sôimplanter en France et menacer sérieu-

sement les acteurs locaux. Dôautant plus que les acheteurs fran­ais 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 spécialisés dans ce domaine-là et dôautres qui surveillent les d®p¹ts de brevets. 

Côest aussi le r¹le des missions scientifiques dans les ambassades de France, et des missions ®co-

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

France propose même des missions de veille personnalisée aux entreprises. 

                                                 
28  Cf cet article « Le business des bases de données de startups », paru en avril 2010, sur mon blog : 

http://www.oezratty.net/wordpress/2010/business-bdd-startups. Ainsi quôune liste dôannuaires de startups à la fin du document. 

 

http://www.oezratty.net/wordpress/2010/business-bdd-startups
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Le point cl® dôune bonne veille est de dé-

tecter non pas seulement les signaux pro-

venant de la recherche scientifique ou des 

dépôts de brevets, mais également ceux 

qui sont dôordres ®conomiques, l®gislatifs 

et sociétaux. Certaines tendances sont fa-

ciles à prévoir, comme le renchérissement 

du coût des transports, la question alimen-

taire 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 évidemment, on surveillera aussi le 

domaine législatif et réglementaire. Tout 

dépend de votre business !  

Du côté des outils, on pourra commencer 

par utiliser un lecteur de flux RSS
29

 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 agrégateurs comme 

Google News ou Wikio. 

Modèle de « Lean Startup » 

Le modèle de « lean startup » a été créé 

par Eric Ries, co-fondateur et CTO de 

IMVU , puis de la société de conseil « The 

Lean Startup » et auteur du blog « Startup 

Lessons Learned ». Il sôagit dôune m®tho-

dologie de démarrage de startup qui 

sôappuie sur le test rapide et continu de ses 

concepts et de ses produits auprès des 

clients associé à la méthode de dévelop-

pement agile (Agile Development). Elle 

apparentée à la méthode « Customer 

Development » de Steve Blank
30

. 

Le modèle part du principe que les princi-

paux échecs de startups proviennent plus 

de la difficulté à trouver des clients inté-

ressés par leur offre que par la création du 

produit ou du service. Les startups qui 

réussissent seraient celles qui adaptent le 

plus rapidement leur offre aux besoins de 

clients réels.  

La méthode rappelle que chez les startups, 

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

30  Très bien décrite dans cette présentation : http://www.slideshare.net/venturehacks/customer-development-methodology-

presentation. 

Faut-il avoir peur des grands ? 

Question souvent entendue dans des réunions de sélection 

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, souffres douleur de la concurrence acharnée de 

Microsoft à la fin des années 1990. 

Malgr® tout, les grands groupes du logiciel et de lôInternet 

sont de plus en plus lents à la détente pour innover. Ils 

d®pensent plus dô®nergie ¨ prot®ger leur business existant 

(leurs « vaches à lait » dans le jargon des ®conomistes) quô¨ 

en créer de nouveaux avec des moyens substantiels.  

Les grandes organisations innovent généralement plus 

lentement que les petites. Celles qui innovent le plus sont 

souvent organisées pour acquérir rapidement des startups et 

intégrer leur activité dans leur portefeuille de produits. 

Deux exemples sont éloquents : Cisco pour les réseaux et 

Google pour lôInternet dont une bonne partie de lôoffre 

provient dôacquisitions et non des d®veloppements internes 

(Android, Picasa, Analytics, Apps, Earth et YouTube sont 

tous issus dôacquisitions). 

Donc, pour une startup réellement innovante capable 

dôex®cuter rapidement son plan, il pourra lui arriver de se 

trouver en concurrence frontale avec un grand acteur du 

logiciel ou de lôInternet, mais un peu plus souvent avec 

dôautres startups du m°me secteur et dô°tre une cible pour 

une acquisition potentielle par un grand groupe. Dans ce 

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

On peut aussi facilement surestimer les forces des grands 

acteurs, notamment dans leur capacité à activer leurs 

équipes vente et marketing sur le terrain sur des offres 

marginales dans leur catalogue. 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 entrent par 

contre moins en jeu et le marché y est plus ouvert. 

Il faut néanmoins se protéger juridiquement dans les rela-

tions avec ces grands groupes. Ils peuvent être intéressés 

par votre id®e et la faire r®aliser par dôautres si elle est mal 

protégée ! 

http://www.startuplessonslearned.com/
http://www.startuplessonslearned.com/
http://www.oezratty.net/wordpress/2008/banc-dessai-jour-de-lecteurs-rss/
http://www.slideshare.net/venturehacks/customer-development-methodology-presentation
http://www.slideshare.net/venturehacks/customer-development-methodology-presentation
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le risque est au niveau du march® avant dô°tre technologique. 

La méthodologie requiert donc un contact permanent avec ses premiers clients, permettant dôobtenir 

du feedback ¨ la vol®e sur lôusage quôils font du produit, souvent en beta test. Sôensuit une ®volu-

tion rapide du produit pour bien répondre aux besoins des clients et aussi un affinage de la segmen-

tation client
31

. On y retrouve des principes de Geoffrey Moore dans « Crossing the Chasm » qui 

date de 1997. Sachant que le processus demande une capacité à faire de véritables produits géné-

riques et ¨ r®pliquer son mod¯le de vente, sans sôenfermer dans un mod¯le de ç service » où, à force 

dô®couter ses clients (entreprises), on 

ne fait que des projets sur mesure. Il 

faut donc une véritable compétence de 

« program management », déjà décrite 

dans ce document. Il doit aussi 

sôinscrire dans une véritable vision 

dôentreprise, une bonne compr®hen-

sion des attentes du marché et ne pas 

relever simplement de lôinnovation 

incrémentale. 

La m®thode sôappuie aussi sur des pla-

teformes logicielles open source ou de 

SaaS (software as a service) dites de 

« commodité », et qui présentent 

lôavantage dô°tre peu couteuses et ra-

pides ¨ mettre en îuvre. Mais ¨ la li-

mite, cet aspect est relativement secondaire. On peut faire du « Lean Startup », quelle que soit la 

technologie employée, et pas seulement dans le domaine du logiciel. 

 

                                                 
31 Tous les clients ne se valent pas en effet. Cf http://www.theatlantic.com/business/archive/2012/02/a-great-way-to-kill -your-startup-

listen-to-all-your-customers/253629/. 
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Le pivot 

La métaphore du pivot est couramment évoquée pour les startups depuis 2010. Le « pivot » est un 

®v®nement de la vie dôune startup correspondant ¨ un changement de positionnement.  

Soit que lôon applique le produit ¨ des march®s diff®rents de ceux pr®vus initialement, soit que lôon 

change le produit
32

 ou son modèle économique. 

En voici quelques exemples 
33

:  

¶ Les pivots concernant le produit  peuvent consister à le simplifier pour le focaliser sur une fonc-

tionnalit® cl® et de sôappuyer sur les produits tiers pour le reste, ou au contraire à élargir le 

spectre fonctionnel du produit pour se diff®rentier par la qualit® de lôint®gration. On peut aussi 

choisir de transformer son produit en plateforme ou au contraire, verticaliser lôusage dôun pro-

duit générique. On peut enfin changer de technologie sous-jacente sans changer les fonctionnali-

t®s du produit. Cela peut °tre rendu n®cessaire pour des raisons de performance, dô®volutivit®, 

de support multi-plateforme, ou encore pour satisfaire les demandes de segments clients. 

¶ Les pivots marchés consistent à changer de segment client visé après avoir constaté que les 

segments vis®s initialement ne mordent pas ¨ lôhame­on. On trouve alors souvent des segments 

de clients adjacents qui peuvent être plus innovants, mieux financés, ou avoir un meilleur accès 

au marché. Ils peuvent aussi tout simplement avoir plus besoin de votre solution. 

¶ Les pivots de modèle de monétisation entre modèles indirects (souvent publicitaires) et mo-

dèles direct (freemium, abonnements).  

¶ Les pivots de modèles de distribution  entre modèles directs et indirects. 

Le pivot nôest pas une recette miracle aux difficultés des startups à trouver leur place sur leur mar-

ché. Cela ne fonctionne évidemment pas à tous les coups ! Le pivot est lôapproche ¨ adopter dans la 

méthode du Customer Development lorsque é cela ne prend pas et que lôon va au mur ! Mais au 

contraire, il faut éviter de pivoter trop fréquemment sans laisser le temps à son offre de mûrir. Cela 

prend du temps dôinstaller un nouveau produit sur un march®. Le manque de patience lié au manque 

de moyens financiers peut faire rater une belle opportunité. Il faut donc du discernement pour dis-

tinguer les situations difficiles qui demandent de la persévérance de celles où il faut changer son 

fusil dô®paule. 

Quelques exemples connus ou moins connus de pivots : 

¶ Criteo : créé en 2005, la startup créée par Jean-Baptiste Rudelle utilisait une technologie poin-

tue de recommandation pour faire de la reco de DVD et de vidéo à la demande en marque 

blanche. Echec ! Le marché de la vidéo à la demande était encore trop faible à cette époque là. 

La mode était à la recommandation, poussée notamment par le concours lancé par Netflix pour 

améliorer son propre algorithme de recommandation de films de fonds de catalogue. En 2008, la 

société a complètement chang® de positionnement, mais en sôappuyant sur le m°me cîur tech-

nologique de base. Elle sôest sp®cialis®e dans le ç retargetting publicitaire » qui consiste à pré-

senter aux internautes des publicités tenant compte de leur parcours précédent sur les sites web 

et notamment les sites partenaires de commerce en ligne. Résultat : plus de 400 personnes et un 

revenu 2011 de $250m, avec des filiales dans tout un tas de pays, dont plus de 70 personnes à 

Palo Alto et une présence européenne et au Japon ! 

                                                 
32 La notion de pivot sôapplique ¨ chaque individu dans la gestion de son parcours professionnel. Lôexp®rience montre que lôon peut 

avoir plusieurs vies professionnelles distinctes avec des changements plus ou moins radicaux entre chaque phase. Cependant, il est 

bon dôavoir un point commun entre chaque phase, dôo½ lôappellation de pivot. 

33 Exemples inspir®s de lôarticle suivant : http://www.forbes.com/sites/martinzwilling/2011/09/16/top-10-ways-entrepreneurs-pivot-

a-lean-startup/. 

http://www.forbes.com/sites/martinzwilling/2011/09/16/top-10-ways-entrepreneurs-pivot-a-lean-startup/
http://www.forbes.com/sites/martinzwilling/2011/09/16/top-10-ways-entrepreneurs-pivot-a-lean-startup/
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¶ Kameleoon, une petite startup qui éditait au départ une solution logicielle permettant de per-

sonnaliser la pr®sentation graphique dôun site web quel que soit lôoutil de d®veloppement ou de 

paramétrage utilisé pour le créer. A lôarriv®e, côest devenu un spécialiste de lôAB Testing ! 

Comme la solution permet de modifier le look dôun site, elle a ®t® appliqu®e au test dôefficacit® 

compar®e de deux variantes dôun m°me site. 

¶ Seesmic, la startup de Loic Lemeur lancée initialement dans le micro-blogging vidéo, puis dans 

lôint®gration de flux de r®seaux sociaux. Elle a ®t® finalement acquise par un autre acteur du sec-

teur, Hootsuite. Côest probablement une sortie par le bas, mais une sortie tout de m°me. 

¶ Next avait fait un gros pivot avant dô°tre rachet® par Apple en 1997 : il avait abandonné son 

activit® de constructeur pour se concentrer sur lô®dition de son syst¯me dôexploitation. Mais cela 

nôa pas ®t® une r®ussite commerciale pour autant. 

¶ IBM, ce nôest pas une startup mais un gros paquebot. Le constructeur est devenu une SSII dans 

les années 1990, un ®norme pivot pour une entreprise qui faisait ¨ lô®poque 400000 personnes, 

est descendue à 230000 puis est remontée à plus de 400000 (en 2012). Dans les faits, IBM est à 

la fois un constructeur, un éditeur de logiciels, une société de financement, une boite de conseil 

et une SSII. Mais le service repr®sente environ 55% de son chiffre dôaffaire alors quôil ®tait 

marginal il y a 20 ans. 

¶ Amazon est un contre-exemple : la société a bien commencé par vendre des livres, puis tout et 

nôimporte quoi, puis est devenue une place de march®, sôest lanc®e dans les services de cloud 

(S3, EC2, etc) et enfin dans la VOD et les liseuses et tablettes. A ceci près quô¨ chaque fois, il 

sôagissait dôun nouveau business qui ne remettait pas en cause lôexistant mais sôy ajoutait en ti-

rant parti de lôexp®rience acquise et des infrastructures d®j¨ en place. 

Dans la pratique, chaque entrepreneur qui a réussi ou échoué est capable de vous raconter plusieurs 

histoires de pivots. Côest le lot commun des startups. Le point cl® est dôavoir un ç business design » 

bien pens® d¯s le d®part pour limiter les changements intempestifs, et de savoir le faire lorsque côest 

nécessaire et au bon moment. Soité avant quôil ne soit trop tard ! 

Marketing  et vente  

Avec le financement, le marketing et la vente sont le carburateur de la croissance. Et aussi un gros 

point faible de nombreuses startups du numérique en France. 

En b-to-b (marché entreprise), il est critique de bien les organiser pour générer rapidement des 

ventes, si possible en créant des références clients qui vont servir à la fois à payer les salaires et à 

alimenter le marketing.  

En b-to-c (marché grand public), le marketing et la communication prédominent pour attirer les 

consommateurs. Il faut à la fois un bon produit (le savoir-faire) et le faire connaitre (le faire-savoir).  

M°me si le fait dôavoir un tr¯s bon produit simplifiera grandement la t©che du marketing et de la 

communication
34

. 

Dans tous les cas, il faut faire preuve de bon sens. Définir son marché cible, sa segmentation, son 

offre, sa « business value è (les b®n®fices de lôoffre), la diff®rentiation par rapport ¨ la concurrence, 

et la tarification. Les analyses et études de march® sont l¨ pour conforter lôapproche. Elles sont sur-

tout valables pour les innovations incrémentales. Les innovations de rupture sont rarement facile-

ment évaluables avec des outils traditionnels. 

                                                 
34 Contrairement ¨ ce qui peut °tre affirm® par Fred Wilson aux USA selon qui le marketing sôadresse aux entreprises qui ont un 

mauvais produit ! On a toujours besoin de marketing et de communication pour faire connaitre et adopter son produit. Le niveau de 

qualit® du produit est dôailleurs lui-même un élément du mix marketing. http://fr.techcrunch.com/2011/03/01/fred-wilson-le-

marketing-sadresse-aux-entreprises-qui-ont-un-mauvais-produit/. Par contre, un bon produit pourra certainement diminuer les couts 

marketing. 

http://fr.techcrunch.com/2011/03/01/fred-wilson-le-marketing-sadresse-aux-entreprises-qui-ont-un-mauvais-produit/
http://fr.techcrunch.com/2011/03/01/fred-wilson-le-marketing-sadresse-aux-entreprises-qui-ont-un-mauvais-produit/
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Le marketing nôest pas une science exacte et on ajuste souvent le tir au gr® de lôexp®rience. Il faut 

accepter lôincertitude, et en m°me temps rationnaliser son approche, surtout pour cibler un march® 

avec lôoffre ad®quate. 

Du c¹t® des ventes, lôobjectif ¨ terme est de cr®er un processus r®p®table, avec des économies 

dô®chelle. Cela ne fonctionne pas toujours au premier coup car son offre nôest pas toujours bien 

stabilisée. Les premières ventes sont expérimentales et gérées par les fondateurs. Elles permettent 

de valider le produit et de le faire évoluer (si possible sans tomber dans le piège du service outillé, 

ou la startup a du mal à préserver le côté générique de son produit et donne trop dans le service pour 

le personnaliser en fonction des besoins de chaque client).  

Une fois quôon a stabilis® lôensemble au niveau du produit et du processus de vente, la startup peut 

commencer à recruter des commerciaux voir un directeur des ventes
35

. 

Vendre la valeur 

Avant même toute stratégie de vente et de marketing, il faudra peaufiner son discours, son « pitch 

de vente è. Le tester, le tester ¨ nouveau et sans cesse lôam®liorer. Côest un travail de longue haleine. 

Bien entendu, il faut une ou plusieurs présentations de type Powerpoint. Tout comme une brochure 

synth®tique de lôoffre (hors business pur Internet). 

Plusieurs manières permettent de structurer son discours de vente. En approche client directe, cer-

taines méthodes consistent à mettre en évidence un manque ou des difficultés existantes, des pertes 

de chiffre dôaffaire ou des surco¾ts dans lôentreprise cliente.  

 

                                                 
35 Ce processus est très bien expliqué ici : http://steveblank.com/2010/09/13/job-titles-that-can-sink-your-startup/. 
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On remue un peu le couteau dans la plaie en faisant parler le client de ces aléas
36

. Et ensuite, on 

plante le décor avec son offre. Et celle-ci devra mettre en ®vidence dôun c¹t® un b®n®fice clair, une 

valeur aussi chiffrable que possible, et de lôautre, un coût bien inférieur. 

Le schéma ci-dessus montre visuellement les b®n®fices dôun discours qui cr®® bien le contraste 

entre lôexistant des clients et la solution propos®e. 

¶ Le cas 1) correspond à la présentation de la solution es-abstracto, sans évocation du client et de 

ses besoins. Ce cas est plus fr®quent quôil nôy parait. Lôefficacit® est plut¹t moyenne. 

¶ Le cas 2) correspond à la présentation préalable de la situation existante des clients avec les 

probl¯mes quôelle g®n¯re en termes de complexit®, de temps perdu, de coût. La valeur ajoutée 

perçue est évidement plus élevée. 

¶ Dans le cas 3), le discours sur la situation existante et sur la solution est plus spécifique car per-

sonnalis® pour chaque segment client vis®. Cette technique sôapplique comme les précédentes 

dans les discours marketing (communiqué de presse, brochure, site web, séminaire). 

¶ Le dernier cas 4) est celui de lôapproche commerciale directe face ¨ un client. Le mieux ¨ faire 
consiste à faire parler son client avant de vendre son offre. Et de le questionner sur sa situation 

existante, ses difficultés, ses besoins. Ensuite, le discours sur la solution peut être personnalisé. 

Côest dans ce cas que la valeur ajout®e per­ue est la plus forte, sans compter la confiance qui est 

générée par un contact humain direct. 

La perception du client devra être comme sur cette balance (ci-contre): la valeur économique de la 

solution devra être de loin plus importante que son coût global, ce qui intègre le délai de mise en 

îuvre, le changement induit chez le client, les questions dôint®gration et ®videmment les notions de 

risques. Le point le plus difficile à traiter étant sûrement le risque de choisir une startup. On mini-

mise ce risque perçu avec un bon financement, de bonnes références clients, et une capacité pour le 

client ¨ substituer lôoffre par une autre.  

Très souvent, le risque est minimisé chez 

le client par la mise en place dôun ç pi-

lote è qui testera les capacit®s de lôoffre. 

Dans ce cas, il faudra prendre gare à être 

aussi proche que possible de 

lôop®rationnel et du business du client, 

sinon, le pilote va se fondre dans la masse 

et ne pas déboucher sur une vente.  

De plus, il faut aussi tout faire pour 

vendre le pilote. Les grands clients fran-

çais ont une propension à vouloir obtenir 

ces pilotes ̈  lôîil, aux frais du fournisseur. Ce genre de client est ¨ ®viter, sauf sôil est in®vitable ! 

En tout état de cause, votre solution doit résoudre un problème bien identifié chez vos clients, et qui 

emp°che quelquôun dôidentifiable de dormir ! Si vous avez une belle technologie à proposer mais 

un problème à résoudre pas bien défini, il faudra revoir votre copie ! 

Cycle de vente 

Un cycle de vente intègre les tactiques marketings, commerciales et de services qui permettent de 

faire avancer le client étape par ®tape de lôignorance compl¯te par rapport ¨ votre offre jusquô¨ son 

achat et son renouvellement. 

                                                 
36 Cette technique sôappelle ç Spin Selling » et a été documentée par un certain Neil Rackham. Voir http://www.amazon.com/SPIN-

Selling-Neil-Rackham/dp/0070511136. 
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Chaque étape doit répondre à des objectifs clairs et si possible mesurables : 

¶ Notoriété : côest la premi¯re ®tape o½ vous exploitez les outils de communication vous permet-

tant de vous faire connaitre. Si vous proposez une innovation de rupture, il faudra lourdement 

investir ici pour faire d®couvrir lôinnovation elle-m°me. Lôobjectif ici est dôenvoyer des mes-

sages en « tir croisé » via plusieurs supports différents et avec une forte répétition et rémanence 

dans le temps pour quôau bout dôun certain temps, les clients potentiels dans vos cibles priori-

taires aient mémorisé ne serait-ce que votre existence et la nature de votre offre. On va dôabord 

utiliser des relations presse et influenceur, un moyen très abordable pour se faire connaitre. On 

combinera ses propres sites Internet (celui de la startup et son blog) et un bon SEO pour se faire 

découvrir sur Internet. Et on investira graduellement dans diverses formes de publicité payante 

sachant que la publicité sert aussi à faire avancer le client dans les étapes suivantes du cycle de 

vente. Hors Internet, cette ®tape peut aussi comprendre lôintervention dans des conf®rences et 

séminaires comme la présence dans des salons professionnels. Sachant que ces tactiques jouent 

aussi un rôle dans les autres étapes du cycle de vente. La présence dans un salon professionnel 

sert ainsi aussi dôoutil de fid®lisation ou dôupselling. 

¶ Considération : ce sont les tactiques qui permettent de prendre le client par la main pour lui 

faire d®couvrir votre offre de plus pr¯s et lôamener ¨ consid®rer son ®valuation voire directement 

son usage et/ou son acquisition (dans le cas o½ lôoffre est payante). Côest l¨ que lôon va mettre 

en îuvre toutes les formes de promotion avec un site web bien structuré, des vidéos de démons-

tration et diverses formes de documentation marketing facile à consulter et/ou télécharger (sur-

tout en btob).  

¶ Evaluation : tout ce qui va faciliter le test de lôoffre sera ici mis en îuvre : version dô®valuation 

gratuite pour un logiciel, inscription rapide pour un service en ligne, téléchargement gratuit 

dôune version ç light è pour une application mobile, et autres tutoriaux, et aussi dôune FAQ. Il 

faut prendre lôutilisateur par la main ! Dans de nombreux services en ligne, lô®tape de la consi-

d®ration et de lô®valuation sont g®r®es simultan®ment. Parfois, en brulant les ®tapes car ce nôest 

pas parceque vous poussez quelquôun ¨ sôinscrire rapidement dans votre service quôil va en dé-

couvrir les facettes intéressantes pour lui. 

¶ Sélection : côest le ç closing è, ¨ savoir lôusage (dans un service gratuit), ou lôachat (pour une 

offre payante). La simplicité des moyens de paiement est ici clé pour les services en ligne. En 

mode btob, cette étape du cycle de vente peut devenir très longue. Il faut négocier les prix avec 

le client voire avec son service achat, signer un contrat, voire impliquer son avocat dôaffaire. 

¶ Satisfaction : la vente ne sôarr°te pas l¨. Côest m°me maintenant que tout commence ! Il faut 

que votre client obtienne une expérience utilisateur positive de votre produit ou service. Il faut 

en d®velopper lôusage. Un r®seau social ne se contente pas dôavoir des utilisateurs enregistr®s, il 

se préoccupe ainsi du temps passé par jour par chaque utilisateur sur son site. Côest dans cette 

®tape que lôon identifie les in®vitables lacunes fonctionnelles et les bugs de son offre. Il faut 

alors mettre en place le support technique adéquat et injecter dans la roadmap les attentes clients. 

Et communiquer sur les évolutions de son offre de manière régulière. 

¶ Référence : une fois que lôon a des utilisateurs satisfaits, certains vont pouvoir servir de caisse 

de r®sonnance pour recruter dôautres clients. En btoc, cela peut prendre la forme de parainnage, 

et de viralit® telle que celle qui est souvent pratiqu®e dans les r®seaux sociaux o½ lôon invite ses 

amis dôun r®seau donn® ¨ sôinscrire dans un autre r®seau. En btob, cela prend la forme plus tra-

ditionnelle de la « référence client communicable » que vous utilisez dans vos supports de pré-

sentation voire sur votre site web avec des études de cas documentées. Elles inspireront con-

fiance et vont cr®er un effet dôentrainement. La configuration magique intervient lorsque la ma-

chine sôemballe comme un réacteur nucléaire et autoalimente le début du cycle de vente. Cela se 

mesure avec la proportion de clients nouveaux qui entrent dans les premières étapes du cycle de 

vente gr©ce ¨ cette viralit®. Si elle d®passe 50%, côest d®j¨ pas mal. Si elle atteint 90% voire 
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plus, la structure de cout du cycle de vente sera sérieusement diminuée ! Cela explique pourquoi 

il faut faire tr¯s attention ¨ lô®tape pr®c®dente de la satisfaction. Seule celle-ci va créer un fort 

effet dôentrainement. 

¶ Fidélisation : elle intervient avec toutes les attentions et tactiques qui vont vous permettre non 

seulement de conserver votre client dans la durée mais aussi de lui vendre plus. La formule de 

lôabonnement reconduit automatiquement sôappuie sur la paresse pour péréniser le revenu. Mais 

vous pouvez ensuite chercher ¨ vendre des produits ou services connexes de lôoffre de base pour 

Nécessités et limites des études de marché 

Par Anne Ricaud, de Market Solutions Consulting 

Les études de marché initiales sont essentielles et - si elles sont bien faites -, la startup doit 

être en mesure grâce à elles : 

¶ De valider lôint®r°t de sa nouvelle offre de produits/services auprès de cibles clients 

identifiées. 

¶ Dô®valuer son potentiel business en situant son march® r®el et r®ellement accessible (le 
bon zoom march®), la demande potentielle client et les leviers/freins ¨ lôinvestissement 

associés. 

 

¶ Dôadapter le contenu et la forme de son offre de produits/services et son modèle économique. 

¶ Dôidentifier ses cibles client¯les prioritaires, sa strat®gie dôacc¯s au march®, ses partenaires gr©ce ¨ une bonne 
cartographie de son écosystème amont et aval et de ses acteurs concurrents et partenaires potentiels. 

¶ De savoir positionner son offre de manière différenciée par rapport à son marché, ses clients et la concurrence 

directe et indirecte. 

¶ Dôidentifier les messages et circuits dôinfluence prioritaires. 

On le voit, il sôagit de bien plus quôun simple chiffrage dôun potentiel dôaffaire sur un march® donn® ! Grâce à ce 

type dô®tude, la startup sait o½ elle doit aller en priorit®, comment et avec quelle offre pour satisfaire des clients 

tout en se différenciant et en étant rentable. 

Mais ces ®tudes initiales men®es en cours de d®veloppement de lôoffre (souvent en phase d®monstra-

teur/prototypage ou plus en amont en phase de spécifications) ne suffisent pas à concrétiser un projet innovant et à 

maximiser ses chances de réussite sur le marché. 

Il faut pouvoir transformer ce projet innovant en solution complète, finalisée et vendable et cette nouvelle offre 

produit/service en un business concret. 

La finalisation de lôoffre et sa concr®tisation march® requi¯rent m®thode et outils spécifiques, notamment ceux du 

product management/marketing produit et du business développement (développement commercial de nouvelles 

activités). 

Parmi les questions à se poser (dont nombre sont évoquées dans ce guide) : que mettre ï ou pas - dans le pro-

duit/service par rapport aux besoins clients et aux offres existantes ? Comment en faire une solution complète pour 

répondre au besoin et pas un « bout de solution » ? Comment délimiter le produit et le service associé, notamment 

de personnalisation ? Que faire en interne ou externe ? Comment structurer lôoffre et son mod¯le ®conomique ? 

Que faire en gratuit ou payant ? Comment évaluer la rentabilité de la solution ? Comment suivre son développe-

ment ? Comment définir la stratégie et les actions marketing et commerciales ? Comment planifier le lancement ? 

Comment mettre en place des partenariats commerciaux efficaces ? Comment d®velopper la notori®t®, lôadoption 

et les ventes initiales ?  

Au final :  

¶ Une étude initiale est clé pour une startup et elle doit permettre de valider lôint®r°t de lôoffre pr®vue et 

lôopportunit® business, dôaffiner le contenu de cette nouvelle offre et de la positionner de façon différenciante 

et de définir une stratégie et des actions marketing et commerciales pour accéder efficacement au marché et le 

développer.  

¶ Une bonne ®tude ne suffit pas pour r®ussir. La finalisation de lôoffre et sa concr®tisation march® requi¯rent 
méthode et outils spécifiques, notamment celles du product management/marketing et du business develop-

ment. 
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augmenter votre revenu par client. Sachez quôil est moins couteux de vendre plus ¨ un client 

existant que de vendre à un nouveau client ! 

Un bon plan opérationnel traitera du dimensionnement du cycle de vente complet en indiquant le 

nombre de clients à chaque étape (prospection, démarchage, démonstration, pilote, projet, signature, 

etc) et les taux de transformation entre chaque étape (cf le schéma suivant) que lôon cherchera bien 

entendu à optimiser à moindres coûts
37

.  

Lô®volution de ce taux dans le temps sera une bonne indication de la maturation de lôexp®rience de 

la société. Le coût du cycle de vente permettra aussi de mettre en regard le co¾t dôacquisition des 

clients, le mod¯le de vente et la structure de marge du produit. Côest parfois ¨ ce moment-là que 

lôon se rend compte de lôabsence de viabilit® dôun mod¯le de distribution directe.  

 

 

On doit calculer la notion de cout dôacquisition clients dans tous les cas de figure, y compris sur 

Internet. Attention ¨ ne pas confondre le co¾t dôacquisition dôun client dans une ®tape du cycle de 

vente (comme le cout dôun click via AdWords) avec celui dôun client ç closé » et qui achète ! Ce 

co¾t est en g®n®ral la somme de lôensemble des investissements marketing et vente fixes et va-

riables divis®s par le nombre de clients clos®s, ce pendant une p®riode de temps significative dôau 

moins quelques mois. 

                                                 
37 Voir ¨ ce sujet lôexcellente pr®sentation de Dave McClure : « Startups metrics for pirates ». 

http://www.slideshare.net/dmc500hats/startup-metrics-for-pirates-long-version
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Quelles sont les conditions de la viralit® dôun service ? 

La viralit® dôun service se d®veloppe au mieux lorsque : 

¶ Le produit est de bonne qualité et répond à un besoin clair. Son usage devient rapidement ad-

dictif pour ses premiers utilisateurs. 

¶ La valeur du produit  augmente avec le nombre dôutilisateurs. Côest ç lôeffet de r®seau ».  

¶ Les utilisateurs sont encouragés à inviter leurs amis à utiliser le produit. Ils y ont intérêt en 

raison du point pr®c®dent. Mais lôinvitation est bien construite et aussi personnalis®e que pos-

sible. On voit bien trop de sites sociaux qui génèrent des invitations plus ou moins automatiques 

sans expliquer à quoi ils servent ! Elles sont perçues comme du spam par la plupart des utilisa-

teurs. 

¶ Le service est bien relié aux réseaux sociaux, et notamment Facebook et Twitter. Le SEO et le 

SEM du service ont été aussi bien travaillés. 

¶ La startup déploie une roadmap produit  et marketing qui lui permet de communiquer de ma-

ni¯re r®guli¯re (et espac®e dans le temps). Histoire dôavoir une visibilit® dans les m®dias qui ne 

se résume pas à deux articles dans TechCrunch et équivalents au moment du lancement. 

On mesure la viralité avec le rapport entre le nombre de nouveaux utilisateurs mensuels et le 

nombre total dôutilisateur. Cela doit °tre un pourcentage stable ou en croissance. On la mesure aussi 

avec les données de trafic sur le site, sur le temps passé sur le site par les utilisateurs tout comme 
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avec les recherches du service effectuées sur Google, avec Google Trends (exemples illustratifs ci-

dessus). 

Et cela ne fonctionne pas à tous les coups ! On peut être induit en erreur par un démarrage rapide du 

service enclenché par les premiers retours presse et par le test que les « early adopters » habituels de 

lôInternet vont r®aliser. Il y en a environ 50000 au nez en France ! En général, ils passent régulière-

ment ¨ autre chose. Un Google+ efface ainsi rapidement lôint®r°t des early adopters pour un Quora 

voire pour un Foursquare ! 

Communication 

Comment choisir le nom de sa société ? 

Combien de fois tombe-t-on sur des noms de sociétés compliqués et pour lesquels leur site web est 

introuvable via une simple recherche sur Google ? 

Un nom de société doit avoir plusieurs caractéristiques
38

 : 

¶ Facile à retenir, et ne pas être confondu avec une marque existante. 

¶ Facile à épeler, évitez les orthographes complexes. Au plus, une double voyelle style « oo ». 

¶ Court , si possible en dessous de 10 caractères. 

¶ Non générique, au sens, ne pas être une combinaison de mots communs, ne serait-ce que pour 

être facile à Googleizer. 

¶ Pas déjà utilisé, ce que lôon v®rifie notamment ¨ lôINPI. Mais pas trop proche de noms de so-

ciétés existants. Par exemple, soyez prudent si vous utilisez book, oogle, windows et autres 

crunch dans votre nom ! 

¶ Associé à un logo simple, mémorisable ! 

Comment construire un plan marketing qui créé notoriété et génération de demande à bon compte ? 

Comment provoquer efficacement du buzz marketing et de la viralité ? A quel coût ? Avec quel 

impact sur les ventes ? Quels leviers privilégier ? Est-ce que la construction dôun site Web et dôun 

blog
39

 suffit ? Comment fonctionne le marketing viral
40

 ? Comment bien référencer son site Web 

sur les moteurs de recherche ? Comment bien gérer ses relations presse ? Comment sélectionner ses 

agences de marketing et de communication ? Cela peut aller jusquô¨ se poser la question de la ma-

nière de créer sa carte de visite
41
é 

La premi¯re erreur ¨ ®viter est de consid®rer que lôon va pouvoir faire lô®conomie dôun v®ritable 

plan marketing grâce aux miracles du marketing viral. Le « buzz » peut effectivement sôorchestrer 

pour limiter les investissements marketing
42
, mais il nô®conomise pas dôune bonne ex®cution des 

basiques des 4P (produit, prix, placement, promotion). 

De plus, il est adapté à certains types de sites web, notamment les réseaux sociaux, mais pas à 

toutes les activités du secteur des TICs.  

                                                 
38  Cette liste est inspirée de cet article de Don Dodge : « Why company names & URL donôt matter ». 

http://dondodge.typepad.com/the_next_big_thing/2012/03/why-company-names-urls-dont-matter.html. 

39 Au sujet de la cr®ation dôun blog dôentreprise, consultez cet article : http://www.conseilsmarketing.fr/referencement/26-regles-dor-

de-yann-gourvennec-pour-tenir-un-blog-dentreprise. 

40  Voir une piste dans « The Inside Word on Word-of-Mouth Marketing » publié par Guy Kawasaki sur  : 

http://blog.guykawasaki.com/2008/06/the-inside-word.html  

41 Voir ce post de Guy Kawasaki sur « Lôart de la carte » :  http://blog.guykawasaki.com/2008/05/the-art-of-the.html. 

42 Voir « Mythes et limites du marketing viral » sur http://www.oezratty.net/wordpress/2007/mythes-et-limites-du-marketing-viral/. 

http://dondodge.typepad.com/the_next_big_thing/2012/03/why-company-names-urls-dont-matter.html
http://www.conseilsmarketing.fr/referencement/26-regles-dor-de-yann-gourvennec-pour-tenir-un-blog-dentreprise
http://www.conseilsmarketing.fr/referencement/26-regles-dor-de-yann-gourvennec-pour-tenir-un-blog-dentreprise
http://blog.guykawasaki.com/2008/06/the-inside-word.html
http://blog.guykawasaki.com/2008/05/the-art-of-the.html
http://www.oezratty.net/wordpress/2007/mythes-et-limites-du-marketing-viral/
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En btob, les basiques restent les relations presse, la participation à des conférences et salons et 

lôorganisation de s®minaires.  

Pour les activités en ligne, il faut toujours équilibrer au minimum trois sources de trafic : le buzz 

(relations presse, blogs, forums), le référencement naturel dans les moteurs de recherche (SEO
43

) et 

les liens sponsorisés (Adwords, aussi appelé « Search Engine Marketing »). Mais ces trois sources 

de trafic sont aussi à rechercher pour les sites web de business traditionnels (hors pure player Inter-

net). 

Comment construire son site web ? 

Une activit® en ligne est support®e par un site web bien construit o½ lôinformation est facile ¨ r®cu-

pérer (brochures, démonstrations, vidéos, versions dô®valuation dans le cas de logiciels
44

). Il com-

prend au minimum les rubriques suivantes : 

¶ Les produits et services, éventuellement triés par segments clients visés, à la fois synthétiques 

et éventuellement complétés de livres blancs à télécharger (en PDF). 

¶ Les références clients et les partenaires éventuels. 

¶ Les outils de prise en main du service ou du produit, surtout sôil est en ligne : mode dôemploi, 

tutoriels, vidéos. 

¶ Les ressources techniques, notamment pour les développeurs tierces-parties, mais aussi une 

FAQ, une base de connaissance des problèmes rencontrés. 

¶ Lôactualité, qui doit faire vivre la page dôaccueil avec les nouveaut®s produits, les nouveaux 

clients, les nouveaux partenariats. 

¶ Une rubrique pour découvrir et contacter lôentreprise : son équipe de fondateurs et ses mana-

gers, son financement, ses coordonn®es exactes. Evitez lôanonymat que lôon trouve malheureu-

sement souvent et qui ®manent dôentrepreneurs qui nôosent pas indiquer le pays dôo½ ils vien-

nent ou bien quôils sont seuls ou le fait que leur entreprise est minuscule. 

¶ Une revue de presse, avec pointeurs sur les articles en ligne le cas échéant. Dans le cas de re-

production ou dôint®gration dôarticles de presse (PDF ou autre), il faut obtenir lôautorisation du 

média concerné. Bonne occasion dôentrer en contact avec lui dôailleurs ! 

Le site doit être optimisé pour le référencement dans les moteurs de recherche et bien entendu, 

surtout sur Google
45

. Les pages doivent notamment contenir les bons métatags avec les mots clés 

sur lôactivit® de lôentreprise. On fera en sorte quôun maximum de sites pointe sur celui de 

lôentreprise ¨ commencer par le blog de ses créateurs. Le SEO est un véritable savoir-faire qui né-

cessite souvent de faire appel à des sociétés de service sp®cialis®es dans le domaine et que lôon tâ-

chera de rémunérer à la performance.  

Attention cependant à un élément clé du SEO : côest une discipline en permanente ®volution, du fait 

des modifications opérées par Google sur son moteur de recherche et notamment sur lôalgorithme 

du PageRank et son évolution dénommée « Panda » lancée en 2011. Il nôest pas rare que de mani¯re 

automatique (ou pas ?), Google déréférence un site web et réduise de ce fait son trafic de manière 

radicale, surtout si la part du trafic qui vient des moteurs de recherche dépasse les 50% au niveau 

des visiteurs uniques.  

                                                 
43 Voici un petit guide sur le SEO : http://www.work.com/learning-search-engine-optimization-1053/ sachant quôil en existe plein sur 

Internet. 

44  Voir cet article de Guy Kawasaki qui rappelle les basiques dôun site web orient® client : 

http://blogs.openforum.com/2008/12/31/ten-tiny-things-every-small-business-owner-should-do-in-2009/. 

45 Google fournit des informations aux développeurs web pour optimiser le SEO de son site, tout comme Microsoft. Il existe même 

des kits de SEO pour les blogs et sites réalisés avec Wordpress : http://yoast.com/articles/wordpress-seo/#relatedblogs. Sans compter 

les nombreux livres parus sur le sujet, surtout en américain. 

http://www.work.com/learning-search-engine-optimization-1053/
http://blogs.openforum.com/2008/12/31/ten-tiny-things-every-small-business-owner-should-do-in-2009/
http://www.google.com/support/webmasters/bin/answer.py?hl=fr&answer=35291
http://www.microsoft.com/web/page.aspx?templang=en-us&chunkfile=seo.html
http://yoast.com/articles/wordpress-seo/#relatedblogs
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Il est donc bon dôavoir un SEO qui tienne la route et respecte bien les r¯gles de Google tout comme 

ne pas trop dépendre des moteurs de recherche pour la génération de trafic sur son site. Vous pour-

riez être fragilisé si votre trafic dépendait à plus de 50% des moteurs de recherche. 

Au passage, on limitera lôusage de composants Flash au strict minimum, et on bannira lôusage 

dôune introduction entièrement réalisée en Flash. Heureusement, gr©ce o½ ¨ cause dôApple, Flash 

est maintenant passé de mode. Il faut arriver directement sur les rubriques du site dès la première 

visite ! Dôune mani¯re g®n®rale, il faut aussi sôassurer que son site fonctionne bien sur les naviga-

teurs principaux du marché : Internet Explorer, Firefox, Chrome, Safari. Et sur Windows, Macin-

tosh comme Linux. Sans compter les mobiles : tablettes et smartphones, voire même les navigateurs 

des TV connectées et ceux des consoles de jeux. 

Au passage, signalons que les logos de lôentreprise doivent être faciles à trouver et à télécharger, 

que ce soit sur le site de lôentreprise ou par une recherche sur Google en tapant « nom de société 

logo ». La conception du logo doit permettre son intégration aisée dans des présentations, ce qui 

milite pour un logo sur fond blanc, et si possible disponible à la fois en JPEF et en PNG avec trans-

parence. Les logos sur fonds de couleur g®n¯rent un mauvais effet lorsquôils sont int®gr®s dans une 

présentation car ils sont généralement intégrés dans leur rectangle de couleur, différente de celle du 

fond du transparent. Et ce nôest pas parce que Facebook est dans ce cas-là quôil faut lôimiter ! On 

peut aussi proposer une version du logo en clair qui sôint®grera sur un support noir ou sombre. Il 

faut donc le fournir au format JPEG et en PNG avec transparence, et aussi en haute résolution. 

Comme cela, les médias et consultants qui vous citeront dans leurs support le feront avec un logo de 

qualité. Cela compte aussi pour avoir une bonne image  

Il est aussi bon dô®viter dôaccueillir un visiteur avec un logon et une demande de cr®ation de compte, 

même pour un service en ligne freemium. Il faut tout de même donner un peu envie au visiteur de 

tester ledit service et ®ventuellementé de d®couvrir de quoi il sôagit ! 

Lôentrepreneur doit-il entretenir un blog ? 

Un blog est un moyen assez courant pour donner des nouvelles sur la vie de la startup, surtout de 

son produit, mais aussi pour valoriser lôexpertise m®tier de la startup et de son fondateur. 

Le blog de lôentrepreneur peut donc avoir diff®rents objectifs marketing
46

 : 

¶ Montrer que le projet vit bien et informer de l'®volution du produit. Côest particuli¯rement im-

portant en phase de bêta test pour un site web ou un logiciel. 

¶ Créer un canal d'écoute de ses utilisateurs et de son marché en démontrant une capacité à pren-

dre en compte les feedbacks des utilisateurs. Les commentaires doivent donc être ouverts sur le 

blog. Sinon, ce nôest pas un blog ! 

¶ Faire le point sur lôactualit® du march® dans lequel gravite la startup afin de d®montrer une ex-

pertise m®tier. Elle am®liorera la cr®dibilit® et la visibilit® de lôentrepreneur. Elle donnera aussi 

du grain à moudre aux médias et analystes de votre marché. 

¶ Publier des livres blancs sur votre domaine dôactivit®, qui renforceront votre cr®dibilit®. 

Il faut éviter le blog anonyme de la startup, signer les posts, et éventuellement impliquer plusieurs 

contributeurs de la soci®t® sur son blog afin de montrer quôil sôagit dôune équipe soudée et bien 

coordonnée. 

Le cas extr°me du blog de lôentrepreneur a ®t® mis en pratique depuis la mi 2007 par Loµc Lemeur 

lors de la création de Seesmic. Avec une couverture au jour le jour de la création de son entreprise, 

établie dans la Silicon Valley, et force vid®o, et pour cause, la vid®o ®tait alors au cîur du business 

                                                 
46 Cf « Why startups need to blog (and what to talk abouté) » de Mark Suster, sur Techcrunch. 

http://techcrunch.com/2011/03/27/why-startups-need-to-blog-and-what-to-talk-about/
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de Seesmic (qui sôest depuis refocalis® sur lôagr®gation de r®seaux sociaux). Mais cette strat®gie 

nôest pas reproductible ¨ lôinfini ! 

Après, on peut pousser le bouchon un peu plus loin en utilisant Twitter  et en espérant être suivi par 

un maximum dôamis divers permettant de relayer telle ou telle actualit® en temps r®el. 

Il peut °tre aussi int®ressant de sôappuyer sur les r®seaux sociaux et par exemple de cr®er un groupe 

Facebook, l'avantage étant de créer assez facilement une liste de diffusion d'informations (nou-

velles versions du produit, etc) à ceux de vos utilisateurs qui s'y sont inscrits d'eux-mêmes. 

Comment gérer ses relations presse ? 

Les journalistes sont inondés de communiqu®s ¨ de presse et dôinvitations ¨ des conf®rences de 

presse. Que ce soit de la part dôentreprises ®tablies comme de startups. Alors, comment les int®res-

ser ? Surtout dans la mesure où ils sont en général frileux pour parler de startups sauf dans quelques 

médias très spécialisés. 

Il faut commencer par appliquer les bons basiques du marketing : 

¶ Expliquer son offre en quelques mots qui la positionnent bien, et décrivent son caractère inno-

vant et comment elle peut changer la vie des clients. 

¶ Situer son offre dans une tendance du moment. Tendance sociétale (goûts de jeunes, etc) ou 

économique (réduction de tels coûts, etc). 

¶ Avoir un discours très différentiant. Et au passage, connaitre sa concurrence sur le bout des 

doigts et positionner son offre posément sans dévaloriser les autres qui sont peut-être des réfé-

rents dans la tête des journalistes. Ceci étant clé dans une discussion avec un journaliste qui 

connaitra bien votre secteur. Si vous lô®duquez sur votre secteur, il sera peut-être plus intéressé 

dô®crire dessus alors quôil nôaurait pas ®crit un papier juste sur votre soci®t®. 

¶ Dans la rédaction des communiqués de presse, soyez pertinents, compréhensibles, évitez les 

termes creux et vagues, les citations pompeuses tout comme les superlatifs non justifiés.  

¶ Fournir des liens Internet sur les visuels : copies dô®crans, vidéos, logos de la société. Puis, un 

accès aux démonstrations en ligne, compte dôessai sôil sôagit dôun service Internet. 

¶ Fournir des chiffres. Vitesse de croissance et taille de votre marché. Eléments de trafic, premiers 

clients, etc. 

¶ Si vous envoyez des communiqués de presse par email, fournissez dedans un lien URL sur le 

communiqué permettant de le retwitter ! 

¶ Lorsque votre soci®t® sôest ®tablie et a acquis un d®but de notori®t®, vous devez lôentretenir ré-

guli¯rement avec un panachage dôinformations sur les ®volutions de votre offre (deux ¨ trois 

fois par an), les annonces de partenariats importants ainsi que sur les levées de fonds. 

Du c¹t® des formats dôintervention, il y a les in®vitables communiqués de presse et les rendez-vous 

en 1/1 (les conférences de presse sont quelque peu has been ou réservées aux grandes entreprises), 

le tout étant géré par une agence de presse qui vous en assure la préparation. 

Pour les médias qui tomberaient sur votre site dôune mani¯re ou dôune autre, pr®voyez sinon dôy 

intégrer un « kit de presse » facile à télécharger (fichier ZIP) comprenant tous les éléments 

dôinformation sur la soci®t® et notamment les copies dô®crans, photos de produits et logos de 

lôentreprise.  

Comment approcher les bloggeurs ? 

Qui dit buzz dit approche de « bloggeurs influents » pour tenter de les faire parler de votre startup. 

Lôapproche est souvent tent®e, mais rarement r®ussie. Elle n®cessite une certaine pratique et 

quelques pr®cautions dôusage. Voici pour commencer le mail ¨ ne pas faire : 
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Bonjou r,  
Nous souhaiterions vous faire part d'un co m-
muniqué au sujet de la nouvelle version du 
site XYZ.com pour que vous découvriez notre 
site et si vous le souhaitez publier un a r-
ticle sur votre blog.  
Votre blog contenant de nombreux articles 
qualitatifs et sé rieux nous aimerions app a-
raître dessus.  
Nous vous remercions par avance pour votre 
réponse et le temps accordé à la lecture de 
notre communiqué.  
Cordialement,  
ƽƛƾ 
Anne XXX. 
Assistant e Responsable Marketing  

Alors, des recettes ? 

¶ Identifiez les bloggeurs réellement influents dans 

votre secteur dôactivit®. Vous pouvez utiliser le 

classement de Wikio en prenant gare au fait que ce 

classement ne qualifie lôaudience ni en qualit® ni 

en quantité, mais simplement les liens qui pointent 

vers les blogs, un peu comme le PageRank sur 

Google. Il est bon de compléter ce classement par 

quelques recherches et analyses dôaudience. 

¶ Sélectionnez un nombre réduit de bloggeurs in-

fluents et passez un peu de temps à lire leur site 

pour comprendre leurs centres dôint®r°t et angles 

dôattaque de lôactualit®. Cela conditionnera leur 

approche. Certains blogs traitent de lôactualit® en 

flux tendu avec plusieurs articles par jour, notam-

ment sur les nouvelles offres des startups. Dôautres 

blogs traitent plus en profondeur de sujets larges 

mais avec un rythme de publication plus espacé. 

Ces derniers sôint®ressent plus ¨ des tendances gé-

n®rales quô¨ une soci®t® en particulier. 

¶ Contactez-les par email avec un message person-

nalisé pour leur faire connaitre lôexistence de votre 

projet. La meilleure mani¯re dôexprimer des at-

tentes étant de leur demander du feedback sur 

votre projet.  Nôindiquez pas que vous appr®ciez le 

blog en question tout en lui proposant dô®crire sur 

un sujet qui nôest manifestement pas dans sa ligne 

éditoriale ! 

¶ Pour un site web o½ il faut sôinscrire, facilitez 
lô®valuation du projet en cr®ant un compte 

dô®valuation et en transmettant le login/password 

associés. 

¶ Evitez de mettre les pieds dans le plat en deman-

dant au bloggeur dô®crire un article sur votre pro-

Utiliser Twitter dans son marketing 

Avec plus de 500 millions dôutilisateurs dans 

le monde (juillet 2012) et 5,5 millions en 

France (novembre 2012), Twitter est un 

véritable phénomène des réseaux sociaux. 

Les usages sont loin dô°tre stabilis®s et com-

pris. On sait quôenviron un tiers des utilisa-

teurs de Twitter le considèrent comme un 

simple m®dia de broadcast puisquôils 

nô®mettent pas de messages. A lôautre ex-

trême du spectre, Twitter est surtout considé-

r® comme un m®dia dô®change et de dia-

logue. A vrai dire, toute forme de communi-

cation est possible avec Twitter, ce qui ex-

plique la grande richesse dôapplications qui 

se sont développées autour. 

 

Lôusage de Twitter par une startup dans son 

plan marketing est souvent une extension du 

blog de la startup et un moyen de dialoguer 

en temps réel avec ses utilisateurs. Twitter 

est notamment un endroit où un contact va 

pouvoir être établi avec une audience fidèle 

et avec des influenceurs du marché.  

Il faut commencer par créer une audience, en 

sôappuyant sur ses signatures dôemails, ses 

sites web et blogs o½ lôon indique que lôon 

peut °tre suivi sur Twitter avec lôidentifiant 

correspondant. 

Twitter peut alors donner lieu à toutes 

formes dôinteractions : envoi dôinformations, 

envoi de questions sur un nouveau produit 

ou une tendance pour sonder son audience, 

offres promotionnelles pertinentes et bien 

ciblées. En théorie, il vaut mieux casser 

lôasym®trie qui peut sô®tablir rapidement 

entre émetteurs et récepteurs, en suivant un 

maximum de « suiveurs » de votre compte 

Twitter. Et surtout, éviter de spammer son 

audience. 

Ensuite, on peut bien sôoutiller avec la 

grande panoplie dôoutils tierce-partie, no-

tamment dôanalyse de trafic et dôinfluence.  

http://www.wikio.fr/blogs/top
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jet ! Côest ®videmment maladroit m°me si certains bloggeurs ®crivent ç sur commande ». Vous 

fournissez des informations, un acc¯s au service, et vous mettez ¨ la disposition de lôauteur au 

cas où il souhaiterait en savoir plus. 

¶ Faites en sorte que ce soit les fondateurs de la startup qui émettent les mails en question, pas un 

stagiaire, même si ce dernier peut avoir préparé les mails et listes de diffusion en amont de leur 

envoi. 

¶ Profitez des conférences et autres événements pour entrer en relation directe avec les bloggeurs 

que vous avez identifiés. Ils mettront un ou des visages sur votre startup. Après avoir qualifié 

rapidement lôint®r°t ou non du bloggeur (ou de la bloggeuse) sur votre activit®, vous pourrez 

le/la « pitcher » rapidement sur lôoriginalit® de votre service. 

¶ Ne spammez pas les bloggeurs avec des messages @ via Twitter. Cela les obligerait à vous 

suivre sur Twitter pour dialoguer en Direct Messages. Ils nôen ont pas forc®ment envie surtout 

sôils ne vous connaissent pas encore. Autant passer par le mail ! Il nôest pas encore mort contrai-

rement à ce que croient certains ! 

Vous pourrez également appliquer les conseils relatifs aux relations presse ! Sachant quôil y a au 

moins trois catégories de bloggeurs pertinents pour la startup : 

¶ Les bloggeurs professionnels qui sont finalement des médias relativement classiques. Ils vivent 

de la publicité sur leur site. Ils écrivent à temps plein. Ils ont parfois même une équipe. Et leur 

audience est généralement assez importante en volume. 

¶ Les bloggeurs à temps partiel qui ont une activité professionnelle distincte. Le blog est soit 

leur outil dôexpression personnel sur des passions non professionnelles, soit un outil de promo-

tion de leur activité professionnelle. Un grand nombre de bloggeurs dans ce cas sont des consul-

tants indépendants comme votre serviteur. Ce sont souvent des blogs dôexperts. Ils ne traitent 

pas de nôimporte quel sujet. Si vous les sollicitez, v®rifiez quôils traitent habituellement de 

thèmes voisins de votre activité. 

¶ Les vidéo-bloggeurs qui publient essentiellement des interviews vidéos, soit filmées sur site, 

soit en visioconférence (comme Jean-Michel Billaut). Ils sont assez faciles à approcher, mais 

leur calendrier de tournage peut être facilement bien rempli. Prenez-y vous ¨ lôavance si vous 

souhaitez b®n®ficier de la publication dôune interview ¨ un moment bien pr®cis de votre road-

map. 

Quelles sont les différences entre un journaliste et un bloggeur dans lôapproche ? Le bloggeur est 

plus libre : il nôa g®n®ralement pas de (r®dacteur en) chef ! Il nôa pas trop de contraintes de cali-

brage dans ses ®crits. Son audience est moins large que celle dôun journaliste, surtout issu des 

grands médias (presse quotidienne, radio, TV), mais elle peut être plus spécialisée voire qualifiée. 

Voir quelques conseils complémentaires chez Jean-François Ruiz. Et dôautres, de la part de Robert 

Scoble, ®voqu®s en creux sous la forme dôune liste acerbe mais sommes toutes r®aliste des erreurs 

que de nombreux entrepreneurs français font dans leur marketing. 

En compl®ment de la blogosph¯re, il faut aussi se poser la question dôune pr®sence sur les nouveaux 

r®seaux de microblogging comme Twitter. Il peut °tre int®ressant dôy cr®er un ou plusieurs comptes 

pour informer en temps réel les personnes qui y suivent lôactivit® de votre startup et aussi pour ré-

pondre à leurs sollicitations ou remarques. Les grandes marques sôy sont d®j¨ lanc®es (Dell, Coca 

Cola, Air France, etc) tout comme la grande majorit® des startups de lôInternet. 

Faut-il rémunérer les bloggeurs pour leur faire écrire des articles ? 

Côest une pratique courante dans certaines industries comme dans la mode, mais elle lôest moins 

dans le num®rique. Question ®thique, côest une m®thode peu recommandable. Que dirait-on si cette 

pratique avait lieu dans le journalisme dans la presse grand public ? Ceci, même si un billet « ache-

té » doit être mentionné comme étant sponsorisé par son auteur. 

http://www.webdeux.info/10-conseils-pour-amener-un-bloggueur-parler-de-vous
http://scobleizer.com/2009/12/10/world-brand-building-mistakes-frances-entrepreneurs-make/
http://scobleizer.com/2009/12/10/world-brand-building-mistakes-frances-entrepreneurs-make/
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Pourquoi et comment mesurer la réputation de sa startup 

Par Michelle Chmielewski, Community Manager chez Synthesio (en 2010, maintenant chez Uber)  

Quand une start-up se lance, elle doit réaliser quelques mesures sur les réseaux sociaux 

pour ®valuer lôe-r®putation de sa nouvelle marque et lô®volution de celle-ci après la créa-

tion de son « buzz » initial. 

Voici quelques éléments clés pour aborder cette question : 
 

Quels types de mesures pour lôe-r®putation dôune start-up ? Le lancement dôune nouvelle entreprise doit °tre 

®valu® de la m°me mani¯re que le lancement dôun nouveau produit ou dôun nouveau service. Certains indica-

teurs essentiels fourniront une vision globale de lôe-réputation. 

Les Indices Clés de Performance (ICP) quantitatifs : pour mesurer une e-réputation, il faut commencer par 

comparer la part de voix du marché de la start-up avec celles de ses concurrents pour suivre lôavancement de la 

soci®t® au sein du march®. Cette comparaison est r®alis®e ¨ partir dôune mesure de lôoccurrence de  mots cl®s tels 

que le nom de lôentreprise, de ses produits ou des principaux acteurs de lôentreprise. Il est également nécessaire 

de sôint®resser aux sources de ces verbatim, et ¨ leur r®partition entre m®dias sociaux et m®dias de r®f®rence. 

Lôanalyse de tonalit® est certes le r®sultat dôanalyses humaines mais elle reste une mesure quantitative dans la 

mesure o½ lôon peut comparer lô®volution des pourcentages de commentaires positifs et n®gatifs dans le temps. 

Cette mesure permet de comparer non seulement différentes campagnes, mais aussi  

En ce qui concerne lôanalyse de lôidentit® de la marque, le traitement des donn®es collect®es lors dôune veille 

permet de synthétiser le sentiment des verbatim (positif, négatif, neutre) dans le but de savoir si les internautes 

relaient simplement les informations ou sôils y ajoutent leurs points de vue.  

Une analyse qualitative : la mesure de lôe-r®putation ne peut °tre un agr®gat dôanalyses quantitatives unique-

ment. Les  données qualitatives permettent de montrer si les internautes abordent les thématiques de la start-up 

sous lôangle souhait® ou pas.  

Lôengagement de la part de la marque est essentiel : une start-up ne peut se contenter de mesures faites grâce 

à Google Alerts ou Google Analytics. Elle doit °tre capable dôinitier des conversations sur Internet et dôidentifier 

les influenceurs pertinents pour sa marque et son offre. Certains ont trouvé « osé » de la part de Synthesio 

dôengager une community manager alors que lôentreprise avait ¨ peine trois années dôexistence. Au bout du 

compte, ceci leur a permis de participer à des évènements comme les formations Stratégies, dô°tre cit®s dans des 

livres écrits par des spécialistes du domaine de la veille et dôidentifier les acteurs principaux du secteur.  

Quôune start-up ait un community manager ou pas, il faut que quelquôun - généralement le PDG au début - parti-

cipe au nom de la start-up afin dô®tendre sa pr®sence sur le web et de d®montrer son expertise, le plus souvent 

avec un blog et une pr®sence dans les forums et les commentaires dôautres soci®t®s. Une bonne présence Internet 

permet dôobtenir des prospects entrants, facilitant ainsi lôextension du r®seau de clients et, par cons®quent, la 

croissance de la start-up.  

 

Voici quelques sources dôinformation au sujet des outils de mesure de la e-réputation : 

¶ Un tableau de comparaison de 95 outils gratuits et payants créé par Camille Alloing  (dans Cadde Reputa-

tion) 

¶ Dans ce même site on trouve un bon article sur la mesure du partage dôun lien sur Twitter.Il peut être com-

plété par cette impressionnante liste dôoutils destin®s ¨ Twitter dont une vingtaine dans les analytics. 

¶ Un tableau des indicateurs à suivre créé par Joël Chaudy dans le Livre Blanc d'E-Réputation publié en mars 

2010 (page 12) 

¶ Ce livre blanc comprend également une comparaison des outils gratuits et payants réalisée par Laurent 

Magoire dôOpinion Watch, pages 17 à 21. 

¶ Cédric Giorgi de Seesmic a publié une excellente présentation sur les outils des médias sociaux. 

 

http://bit.ly/ifsC18
http://caddereputation.over-blog.com/pages/Tableau_comparatif_outils_de_veille-848203.html
http://caddereputation.over-blog.com/pages/Tableau_comparatif_outils_de_veille-848203.html
http://caddereputation.over-blog.com/article-mesurer-le-partage-d-un-lien-sur-twitter-en-9-outils-67820088.html
http://twitter.pbworks.com/w/page/1779726/Apps
http://jconseil.fr/
http://www.slideshare.net/jdeyaref/ereputation-le-livre-blanc
http://www.opinion-watch.com/
http://www.reputation.axiopole.info/2011/04/12/social-media-tools-cedric-giorgi/
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Péchés et vertus dans la vente et le marketing 

Les processus de vente, le marketing et la publicité exploitent tous abondamment les péchés capitaux. Les vertus cardi-

nales y sont bien plus rarement mises en pratique. Cela fait partie des basiques des agences de communication et depuis 

des décennies. Cette perspective peut intéresser les startups dans la conception de messages dans leur marketing. 

Comme les entreprises établies, elles seront amenées à jouer habilement des péchés et des vertus dans leur marketing et 

leurs processus de vente. Au-

tant savoir dôo½ cela vient ! 

 

Les péchés 

La liste des sept péchés de la 

chrétienté comprend lôavarice, 

l'envie, la paresse, la gourman-

dise, l'orgueil, la luxure et la 

colère, les définitions en bleu 

ci-dessous étant issues de 

Wikipedia . Nous allons voir 

comment ils sont utilisés en 

général et en particulier dans le 

numérique. 

Lôavarice : accumulation des 

richesses recherchées pour 

elles-mêmes. on peut y asso-

cier la pingrerie et 

lôaccumulation dôun maximum de choses, mais au meil-

leur prix. 

Demande : le prix comme premier critère de sélection 

dôune offre chez de nombreux consommateurs et dans de 

nombreux services achats dôentreprises. Et aussi le rede-

vable de lôimp¹t ou de lôISF qui cherche ¨ les r®duire 

sans parfois prêter suffisamment gare à la nature des 

investissements associés. 

Offre : tout ce qui relève de la communication sur les 

prix (dont les prix en 99,99é), les promotions, les r®duc-

tions. On le retrouve dans les coupons de réduction, dans 

les ventes privées (qui au passage flattent lô®go, donc 

rel¯vent aussi de lôorgueil), dans les comparateurs de prix 

(Kelkoo) et dans les modèles freemium. Se retrouve aussi 

dans toutes les offres de défiscalisation avec en particu-

lier les investissements ñTEPAò qui attirent plus les 

personnes intéressées par les réductions fiscales que par 

lôinvestissement proprement dit dans les startups. 

Lôenvie : la tristesse ressentie face à la possession par 

autrui d'un bien, et la volonté de se l'approprier par tout 

moyen et à tout prix (à ne pas confondre avec la jalousie). 

On peut y associer la notion de jalousie. 

Demande : très courant dans le comportement consom-

mateur, avec les effets de tribu, lôint®r°t pour les objets ç 

à statut », ou le comportement en btob des clients qui 

commencent à vouloir acheter un produit ou un service 

lorsquôils sentent que le march® et leurs concurrents sôy 

lancent. 

Offre : ce qui promeut un statut conféré par la possession 

dôun objet vant®, Apple en ®tant un bon exemple. Ce 

petit p®ch® sôapplique aussi ¨ lôusage des r®f®rences 

clients dans le marketing destiné aux entreprises. Dans 

les pratiques commerciales, on peut citer le recrutement 

de partenaires ou de sponsors en indiquant aux uns que 

les autres participent. La bonne vieille ruseé qui marche 

souvent ! 

La paresse, un mal de l'âme qui s'exprime par l'ennui, 

l'éloignement de la prière, de la pénitence, de la lecture 

spirituelle. Nous en retiendrons aussi lôusage courant 

moderne qui induit lô®loignement de lôeffort. 

Demande : le comportement consommateur consistant à 

ne regarder que les 2 ou 3 premiers r®sultats dôune re-

cherche sur Google, la validation des invitations dans les 

r®seaux sociaux et aussi lô®volution du web 2.0 des blogs 

vers les réseaux sociaux et Twitter. Si les gens passent 

leur temps à retwitter le contenu des autres, qui va en 

créer ? 

Offre : tout ce qui peut faire gagner du temps relève de 

ce p®ch® qui nôen est pas forc®ment un dôailleurs. Il y a 

aussi les offres triple et quadruple play où on ne se pose 

pas de question puisque tout est dedans (cela rentre aussi 

dans lôavarice dans le couple accumulation/bas prix et 

dans la gourmandise). On peut citer la publicité et la 

communication qui positionne lôannonceur comme leader 

de son secteur, histoire de déclencher un suivisme mou-

tonnier qui évite de trop réfléchir. Il y a le summum du 

mod¯le ®conomique sôappuyant sur la paresse : les cof-

frets cadeaux type SmartBox (voyages, é), qui non 

seulement ne requi¯rent pas beaucoup dôefforts de cr®ati-

vité pour ceux qui les offrent mais dont seulement 65% 

en moyenne sont réellement consommés par ceux à qui 

ils ont ®t® offerts ! Dôo½ un mod¯le ®conomique avec un 

BFR négatif et une profitabilité à toute épreuve pour les 

sociétés qui réussissent dans ce secteur. 

La gourmandise : ce n'est pas tant la gourmandise au 

sens moderne qui est blâmable que la gloutonnerie, cette 

dernière impliquant davantage l'idée de démesure et 

d'aveuglement que le mot gourmandise. 

http://fr.wikipedia.org/wiki/P%C3%A9ch%C3%A9_capital
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Demande : pas que chez les enfants ! On la retrouve chez 

lôInternaute qui accumule par t®l®chargement plus ou 

moins licite plus de contenus dans son ordinateur que de 

temps disponible dans la vie pour en profiter ! 

Offre : lôobésité de fonctionnalités de certains produits, 

les plus de 300000 applications de lôAppStore dôApple, 

les capacités de stockage numériques gargantuesques 

dont nous disposons, les millions dôheures de TV et de 

vidéo maintenant disponibles sur Internet ou la VOD, les 

forfaits illimités (mobiles, ADSL, musique) tout comme 

le nombre de vos ñamisò dans les r®seaux sociaux, la 

longue traine et des inventaires infinis des sites de vente 

en ligne comme Amazon. 

Lôorgueil : attribution à ses propres mérites de qualités 

vues comme des dons de Dieu (intelligence, etc.).  

Demande : suis-je la plus belle, suis-je le plus malin dans 

mon achat, ai-je obtenu le meilleur prix (qui relève autant 

de lôorgueil que de lôavarice) ? Suis-je un client à part et 

traité aux petits oignons ? 

Offre : la communication publicitaire qui valorise le 

consommateur malin. Ce qui relève du sur-mesure. Les 

points et cartes de fidélité (qui jouent simultanément 

avec lôavarice). Tout ce qui rel¯ve des concours, des jeux 

et des classements : les concours de startups, les prix 

dôentrepreneur de lôann®e ou encore le classement des 

bloggeurs de Wikio ! Bref, ce qui permet de se penser 

au-dessus de la mêlée. Beaucoup de mécanismes liés aux 

r®seaux sociaux et ¨ lô®mulation que lôon y trouve : 

nombre dôamis, de retweets, les mayors dans Foursquare, 

etc. Il y a aussi ce qui traite certains clients avec des 

®gards particuliers : le traitement ñVIPò dans les ®v®ne-

ments, les coupe-file, le traitement spécial réservé aux 

journalistes voire à certains bloggeurs ou les bêtas dites 

ñpriv®esò ! Bref, tout ce qui flatte lô®go rentre dans cette 

catégorie, et il y a de quoi faire ! 

L'impureté ou la luxure : plaisir sexuel recherché pour 

lui-même.  

Demande : par extension, le gout du luxe et la volonté de 

s®duire ceux ou celles que lôon d®sire. 

Offre : lôusage qui est fait des femmes dans la publicit® 

ou dans le marketing opérationnel. La luxure est peu 

utilisée dans la vente classique, notamment chez les star-

tups, sauf pour ce qui relève des sites de rencontre.   

La colère : courte folie entrainant parfois des actes re-

grettables. 

Demande : on peut changer de fournisseur car on est en 

colère contre le fournisseur existant, un élément exploité 

par les concurrents. Sôexprime aussi couramment en 

politique. 

Offre : peu utilisée dans le marketing, sauf peut-être pour 

lôachat dôarmes ¨ feu aux USA ! Elle est surtout g®r®e 

dans le cycle de vente, et plus ou moins adroitement, 

dans les centres dôappels qui sont le r®ceptacle naturel de 

la colère des consommateurs.  

On notera que les mensonges nôen font pas partie. Ce qui 

nôemp°che pas quôils soient abondamment utilis®s dans 

le marketing, la vente, tout comme en politique. Pourquoi 

le mensonge nôest-il pas un péché ? Peut-être parce que 

côest un comportement bi-face, qui a parfois des vertus 

ou peut se justifier. On y trouve aussi lôentrepreneur qui 

enjolive son pipe commercial dans son pitch. Un procédé 

à éviter tant les chances (ou la malchance) sont grandes 

de tomber sur quelquôun qui connait les clients en ques-

tion ! 

Les vertus cardinales 

Lôhistoire et la nomenclature des vertus est un peu plus 

complexe que celle des péchés capitaux. On compte 

notamment "quatre vertus cardinales dôorigine humaine" 

(chrétiennes mais issues des philosophes de lôantiquit® 

grecque) complétées de diverses vertus cardinales. 

Les vertus ici couvertes sont la prudence, le courage, la 

tempérance, la justice, la chasteté, la prodigalité, la chari-

t®, la modestie, lôhumilit®, la justice et la sagesse. Elles 

sont clairement moins utilisées comme ressorts autant 

dans la publicité ou le marketing que dans la vente. Et 

cela ne date pas dôhier ! 

Nous avons donc, en commençant par les quatre vertus 

cardinales : 

La prudence : côest avec la sagesse la vertu la plus utili-

sée dans le marketing et la publicité, notamment dans les 

diff®rentes formes dôassurances et plus g®n®ralement 

dans tout ce qui peut susciter ou réduire la peur. Cela se 

retrouve aussi dans lôusage abondant de références 

clients que lôon a d®j¨ cit® au niveau de lôenvie, et qui est 

très courante dans le marketing btob. Et aussi dans la 

notion de version dôessai gratuite. Dans toute approche 

commerciale, un fournisseur potentiel doit savoir ré-

pondre aux exigences de prudence de ses clients. Il doit 

rassurer le prospect sur la pérennité de sa société (avec 

des références clients, des partenariats avec de grandes 

sociétés, des investisseurs solides), sur le cout de la solu-

tion (maitrisé, évalué, mesuré globalement) et sur la 

qualité de service.  

Le courage : peu utilisé. On suggère rarement à un client 

dôadopter une posture de courage dans le business ! Au 

contraire, on va tout faire pour lui montrer que son choix 

nôest pas courageux, pas risqu®, et traiter ses exigences 

en termes de prudence comme vu précédemment. Le 

courage est plutôt une posture de certains clients, les 

ñinnovateursò qui ont des responsabilit®s, des moyens et 

une approche long terme. Ceux qui prennent le risque 

dôadopter de nouvelles technologies ou de nouveaux 

procédés. Il est bon de les sélectionner et de les cibler 

quand on peut le faire dans sa prospection lors du lance-

ment dôune startup ou dôun nouveau produit. Le courage 

peut aussi °tre une forme dôinconscience ! Les ñearly 

adoptersò sont-ils tous courageux ? Pas toujours car côest 

leur métier, leur statut ou leur temps disponibles leur 

permettent parfois de tester de nombreuses innovationsé 

sans forcément les adopter forcément au bout du compte. 

Quelques grands industriels français sont coutumiers du 

fait.  

La tempérance qui assure la maitrise de la volonté sur 

les instincts. Très peu utilisée, surtout dans la publicité 

qui cherche plutôt à jouer sur les pulsions que sur toute 

forme de tempérance. Elle peut être mise en scène lors-
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quôun challenger dôun march® communique sur son offre 

de manière rationnelle pour se positionner face à un lea-

der incontest® du march® difficile ¨ d®loger. Il sôagira 

ainsi de lever les barrières de la prudence du client enclin 

à choisir le leader du marché pour ne pas prendre de 

risque.  

La justice : pas utilisée, ou indirectement, combinée avec 

la charité. 

La chasteté : pas du tout utilisée.  

La prodigalité : utilis®e dans les promotions ñn pour le 

prix dôunò, mais de mani¯re tr¯s proche de lôavarice.  

La charité : utilis®e essentiellementé dans le charity 

business. On la retrouve dans une partie de lô®conomie 

solidaire avec des sites web destinés au financement de 

projets soit sous forme dôinvestissement symbolique soit 

sous forme de donation (Babyloan et babeldoor). On 

peut élargir le principe à ce qui va bénéficier aux autres 

et dans une certaine mesure à ce qui relève des approches 

collaboratives.  

La modestie : pas utilisée. Une marque doit toujours 

faire preuve dôun peu dôassertivit® si ce nôest dôarrogance 

pour faire passer son message. Peut-être avoir de 

lôimpact en ®tant tr¯s modeste ? Ca peut lô°tre, avec du 

second degr®. Lôhumour et lôautod®rision peuvent en 

apparence entrer dans cette catégorie.  

L'humilité  : que lôon retrouve notamment lorsquôune 

entreprise affiche ouvertement ses qualit®s dô®coute des 

clients, et si cela se transforme réellement en actions 

concrètes dans la réalité !  

La justice : peu utilisée, sauf en communication poli-

tique. 

La sagesse : est très utilisée de manière assez générique 

notamment dans le marketing qui fait appel à la raison et 

au rationnel plus quôaux pulsions et aux p®ch®s. Côest le 

cas des publicités qui décrivent platement un produit, 

celles qui insistent plus sur les fonctionnalités que sur les 

bénéfices, celles qui sont assez bavardes mais aussi celles 

qui sollicitent notre fibre environnementale. On peut 

aussi associer la sagesse à la notion de prudence mise en 

avant dans certaines publicités et pratiques marketing. 

Lorsque le message est simple, la publicité peut fonc-

tionner. Dans le cas où le message est trop complexe et 

nécessite trop de temps de cerveau disponible, 

lôefficacit® chute radicalement. Côest aussi dans ce cré-

neau que lôon peut classer les publi-rédactionnels.  

Dans la vente 

Les p®ch®s font le plus souvent appel ¨ lô®motionnel, aux 

passions et aux impulsions tandis que les vertus font plus 

appel au rationnel et à la raison. Une combinaison des 

deux est cependant possible. La difficulté pour les an-

nonceurs est de ne pas trop brouiller les messages. Ils 

sont souvent trop tentés de vouloir faire passer trop de 

messages dans leurs publicités.  

Lôusage des p®ch®s capitaux est encore plus courant dans 

les pratiques commerciales et avec une dynamique mo-

dulée selon lô®tape dans le cycle de vente, histoire de 

jouer avec toutes les fibres des pulsions humaines. Par 

exemple :  

Notoriété : on joue sur un grand nombre de tableaux : 

lôavarice, lôenvie, la paresse, la gourmandise et lôorgueil.  

Considération : on joue beaucoup sur lôenvie (la jalou-

sie). Les références clients sont très utilisées à ce stade.  

Evaluation : ou joue sur la prudence (une vertu) et éven-

tuellement sur lôavarice (quand lô®valuation est gratuite).  

Achat : on joue ®videmment sur lôavarice.  

Renouvellement : on joue sur la paresse, mais il faut 

aussi traiter la colère des mécontents.  

A lôenvers, certains clients savent aussi jouer par symé-

trie sur les péchés et peu sur les vertus dans les phases de 

négociation. Comme ces fameuses négociations de prix 

avec les grands de la distribution, dans les ñboxesò de 

sombre réputation. 

En politique 

Observez les campagnes ®lectoralesé J. 

 

Conclusion 

Le marketing et la vente font appel à des ressorts humains divers, certains relevant de la force obscure dôautres beau-

coup moins, et avec une gradation qui nôest pas binaire. Lôid®al serait de pouvoir se passer de ces p®ch®s et de 

nôappuyer que sur les vertus et sur lôintelligence humaine plut¹t que sur le cerveau limbique, ou tout du moins de com-

muniquer avec ®l®gance et pourquoi pas avec un peu dôhumour.  

La recherche dôefficacit® doit en tout cas se faire en coh®rence avec le syst¯me de valeurs que vous souhaitez promou-

voir. Dans ce cas, votre communication marketing sôappuiera peut-être en priorité sur les vertus humaines. Mais en tant 

que startup, vous serez toutefois facilement amenés à utiliser les péchés dans vos tactiques de vente, en b-to-b comme 

en b-to-c, car le temps manque, il faut ruser pour contourner les difficultés spécifiques de la petite entreprise, et il faut 

viser lôefficacit®. Les grandes entreprises y sont quant ¨ elles d®j¨ bien habitu®es ! 

Cette rubrique est un condens® dôune s®rie de deux articles sur le sujet publi®s par lôauteur sur le blog ç Opinions Libres » en février 

2011 : « Les péchés capitaux dans le marketing et la vente » et « Les vertus cardinales dans le marketing et la vente ». Vous trouve-

rez dans ces versions en ligne de nombreuses illustrations graphiques du propos avec des exemples de publicit® mettant en îuvre 

péchés et vertus, parfois de manière combinée. 

http://www.babyloan.org/fr/
http://www.babeldoor.com/
http://www.oezratty.net/wordpress/2011/peches-capitaux-dans-marketing-et-vente/
http://www.oezratty.net/wordpress/2011/vertus-cardinales-dans-marketing-et-vente/
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Ventes directes ou indirectes 

Question classique, en particulier pour la vente de logiciels en entreprise !   

Quels sont les paramètres à prendre en compte dans ce choix : taille du marché, expansion interna-

tionale, nombre de clients potentiels, besoins de produits et services complémentaires autour des 

produits et services de la startup, revenu par client et par projet ? Comment sôappuyer sur les SSII 

pour accéder aux clients grands comptes ? 

La tentation est souvent de commencer par de la vente directe et à remettre la vente indirecte à 

beaucoup plus tard, du fait des habitudes prises. Pourtant, une stratégie de vente indirecte est sou-

vent incontournable pour le développement rapide de la société et pour lui permettre de faire des 

économies dô®chelle. A chacun son métier ! 

Malgré tout, il ne faut pas attendre des miracles des SSII partenaires. Au démarrage, elles ne vont 

pas créer la demande pour votre startup. On choisit en général des partenaires de petite ou moyenne 

taille car les gros sont assez difficiles à bouger. On peut commencer par en démarcher avec sur un 

plateau ses premiers clients existants. Le cercle vertueux démarre lorsque quelques SSII embrayent 

le pas, créent de compétences sur votre offre sur ces projets clients, et ensuite font lôeffort de les 

valoriser avec dôautres clients. Lôeffort de vente peut alors commencer ¨ °tre conjoint. Ensuite, les 

grandes SSII pourront être plus facilement démarchées, surtout si de grands clients sont prêts à se 

lancer avec vous. 

Une fois quôune strat®gie de vente indirecte est s®lectionn®e, il faut cr®er le r®seau. Souvent en 

sôaccrochant ¨ un r®seau existant. Parfois en cr®ant un r®seau de toutes pi¯ces, voire des franchis®s.  

Quels acteurs sélectionner ? Comment les motiver ? Quelle marge ou remise leur proposer ? Qui va 

g®n®rer la demande, eux ou la startup ? Quôattendre dôeux ? 

En général, la startup doit prendre en charge la génération de demande. Les partenaires la complè-

tent avec leur offre de services. La marge revendeur est plus ou moins contrôlable par la startup 

selon quôelle vend aussi en direct ou pas, et selon la concurrence qui peut sô®tablir entre ses parte-

naires. 

Accès aux grands comptes 

Créer ses premières références dans de grands comptes français est souvent une tâche ardue. Leurs 

modes dôachat, surtout dans le secteur public, p®nalisent les acteurs locaux en r®duisant le nombre 

de fournisseurs référencés. Les grands comptes souhaitent diminuer leur dépendance des grands 

acteurs (comme Microsoft ou Oracle) mais en même temps, ils favorisent mécaniquement les 

grands fournisseurs, mais il est vrai plus dans le domaine du service que du logiciel. Certains ac-

teurs américains ou canadiens sont préférés à des acteurs français, même sans références ni filiale 

locale, et avec un chiffre dôaffaire moindre ! Ils présentent en surface une plus grande pérennité. 

Dôo½ le militantisme des entrepreneurs et VCs pour un Small Business Act ¨ la fran­aise, qui ins-

taurerait un % minimum de commande publique vers des fournisseurs PME. De nombreuses asso-

ciations comme lôIE Club ou lôAFIC se sont fait lô®cho dôune telle demande, qui se heurte pour 

lôinstant aux r®gulations ®conomiques de la Commission Europ®enne. Mais de telles mesures
47

 

nôimpactent ou nôimpacteraient que les relations avec les grands comptes du secteur public, pas du 

privé ! 

                                                 
47 En 2008, un mini-Small Business Act ®tait introduit dans la Loi de Modernisation de lôEconomie. Celui-ci permet de mettre en 

place une discrimination positive en faveurs des PMEs ¨ hauteur de 15% des commandes. Mais elle nôest pas obligatoire. Donc, il 

nôest pas ®vident que ce test soit très probant. Je nôai jamais entendu parler dôun impact de cette mesure dans le secteur du numérique. 
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Lôaide attendue ici rel¯ve du fonc-

tionnement en réseau pour entrer 

en contact avec les bons interlocu-

teurs chez les clients cibles, et aus-

si un décryptage des modalités 

dôachat de ces grands groupes. Elle 

pourra aller jusquô¨ des prestations 

spécialisées telles celles de Soft-

ware Continuity
48

, une société 

française qui propose une réassu-

rance « pérennité » aux éditeurs de 

logiciels pour leurs relations avec 

leurs grands clients. 

Vendre à un grand compte est sou-

vent un processus complexe et très 

long. Il faut dôailleurs ®viter ¨ tout 

prix de trop d®pendre dôun tel 

prospect car il pourrait très facile-

ment couler votre startup 
49

! 

Il faut identifier les protagonistes 

chez le client qui pourraient inter-

venir. On cherche souvent à tou-

cher le « décideur », celui qui si-

gnera en bout de course le chèque. 

Mais ce dernier nôagit parfois que 

sous lôinfluence de nombre de ses 

collaborateurs « prescripteurs » et 

« chefs de projets ». Il faut donc 

aussi les courtiser ! Le bon sens 

veut que vous soyez capable dôidentifier progressivement les acteurs cl®s du compte, le cycle de 

décision, et surtout lôexistence dôun budget. Il faut m°me avoir une id®e du type de budget du client 

qui pourra être alloué à votre offre. Est-ce un budget dôimmobilisation, de fonctionnement, de pro-

duction, de vente, de marketing ?  

En tout cas, le premier grand compte client pourra servir à créer une référence client communicable. 

Et est bon de sôen assurer rapidement et que le client acceptera cette communication car sinon, 

lôeffet de levier de la premi¯re commande sera bien limit® dôun point de vue commercial et marke-

ting. 

Partenariat avec les grands groupes 

Quels sont les moyens de sôappuyer sur les forces marketing des grands acteurs du secteur (Micro-

soft, Oracle, IBM, etc) ? Quelles sont les limites de ce modèle ? Comment sôy retrouver dans leur 

organisation souvent très complexe et mouvante ? 

                                                 
48 Software Continuity propose pour 2% du coût du logiciel ou 10% du coût de sa maintenance une assurance technique garantissant 

la p®rennit® du code source et de ses corrections pour les clients dôun ®diteur de logiciel au cas o½ celui-ci viendrait à disparaître. Son 

offre est commercialisée par le biais des éditeurs de logiciels. Software Continuity se charge de la prise en main de la connaissance 

du code source de lô®diteur en proc®dant ¨ sa maintenance corrective au fil de lôeau des logiciels de lô®diteur. 

49 Voir cet excellent article de Patrick Hannedouche et les commentaires associ®s qui vous recommandent dô®viter les (tr¯s) grands 

comptes : http://www.business-angel-france.com/startups-ne-croyez-pas-au-pere-noel-avec-les-grands-comptes. 

Comment présenter son « pipe » commercial 

Face ¨ des investisseurs potentiels, quôils soient business angels ou 

dans le capital risque, vous serez amenés à présenter votre pipe 

commercial avec vos clients prospects, en signature, voire déployés. 

Tout du moins dans le cas où votre business a une composante btob. 

La tentation est grande dôembellir la mari®e et de pr®senter comme 

prospects chauds des clients à peine rencontrés une fois. Mieux vaut 

lô®viter surtout lorsque vous ne savez pas qui vous avez en face de 

vous, comme dans un comit® de s®lection dôun investisseur. Le 

monde du numérique étant très petit, il est tout à fait possible que 

tous les clients que vous citiez soient connus par vos interlocuteurs. 

 

Une mani¯re dô®viter les malentendus est de pr®senter les grands 

clients de votre pipe en les positionnant dans votre cycle de vente 

(qui peut varier dôun type de business ¨ lôautre). Le sch®ma ci-

dessus en est un simple exemple. Il peut être éventuellement com-

pl®t® dôun tableau avec un chiffrage pond®r® de volume dôaffaire. 

Bien entendu, vous devez vous assurer du respect de la confidentia-

lité de vos interlocuteurs. 

http://www.business-angel-france.com/startups-ne-croyez-pas-au-pere-noel-avec-les-grands-comptes
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Quelques pr®cautions dôusage  

dans les relations avec les grandes entreprises 

Le d®but de lôann®e 2012 a ®t® ®maill® par lô®cho fait ¨ quelques m®saventures de startups dans leurs relations avec 

de grandes entreprises françaises. Cela a concerné successivement FriendsClear avec Renault et Crédit Mutuel Ar-

kéa (affaire résolue depuis par un accomodement entre les parties), AppGratuites et TectocTV avec la Caisse des 

Dépôts. Les témoignages publiés sur certains sites comme Frenchweb et relay®s par diff®rents blogs ont dôailleurs 

entrainé une réaction de certaines de ces grandes entreprises par le biais de leurs avocats, avec mise en demeure de 

supprimer les articles concernant ces affaires, arguant de la diffamation de leur client. Les blogs concernés ont ob-

tempéré car ils ne sont pas aussi bien protégés que les médias. 

De quoi sôagissait-il  ? Le scénario était le même dans ces trois cas. Les startups avaient été amenées à rencontrer ces 

grandes entreprises pour présenter leur activit®. Elles ®taient entr®es peu ou prou dans un cycle dôavant-vente qui nôa 

pas donn® suite, et apr¯s quelques mois, ces grandes entreprises sortaient un service qui semblait sôinspirer du concept 

véhiculé par ces startups. Il est toujours difficile de faire la part des choses dans ces histoires car évidemment, chacun 

doit avoir une version diff®rente de ce qui sôest pass®. 

Comment éviter que cela se produise ? 

En France et en Europe, les business ideas ne font pas partie du champ de protection de la propriété intellectuelle 

contrairement aux USA. Il est difficile de les prot®ger par brevet avant dôengager des discussions avec les grandes 

entreprises. Sauf dans le cas où la business idea est étroitement liée à un procédé technique lui-même brevetable. 

Une première solution consiste à consolider la relation avec la grande entreprise au plus haut niveau de direction 

possible, et avec plusieurs contacts. Il est important de savoir bien communiquer avec les grandes entreprises et en 

cas de doutes de se faire aider par des coachs/mentors qui en ont lôexp®rience. Il faut comprendre les processus de 

d®cision et d®coder les jeux de pouvoir qui lôaniment. Ce sont eux qui peuvent d®truire votre projet au sein de 

lôentreprise. Votre r®seau personnel sera tr¯s utile pour mener votre petite enqu°te. On a toujours un ami dôun ami qui 

travail dans telle ou telle grande entreprise. Il est notamment utile dôidentifier les ®quipes de la grande entreprise 

succeptibles de vouloir créer un équivalent inerne de votre solution. Le syndrome de la récupération et du « not in-

vented here » est en effet assez courant. 

Une autre solution consiste à se renseigner auprès de son conseil juridique avant toute rencontre avec une grande 

entreprise, surtout si la sollicitation provient de cette dernière et notamment de groupes en charge de la veille ou de 

lôinnovation. Avant tout rencontre, il faudra de pr®f®rence contractualiser la relation avec la grande entreprise avec un 

accord de confidentialité détaillé portant sur les business ideas de la sociét®. M°me si lôaccord de confidentialit® sera 

construit sur un modèle de la grande entreprise. Il faudra bien le lire et éventuellement proposer des modifications. La 

protection est un peu illusoire, mais elle permet de sédimenter les choses en cas de recours. Il en va ainsi de la con-

servation de toutes les traces des échanges avec la société. 

La derni¯re solution est de retarder lô®ch®ance de telles rencontres et de se faire d®sirer en avan­ant aussi loin que 

possible dans la mise en îuvre de son propre service. 

Comment sôy prendre lorsque cela arrive ? 

Lorsquôune telle situation se produit, et apr¯s avoir ®puis® les solutions ¨ lôamiable, le recours juridique contre 

lóentreprise tierce, qui peut dôailleurs tr¯s bien aussi °tre une startup ou une PME, consiste à porter plainte au Tribunal 

de Commerce dont vous dépendez et pour concurrence déloyale. Il faut éviter les Tribunaux de Grande Instance et 

dôinvoquer toute forme de propri®t® intellectuelle et le droit dôauteur. 

Il peut aussi être utile de donner un écho médiatique à votre affaire, qui mettra la partie adverse sur la défensive, en 

faisant attention ¨ ne pas tomber sous le coup de la diffamation. L¨ encore, en sôaidant de son avocat. Lô®cho devra 

provenir des médias traditionnels qui sont mieux protégés par le droit ¨ la libert® dôexpression que les citoyens fran-

­ais qui sôexpriment ¨ titre personnel dans un r®seau social ou leur blog. Vous pouvez aussi faire en sorte que des 

médias soient présents lors des audiences au Tribunal de Commerce sur votre affaire. Un relai dans les médias étran-

gers, et notamment américains qui sont encore mieux protégés de ce point de vue-là, est aussi utile si votre réseau le 

permet. Ceci est dôautant plus valable si les grandes entreprises en question sont pr®sentes dans ces pays-là. Elles 

voudront éviter toute mauvaise presse.  

Quid dôun relai viral dans les r®seaux sociaux et notamment sur Twitter ? Il est facilit® si le compte est anonyme car 

lôentreprise qui se sentira diffam®e pourra difficilement faire lever lôanonymat en se retournant contre Twitter aux 

USA, qui sôappuiera sur le premier amendement qui prot¯ge la libert® dôexpression. Mais il faut relativiser car la 

Twittosphère est bien limitée en impact par rapport aux grands médias. 

Il sôagit ici de cas ®videmment extr°mes mais ils ne sont malheureusement pas si rares. Lô®thique du business doit 

encore sôam®liorer en France ! Il faut surtout que les grandes entreprises comprennent quôelles ont collectivement 

int®r°t ¨ respecter les startups car côest la condition n®cessaire pour avoir un ®cosyst¯me fertile dôinnovations dans le 

pays. 
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Chacun de ses groupes a sa propre organisation et une capacité plus ou moins déployée de 

sôappuyer sur des partenaires. Etre dans lô®cosyst¯me dôun de ces mastodontes peut apporter une 

aide marketing et de communication, et plus rarement, la capacit® dôacc®der ¨ de grands clients. 

Règle à avoir en tête : ces grands acteurs sôint®ressent ¨ vous si vous °tes parmi les premiers ¨ adop-

ter une nouvelle de leurs technologies et dôen cr®er ainsi des références communicables. Si vous 

°tes lôune des milliers de soci®t®s qui ont un logiciel sous Windows ou Oracle, nôattendez pas trop 

de leur éditeur. 

Voici quelques aspects sp®cifiques dôun partenariat avec un grand éditeur : 

¶ Il y a programmes et personnes : les programmes partenaires des grands éditeurs sont des 

« machines marketing è permettant dôavoir un maximum de partenaires gérés par un minimum 

de personnes chez lô®diteur. Pour disposer dôun contact r®el et r®gulier, il faut °tre remarqué. 

Soit parce que vous avez atteint le niveau de partenariat qui le permet de manière systématique, 

soit parce que votre solution int®ressera vraiment quelquôun de clairement identifi® chez 

lô®diteur. Commencez par rencontrer les ®quipes de lô®diteur dans les s®minaires et conférences, 

proposez leur de les rencontrer ou de vous aider à trouver le bon contact chez eux. 

¶ Vous souhaitez entre en contact avec les autres filiales : les relations inter-filiales sont assez 

informelles chez ces grands acteurs. A moins dô°tre un « partenaire mondial è de lô®diteur ce 

qui est rare pour une startup. Commencez par utiliser la filiale française pour identifier les bons 

contacts dans les filiales des pays qui vous intéressent, et allez ensuite à la chasse vous-mêmes. 

Et si possible, en ayant déjà un pied à terre dans leur pays. 

¶ Approcher les grands comptes avec les commerciaux de lô®diteur est un autre Graal. Cela sera 

possible si vous avez déjà de bons contacts avec les équipes partenaires / évangélistes et avec le 

marketing client et produit. Aller voir un client avec les commerciaux de lô®diteur suppose que 

vous allez lôaider ¨ accomplir lôun de ses objectifs commerciaux cl®s. Par exemple, de placer tel 

ou tel produit qui est dans ses objectifs, et pour lequel vous °tes lôun des rares partenaires le 

supportant. 

¶ Toucher la R&D  requiert un bon appui de la filiale car la R&D est souvent ailleurs, surtout aux 

USA. Il faut avoir un objectif clair. Cela peut-être de se faire connaitre pour préparer une sortie 

(acquisition). Cela peut-être aussi pour récupérer des informations techniques très pointues. 

Lôaide et le r®seau personnel des ®quipes techniques de la filiale sera pr®cieux. Notamment, 

grâce aux français qui travaillent dans les équipes de R&D de ces groupes. 

Développement interna tional  

Les questions courantes sont : quand faut-il se lancer ¨ lôinternational et comment ? Par quel pays 

commencer ? Le Royaume-Uni et lôAllemagne avant les USA, ou le contraire ? Comment ? A quel 

coût ? Quel délai pour un retour sur investissement ? Avec une filiale, un représentant, un commer-

cial itinérant ? Quel investissement est nécessaire ? Comment r®ussir ses recrutements ¨ lô®tranger ? 

Est-ce que le marketing peut être centralisé ? Est-ce que lôon peut sôen passer dans le cas dôune stra-

tégie de vente sur Internet ? 

Ces questions peuvent aller jusquô¨ : faut-il établir la société aux USA pour démarrer ? Faut-il y 

chercher des financements ? Avec quels relais locaux ?
50

 

La réponse dépend étroitement de la nature du business. Est-ce un business de portée mondiale ou 

locale ? Est-on dans le « btob » ou le « btoc » ? 

                                                 
50 De nombreuses réponses à ces questions peuvent être trouvée dans « Le lancement à l'international » de Marc Devillard, sur : 

http://www.aezos.com/marketing/90-international.html 

http://www.aezos.com/marketing/90-international.html
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Exemple : les logiciels dôinfrastructure en 

btob. Ils touchent dôembl®e un march® mon-

dial et il est préférable de ne pas cibler uni-

quement la France, même dès le début de la 

vente. Dôautant plus que le marché français 

de lôinformatique dôentreprise nôest pas tr¯s 

dynamique en comparaison avec dôautres 

pays occidentaux : les cycles de vente sont 

plus longs, les DSI prennent moins de 

risques (le risque nôimpr¯gne pas vraiment la 

culture française en général) et les condi-

tions de paiement sont mauvaises (3 mois, 

etc). Donc, il est bon dôaller vite voir ailleurs, 

au-delà de quelques premières références 

créées en France, souvent assez laborieuse-

ment.  

Le march® mondial de lôinformatique ®tant 

clairement structuré par celui des USA, il est 

bon dôy mettre rapidement un pied pour ré-

ussir ¨ lô®chelle mondiale. Une entreprise 

française du secteur qui veut devenir un lea-

der mondial nôa en fait que deux options : 

soit devenir américaine, soit devenir franco-

américaine ! Comme la France est un havre 

pour la R&D, à la fois du fait de la qualité de 

ses ingénieurs et chercheurs
51

, et aussi des 

aides fiscales, autant en profiter.  

On ne peut en tout cas que regretter que trop 

peu de startups fran­aises sô®tablissent ¨ 

lô®tranger et r®ussissent ¨ lô®chelle mondiale. 

En btoc, et notamment dans le commerce 

®lectronique, côest un peu diff®rent. Certains 

services, notamment sur Internet, ont une 

composante linguistique, sociale et culturelle 

assez locale. Et le marché français est plus 

perméable aux nouveautés que le marché de 

lôentreprise. 

En tout état de cause, une startup doit valider 

rapidement son couple produit/marché. Il 

faut que les réussites et les échecs soient 

rapides. En France, les retours de marché 

sont généralement trop lents et la concur-

rence nôest pas assez diversifi®e. En se confrontant aux march®s les plus concurrentiels, la startup se 

solidifiera et se préparera à un fort développement. Cela ne concernera évidemment pas les startups 

qui se sont bâties sur un modèle « me-too è dôun succ¯s am®ricain ou dôun autre grand pays. Dans 

ce cas, la différentiation sera faible et ne permettra pas de mettre un pied aux USA. 

                                                 
51 Il faut cependant relativiser. Pour voir la partie pleine du verre, on ressasse souvent cette caractéristique du marché français : nos 

ingénieurs et nos scientifiques. A vrai dire, côest de moins en moins une diff®rentiation valable du march® fran­ais de lôinnovation. 

On trouve aussi de très bons scientifiques et ingénieurs et dans un tas de pays, surtout dans le secteur informatique qui ne nécessite 

pas dôinfrastructures lourdes (au delà de la micro-électronique). Et au demeurant... pour moins cher ! 

Les Visas pour sôinstaller aux USA 

Il y a facilement de quoi se paumer dans les différents 

visas qui permettent de voyager et de sôinstaller aux 

USA : 

Exemption de visa : côest le moyen le plus couramment 

utilisé pour entrer sur le territoire américain pour un 

s®jour touristique ou dôaffaire de moins de trois mois. Il 

nécessite de remplir le formulaire ESTA au moins 

quinze jours avant son voyage. Il coute $14 et est va-

lable deux ans. LôESTA est une procédure de sécurité 

qui remplace le formulaire vert que lôon remplissait dans 

les avions avant de passer le contr¹le dôimmigration. 

Lôexemption de visa est utilis®e par les entrepreneurs 

qui veulent explorer le marché américain en passant par 

exemple quelques semaines ou moins de trois mois dans 

la Silicon Valley pour trouver comment sôy ®tablir et sôy 

faire financer.  

Visa F1 : pour les étudiants dans les universités. Il faut 

pouvoir prouver dôavoir les moyens de payer ses ®tudes 

et son séjour. Sachant que le visa ne permet pas de tra-

vailler aux USA notamment pour payer ses études. 

Visa J1 : pour les étudiants et chercheurs dans le cadre 

de programmes dô®changes et pour les stagiaires profes-

sionnels dont les VIE (Volontaires Internationaux en 

Entreprise). 

Visa J2 : pour les conjoints et enfants des porteurs de 

visa J1. 

Visa H-1B : pour les professionnels, sachant quôil faut 

être au moins BAC+4 et sponsorisé par son employeur 

potentiel. Les entreprises de la Silicon Valley se plai-

gnent régulièrement aux élus du congrès du nombre 

insuffisant de visas H-1B qui sont attribués chaque an-

née ! Ce type de visa sera couramment utilisé pour les 

français qui travaillent dans des entreprises américaines 

ou dans des filiales de sociétés françaises sur le sol des 

USA. Plus de 40% des visas H-1B sont attribués à des 

professionnels de lôinformatique ! 

Visa H4 : pour le conjoint et les enfants des profession-

nels dot®s dôun H-1B. 

Green card : sorte de carte de résident permanent qui 

sôobtient de plusieurs mani¯res : par la demande dôun 

employeur américain potentiel, par sa famille si on en a 

aux USA (mais en ligne directe), par le biais dôune lote-

rie annuelle (50000 cartes pour des millions de candi-

dats) ou par le mariage avec un citoyen am®ricain. Côest 

lôantichambre de la naturalisation.  

 

https://esta.cbp.dhs.gov/esta/


 Guide des Startups High-Tech en France ï Olivier Ezratty ï Avril  2012 - Page 80 / 304 

Créer un produit internationalisable 

Un produit, surtout logiciel, doit être bien pensé dès le départ pour être facile à adapter aux plu-

sieurs march®s que lôon visera ensuite. 

Cela coutera moins cher de le prévoir dans les phases de conception initiales quôensuite, lorsquôil 

faudra créer une version anglaise, allemande ou autre de son logiciel. Quand on fait cela à la main 

après coup, il faut analyser tout son code, récupérer les textes de tous les messages destinés aux 

utilisateurs, récupérer le texte dans le code Javascript, dans les bases de données, etc. 

On pourra notamment utiliser la bibliothèque open source « gettext » pour faire appel à une base de 

donn®es de traduction des messages et ®l®ments dôinterface utilisateur. Elle focntionne avec de 

nombreux langages de programmation tels que PHP, C++, Python, Java, Perl, mais aussi avec 

Wordpress. 

On peut compléter gettext avec divers utilitaires tels que Poedit (disponible sous Linux, Macintosh 

et Windows) et au Lingobit Localizer, qui est adapté à .NET, aux classes MFC et à Java. LôIOS 

Developer Library fournit des informations sur lôinternationalisation des logiciels d®velopp®s pour 

les plateformes dôApple. On trouve des informations équivalentes pour Microsoft .NET dans Mi-

crosoft .NET Internationalization. 

Un bon parti pris consiste à démarrer directement son développement en anglais pour aborder 

dôembl®e un march® mondial. Mais il nôenl¯ve rien au besoin de lôarchitecture dôun logiciel pour 

lôinternationalisation. 

Sô®tablir aux USA 

Pour une startup logicielle ou Internet, la tentation est grande dôaller sôinstaller aux USA. Le mar-

ché intérieur y est non seulement le plus important du monde, mais il définit les autres marchés par 

ricochet. Le b®n®fice dôune telle installation est plus important pour une activit® b-to-b que b-to-c. 

En effet, ces derni¯res, surtout sur Internet, peuvent sôaffranchir des lieux. Alors que dans le b-to-b, 

il faut être présent sur le terrain et vendre directement aux clients. 

On peut sô®tablir aux USA de plusieurs mani¯res dans un engagement croissant : via un réseau de 

revendeurs ou partenaires, par le biais dôune soci®t® de conseil spécialisée dans le domaine, avec 

une filiale, et en y installant son si¯ge, lôactivit® fran­aise devenant une filiale, ou bien encore en 

déménageant toute la société là-bas. Dans quelques pages est présenté un modèle émergent : celui 

du « subsidiary as a service » qui consiste à initialiser progressivement sa présence aux USA par le 

biais dôune soci®t® de services. Côest une approche interm®diaire int®ressante, mais lorsquôon en a 

les moyens et que lôon est bien accompagn®, il vaut mieux mettre un pied plus solide sur place aux 

USA. 

Voici quelques conseils pratiques pour ce qui est dôune installation aux USA : 

¶ Aborder le marché américain en en comprenant les spécificités. Cela commence par le marke-

ting qui doit être résolument orienté solution et bénéfices clients. Cela ne veut pas dire que la 

technologie ne compte pas mais quôelle est l¨ pour supporter un r®el b®n®fice facile ¨ appr®hen-

der. La technologie est un moyen, pas une fin ! Il faut dôailleurs ®viter lôapproche ç couteau 

Suisse » du produit qui fait trop de choses et en devient illisible. Un produit se doit dô°tre simple 

à appréhender ! Le produit doit aussi être réalisé ou traduit en américain. Et attention, pas en 

anglais britannique ! De nombreuses différences existent entre les deux. 

http://blog-fr.icanlocalize.com/installer-wordpress-pour-des-blogs-en-plusieurs-langues/comment-localiser-les-thmes-et-les-plugins-de-wordpress-avec-gettext/
http://www.poedit.net/screenshots.php
http://www.lingobit.com/products/screenshots.html
http://developer.apple.com/library/ios/#documentation/MacOSX/Conceptual/BPInternational/BPInternational.html
http://developer.apple.com/library/ios/#documentation/MacOSX/Conceptual/BPInternational/BPInternational.html
http://msdn.microsoft.com/en-us/goglobal/bb688096
http://msdn.microsoft.com/en-us/goglobal/bb688096
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¶ Savoir être sûr de soi et assertif, mais... sans arrogance. Côest une gymnastique intellectuelle et 

une posture pouvant sembler curieuse aux fran­ais peu habitu®s aux relations dôaffaires interna-

tionales. Dôautant plus que les fran­ais ont g®n®ralement une r®putation dôarrogance, quand ce 

nôest pas dôun certain manque de fiabilit®. Il faut donc se pr®senter comme ®tant les meilleurs du 

monde avec tous les superlatifs, survendre un peu son offre aux clients, mais le substantiver 

avec des preuves concrètes sur son produit, une diff®rentiation claire avec lôabondante concur-

rence qui existe aux USA et aussi par des références clients communicables et bien documen-

tées tout comme des partenaires de référence. Il faut aussi porter une vision de là ou va le mar-

ché et là où vous voulez lôemmener. Vous utiliserez cette assurance pour contacter vos clients et 

prospects, y compris des décideurs de haut niveau qui sont généralement bien plus accessibles 

aux USA quôen France. 

¶ Avoir une filiale établie aux USA permet dôinspirer confiance aux clients, notamment en b-to-b, 

et à fortiori pour les grands comptes. Il est important de se déguiser en entreprise américaine 

dôune mani¯re ou dôune autre. A la fois parce que les gens pr®f¯rent faire affaire avec des socié-

tés locales par convenance pratique, et aussi par chauvinisme classique. M°me si lôorigine g®o-

graphique des créateurs importe peu, au vu du nombre de startups créées dans la Silicon Valley 

par des chinois et des indiens. Il est même préférable de créer le siège aux USA, et de faire de la 

base française une filiale de R&D. 

¶ Recruter des équipes locales et limiter le nombre de managers français. Des équipes mixtes 

internes ou externes avec une culture franco-am®ricaine peuvent aussi faire lôaffaire. Mais il est 

préférable que dans le peu de fran­ais de lô®quipe, il y ait lôun des fondateurs de la soci®t®. 

¶ Etablir son siège fiscal et juridique au Delaware procure différents avantages : des décisions 

concentr®es car lôEtat est petit (pas loin de Washington DC), tarifs permettant dôaller plus ou 

moins vite selon le besoin, crédibilité, instrument pour le capital-risque et une fiscalité plus at-

trayante que celle de la Californie et enfin, des tribunaux compétents en matière de propriété in-

tellectuelle
52

. Les revenus de lôEtat proviennent des taxes de création de sociétés qui vont de 

$125 à $100K selon leur capital. On peut tr¯s bien sôinscrire dans le Delaware pour cette raison 

et sô®tablir ensuite en Californie (le cas le plus classique dans le num®rique) voire dans le Neva-

da (plus rare, et pour payer moins de taxes)
53

. 

¶ Installer ses bureaux dans la Silicon Valley
54

, si possible, pas trop loin de Palo Alto et de 

lôa®roport international de San Francisco. Côest la condition sine qua-non pour lever des fonds 

localement. Commencer éventuellement par sous-louer des locaux ¨ dôautres startups. Côest ain-

si que NetVibes sô®tait install® ¨ San Francisco avec cinq personnes en 2007. Dans certains sec-

teurs, cela peut valoir le coup de sôinstaller ¨ New York : dans les médias, la publicité et la fi-

nance. 

¶ Apprendre et respecter les bonnes manières du business aux USA et dans la Silicon Valley. Ca 

commence par la ponctualit® : °tre ¨ lôheure aux rendez-vous, les finir ¨ lôheure, payer à temps 

(15 jours) ses fournisseurs, respecter les engagements de ses contrats, répondre rapidement aux 

sollicitations des uns et des autres. La grande réactivité est un signe de professionnalisme, pas 

une forme de faiblesse. Il faut aussi admettre ses erreurs. Et plus généralement... respecter la 

loi ! Côest une culture forte de la responsabilité, ou « accountability ». Le mensonge (parjure) 

est un crime Fédéral ! Lôint®grit® concerne aussi la mani¯re de g®rer les ®checs. Avec les 

banques, les investisseurs, les collaborateurs. Lôapprentissage de lô®chec est positifé tant quôon 

ne blame pas les autres et que lôon se comporte bien avec eux ! 

                                                 
52 Source : François Laugier, avocat chez RMKB dans la Silicon Valley. 

53 Voir dôautres conseils dôordre juridique ici : http://venturebeat.com/2011/10/25/the-legal-checklist-every-startup-should-read/. 

54 Ce guide concerne en particulier les startups des industries numériques... 

http://venturebeat.com/2011/10/25/the-legal-checklist-every-startup-should-read/
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¶ Comprendre les spécificités du marché du travail, qui est très volatile. On peut recruter des 

collaborateurs temporaires, qui sont payés à la quinzaine et ensuite les embaucher. Mais une 

embauche nôest pas un CDI. Le collaborateur peut rapidement partir chez un concurrent, no-

tamment en Californie o½ il nôest pas possible dôavoir une clause de non concurrence dans un 

contrat de travail ! Il faut donc le fidéliser ! 

¶ Faire attention à préserver la propriété intellectuelle : de ses produits, dans ses contrats avec 

des développeurs externes dans ses contrats clients. Attention également aux références à des 

contenus tiers sur les sites web. Lors des discussions sur des partenariats potentiels, prenez 

garde à bien faire signer un accord de confidentialité (NDA : Non Disclosure Agreement) et sur-

tout de ne fournir quôun minimum dôinformations pour vous prot®ger. Ne pas h®siter ¨ venir 

avec son avocat dans ces rencontres, ce qui ne sera pas perçu comme une agression mais comme 

une forme de s®rieux et de professionnalisme. Côest votre garde du corps de lôimmat®riel de 

votre société ! Evitez de signer des contrats dôexclusivit®, pr®voyez des gardes fous et des 

clauses de sortie des partenariats. Si vous êtes attaqués par un concurrent en matière de propriété 

intellectuelle, il faut répondre et ne pas faire le mort. Tenez aussi compte de lôextr°me lenteur 

du d®p¹t de brevets aux USA. LôUSPTO est engorg® avec plus de 1 million de brevets en ins-

tance ! Il faut attendre trois ans en moyenne pour valider un brevet ! 

¶ Faire appel à des prestataires locaux et en particulier un bon avocat pour traiter du point précé-

dent mais aussi de tous contrats et dôune agence de presse bien connect®e sur les m®dias locaux 

ainsi quôavec les analystes de votre secteur dôactivit®. 

¶ Bien exploiter tous les outils de communication numériques dans son marketing : un bon site 

web, blog, Twitter, LinkedIn, page Facebook, Skype, visio-conférence et autres web meetings 

permettant de sôaffranchir des distances et de lôimmensit® du territoire am®ricain. Il faut savoir 

être extrêmement réactif. 
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Un exemple r®cent dôimplantation aux USA : celui de Critéo en 2010, après cinq années passées en 

France, la startup a installé une filiale de 50 personnes à Palo Alto (ci-dessus), lôun des moyens in-

contournables pour ne pas rester quôun petit acteur europ®en. Côest aussi un moyen pour cette socié-

té de se rapprocher des leaders mondiaux de son écosystème
55

. Mais elle conserve ses développeurs 

en France, une centaine au printemps 2011. La société qui est en très forte croissance prévoit 

dôatteindre $400m de chiffre dôaffaire en 2012, ce qui constituerait un record pour une société fran-

­aise dôenvergure internationale (en mettant de côté le commerce en ligne avec vente-privée). On 

nôa donc pas fini dôentendre parler de Crit®o qui sôest aussi distingu®e ¨ ses d®buts par un ç pivot » 

(passage de la recommandation de films au reciblage publicitaire en ligne) ! Une fois la branche 

américaine bien installée et staffée, Jean-Baptiste Rudelle, le fondateur de Criteo, est revenu en 

France. 

En 2009, la startup Virtuoz  a également fait le grand saut vers les USA
56

, tout comme BlueKiwi , 

dont le fondateur, Carlos Diaz sôest aussi install®, en septembre 2010, dans la Silicon Valley.  

Jonathan Benassaya, créateur de Deezer, installait sa nouvelle startup Plizy, à New York, tout en 

ayant son équipe de développement logiciel à Paris
57

 ! Là encore, pour être proche du plus grand 

marché et des plus grands influenceurs de ce marché. 

Dôautres entrepreneurs ont choisi de sôimplanter principalement aux USA. Côest le cas de 

lôembl®matique Loµc Lemeur avec Seesmic, installé à San Francisco depuis 2007 même si ses déve-

loppements logiciels sont réalisés en grande partie en Europe de lôEst et que sa société a été reven-

due en 2012 à HootSuite. On peut aussi citer le cas des deux fondateurs de la plateforme de dé-

ploiement de solutions de cloud computing Dotcloud qui se sont aussi installés à San Francisco et 

ont levé $10m sur place
58

 ! Et puis lô®diteur de logiciels Yseop a créé sa filiale américaine à Dallas 

et son fondateur, Jean Rauscher sôy est install®e en 2012. 

Adaptation culturelle 

Lôadaptation des fran­ais ¨ un contexte qui devient vite international est 

fondamentale pour les dirigeants dôentreprise. Ce nôest pas simplement 

une question de concurrence internationale sur le business, 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 lec-

ture dôun excellent ouvrage, ®crit par Pascal Baudry, ç Lôautre rive »
59

, 

qui explique dôo½ proviennent les diff®rences culturelles et de comporte-

ments 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. 

                                                 
55 Cf quelques autres exemples de français installés dans la Silicon Valley dans « Les Fran­ais de la Silicon Valley : tour dôhorizon 

des startups ou entrepreneurs Français » de Cédric Giorgi, paru dans TechCrunch France en juillet 2010. 

http://fr.techcrunch.com/?p=11009. 

56  Cf cette longue interview de Pascal Lévy-Garboua par Roxanne Varza dans TechCrunch.fr : 

http://fr.techcrunch.com/2010/08/06/entretien-avec-pascal-levy-garboua-de-virtuoz-ou-comment-reussir-dans-la-silicon-valley. 

57 Cf son interview dans le Journal du Net : http://www.journaldunet.com/ebusiness/le-net/jonathan-benassaya-jonathan-benassaya-

plizy.shtml. 

58 Cf http://fr.techcrunch.com/2011/06/15/tcfr-dans-la-silicon-valley-petites-visites-chez-dotcloud-et-elive/. 

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

http://fr.techcrunch.com/?p=11009
http://fr.techcrunch.com/2010/08/06/entretien-avec-pascal-levy-garboua-de-virtuoz-ou-comment-reussir-dans-la-silicon-valley.
http://www.journaldunet.com/ebusiness/le-net/jonathan-benassaya-jonathan-benassaya-plizy.shtml
http://www.journaldunet.com/ebusiness/le-net/jonathan-benassaya-jonathan-benassaya-plizy.shtml
http://fr.techcrunch.com/2011/06/15/tcfr-dans-la-silicon-valley-petites-visites-chez-dotcloud-et-elive/
http://www.pbaudry.com/cyberlivre/
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Sôinstaller en Asie 

Il nôy a pas que les USA ou lôEurope. LôAsie est un autre march® int®ressant o½ sôinstaller. Cela 

dépend du business dans lequel on est. Typiquement, si la startup est dans le business des compo-

sants ®lectroniques, il faudra quôelle prenne pied en Asie dans un ou plusieurs des pôles industriels 

que sont la Corée du Sud, Taïwan, Shenzhen et le Japon. Faites vous aider par exemple par la Mis-

sion Economique de lôAmbassade de France ¨ Tokyo. Ils ont une ®quipe de six personnes sp®ciali-

Autres choses ¨ savoir pour sô®tablir une filiale aux USA 

Informations fournies par Marie Landel lors dôun s®minaire NETVA organis® en juillet 2011 ¨ 

Issy les Moulineaux. Elle est experte-comptable établie aux USA depuis 20 ans et aussi Con-

seiller au Commerce Extérieur. 

Ce texte rassemble quelques ®l®ments dôinformations fournis par Marie Landel dans son inter-

vention lors de ce séminaire : 
 

¶ Les USA ne sont pas un paradis fiscal. Lôimp¹t sur le revenu y est plus ®lev® quôen France ! Sachant quôil 

existe au niveau F®d®ral et des Etats, et parfois au niveau de la ville comme ¨ New York. Lôimp¹t sur les socié-

tés fédéral est de 35%. La taxe sur les dividendes est de 15%. Les plus-values (capital gains) sont taxées à 15%.  

Il nôexiste pas dôaide fiscale du type du Cr®dit Imp¹t Recherche mais quelques ®tats souhaitent mettre en place 

des aides type CIR pour relancer leur économie à forte valeur ajoutée.  

¶ La TVA  dite « Sales Tax » varie dôun ®tat ¨ lôautre. Pour les ventes sur Internet elle est de 6,25% dans le Mas-

sachussetts et de 0% en Californie. La taxe cumule souvent une taxe au niveau de lôEtat et une autre au niveau 

de la ville ou du comté. 

¶ Si on embauche quelquôun aux USA, il faut y créer un établissement permanent avec les mêmes obligations que 

si lôon avait une entit® juridique s®par®e. Il faut faire attention ¨ bien s®parer la maison m¯re (en France) et 

lô®tablissement local, ne serait-ce que pour limiter lôimpact de lôIR. Il faut bien gérer les accords de trésorerie, 

de management fees et de transfert de prix entre maison mère en France et filiale aux USA. Cela doit être validé 

par les deux administrations fiscales.  

¶ Les statuts dôIncorporated ou de Corporation sont voisins et similaires à celui de nos SA. Une Corporation peut 

avoir un seul actionnaire. Une LLC est un statut adapté aux filiales, qui est sans imposition au niveau de la so-

ci®t® mais uniquement au niveau de ses partenaires, qui sont alors impos®s ¨ lôIR (imp¹t sur le revenu). 

¶ Le temps de cr®ation dôune filiale est dôenviron deux mois. Il faut commencer par obtenir un EIN (Employer 

Identity Number) appelé aussi TIN (Tax Identification Number) indispensable pour démarrer un business aux 

USA, qui est un peu lô®quivalent dôun SIRET en France obtenu via un greffe de Tribunal de Commerce. Aux 

USA, lôEIN ou le TIN est d®livr® par lôIRS, lôadministration f®d®rale des imp¹ts. Une solution temporaire con-

siste à obtenir un SSN (Social Security Number) au niveau de la personne physique créatrice de la filiale améri-

caine, utilis® en tant quôemployeur. Il faut ouvrir un compte en banque, louer des bureaux (®viter les baux de 

longue durée), ouvrir une ligne téléphonique, mettre en place le traitement des salaires (à sous-traiter chez des 

spécialistes). 

¶ Les charges sociales sont de 20 à 25% du salaire net. Il faut en général financer une couverture sociale com-

plémentaire et un plan de retraite par capitalisation dit « 401K ». La situation est meilleure pour un français éta-

bli aux USA avec un statut dôexpatriation. On peut dans ce cas cotiser au r®gime de retraite fran­ais. 

¶ Dans le cas du d®part dôun salari®, lôemployeur peut contester son inscription au ch¹mage sôil est parti pour 
faute professionnelle ou sôil est parti de lui-même sans °tre licenci®. Côest son int®r°t car plus lôentreprise gé-

n¯re de ch¹meurs pour raisons ®conomiques, plus ses cotisations ch¹mage augmentent. Côest un moyen int®res-

sant de limiter le nombre de faux chômeurs et de diminuer les licenciements abusifs. 

¶ Il nôexiste pas de logique de stage intégré aux études aux USA. Mais le travail pendant les études est courant, 

avec une logique de r®mun®ration normale. Il ne faut dôailleurs pas envoyer dô®tudiants fran­ais pour un stage 

dô®t® dans votre filiale sur un visa touriste.  

¶ Les VIE sont adaptés aux grandes entreprises françaises. Il faut en effet respecter un ratio entre nombre de 

VIE et employ®s US, ce qui rend cela inaccessible aux startups aux USA. Le probl¯me nôexiste pas en Europe. 
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sées dans le numérique et qui pourront vous aider à entrer en contact avec des clients et partenaires 

prospects dans votre secteur dôactivit® et vous aider ensuite ¨ vous implanter.  

Marketing en ligne et internationalisation 
60

 

Lôacc¯s aux march®s internationaux nôest pas uniquement r®serv® aux grandes entreprises qui pos-

sèdent des budgets marketing impressionnants et disposent de larges ressources financières pour 

mettre en place des campagnes sur tous les canaux médiatiques lors de leurs démarches pour occu-

per une place sur un nouveau marché. Les entrepreneurs débutants qui disposent de moyens finan-

ciers limités, mais sont prêts ̈ relever le d®fi de lôinternational peuvent aussi miser sur 

lôenvironnement virtuel et les outils mis ¨ leur disposition en ligne pour y parvenir.  

Même si votre march® dôorigine vous assure un revenu satisfaisant, entreprendre signifie de ne ja-

mais cesser ¨ chercher, trouver et exploiter de nouvelles opportunit®s de d®veloppement et sôouvrir 

à de nouveaux marchés. Cependant, avant de vous lancer dans tout projet ambitieux, il vous faut 

bien ®tudier le march® cible aussi bien dôun point de vue ®conomique que dans une perspective so-

cioculturelle. Prenez en compte les principaux secteurs économiques, le produit interne brut du pays, 

le revenu moyen des habitants, ou si la demande pour vos produits ou service existe déjà faites une 

recherche relative à la concurrence. Ainsi par exemple, en Europe, lôexportation est un secteur im-

portant pour lôAllemagne, les Pays Scandinaves, la Suisse, les Pays Bas et la Belgique. En consé-

quence, ces pays peuvent offrir un environnement favorable aux entreprises dont lôactivit® est com-

pl®mentaire ¨ lôexportation.  

De même, soyez attentifs aux particularités culturelles du public cible et développez votre stratégie 

de marketing et communication en tenant compte de ces spécificités culturelles pour que votre mes-

sage soit bien reçu et compris par celui-ci. 

Si lôenvironnement du pays vous est favorable, alors le temps est venu de vous faire conna´tre sur le 

marché.  Voilà quelques étapes à suivre pour bien sôencadrer sur le nouveau march® : 

¶ La mise en place du site web : côest le plus puissant outil de vente à votre disposition.  Il faut le 

rendre visible sur lôInternet local et facilement navigable.  Premi¯rement, h®bergez-le sur un 

moteur local. 

¶ Un design web adapté aux particularités culturelles : les couleurs de votre site sont le pre-

mier ®l®ment avec lequel lôutilisateur sera en contact lors de sa visite et elles provoqueront sur 

lui une réaction au niveau de son inconscient.  Cette réaction peut être décisive pour la continua-

tion de sa visite et, ®ventuellement le passage dôune commande. Le choix des couleurs nôest pas 

anodin car elles ont des connotations différentes selon les cultures.   

¶ Lôoptimisation : analysez le comportement de recherche des prospects sur le marché local, 

identifiez les termes clés les plus pertinents sur le web local, insérez-les dans  le contenu de 

votre site. Suivez, ¨ lôaide dôoutils de recherche de mots cl®s tels que Google Keyword Tool, les 

changements dans les comportements de recherche et adaptez votre site. 

¶ La visibilité  : construisez des liens, soumettez votre site dans des annuaires professionnels, es-

sayez dôobtenir des liens sur des sites pertinents. Ils seront utiles pour le succès de votre straté-

gie de référencement.  De même, démarrez des campagnes de paiement-par-clic à budget réduit, 

avec les mots clés les plus utilisés par les internautes locaux. 

Ces démarches de SEO (optimisation pour les moteurs de recherche) donneront des résultats et, 

avec le temps, votre site deviendra de plus en plus visible, mais pour attirer les clients il faut aussi 

vous bâtir une bonne réputation et arriver à être considéré comme un partenaire sérieux pour enta-

                                                 
60 Cette partie sur le marketing en ligne et lôinternationalisation est une contribution de Dan Aldulescu de Lingo24, une agence de 

traduction originaire du Royaume Uni, qui touche aujourdôhui des clients de plus de 60 pays gr©ce aux strat®gies de marketing en 

ligne. 
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mer des relations commerciales. Pour ce faire, il faut communiquer par lôinterm®diaire de tous les 

supports disponibles en ligne. Le premier pas à faire est de mettre en place un blog attaché au site 

de lôentreprise. Traitez de sujets actuels de votre branche professionnelle qui suscitent lôint®r°t aussi  

bien des prospects à la recherche de la meilleure offre pour satisfaire leurs besoins que des autres 

entrepreneurs. Soyez actif, postez de billets r®guli¯rement, encouragez les discussions, lô®change 

dôinformations, soyez ouvert aux suggestions.  

Impliquez-vous dans les communautés des entrepreneurs et dans les réseaux professionnels en ligne. 

Participez aux discussions et soyez ouvert pour partager vos expériences professionnelles. En outre, 

les réseaux sociaux comme Facebook peuvent être exploités pour vous faire connaître, échanger des 

idées et parler directement avec vos prospects. Même si Facebook et le réseau social avec le plus 

grand nombre dôutilisateurs, il nôest pas pour autant le pr®f®r® dans tous les pays.  Par exemple, au 

Japon, 80% des internautes sociaux utilisent Maxi.jp, alors quôau Br®sil le premier est Orkut (de 

chez Google).  

Il faut absolument parler la langue de ses prospects pour gagner leur confiance. Si personne de 

lôentreprise ne parle pas leur langue, alors la communication directe devient un r®el défi.  Si le con-

tenu pour le site doit °tre traduit,  lôoutil r®ellement performant pour la traduction instantan®e nôa 

pas encore ®t® invent®, il vous faudra donc absolument recruter quelquôun, bon connaisseur de la 

langue cible, basé dans le pays qui pourra sôoccuper de la gestion des relations avec les clients.  Une 

stratégie de marketing et communication en ligne bien mise en place attirera les prospects vers votre 

site qui finiront par devenir de fidèles clients. Une bonne partie de votre succès dépend de lôesprit 

innovateur de lôentrepreneur et de sa capacit® ¨ sôadapter aux particularit®s et aux changements de 

son march® cible. Comme le disait Peter Drucker : ç Le concept dôesprit dôentreprise couvre un 

large champs de d®finitions. Lôentrepreneur est une personne disposant des talents nécessaires pour 

initier des changements, qualit® que lôon trouve chez peu dôindividus.  

Modèle Subsidiary-as-a-Service 
61

 

çPar nature les patrons fran­ais sont frileuxé m°me quand tout va bien ! è  se plait a dire Stephen 

Kramer, Avocat-conseil associ® dans la firme Phillips Nizer (USA) çAu moment de lôeuro fort ils 

ont ®t® paralys®s par lôid®e que leurs produits ®taient trop chers alors que cô®tait le moment 

dôacheter des droits de licences, de compl®ter leur offre de produits avec des technologies croisées 

ou une nouvelle gamme, dôimplanter des unit®s de fabricationé Bref de faire des investissements 

aux États-Unis». Les «conseillers» Français ont en effet tendance à recommander une très grande 

prudence : «Commencez par vendre votre produit sur votre march® local avant dôaller vous d®ve-

lopper sur le reste du territoire et a fortiori a lôinternationalè. 

Si cette démarche dénote du bon sens lorsque vous êtes en phase de test ou de développement initial, 

elle peut coûter très cher a votre entreprise innovante si cette dernière a pour ambition de conquérir 

ses marchés les plus porteurs. La France, de par la faible taille de son marché intérieur et une cer-

taine r®sistance ¨ lôinnovation est en effet rarement le meilleur pays pour faire le test en grandeur 

nature dont vous avez besoin pour valider votre technologie. Mieux vaut venir conquérir le marché 

am®ricain avant que lôun de vos concurrents, qui se sera d®velopp® aux US, ne vienne sôinstaller sur 

«votre» marché Français et mettre à mal vos chances de succès dans le futur. Reste que vous avez 

eu vent des déboires de sociétés qui ont failli déposer le bilan suite a une tentative mal gérée de dé-

veloppement aux USA et que vous ne voulez pas subir le même sort. 

Alors que les États-Unis sont toujours frappés par la crise économique, ce pays séduit encore et 

toujours les entreprises françaises innovantes. Le marché américain est toujours aussi attractif et 

                                                 
61 Cette partie sur le modèle de « Subsidiary as a service » est une contribution de Christian Pineau, President de Boost Your Startup 

LLC. Certaines parties de ce texte sont extraites dôun article r®dig® en Avril 2009 par Oumelkheir Djenaïdi et Johanna Safar du Ma-

gazine France Amérique : « Les facilitateurs - Lôaile am®ricaine des entreprises fran­aises è. 
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lôeffet Obama leur donne envie de participer ¨ lôhistoire. Mais elles ont besoin dôun petit coup de 

pouce pour se donner des ailes. 

La Subsidiary-as-a-Service (SaaS), une méthode moins risquée de conquérir le marché US  

De la simple ®tude de march® ¨ lôh®bergement de la filiale, les soci®t®s de lôHexagone ont mainte-

nant recours à des çfacilitateursè, quôils rel¯vent du priv® ou du public. Ces derniers permettent aux 

soci®t®s souhaitant sôimplanter ¨ lô®tranger de ne pas trop investir au d®part, ne demande aucun en-

gagement à long terme et apportent ainsi beaucoup de flexibilité. Leur coût est aussi bien adapté au 

budget dôune startup qui vient de sortir son produit qu'¨ celui dôune PME de plus de 10 employ®s 

et/ou de plus de 3 ans r®alisant un million ou plus dôeuros de CA.  

Ce mode dôimplantation permet de louer aux USA une ®quipe de managers, cadres marketing et 

commerciaux a la carte. Vous pouvez faire appel à une structure de type SaaS qui vous aidera dans 

les démarches préalables à votre implantation aux États-Unis, votre représentation commerciale ou 

lôh®bergement/gestion de votre filiale. Votre facilitateur pourra même vous aider à partager avec 

dôautres les co¾ts li®s ¨ la logistique et aux services : pour faire des ®conomies, de nombreuses so-

ciétés souhaitent en effet maintenant partager les mêmes locaux. 

Ce SaaS est basé sur un modèle de rémunération progressif surnommé «pay-as-you-grow». Ce der-

nier, indexé sur les résultats financiers de votre agence commerciale ou filiale, vous permet d'enga-

ger votre trésorerie en fonction des progrès réalisés et de minimiser ainsi votre risque financier. Les 

frais de représentation commerciale qui vous seront facturés par cette structure de management inté-

rimaire représentent non seulement une fraction de ce que vous devriez dépenser si vous approchiez 

le marché américain de façon traditionnelle, mais ils sont en général proportionnels au chiffre 

dôaffaires suppl®mentaire r®alis® aux US. Les frais fixes dôexploitation sont en effet r®duits au strict 

minimum, car les sociétés proposant ce type de services ont pour ambition de se rémunérer en 

grande partie sur le chiffre dôaffaires quôelles g®n¯rent avec vous et pour vous.  

Quels sont les événements pour se faire connaitre aux USA ? 

Une startup dôorigine fran­aise peut concourir pour pr®senter son offre dans les grands ®v®nements 

du secteur. Il y a notamment Demo qui a lieu deux fois par an (mais coute plus de $12K), diverses 

conférences organisées par Techcrunch dont le TechCrunch Disrupt (San Francisco), la 

Web2Expo et le Web2Summit (San Francisco), la conférence SXSW à Austin (Texas), là où 

Twitter sôest fait connaitre en 2007. Il y a aussi les salons professionnels spécialisés tels que le CES 

de Las Vegas, le NAB aussi à Las Vegas pour la vidéo broadcast, le SIGGRAPH, pour les métiers 

de lôimage de synth¯se ou Finnovate dans les services financiers pour ne citer que quelques 

exemples dans la sphère numérique. 

Il faut faire la distinction entre deux objectifs : se faire connaitre et levér des fonds. On peut aller à 

ces ®v®nements pour se faire connaitre tout en restant en France. Mais si lôon y va pour une levée de 

fonds, il vaut mieux pr®voit de sôinstaller aux USA dôune mani¯re ou dôune autre (toute la soci®t®, 

une filiale, ou son siège). 

Sô®tablir en Europe et en Asie 

Jôaimerais bien vous fournir quelques informations dans ce domaine mais je suis un peu sec et donc 

preneur de contributions externes. 

On peut surtout signaler que si le march® int®rieur de lôUnion Europ®enne reste fragment® culturel-

lement, linguistiquement et du point du droit des sociétés, du droit travail et de la fiscalité, il pré-

sente tout de même plusieurs avantages : 

¶ La proximité géographique : la plupart des pays sont ¨ moins de deux heures dôavion et sont 

situés dans le même fuseau horaire, à une heure près. 

¶ La monnaie unique : lôEuro facilite les transactions financi¯res dans la zone Euro qui couvre 

une grande partie de lôEurope continentale. 
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¶ Le marché unique : il permet une libre circulation non seulement des marchandises et des ser-

vices, mais aussi de la main dôîuvre. Il est bien plus simple de cr®er une filiale ou de recruter 

dans les pays de lôUnion Europ®enne o½ vous souhaitez vous installer. Un fran­ais peut 

sôinstaller dans nôimporte quel pays de lôUnion Europ®enne sans avoir besoin dôun visa ou dôun 

quelconque titre de séjour. Il peut y exercer librement une activité professionnelle. 

Nous avons quelques cas à citer comme Kelkoo (avant son rachat par Yahoo ! en 2004) et Meetic 

qui se sont d®velopp®s en Europe par le biais dôacquisitions dôacteurs du m°me domaine dans 

dôautres pays Europ®ens.  

Du côté Asie, des sociét®s sp®cialis®es dans le jeu telles que Gameloft sôy sont bien implant®es, 

notamment au Japon. Dans la mobilité également, les relations avec des constructeurs coréens 

comme Samsung et LG Electronics, ont pu aider quelques acteurs à développer leur chiffre dôaffaire 

en mode OEM. 

Produit et t echnologie  

Ce sujet est tr¯s important au regard de lôoffre produit. La startup doit souvent faire des choix de 

plate-forme qui vont conditionner ses co¾ts de R&D ainsi que lôacc¯s au march® et m°me la con-

fiance des capitaux-risqueurs. Les choix technologiques vont également déterminer la capacité de 

croissance rapide de la startup.  

Les mots clés dans ces différents domaines sont : le cloud computing et le SaaS pour 

lôh®bergement de son site web, les m®thodes de développement Agile et leurs variantes pour faire 

évoluer rapidement son logiciel avec des boucles de feedback client (lié à la notion de Lean Startup 

déjà vue), et des architectures modulaires (composants, interfaces, SOA / REST / SOAP / services 

web). 

Liens avec la recherche 

Il peut être intéressant pour une startup de nouer des liens avec des laboratoires de recherche lors-

que lôon a besoin dôint®grer des technologies pointues dans ses solutions. 

Comment gérer ses relations avec la recherche ? 

Les relations entre startups et recherche se produisent généralement de deux manières : soit des 

chercheurs sont ¨ lôorigine du projet et vont °tre incub®s dans leur laboratoire ou ailleurs et cr®er 

une entreprise. Soit des entrepreneurs vont faire appel à des chercheurs pour mener des travaux 

nouveaux pour répondre à un besoin, ou pour mettre en application des travaux existants à un projet 

en cours. 

Dans le premier cas, lô®quipe cr®atrice aura peu de connaissances sur lôentrepreneuriat et les di-

mensions vente et marketing. Elle aura besoin dôint®grer ces aspects soit sous forme dôaide externe 

soit sous forme de recrutements. Lôapproche intellectuelle consiste ¨ partir de briques de solutions 

pour identifier un probl¯me ¨ r®soudre, un domaine dôapplication. Lôapproche peut °tre it®rative, 

voire coûteuse. La confrontation au marché est critique. 

Dans le second cas, une ®quipe dôentrepreneurs si possible aguerrie a d®j¨ une bonne id®e du mar-

ché à adresser et de la solution à construire. Il leur manque des briques technologiques pour soit 

rendre le service imaginé, soit simplement, pour créer une différentiation clé et une barrière à 

lôentr®e. Cette approche n®cessite pour les entrepreneurs dôidentifier les laboratoires int®ressants. 

Dans le domaine des TIC, le point de passage classique et oblig® est lôINRIA, dont le site web pu-

blie les travaux de recherche. Lô®tablissement public a des sites en r®gion parisienne (Rocquencourt 

et Orsay), à Sophie Antipolis, à Rennes, Bordeaux, Nancy et Lille. Le CNRS a aussi un laboratoire 

dans les TICs (le STIC) ainsi que le LASS de Toulouse qui est rattach® ¨ lôINSIS et ¨ lôINS2I. Dans 

la microélectronique, il faut également compter avec le CEA-LETI dont les ressources sont essen-

tiellement situées à Grenoble. 
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Le troisième cas est un « best practice è de lôinnovation. Il consiste pour les entrepreneurs ¨ passer 

beaucoup de temps ¨ d®finir le probl¯me ¨ r®soudre et les clients concern®s. Tr¯s souvent, lôid®e ¨ 

la source de la cr®ation dôune startup ne correspond pas à un problème bien identifié pour des seg-

ments clients qui peuvent être bien détourés. Résultat classique : une difficulté à trouver à la fois un 

modèle économique et un modèle de commercialisation. En se focalisant sur un problème à ré-

soudre et des segments clients, on peut plus aisément identifier la valeur économique générée. 

Dans les deux cas de figure, il faut évidemment « blinder » les aspects de propriété intellectuelle. 

Même dans le premier cas, il y aura un accord là-dessus avec lôentreprise cr®®e par les chercheurs. 

Existe-t-il dôautres motivations et incitations ¨ des partenariats startups / public ? 
62

 

Comme nous lôavons vu le partenariat peut donc °tre historique, °tre sollicit® en cours de cr®ation 

ou bien plus tard dans la vie de la startup. Si le souhait dôint®grer des connaissances, savoir-faire ou 

une technologie en est souvent le moteur, il existe dôautres motivations ¨ ces rapprochements : 

¶ Lôobtention de sources de financements tr¯s significatifs 

Des subventions dôincubation : de nombreux incubateurs proposent des subventions dôun montant 

variable selon les r®gions et les structures (tout de m°me entre 30 et 50Kú). Dans certains cas, lôune 

des conditions ¨ lôobtention de ces subventions sera de poss®der un accord de valorisation (ou, a 

minima, dôun accord de co-d®veloppement) dôune technologie de lôune des universit®s affili®es ¨ 

lôincubateur. On comprend que ces subventions sôadressent pour lôessentiel ¨ des entreprises en 

création. 

Des subventions ou avances remboursables pour la réalisation de projets collaboratifs : les projets 

collaboratifs (il peut sôagir de projet nationaux (type ANR ou FUI), internationaux (type EUREKA, 

                                                 
62 Ce qui suit concernant les liens avec la recherche est une contribution de Jean-Philippe Arié de la société InnovaGeek, aussi citée 

dans les prestataires de services en fin de document. 

Recherche Brevet Incubation Feature Produit Société

Idée

Société

+

Produit

Recherche 
technologies 
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différentiation

Feature
Partenariat 

avec la 
recherche

Licence

Trois parcours pour la recherche et lôinnovation

Méthode #1 : on part de la recherche et on identifie des domaines dôapplication pour cr®er une 

entreprise. En gros, on part de la solution et on cherche le problème à résoudre. Les chercheurs sont à 
lôorigine de la cr®ation de lôentreprise.

Méthode #2 : on part dôune id®e et dôun projet dôentreprise puis on identifie les travaux et partenariats 

de recherche permettant dôy int®grer une diff®rentiation cl®. On part de la r®solution dôun probl¯me et on 
cherche la solution ou une composante de la solution pour le résoudre. Des entrepreneurs créent 

lôentreprise et sôassocient ensuite ¨ des chercheurs.

Problème

Solution

+

Société

Recherche 
technologies 

de 
différentiation

Feature
Partenariat 

avec la 
recherche

Licence

Méthode #3 : variante de la seconde, on part dôun probl¯me que lôon analyse et d®cortique , avec une 

approche marketing, ciblant des clients potentiels pour qui le problème est important et pour lesquels 
une solution présenterait une valeur économique certaine. Ensuite, on identifie la solution, les moyens 

technologiques nécessaires, et on créé la société.
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PCRD, etc..) ou bien encore local (Oséo, régions) sont devenus des outils majeurs de financement 

des jeunes pousses européennes qui poursuivent des activités de R&D après leur création. 

Lôobtention de ces aides est cependant devenue de plus en plus d®licate ces derni¯res ann®es avec 

lôaugmentation r®guli¯re du nombre de candidats. Aussi, les dossiers ne comprenant pas dans les 

partenaires proposés de laboratoire public - et si possible de référence - ont encore plus de difficul-

tés à passer avec succès les étapes sélections. Le montant de ces financements peut varier entre 

100Kú et un peu plus dôun million dôeuros, ce qui les rends si convoités. 

Le Concours National de Cr®ation dôEntreprise de Technologie Innovante, spécifique à la France, 

qui attribue aux startups des subventions comprises entre plusieurs dizaines (catégorie émergence) 

et plusieurs centaines (catégorie cr®ation) de millier dôeuros. Une fois encore les partenariats avec 

des laboratoires publics sont très appréciés par les jurys dans les sélections. 

¶ Lôutilisation dôune r®f®rence comme argument commercial ou de communication  

Les instituts de recherche ont en g®n®ral une bonne image de marque qui permet dôaider les entre-

prises ¨ ç garantir è la cr®dibilit® dôune analyse ou dôune technologie devant leurs march®s ou des 

investisseurs potentiels. Une startup qui utilise par exemple un brevet « du CNRS » bénéficie auto-

matiquement de lôimage de marque de lôinstitut dans toutes les ®tapes de sa croissance (lev®e de 

fonds, commercialisation de produits, revente de la soci®t®,é). Elle utilisera aussi sans doute, les 

publications scientifiques des chercheurs ¨ lôorigine de lôinvention dans sa communication. De 

même, les startups utilisent ces partenariats comme base à des communiqués de presse qui peuvent 

les mettre en valeur (parfois même en bénéficiant de frais partagés avec le laboratoire public). Enfin, 

la startup a ®galement parfois la possibilit® dôutiliser le r®seau international de son partenaire public 

ce qui peut être un avantage indéniable. Il est à noter dans ce court paragraphe dédié à la «commu-

nication» que depuis quelques années les brevets déposés peuvent être listés par les chercheurs aca-

d®miques dans leur rapport dô®valuation tout comme ils citent leurs publications scientifique ; gr©ce 

à cette nouveauté les partenariats peuvent dorénavant être gagnant-gagnant pour les chercheurs. 

¶ Lôutilisation de savoir-faire ou dôappareillages rares dans des prestations de service pour co¾ts 

plus que compétitifs  

Les universit®s ou instituts de recherche permettent des acc¯s ¨ lôutilisation dôappareillages ou de 

technologies (ou même de connaissances) parfois presque unique au monde à travers de simples 

contrats de prestations. Il faut bien dire que les universités facturent encore bien souvent quasi au 

prix-coutant et même si souvent la propriété intellectuelle sur les résultats est à discuter, cela reste 

très avantageux pour la startup.  

Comment identifier ces laboratoires de recherche ? 

Les solutions pour identifier des partenaires sont multiples et dépendent des intérêts recherchés. 

Tout dôabord il existe de nombreux outils locaux ¨ la disposition des entreprises. Par exemple, pra-

tiquement toutes les universités (du monde) ont sur leur site internet de longues listes de technolo-

gies disponibles dont la plupart ont d®j¨ fait lôobjet de d®p¹ts de brevets. De m°me en France, 

chaque région possède une structure publique, les Agences R®gionales de lôInnovation (ARI) qui 

ont pour mission dôinformer sur les savoir faire de la r®gion, les expertises et les technologies dis-

ponibles. Au niveau national, OSÉO et le réseau CURIE ont collaborés pour créer un annuaire de 

référence - « la bourse de technologies ». Au niveau Européen enfin, deux plateformes très spéciali-

s®es doivent °tre cit®es ; dôune part lôoutil CORDIS qui permet de lancer un appel pour identifier 

des partenaires pour des projets collaboratifs ; et lôoutil Entreprise Europe Network (EEN) dont la 

mission est la promotion des technologies européennes. 

EEN est sans doute une des expériences les plus avancées de sourcing de technologies dans le 

monde puisque lôune des mieux structur®es avec environ 600 interlocuteurs locaux chargés 

dôidentifier les innovations dans chaque r®gion europ®enne. Ces derni¯res ann®es EEN a ®galement 

conclu des accords avec dôautres intervenants du secteur et afin de centraliser la diffusion de tech-
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nologies (par exemples avec lôEuropean Space Agency (ESA) ou avec le Research Triangle Insti-

tute (RTI) aux Etats-Unis). 

En plus de ces initiatives académiques, de nombreux projets privés ont généré des réseaux de pro-

motion de technologies. Dans la s®mantique de lôinnovation ouverte (open innovation) il sôagit dôç 

interm®diaires en innovation è sp®cialis®s dans le sourcing ou le ç Find è (voir encadr® sur lôopen 

innovation). 

Quelles sont les principales difficultés rencontrées dans ces partenariats public / startup ? 

Pass®e lô®tape dôidentification du laboratoire, les ®tapes de n®gociations constituent encore de nos 

jours lôobstacle majeur et ce, malgr® la mise en place de cellule de valorisation dans pratiquement 

toutes les universités du territoire. Ces cellules de valorisation sont en effet bien souvent débordées 

par la masse de travail et le nombre de dossier en cours. Se rajoute à cela la pression des chercheurs 

qui souhaitent publier rapidement leurs r®sultats et, surtout, un probl¯me sur lôorigine des r®sultats 

puisque bien souvent, en France, les laboratoires ont des sources de financements mixtes (par 

exemple, il existe des laboratoires dont la recherche est financ®e ¨ la fois lôinstitut Pasteur, le CNRS, 

lôINSERM, un bout dôuniversit® et un bout de projet internationalé). 

Il est donc parfois très complexe de négocier avec un interlocuteur unique (même si, actuellement, 

certaines universités travaillent à la simplification de ces démarches et que les réformes des univer-

sités sont en cours). Les délais de négociations sont donc douloureusement longs pour une startup 

en attente dôun accord, l¨ o½ un industriel peut attendre la gazelle, elle, doit galoper ! 

Gérer sa roadmap 

La bonne gestion de la roadmap dôune startup est un outil de management strat®gique incontour-

nable. Elle cadence le rythme des évolutions de votre offre. Il est important de savoir ainsi rythmer 

les évolutions de son offre de manière cadencée et organisée. 

Quelques conseils de base dans le domaine : 

¶ Bien prioriser les évolutions de son produit et de les regrouper pour créer des versions qui vont 

être mise sur le marché (ou en ligne) dans un rythme relativement régulier. Pour un site web, ce-

la peut °tre tous les trois ¨ six mois. Pour un logiciel dôentreprise, de six mois ¨ un an. Côest pré-

férable à un saupoudrage de lôint®gration de nouveaut®s dans son logiciel ou site web qui passe-

ra inaperçu pour votre marché. 

¶ Avoir une roadmap avec au moins un an de visibilité permet de hiérarchiser les priorités tech-

niques et marketing de la startup. La communication dôune partie de la roadmap aux clients (en-

treprise) est aussi un bon gage de p®rennit® tout comme dôadaptation de celle-ci à leurs besoins. 

¶ Lô®quipe fondatrice organise sa roadmap en tenant compte des feedbacks des premiers utilisa-

teurs (¨ relativiser sôils ne sont pas suffisamment représentatifs du marché cible), des besoins de 

ses clients de manière plus large, de la concurrence et de ses objectifs de croissance. Elle tient 

compte aussi des coûts et des délais. Elle consiste à gérer ses priorités pour satisfaire rapidement 

des segments clients bien déterminés et pour bien « vendre ». 

¶ La roadmap marketing et vente est ensuite synchronisée avec la roadmap produit. Un cycle de 

sortie de versions du ou des produits permet de cadencer un cycle marketing de lancement de 

version. Ce cycle doit se renouveler en permanence pour que la startup ait sans arrêt une histoire 

à raconter à son marché et à ses influenceurs (médias, bloggeurs, etc). Le cycle classique qui 

sô®tale sur 3 ¨ 6 mois est : beta test éventuelle, lancement de nouvelle version (annonce, buzz, 

etc), annonce de partenariats divers, annonce de références clients (en btob, ou de distribution 

pour ce qui est du btoc), et dô®ventuelles annonces de promotions (en fin de cycle en g®n®ral). 

¶ La roadmap est revue régulièrement ¨ chaque cycle produit. Côest un outil de planning dyna-

mique. Mais il faut veiller à ne pas la changer trop souvent entre chaque cycle, pour stabiliser le 
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fonctionnement des équipes de développement. En particulier lorsque le développement est 

sous-traité, à fortiori en offshore. 

Industrialiser le développement logiciel 

On ne sôimprovise pas ®diteur de logiciel ni opérateur de services Internet! Il faut mettre en place 

des m®thodes de travail, dôorganisation du d®veloppement, des tests, qui sont non négligeables. 

Jôai list® dans le tableau ci-dessous les différents éléments à prendre en compte dans son organisa-

tion technique. Ces points peuvent être audités aussi bien lorsque la startup réalise une levée de 

fonds auprès de sociétés de capital risque quôau moment dôune ç exit » où cette analyse sera évi-

demment bien plus fouill®eé et exigeante. 

 

Design et création graphique 

Le design industriel et la création graphique sont deux disciplines importantes lorsque lôon cr®® des 

produits, y compris dans les industries de lôimmat®riel. Les startups françaises pêchent souvent dans 

ces aspects car leurs équipes en charge des produits ne comprennent généralement que des dévelop-

peurs. Il faut donc ne pas hésiter à intégrer dans les équipes ou à faire appel à des spécialistes du 

design, de la cr®ation graphique et de lôergonomie. 

Notons deux types dô®tablissements dôenseignement sup®rieur dans ces domaines : 

¶ Dans le design industriel : lôENSCI (près de la Bastille à Paris), le Strate College (à Sèvres, en 

banlieue sud-ouest de Paris), lôEcole de Design de Nantes et lôInstitut Europ®en de Design ¨ 

Toulon. 

 

Domain Topic 

Organization ¶ Technical teams org chart, Roles and responsibilities, Skills and curriculum for each team 

member, Developer stars identification, Hiring and staffing process, attrition history, Manage-

ment style, Performance evaluation and compensation 

Product  

roadmap 
¶ Roadmap overview, Roadmap timing and workload estimates, Planning respect track record  

Architecture  ¶ Overall software architecture, Client and mobile side architecture, Server side architecture, 

Openness and multiplatform support, Integration with customer infrastructure, Software and op-

erations internationalization 

Development ¶ Functional specifications, Technical specifications, Development methodologies (Agile, Ex-

treme, object orientation, etc), Developer workbench: tools, customization, Code architecture 

and sizing (modules, components, lines of code), Variable naming, Code comments  (quantity, 

quality), Security handling, Build process, Versions management, Code backup and archiving, 

Offshore development 

Quality  ¶ Testing methods (manual, automatic, customer beta-tests), Debugging methodologies (identifi-

cation, fixes), Bug tracking methodologies and tools (logs, attributions, roles) 

Operations ¶ Datacenter operations, Server infrastructure, Scalability support, Fault tolerance, Database ad-

ministration, Diagnosis tools, alerts management, audits, Datacenter backup site, Technical 

Support organization and process 

Legal ¶ APP deposits, Branding, Patents or trade secrets, Open source code involved and associated 

risks, Privacy handling 

Dependencies ¶ Subcontractors, Key providers, Contracts, Partnerships 

Internal IT  ¶ Networking, VPN, Security, Intranet and groupware, Management systems (SFA, CRM, ac-

counting) 
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Pourquoi les startups doivent-elles porter attention au design 

Jean-Louis Fr®chin, cr®ateur de lôagence Nodesign 

Le design a longtemps été perçu en France comme un style, une activité cosmétique réduit au 

notamment r®duit au graphisme et ¨ lôergonomie dans le Web. Cependant, cette activit® est 

considérée comme un facteur clé de création de valeur dans de nombreux pays. La nouvelle 

révolution industrielle induit par numérique, embrasse et modifie tous les secteurs de la société.  

«Le logiciel va changer le monde».    

Ce véritable changement d'âge bouleverse la nature des offres et les modes de conception, de production, de distribu-

tion et de consommation des «objets» et «service» contemporains et de leurs usages.  Dans ce contexte, comment le 

design, peut-il être utile a des entreprises récentes ou au plus anciennes ?  

Quôest ce que le design 

Le design est une activité de création et de conception innovante dont le but est de d'aménager, projeter, et de présen-

ter les multiples facettes des objets, des services et des systèmes numériques de façon globale, sensible et original - à 

dessein et à dessin. Il constitue un des principaux facteurs dôhumanisation et de formalisation des technologies. Mais 

®galement, un moteur essentiel d'originalit®, de diff®rentiation et dôattractivit® dans les ®changes ®conomiques, cultu-

rels et sociaux.  

Le design ne sôattache plus tant aux objets ou aux services quô¨ la fourniture dôune vision globale. Son champ 

dôapplication du design est large et proteiforme a l'instar de disciplines comme la physique, l'architecture, ou 

lôing®nierie. Il est aujourdôhui un enjeu majeur en terme de comp®titivit® ¨ lô®chelle internationale, comme lôatteste le 

succès des produits Apple, Dell, Microsoft, aux politiques engagé en Korée, au Royaume-Uni, en Finlande ou grâce à 

lôapport dôagences comme Stamen Design, Felton, Ideo aux Etats-Unis, Berg en Angleterre, NCI, Incandescence, 

Intactile, Innok, FaberNovell ou Nodesign en France. Le design numérique, design des possibles et des transforma-

tions numériques se propose d'organiser des situations, des interactions et des représentations des nouvelles «offres» 

numériques mais surtout le facteur clés des services numériques, la création de relation avec les Humains. 

A quoi sert le design 

«Que faire» en amont et «comment» le réaliser en aval. Le design porte en son sein lôambition de faire des pro-

duits/services originaux qui améliore la vie. Lôapproche du design sôattache, par ses capacit®s ¨ dialoguer avec 

lôensemble des acteurs du projet : technologique, recherche utilisateur, marketing et business mod¯le innovant ¨ ima-

giner et à configurer de "nouvelles propositions" inscrites dans l'®conomie ou dans lôinnovation sociale centr®es sur 

l'homme et son environnement. Cette d®marche sôapplique tout au long du projet.  

Ce que le Design apportera à la start up 

La d®marche de design est primordiale et utile pour une startup. Ainsi lô®quipage çinnovation de business modele» 

technologie et Design couvre les besoins çstrat®giqueè et operationel du projet dôentreprise. Il accompagne 

lôentrepreneur dans la consolidation de sa vision, de son projet, et dans la transformation dôune id®e en produit et en 

entreprise. Le bon design est ainsi le garant de çlôesprit et du corpsè des productions de lôentreprise. Pour cela, 

lôapproche du Design lorsquôelle est bien conduite doit vous aider ¨ d®finir le contexte, les enjeux, les objectifs du 

projets jusquôa son ex®cution et sa formalisation : çce que lôon propose, pour qui, ce que l'on fait, ce que l'on voit, ce 

que l'on per­oit et la mani¯re dont on l'utiliseè. Le design est id®alement confondu avec le projet de lôentreprise. En 

cela le couple «entrepreneur designer» est aussi important que la relation classique avec le directeur technique. 

Comment le design vous aidera à construire votre produit 

Il existe différentes expertises chez les agences de design. La compréhension et l'habitude de travailler avec des star-

tups est un crit¯re de choix important. Les objectifs et les besoins de lôentreprise en devenir conditionnent les missions 

et les modes opératoires requis pour le projet : vision produit/usage, Innovation non technologique, positionnent, ar-

chitecture dôusage, modalit® dôinteraction, et qualit® de lôex®cution. Les expertises propos®s sont la conception de 

produit/service, le Design dôinterface, le design dôinteraction qui definiront l'exp®rience dôusage du produit/service 

résultante de la demarche de design. Elles peuvent °tre ®largie ¨ lôunivers de marque, identit® produit, design produit, 

service urbains, expertise BtoB, expertise grand public. 

Les modes dôinterventions doivent °tre adapt®s au projet des jeunes entreprises et choisi en fonction du type de pro-

duit/service quelle se propose de mettre sur le marché. Le plus adapté est le design agile : idéation, création transdisci-

plinaire, agilit® (conception it®rative continue) , capacit® ¨ prototyper (produire le plus vite possible ce que lôon veut 

faire et l'améliorer en permanence), spécification évolutive du produit, culture technique forte (Plateforme, objet in-

formatique, API, BackOffice, etc...). 
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¶ Dans la création graphique fixe ou animée : Les Gobelins (pr¯s de la place dôItalie ¨ Paris), 

lôInstitut de Cr®ation et dôAnimation Numariques (Paris), lôISART (Paris), lôEcole de la Com-

munication Visuelle (Nantes, Bordeaux, Aix-en-Provence, Paris), Ecole Supérieur Estienne et la 

FEMIS (ancienne IDHEC, lô®cole du cin®ma). 

Comme pour les ®coles dôinformatique, ce sont des ®tablissements qui peuvent °tre une bonne 

source dô®quipes projets, de stagiaire et de nouvelles recrues voire de cofondateurs de startups ! 

Cr®ation dôinventaire 

Dans de nombreux cas de lôimmat®riel, la valeur dôun service d®pendra ®troitement de lôinventaire 

propos® aux clients, notamment dans le grand public. Un site dôagr®gation nôest pertinent que sôil 

aggr¯ge une masse critique dôoffres et de contenus. 

Un site permettant de rechercher des restaurants se doit dôinventorier suffisamment de restaurants 

pour avoir de la valeur. Il en va ainsi de tous les services dits « SOLOMO » (social + local + mo-

bile).  

Dans le SOLOMO, il faut pouvoir créer un inventaire de masse critique partout où le service sera 

utilisable. Un inventaire « global è comme celui dôun site de vente de produits dôoccasion (LeBon-

Coin, Price Ministère, eBay) est plus facile ¨ constituer quôun inventaire multi-local, comme celui 

dôun site de vente de produits ou dôinterm®diation de services ç à proximité » (comme SuperMar-

mitte ou les services dô®change de places de parking libres). La raison est quôun inventaire multi-

local devra atteindre la masse critique partout o½ les utilisateurs se trouvent alors quôun inventaire 

global sera valable pour lôensemble des r®gions couvertes. Côest lôune des raisons pour lesquelles 

les services de SOLOMO sont difficiles à faire monter en puissance. 

Les entrepreneurs sont ainsi souvent confront®s ¨ un probl¯me dôîuf et de poule pas évident à ré-

soudre : pour attirer des visiteurs, il faut un inventaire et pour cr®er cet inventaire (dôoffres de ser-

vices), il faut des visiteurs ! 

Il faut donc idéalement trouver des astuces pour constituer un inventaire de départ suffisamment 

large pour que la valeur propos®e aux utilisateurs soit en coh®rence avec lôusage. Certaines startups 

exploitent ainsi des annuaires existants dôentreprises (pour peu que cela soit légal) pour constituer 

leur inventaire de départ. Le « scrapping » de contenus sur Internet est une autre méthode, mais le 

respect de la propriété intellectuelle doit être vérifié. 

Quel type dôagence 

Les typologies d'interventions sont variables et ¨ d®finir en fonction de lôambition du projet: agence partenaire, free-

lance, salari®s. Ces choix sont d®terminants pour la qualit® et lôambition du projet:,  

Il existe diff®rentes typologies dôacteurs :  

¶ Des agences sp®cialis®es dans lôinnovation, le num®rique et les produits nouveaux. 

¶ Des agences centr®es sur la conduite du changement. Des agences dôobservation utilisateur. 

¶ Des agences de WebDesign. Des agences de design graphique. 

Le choix conditionne la rapidit® de d®veloppement et lôoptimisation des couts dôintervention. Il est important de bien 

défini ses besoins et de considérer que le design est un atout tout au long du cycle du projet. Du positionnement à la 

conception, à la réalisation et au lancement du produit. 

Ainsi, le nouveau design devient valorisateur des innovations des centres de recherche, porteur de valeur pour le mar-

keting strat®gique, et repr®sentant du futur et de lôimaginaire de lôentreprise pour le communicant mais surtout trans-

formateur agile des projets en produits pour lôentrepreneuré  

« Design makes what is complex feel simpler, and makes what is simpler feel richer ». John Maeda 
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Se pose ensuite la question de la p®rennit® de lôinventaire : celui-ci doit-il être constamment renou-

vell® comme dans les sites de petites annonces ou bien sôaccumule-t-il avec le temps comme dans le 

cas de certains contenus ? 

Les investisseurs seront très sensibles à ce point. Pensez à expliquer comment, à quel coût et à 

quelle vitesse vous allez cr®er lôinventaire qui rendra votre service pertinent pour vos utilisateurs. 

Hébergement et cloud computing 

Le choix dôun h®bergeur est ¨ pr®voir dans le cas dôune activit® web « pure player » (réseau social, 

site de e-commerce, site de partage de contenus, site de service en ligne, site dôinformation) comme 

pour celui dôun site vitrine pour une activit® qui nôest pas 100% li®e au web (site dôune activit® de 

service, dôun fabricant, etc). 

Dans le cas dôun ç pure player web », le choix du mode dôh®bergement sera stratégique et il faudra 

prendre gare à bien prévoir les étapes de montée en charge et éviter de se faire surprendre par un 

h®bergeur qui bloquerait lôacc¯s au site dans un cas de d®passement de bande passante autorisée. 

Côest d®j¨ arriv® pour des startups imprudentes de ce côté-là. Maintenant que les solutions 

dôh®bergement en cloud sont plus courantes, ce cas se produit plus rarement. Il est aussi important 

de bien comprendre comment est constituée la structure de co¾t de son h®bergement pour lôint®grer 

dans son compte dôexploitation. 
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Plusieurs types de déploiement de vos solutions web sont maintenant possibles :  

¶ Lôhébergement privé, soit chez vous soit chez vos clients. Dans ce dernier cas, on parle de 

« SaaS on premises ». Cela veut dire que votre logiciel doit être suffisamment bien packagé 

pour pouvoir °tre install® chez vos clients. Côest un cas relativement rare, mais qui peut se pro-

duire lorsque le client souhaite gérer ses données en interne, par exemple pour des raisons de 

confidentialité. Cela peut vous être demandé si vos clients font partie dôindustries très sensibles, 

comme dans le militaire, le renseignement, la sécurité voire lôa®rospatiale, mais aussi parfois, 

dans les télécoms. 

¶ Lôhébergement classique o½ lôon acc¯de ¨ des serveurs d®di®s ou mutualis®s et o½ on y installe 

ses logiciels, parfois, jusquôau syst¯me dôexploitation (qui est souvent virtualisé sur les ser-

veurs). Côest le cas historique le plus souvent pratiqu® depuis la naissance de lôInternet au mi-

lieu des ann®es 1990. Dans ce cas, lôh®bergement est situ® physiquement dans un data center 

unique chez un hébergeur. Et vous assumez une part de lôadministration des serveurs et de leur 

provisionning (gestion de capacité). Lôoffre est tr¯s large en France avec des acteurs comme 

OVH, Gandi.net, Online.net, o2switch ou 1&1. 

¶ Lôh®bergement en mode cloud ç Infrastructure as a service » qui est une variante de 

lôh®bergement classique, mais avec une plus grande d®l®gation de service au fournisseur de 

cloud. Celui-ci peut notamment répartir la charge sur plusieurs datacenters et vous permettre de 

Innovation Ouverte 

Lôinnovation ouverte (ou open innovation) est un mode dôinnovation bas® sur le partage et qui se concr®tise par 

des applicatifs ou plateformes mutualisés dôinnovation et conceptualis® dans les ann®es 2000. Il y a quatre grandes 

phases dans lôinnovation ouverte : le ç Want è (côest lôanalyse du besoin en innovation dans un secteur donn®), le ç 

Find » (la recherche de technologie et de partenaires), le « Get è (la n®gociation dôagr®ments) et le ç Manage è 

(suivre les partenariats). A chacune de ces phases sont associés des intermédiaires ou facilitateurs par exemple des 

avocats, cabinets de propri®t®s intellectuelles, plateforme de sourcing, agence dôinnovation. Ceci est bien docu-

ment® dans lô®tude ç Getting Help with Open Innovation » publiée par le Center for Technology Management de 

lôIfM. 

En ce qui concerne le « Find » qui nous intéresse ici, de nombreux web-services sont en train dôappara´tre avec des 

fonctionnements parfois bien différents. Par exemple : 

¶ Des plateformes pour la R&D qui exposent des problèmes et les chercheurs proposent leurs solutions (Nine-

Sigma, Innocentive et Presans étant les plus importants) ; 

¶ Le pendant « industriel » existe également (Corporate Initiatives) : les plus grosses compagnies de la planète 

créées actuellement des applications permettant aux possesseurs de technologies de les leur soumettre. Des 

comit®s internes d®cideront ensuite de lôint®r°t de lôint®gration des technologies. Citons Procter&Gamble, Veo-

lia, BMW, Fiaté) ; 

¶ Des sites sp®cialis®s sur la vente de brevets (Yet2.com, PatentAuction, brevetavendre, é) ; 

¶ Des plateformes qui sont des annuaires dôinnovations g®n®ralistes (InnovaGeek, TekScout) ou sp®cialis®es par 

secteur (par exemple en pharma Pharmalicensing ou Innocentive). 

Les mod¯les ®conomiques sont assez vari®s chez ces interm®diaires. Certains facturent lôacc¯s ¨ lôannuaire ou les 

mises en relation, dôautres vendent des prestations allant jusquô¨ la signature dôaccord de licence avec les universi-

tés. InnovaGeek se démarque avec un modèle gratuit sans intervention (à la Facebook). 

Lô®mergence de ces services est li®e aux sp®cificit®s de lôinnovation : les r®seaux sociaux business (Linkedin, 

Viadéo etc) ne sont pas adaptés à la présentation des technologies étant plus axé sur la présentation de personnes 

physiques ou de sociétés ; les bases de publications scientifiques peuvent vite sôav®rer indigestes (Pubmed) ; et les 

bases de brevets existantes (WIPO, Espacenet, DPMA, USPTOé) et lôexcellent Google Patent sont tr¯s efficaces 

et pertinentes mais encore faut-il être familiarisé à la lecture des brevets (bruts) et en imaginer les applications 

potentiellesé. 

Il est sans doute à prévoir que dans les années futures une concentration ait lieu dans toutes ces plateformes avec 

des acquisitions et les « naturelles » disparitions. 

http://www.ifm.eng.cam.ac.uk/service/books/form_intermediaries.html
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monter en puissance avec lôaugmentation de votre trafic, et aussi rendre vos serveurs proches de 

vos clients au cas o½ vous vous d®veloppez ¨ lôinternational. Lôoffre la plus connue dans ce do-

maine est chez Amazon avec EC2 (serveurs dôapplication) et S3 (capacit® de stockage). 

¶ Lôh®bergement en mode cloud « Platform as a service » qui est un sous-ensemble du cas pré-

cédent et où le fournisseur vous propose une offre intégrée comprenant le système 

dôexploitation, la base de donn®e et tout le middleware dôex®cution de vos applications. Ce qui 

induit évidemment un choix technologique lié à votre fournisseur. Les trois solutions de PaaS 

les plus connues sont Google App Engine (avec développement Python et Java), Force.com (de 

SalesForce.com, avec ses propres outils de développement AppForce) et Microsoft Azure, qui 

est une mise en îuvre en mode PaaS de lôensemble de leur offre serveur et middleware .NET. 

¶ La derni¯re option ne concerne que vos clients et côest le SaaS ¨ proprement parler. Il sôagit de 

lôusage de logiciels qui tournent sur Internet pour vos clients entreprise ou particuliers. Le client 

ne se soucie aucunement du déploiement et des infrastructures applicatives. Les utilisateurs ex-

ploitent les applications à partir de leur navigateur. La tarification de vos applications peut se 

faire aussi bien à lôusage quôau nombre de postes utilisateurs. Vous pouvez être vous-même uti-

lisateurs dôapplications en mode SaaS pour votre gestion interne (SalesForce, etc). 

A un moment donn®, voire aux d®buts m°mes de la startup, lô®quipe de d®veloppement logiciel de 

la startup va devoir l©cher la main de lôexploitation et du monitoring des serveurs. Celle-ci va être 

prise en charge par un prestataire, sous contrôle de la direction technique de la startup. Ce transfert 

de responsabilité implique un découpage précis des tâches et une fois encore un grand professionna-

lisme dans la gestion de la sous-traitance. Il faut notamment sôassurer du çSLA » (service level 

agreement) du fournisseur, de ses capacités à gérer rapidement tout incident, à assurer une sauve-

garde des données h®berg®es, surtout celles de vos clients et une restauration en cas dôincident.  

Les grands services tels que le cloud Amazon sont ainsi loin dô°tre parfaits. Ils peuvent tomber en 

panne plusieurs heures, bloquant lôacc¯s ¨ votre service pour tous vos utilisateurs. Ils peuvent aussi 

vous imposer de changer en très peu de temps de serveur, déportant sur vous la charge du transfert 

des données qui peut prendre plusieurs heures voire plusieurs jours. Cela peut amener à préférer un 

hébergeur en France comme OVH qui sera plus proche de vous et de vos besoins quôun mastodonte 

américain qui fait passer toute la relation client par des formulaires en ligne. 
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Le packaging du logiciel serveur de la startup va °tre aussi plus critique dans le cas de lôusage de 

services en cloud. Il devra être modulaire. Les briques logicielles devront être faciles à déployer et à 

mettre à jour. Il faudra avoir un système de gestion du « versioning » rigoureux et être capable de 

faire un roll-back vers des versions stables en cas de problèmes. Il sera aussi utile de prévoir de dé-

ployer des versions de test de son logiciel sur certaines cat®gories dôutilisateurs (filtrage IP par ré-

gion par exemple) comme le fait fréquemment Google. 

Choix de plate-forme 

De nombreuses startups se lancent bille en tête dans un développement sur telle ou telle plate-forme 

du marché, sans forcément en mesurer les conséquences. Souvent ce choix est plus fait pour rassu-

rer les investisseurs que pour répondre à une véritable logique technologique et économique. Il re-

lève aussi des compétences acquises pendant les études pour les jeunes entrepreneurs. Ce choix 

m®rite dô°tre creus®, notamment en fonction de lôouverture de la plate-forme, des clients visés, de la 

charge de développement et des besoins de maintenance du logiciel. Il dépend aussi des compé-

tences disponibles sur le march® de lôemploi. 

Comment choisir sa plate-forme technologique ? 

Il peut être nécessaire, comme dans la mobilité, de viser une technologie multi-plate-forme, permet-

tant de cibler les différents appareils du march®, sans °tre li® ¨ lôun dôentre eux. Mais le march® des 

smartphones a sérieusement mis un terme, au moins temporaire, à cet idéal. 

Les développements logiciels sont de plus en plus réalisés avec des technologies du web. Que ce 

soit pour des sites web ou des logiciels Intranet destinés aux entreprises. Dans le cas des mobiles, 

on peut aussi bien développer des applications natives pour les grandes plateformes mobiles (en 

Objective C pour lôiPhone, en Java pour Android et en .NET pour Windows Phone 7). On peut aus-

si faire le pari de nôy d®velopper quôen mode web (HTML 5) pour ®viter de passer par les fourches 

caudines des « application stores è mobiles, voire sôappuyer sur des outils de d®veloppement mobile 

ou multi-écrans cross-platform comme le SDK de Joshfire. 

Un nombre très restreint de startups développent des logiciels en mode « client lourd è. Côest le cas 

dans certaines applications industrielles ou pour celles qui gèrent de gros volumes de données, 

comme dans le traitement de lôimage. 

On peut aussi coupler ou 

découpler les choix côté 

poste de travail (Windows, 

Linux, Macintosh) et côté 

serveur (Linux, Java, Win-

dows Server). Parfois, le 

choix de la plate-forme 

cible peut se faire indépen-

damment du choix de la 

plate-forme de développe-

ment. Côest ce qui explique 

le choix fréquent de Java 

ou de technologies Web 

(JavaScript, Flash), qui ne dépendent pas de la plate-forme Windows.  

Enfin, lôaspect co¾t entre ®videmment en ligne de compte. Ce qui fait souvent pr®f®rer les solutions 

open source pour les projets Internet. On sôattachera dans ce cas surtout ¨ avoir une structure de 

co¾ts logiciel aussi fixe que possible, et ne croissant pas avec le trafic. On lôobtient avec des li-

cences serveur illimitées chez les éditeurs commerciaux ou avec des logiciels open source courants. 

Pour les éditions « payantes » de Linux et du middleware associé, le prix qui est associé à un ser-
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vice sera ainsi de préférence indexé sur les ressources du partenaire que sur le nombre de serveurs 

gérés. 

Les nouveaux param¯tres de choix dôarchitecture concernent le ç Rich Internet Application è pour 

développer des applications web riches et animées, et si possible bien portables. Voire même de 

développer des applications web qui fonctionnent en mode déconnecté. Le choix sôarticule autour 

de Flex dôAdobe qui est maintenant géré par la Apache Foundation, Silverlight de Microsoft, et de 

quelques solutions open source intéressantes. Mais depuis quelques années, les développeurs 

sôorientent de plus en plus vers HTML 5, dont le support sôest g®n®ralis® dans les principaux navi-

gateurs web fixes et mobiles, malgré son état de Draf Standard W3C qui perdure depuis des années 

et devrait se maintenir jusquôen 2014. 

Quel que soit le choix de la plate-forme logicielle, il est en tout cas bon dôarchitecturer ses logiciels 

de mani¯re ¨ ce quôils montent bien en charge au gr® de la croissance de lôactivit®. 

Faut-il prototyper ou développer directement ? 

Certaines startups initialisent leurs développements en mode prototypage avec en tête de redévelop-

per plus tard lôensemble du logiciel dans une technologie plus performante. Il y a des cas o½ cela se 

justifie peut-°tre mais côest ¨ ®viter. Il vaut mieux architecturer correctement son logiciel d¯s le dé-

part du projet. Par contre, il est utile de maquetter son interface utilisateur avant de la développer. 

Infrastructure informatique 

Il ne faut pas oublier cette composante interne qui conditionnera la capacit® de lôentreprise ¨ monter 

en charge, surtout si le nombre de ses clients est important. Il faut donc se préoccuper de 

lô®quipement en syst¯me de facturation, de paye, de relation client, de gestion de stock (sôil y a lieu), 

de r®seau local, de VPN et dôacc¯s au r®seau de lôentreprise pour les collaborateurs itin®rants, de 

messagerie, de travail collaboratif, etc.  

Et qui va sôoccuper de tout cela au d®marrage de lôentreprise ?  

Certains font appel ¨ un ing®nieur syst¯me bon ¨ tout faire pour d®marrer cela. Dôautres ¨ des sta-

giaires dô®cole dôing®nieur. Mais dans tous les cas, il faut bien prendre cela au sérieux ! 

Outils de gestion 
63

 

Une des questions importantes que se pose une startup est de quels outils dôinformatique de gestion 

elle doit se doter. 

Trois critères peuvent influencer ce choix : 

¶ Tous dôabord, les outils doivent permettre de g®rer efficacement et si possible dôautomatiser les 

processus cl®, et notamment ceux qui ont vocation ¨ produire un fort volume dôoccurrences. 

Bien sûr, la liste des processus qui correspondent à ce critère de volume dépend essentiellement 

du business modèle de la startup, mais nous pouvons cependant citer sans trop de risque de se 

tromper : la gestion de la base de clients et prospects (et sa segmentation), la génération et la 

gestion des leads (surtout lorsque le web est une source de prospection), la gestion des cam-

pagnes de marketing direct sur la base de prospects (processus clé en B2B), la gestion des af-

faires (si le cycle de vente est long et nécessite de nombreuses interactions), la facturation (voir 

le nombre de ventes à réaliser par an et le montant moyen de celles-ci), le renouvellement de 

contrats (en particulier sôil est pr®vu que le business sô®tablisse en mode SAAS ou locatif, ainsi 

que pour les contrats de maintenance en B2B), la gestion des tickets dôincidents (proportionnel 

au nombre de clients utilisant le produit, normalement connu au niveau du business plan). Rap-

pelons simplement ici que côest le processus qui d®termine les fonctionnalit®s de lôoutil et ja-

                                                 
63 Par Grégoire Michel, fondateur de Inficiences 
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mais lôinverse et que côest la volum®trie ou la dur®e du processus (besoin de garder une trace) 

qui d®termine le besoin dôoutil. 

¶ Ensuite, les outils choisis doivent être évolutifs, très flexibles et permettre de monter en puis-

sance au fur et ¨ mesure que lôentreprise grandit. Ce qui coûte le plus cher ce nôest souvent pas 

lôoutil en lui m°me, côest dôavoir ¨ en changer au bout de 2 ou 3 ans quand le premier choix ne 

tient plus la charge. Cette évolutivité doit être rendue possible tant sur le plan de la flexibilité 

fonctionnelle que sur celle de la montée en charge en fonction du volume et du nombre 

dôutilisateurs. Nous parlons ici dôentreprises qui ont vocation ¨ conna´tre des croissances fortes 

et quôil faut bien anticiper au moment du choix dôoutils, de m°me que les ®volutions que con-

naîtront les organisations et les processus. Donc il faut que le produit puisse être reconfiguré ou 

®tendu simplement et rapidement. Ceci est dôautant plus vrai quand  lôoutil qui, en param®trage 

par défaut, gère tous vos processus comme vous le souhaitez 

¶ Enfin, et non des moindres, les outils choisis ont également pour objectif de rassurer les inves-

tisseurs ¨ venir sur la visibilit® et le contr¹le de lôentreprise sur son business. Nous recomman-

dons donc ¨ cet ®gard de privil®gier les solutions qui ont pignon sur rue et dô®viter encore les 

développements internes ou lôautre startup de la p®pini¯re. Pouvoir r®pondre en quelques mi-

nutes et de façon fiable à des questions telles que le ratio prospects/affaires gagnées, le panier 

moyen ou lôARPU par segment de march® sera un atout consid®rable non seulement pour la 

prise de d®cisions strat®giques au cours du d®veloppement de lôentreprise, mais ®galement au 

moment des « due diligences ». 

Compte tenu des contraintes de temps et de coût qui pèsent sur les startups, les solutions SAAS ou 

celles en open source, à la condition expresse quôune offre dôh®bergement importante et mature soit 

disponible, seront le plus souvent de bons choix, dôautant que le prix locatif par user permet de lis-

ser la charge financière. 

Côest ®galement parce que les co¾ts de changement de système sont souvent plus importants que le 

coût des systèmes eux-m°mes quôil convient de faire les bons choix dôoutil relativement t¹t dans la 

vie de la soci®t®, d¯s que le business commence ¨ cro´tre. Dôailleurs, cela ®vitera les exp®dients et 

les développements internes qui ont pour effet négatif de détourner les dirigeants de leur mission 

première. 

En revenant sur les processus évoqués ci-dessus, il appara´t clair que la plupart dôentre eux pourront 

être gérés par un CRM. Il y a cependant deux exceptions : 

¶ Un business model nécessitant un volume important de pistes et de marketing direct nécessitera 

un outil de gestion des emailing et peut-°tre ¨ terme lôusage dôun outil dôautomatisation marke-

ting. Il faudra pr°ter alors attention ¨ lôint®gration entre cet outil et le CRM afin dô®viter des 

transferts dôinformation co¾teux et source dôerreurs importantes. 

¶ La facturation se trouve à la croisée entre la gestion des affaires (CRM) et la comptabilité. Elle 

peut donc °tre g®r®e dans lôun ou lôautre. Si les volumes prévus sont élevés, cela nécessitera de 

prévoir un pont entre les deux systèmes pour éviter la double saisie. Toutefois, en cas de busi-

ness model SAAS ou locatif une attention particulière devra être portée sur le lien entre la factu-

ration, la gestion des clients et le renouvellement des contrats. 

Il peut °tre tentant de se mettre en recherche dôune suite logicielle couvrant lôensemble des proces-

sus, plus ceux de la comptabilité. Notons toutefois que les plus puissantes fonctionnellement, édi-

tées par les grands acteurs du marché, sont souvent trop rigides, complexes et onéreuses pour être 

adaptées à une startup. 

Support technique 

Lôorganisation du support technique, sa qualit®, son prix, sont des ®l®ments critiques de la satisfac-

tion client, en particulier pour les éditeurs de logiciel.  
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Comment gérer son équipe technique 

Par Brian Fraval, plus de 10 ans d'expérience dans les startups avec une spécialisation dans la 

gestion de la relation client et les processus de génération de revenus, actuellement chez Free .fr 

La conception technique, une priorité ? 

La conception technique de la premi¯re solution dôune startup est facilement laiss®e pour compte. 

Que ce soit par envie de faire vite (pour tous les profils) ou parce que les aspects technologiques ne 

sont pas maitrisés par les créateurs de la startup (pour des profils business), mais aussi parce que 

lôarchitecture technique interne n'est pas visible par les futurs clients et utilisateurs.  
 

Elle est souvent mise de côté pendant la phase de création. L'envie de faire connaître prend facilement le dessus par rapport à 

l'envie de créer ! 

Et pourtant, la conception technique est la base de votre entreprise ! 

La conception technique de vos solutions constitue les fondations de votre entreprise. Les choix réalisés en début de projet 

servent à mettre en place les briques qui deviendront les fondations de la société. Elles donneront une capacité d'adaptation 

rapide sur le court terme, indispensable en cas de forte croissance, qui est lôeffet recherch® pour toute startup. Les choix tech-

niques ne sont cependant pas les mêmes au début de la création, dans la phase de stabilisation et dans la phase de maturité de 

l'entreprise. Les orientations fournies aux équipes techniques sont souvent focalisées sur l'interface utilisateur de la solution. 

Il faut en fait surtout créer une plateforme stable et robuste, avec des interfaces simples et adaptables. 

Voici quelques exemples : Google Search a une interface minimaliste depuis les débuts mais la plateforme technique a été 

réalisée avec soin, avec un objectif à long terme. Free a toujours eu une interface rudimentaire, mais la plateforme technique 

(réseau, box, datacenter) est une priorité depuis le début de la société. leboncoin.fr a une interface épurée, mais la plateforme 

technique permet de gérer toutes les "petites annonces" d'une nation. 

Manager l'incohérence entre stabilité et adaptabilité 

Lôentrepreneur doit g®rer la contradiction entre la phase initiale d'innovation o½ la capacit® ¨ modifier rapidement les choses 

est une nécessité et la recherche de la stabilité qui permet de mettre en place les fondations de la société. Pour la gérer, 

l'équipe doit avancer au quotidien sur des phases courtes de réalisation, de préférence pilotée par une liste de tâche, avec le 

partage en commun d'une vision ¨ long terme. Dôo½ les m®thodes dites ç Agile » qui permettent d'améliorer la productivité 

des équipes dans le développement rapide d'application.   

Mais l'innovation, l'adaptabilité ne sont pas innées. Ces facultés sont en permanence remises en cause par plusieurs facteurs :  

¶ L'éducation : elle est le premier facteur bloquant l'innovation. Depuis notre enfance, nous apprenons à respecter des 

règles, à utiliser des acquis, à ne pas remettre en cause nos professeurs, à respecter parents et aînés. C'est un principe de 

base dans cette phase d'apprentissage que dô°tre ¨ l'®coute. L'®ducation des grandes ®coles est une aide pr®cieuse, pour 

ouvrir l'esprit des ingénieurs, managers et dirigeants, mais cette éducation n'est pas ouverte au plus grand nombre et elle 

reste très conformiste. C'est pourtant l'ouverture qui permet de mettre en place l'adaptabilité et l'innovation dans notre so-

ciété.  

¶ Le travail en équipe : la culture du travail en ®quipe sôacquiert assez tardivement, avec le travail en entreprise, mais très 

souvent avec une vision hiérarchique du travail. Dans la startup, la culture du partage et de la libre expression dans une 

communauté est indispensable pour que chacun trouve sa place. 

¶ La spécialisation : les personnes qui obtiennent des postes de responsabilité sont souvent celles qui ont progressé dans 

leurs métiers en se spécialisant dans un domaine précis (développeur, administrateur système, administrateur réseau, etc). 

La spécialisation et la recherche de la perfection dans un domaine ne favorise pas l'ouverture d'esprit et parfois la compré-

hension des autres activités de l'entreprise. Les équipes techniques jouent un rôle important dans la capacité d'innovation 

d'une entreprise comme l'ouverture des autres services de l'entreprise vers les aspects techniques. 

¶ Les egos : les personnes qui ont un égo surdimensionné peuvent avoir un rôle négatif dans la mise en place de 

lôadaptabilit® et lôinnovation dans lôentreprise.. Il faut arriver à les mettre en veilleuse pour accepter le changement et les 

prises de décisions difficiles.  

Manager au minimum la technique 

On peut entendre que les responsables des entreprises de forte croissance mettent sans cesse la pression sur les équipes pour 

atteindre des objectifs d®lirants. Ce nôest heureusement pas souvent le cas ! L'ambiance dans les startups est souvent très 

bonne, l'information circule rapidement entre les équipes et la pression serait la pire des solutions. L'esprit des ingénieurs doit 

totalement être orienté vers la mise en place de la plateforme technique, la réalisation des interfaces et la réalisation des ser-

vices et des produits. Plus une équipe sera sous pression, plus le temps de réalisation des produits et services sera long. Plus 

une équipe sera sous pression et plus la résolution des bugs et des problèmes techniques sera longue. Le temps et la liberté 

sont véritablement des points importants pour la réalisation des projets de qualité.   

L'équipe technique innove, adapte, essaye. L'équipe dirigeante doit savoir prendre les bonnes décisions en réorientant les 

créations et en monétisant celles qui peuvent l'être. Une bonne équipe de direction est une équipe visionnaire, qui n'a pas peur 

de faire des erreurs dans ses prises de décision. 
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Comment sôy prendre et sôorganiser ? Peut-on sous-traiter tout en partie de cette activité à un tiers ? 

Doit-il être payant ou gratuit, intégré dans le prix du produit ou du service ? A quel prix le facturer 

le cas échéant ? 

Le support technique est réalisé au départ par les développeurs. Rapidement, on séparera cette acti-

vité en allouant des ressources dédiées, éventuellement intégrées dans une Division Services. Les 

®quipes de support pourront se voir affecter dôautres t©ches critiques comme les tests et les recettes 

de vos produits. Créer de telles relations structur®es internes ¨ lôentreprise contribuera ¨ profession-

naliser les développements. 

Finance s 

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. 

Et il nôy a pas que le financement dans la finance des entreprises. Tout entrepreneur se doit de mai-

triser les notions de comptabilit® g®n®rale. 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 généraux. Evidemment, il faut aussi découvrir patiemment les joies des processus pour arriver 

à se faire payer par les grands clients ! 

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-

bliques dôaide aux entrepreneurs, des business angels, des VCs. Ils testent leurs idées. Et se font 

éventuellement aider par des leveurs de fonds
64

.  

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. 

Il existe une autre école : celle qui consiste à éviter toute dilution de capital et tout financement ex-

terne. Dans certains cas, la mise de départ des associés fondateurs, des aides publiques et un bon 

business plan peuvent permettre ¨ une startup de d®coller. Lôid®e est s®duisante. La question ®tant 

de savoir si elle permet de créer suffisamment de succ¯s de taille critique. Jôen doute. 

Il faut donc probablement mixer les deux : démarrer avec un maximum de sources de financement 

non dilutives notamment dôorigine publique, puis après avoir créé son produit et acquis ses premiers 

clients, se lancer dans la recherche dôinvestisseurs qui prendront part au capital de la soci®t®. 

En tout ®tat de cause, lôentr®e au capital dôinvestisseurs externes doit servir ¨ financer la croissance 

de lôentreprise et ce qui contribuera ¨ augmenter sa valeur avec un bon effet de levier. 

En conséquence de quoi, on peut y intégrer : 

¶ Dans les Capex (capital expenses) : lôacquisition dôoutil de production (mat®riel, locaux, etc). 

                                                 
64 Voici quelques leveurs opérant en France : Aélios Finance, Chausson Finances, Acta Finance, Innovatys Consulting, LD&A, 

Clipperton, Leonardo, Opticroissance, MGT, Multeam, GO4Ventures, Larguillière Finance, Arkeon et Tykya.  
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¶ Dans les Opex (operational expenses) : le financement de la R&D pour créer et industrialiser le 

produit, le marketing pour la cr®ation de notori®t®, lô®ducation du march® et la g®n®ration de 

prospects, la vente, notamment pour les cycles de vente longs et enfin, le développement géo-

graphique.  

Par contre, elle ne finance en général pas les activités de services, les Opex avec faible effet de le-

vier, les ventes pour des cycles de vente courts, tout comme lôaugmentation ¨ court terme de la ré-

munération des dirigeants. 

Peut-on se passer des aides publiques ? 

Cette question très débattue divise les entrepreneurs. Certains jugent que les aides publiques biai-

sent le marché, leur font perdre du temps par la bureaucratie quôelles leur font subir et les ®loignent 

de leurs clients. Dôautres les jugent tr¯s utiles pour le d®marrage de leur entreprise
65

 et notamment 

pour limiter lôappel ¨ des financements priv®s dilutifs de leur capital. Entre les deux, certains se 

plaignent de lôabsurdit® apparente dôun syst¯me o½ les aides et pr°ts dôorigine publique sont condi-

tionn®s par lôapport de fonds propres dôorigine priv®e. 

Vous trouverez des éléments de réponse à cette question dans le chapitre dédié aux financements et 

aides publiques. Dôune mani¯re g®n®rale, je recommande de privil®gier les financements et aides 

publics génériques tels que les pr°ts dôhonneurs, les aides et avances remboursables Oséo, les exo-

n®rations de charges li®es au statut JEI et le Cr®dit dôImp¹t Recherche pour r®duire le cout apparent 

de sa R&D. Je suis par contre circonspect envers les aides qui nécessitent de rentrer dans des projets 

participatifs, au niveau des Pôles de Compétitivité, des Appels à Projets divers du gouvernement et 

du Plan dôInvestissement dôAvenir (Grand Emprunt). Les projets participatifs peuvent être utiles 

dans des conditions très particulières, mais il est bien rare de pouvoir aligner les impératifs straté-

giques de tous leurs participants. 

Peut-on se passer de business angels ? 

Certains entrepreneurs se demandent aussi sôils ne peuvent pas se passer des business angels. Cela 

tient à ce que la frontière peut-être ténue entre les montants qui peuvent être levés auprès de plu-

sieurs business angels et ceux que lôon peut trouver chez ceux des VCs qui font du financement 

dôamor­age. Le raisonnement se tient dans le principe, mais pas dôun point de vue statistique. Il y a 

en effet bien plus de projets qui sont financés en amorçage par les business angels et/ou leurs struc-

tures dôinvestissement que par les soci®t®s de capital-risque. 

Lôautre raison qui peut amener ¨ vouloir se passer des business angels réside dans les pratiques con-

testables de certains dôentre eux. Avidit® au niveau de la n®gociation de la valorisation, intrusion 

trop forte dans la gestion de lôentreprise, pactes dôactionnaires alambiqu®s, cycle de décision 

dôinvestissement tr¯s lent, manque de compétences métiers, absence de prise de risque, tout y passe. 

Comme partout, on trouve des bons et des mauvais et il faut éviter les mauvais ! 

Peut-on se passer des capitaux-risqueurs ? 

On continue la série avec les derniers intervenants du cycle de financement que les entrepreneurs 

aimeraient bien éviter tant ils entendent pis que pendre sur les VCs. Ils ne prendraient pas de risque, 

vireraient les fondateurs sans pr®avis, feraient le coup de lôaccord®on pour r®cup®rer une plus 

grande part de la valeur de la société lorsque celle-ci se trouve à cours de cash, ne prendraient pas 

de risque, etc.  

Là, encore, il existe bien des « horror stories » de ce type avec les VCs mais il ne faut pas en faire 

des généralités. Ceux-ci restent incontournables pour financer les entreprises de croissance qui pré-

sentent un fort décalage entre le timing des investissements (en général, de R&D) et la génération 

de revenu amenant ¨ lô®quilibre du compte dôexploitation. Quelques startups peuvent sôen passer si 

                                                 
65 Voir le débat « Peut-on se passer des aides publiques dans lôinnovation » paru en juin 2011. 
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elles ont un besoin de fonds de roulement négatif et/ou g®n¯rent rapidement du chiffre dôaffaire. 

Côest le cas dans certaines activit®s de n®goce ou dans les métiers du service (qui au demeurant 

nôint®ressent pas beaucoup les VCs). Mais d¯s lors quôil y a un gros d®veloppement logiciel ¨ fi-

nancer et une mont®e en charge progressive du revenu par lôaudience (web) ou par des cycles de 

vente longs (btob) voire dans un plan de développement international, les besoins en capitaux de-

viennent importants et il faut faire appel aux VCs. 

Certains entrepreneurs souhaitent éviter de faire appel aux business angels et aux VCs car ils veu-

lent rester maitres ¨ bord dans leur entreprise. Côest g®n®ralement un r®flexe un peu ç petit joueur » 

car il amène à réduire sérieusement les ambitions de son projet. Il est très difficile de financer un 

projet dôenvergure sans appel ¨ des financements priv®s. Tous les grands succ¯s de lôInternet ont 

bénéficié de financements significatifs. Autant les grands perdants que les grands gagnants (Google, 

eBay, Amazon, etc). 

Et il existe des mani¯res, d®crites plus loin dans ce document, permettant dô®viter de trop diluer le 

capital de son entreprise. Il faut pour cela prévoir plusieurs tours de financement à la fois confor-

tables et raisonnables, et augmenter la valorisation de son entreprise entre chaque tour de finance-

ment par une roadmap produit et business development bien exécutée. On évite ainsi de diluer à 

plus de 30% le capital des fondateurs à chaque tour. Les investisseurs qui vous proposent de vous 

diluer à plus que cela dans un tour de financement sont généralement de mauvais conseils ou bien 

ils souhaitent ®viter lôentr®e de nouveaux investisseurs. Dans la plupart des cas, cela peut handica-

per les capacités de croissance de la société. 

La question se complique quand il sôagit de lôEtat qui se met ¨ carr®ment entrer dans le capital des 

startups, dans le cadre du Grand Emprunt. On manque de recul car la pratique est relativement ré-

cente. Elle a d®marr® vers 2009 avec le Fonds Strat®gique dôInvestissement, mais plut¹t en ç later 

stage » (comme chez DailyMotion) et seulement début 2011 dans le cadre du Grand Emprunt. Cer-

tains investissements de ce type peuvent avoir un sens sôils financent des projets qui ne trouvent pas 

de fonds dans le secteur privé et que leur marché est lié au secteur public (e-santé, e-éducation, e-

ville, sécurité, etc). 

Structure du capital 

Lors de la cr®ation 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.  
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On peut y ajouter un intangible comme le « lea-

dership » et bien entendu, la mise de fonds ini-

tiale. En pondérant ces différents facteurs et en 

les estimant dôun commun accord entre les asso-

ciés, ils pourront aboutir à une répartition ration-

nelle du capital (voir ci-dessous et 
66

).  

Il sera dôailleurs pr®f®rable de faire ainsi ressor-

tir un leader dans lô®quipe fondatrice. Cette asy-

métrie de responsabilité et de parts dans le capi-

tal 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 

investisseurs pourront sortir du capital, dôautres 

contributeurs importants y rentrer. 

A noter un point de fiscalité : il est bon dô®viter 

un seuil de 25% pour une participation indivi-

duelle de créateur pour que les parts dôassoci® 

soient ®ligibles ¨ lôintroduction dans un PEA 

avec ses avantages fiscaux en sortie. 

Pitcher les investisseurs 

Il est critique de maitriser les trois « médias » 

utilisés pour présenter un plan et obtenir le fi-

nancement escompté : 

¶ La version texte, qui est généralement la 

plus complète et exprime clairement les 

grandes idées du plan. Cette version est diffi-

cile 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 dé-

licat demandant le plus de précision. 

¶ 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. 

                                                 
66  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. 

Combien de transparents ? 

Combien de slides faut-il pour présenter son projet à 

des investisseurs ? 

Le modèle classique est en environ huit à dix slides : 

le problème, la solution (service, produit), le marché 

(segmentation, taille), le modèle économique, la 

technologie, la concurrence, la stratégie vente et 

marketing, lô®quipe, le compte dôexploitation pr®vi-

sionnel et le plan de financement. 

Attention à éviter une erreur classique : pour bien 

faire, certains entrepreneurs insistent tellement sur la 

« business value » de leur offre quôils en oublient de 

la décrire. Il ne faut pas oublier de bien décrire son 

produit et si possible de le démontrer. 

Jean-Louis Gassée recommande lui de ne commen-

cer sa pr®sentation quôavec trois transparents : 

équipe, solution, modèle économique. Ils doivent 

amener les questions de lôauditoire et ensuite les 

autres transparents peuvent être présentés dynami-

quement en fonction de la dynamique de la réunion. 

On appelle cela les « slides de backup » et on peut en 

avoir autant que nécessaire, pour peu quôils ne soient 

pr®sent®s quôen fonction du besoin. 

La limite maximum à ne pas dépasser est en tout cas 

de 15 transparents. 

Petit truc au sujet de lô®quipe : ®viter dô°tre vague 

sur le CV des uns et des autres. Plutôt que de dire 

que vous avez travaillé chez un opérateur télécom, 

dites chez qui exactement. Sauf cas exceptionnels, 

vous ne devriez pas avoir à cacher par où vous êtes 

passés ! 

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

Par Pierre Morsa, co-fondateur de Ideas on Stage, une société spécialisée dans les présentations. 

Ils proposent une formation dédiée aux entrepreneurs appelée « pitch gagnant ». Parmi leurs 

clients on compte Yann Arthus-Bertrand et HEC Paris, Royal Canin, ainsi que des startups. 

Savez-vous quand on sait qu'un entrepreneur fait un pitch ? Ses lèvres bougent ! 

Derrière cette vieille blague américaine, il y a une vérité : souvent les entrepreneurs mangent, boi-

vent et respirent à travers leur startup. Mais cela a un inconvénient : comme l'entrepreneur et la 

startup vivent côte à côte 24 heures sur 24, ils finissent par oublier que ce n'est pas le cas des autres 

personnes. 

Au bout d'un certain temps, il devient impossible de savoir ce que les autres savent ou ignorent de la startup. Et il devient de 

plus en plus difficile de quitter sa peau d'entrepreneur pour se mettre dans celle de son interlocuteur pour structurer un pitch 

efficace. 

Voici donc quelques conseils issus de nos observations, des retours d'incubateurs et de venture capitalists. 

Attendez d'avoir établi la connexion 

Vous êtes chez vous un samedi matin, après une dure semaine de travail. Le téléphone sonne. Vous décrochez et dites « Al-

lô ? » À l'autre bout du fil vous entendez « Nous sommes ACME Finance, nous aidons les particuliers à optimiser leurs reve-

nus. Est-ce que vous payez beaucoup d'impôts ? » Ce genre d'appel à froid a l'art de créer chez moi toutes les conditions pour 

un rejet immédiat.  

C'est pourtant ce que font beaucoup d'entrepreneurs. Ainsi j'étais à un événement web lorsqu'un inconnu me dit bonjour. Po-

liment je lui dis bonjour également. Avant d'avoir pu dire quoi que ce soit d'autre, il commence à me débiter son pitch pour sa 

société. 

Je ne me souviens pas de son nom, ni de ce que faisait sa société. Tout ce dont je me souviens, c'est que c'est extrêmement 

désagréable d'avoir à subir un pitch lorsque vous ne connaissez pas votre interlocuteur. C'est comme si le type du Call Centre 

était juste en face de vous, sauf que le téléphone ne vous protège plus de son haleine. 

Avoir peu de temps pour faire un pitch ne signifie pas perdre ses bonnes manières ou bafouer les règles élémentaires. Il ne 

sert à rien de démarrer tant que l'on n'a établi une connexion avec l'interlocuteur : qui est-il, d'où vient-il, formidable interlo-

cuteur des temps nouveaux ? Le mieux est d'attendre qu'il vous donne la permission de faire votre pitch à travers la question « 

que faites-vous ? » 

Quel est le problème que vous avez résolu ? 

En d'autres termes « que fait votre société ? ». Il existe plusieurs manières pour expliquer simplement ce que fait votre société. 

La technique que je préfère est celle qui consiste à expliquer comment vous est venue l'idée de votre startup. C'est redouta-

blement efficace, car cela raconte une histoire, la vôtre, et place l'auditoire dans le contexte du moment où l'idée est née. 

À chaque public son pitch 

Une autre erreur fréquemment commise est d'imaginer qu'on peut utiliser le même pitch avec tous les publics. Or un investis-

seur n'aura pas les mêmes préoccupations qu'un partenaire potentiel, un prospect ou un attaché de presse. 

Savoir rebondir sur des points communs 

Voici un exemple réel : un entrepreneur appelle le figaro pour parler de sa société de voyages en ligne. À l'autre bout du fil, 

l'interlocuteur lui explique que ce sujet ne l'intéresse pas car ils sont en train de préparer un supplément sur le développement 

durable. Opportunité perdue ? Non, car l'entrepreneur a eu la bonne idée de parler du projet d'hôtel écologique qu'ils prépa-

raient. Immédiatement le ton de son interlocuteur a changé : « ah mais c'est complètement différent ! Cela colle totalement 

avec le sujet de notre supplément. Est-ce que vous pourriez nous en dire plus é è M°me startup, même produit, mais l'entre-

preneur a su rebondir sur un point commun au lieu de s'en tenir à son pitch. 

Connaître son interlocuteur, c'est 50% de la victoire 

Le mythe de l'elevator pitch, celui qu'on peut faire à n'importe qui dans l'ascenseur en deux minutes, a la vie dure. Lorsqu'on 

voit ces pitchs dans les films américains, il ne faut pas oublier la raison numéro un qui font qu'ils fonctionnent : les quelques 

mots utilisés sont ceux qui intéressent l'interlocuteur (l'autre raison est que sinon le scénario du film tomberait par terre, mais 

c'est une autre histoire). Ainsi, dans Wall Street lorsque le jeune loup incarné par Charlie Sheen va voir le requin de la finance 

Gordon Gecko (Michael Douglas), il sait exactement ce qui l'intéresse : une information qui va lui permettre de gagner énor-

mément d'argent. Et pour savoir ce qui intéresse l'interlocuteur, un seul moyen : il faut le connaître avant de le rencontrer : 

quels sont ses centres d'intérêt ? Qu'est-ce qui l'empêche de dormir la nuit ? A-t-il surinvesti ou au contraire sous-investi dans 

des startups technologiques ? 

D'ailleurs la première chose que fait Gordon Gecko après avoir rencontré Charlie Sheen le prouve : il se renseigne au maxi-

mum sur le jeune homme, et à la rencontre suivante, c'est lui qui maîtrise les débats. 
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¶ 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-

m°mes, 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 pr®sentation, on se demande encore ce quôils font exac-

tement. Id®alement, 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 un résultat net (ou marge brute) de x%». Au passage, il 

est bon de pr®voir dans sa pr®sentation les copies dô®cran permettant de faire une d®monstration 

sans acc¯s Internet sôil sôagit dôun site web. En effet, chez de nombreux investisseurs, les visi-

teurs nôont pas acc¯s ¨ Internet, que ce soit en r®seau c©bl® 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 privil®gi® de financer lôamor­age dôune startup. 

Elles permettent notamment de financer le démarrage de sa startup sans diluer son capital. Côest 

seulement une fois quôun ç capital immatériel » sera créé avec une équipe et un produit, même à 

lô®tat de prototype, quôil sera possible de faire appel ¨ des financements priv®s sans trop diluer le 

capital de la société. 

La passion est contagieuse 

Boire du champagne sans bulles, c'est nul ; ça donne l'impression que la bouteille été ouverte il y a plusieurs jours et qu'on 

vous la ressert parce qu'il restait un fond. 

Les pitchs d'entrepreneurs sans passion c'est pareil : c'est plat, c'est fade, et ça fait resservi après la date limite. Il est impos-

sible de croire en une entreprise dans laquelle les fondateurs ne montrent pas qu'ils s'y sont engagés à 200%. 

À l'inverse un enthousiasme contagieux peut compenser les petits défauts d'un pitch. 

Quel est LE bénéfice que vous allez mettre en avant ? 

En deux minutes, vous n'aurez pas le temps d'expliquer beaucoup de choses. Il vaut mieux se focaliser sur un bénéfice clé de 

votre produit que d'en donner plusieurs. C'est ce que fait Steve Jobs dans son introduction du Macbook Air : le bénéfice 

unique mis en avant est la finesse de l'appareil, car la finesse plus que tout est synonyme d'encombrement réduit et donc de 

facilité de transport. 

Vous préparer pour les questions déstabilisantes 

En discutant avec des accompagnateurs de startups nous nous sommes rendus compte que la question qui revient le plus sou-

vent apr¯s un pitch esté ç mais, vous faites quoi au juste ? è Sachez que dans ce cas vos chances d'obtenir un financement 

sont proches de zéro, et les autres questions qui vous seront posées le seront probablement par politesse. 

Mais dans les autres cas avoir préparé les réponses aux questions est peut-être le plus important pour faire la différence. 

Conclusions 

Connexion, clarté, flexibilité son les ingrédients qui font un excellent pitch. Pas besoin d'une heure, en général l'investisseur 

sait inconsciemment au bout de deux ou trois minutes si la startup a une chance de décrocher des fonds. 

Restez à l'écoute du langage corporel de votre interlocuteur pour savoir si vous êtes sur la bonne voie ou non. Mais ne sur-

interprétez pas le langage corporel ; il n'est pas aussi important que le prétendent certains spécialistes, et selon sa personnalité 

un interlocuteur peut avoir l'air intéressé sans l'être réellement ou au contraire sembler ennuyé et se déchaîner au moment de 

poser les questions. 

Bon pitch ! 
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Donc, quelles aides privilégier ? Lesquelles apportent le meilleur rapport montant récupéré sur 

temps investi ? Quelles aides entrainent dôautres aides ? Quels statuts sont bons à obtenir (Jeunes 

Entreprises Innovantes, etc) ? Quel point de contact unique peut-on éventuellement utiliser pour 

trouver ces subventions et autres aides ? Peut-on se passer entièrement de toute aide publique ? 

Nous verrons ce point dans la suite du document en faisant le tour de ces différentes sources de fi-

nancement. 

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. 

Compte dôexploitation 

Toute soci®t® en phase de cr®ation va b©tir un compte dôexploitation pr®visionnel sur trois ans au 

minimum. Lôaide dôinvestisseurs chevronn®s pourra aider ¨ rendre ces comptes crédibles. 

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 ? Quel résul-

tat net est crédible dans un plan ? 

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 séduire des investisseurs potentiels avec des 

prévisions attirantes de revenu et de profitabilité. 

Les indices sont classiques : un résultat net de plus de 20% en année 3, ou bien, un résultat net lar-

gement supérieur à ceux de leaders établis du marché. Sans une histoire crédible qui puisse le justi-

fier, ce niveau de r®sultat est symptomatique dôune mauvaise ®valuation des co¾ts de la structure. 

Cela provient g®n®ralement dôune sous-®valuation des co¾ts de d®veloppement dôun logiciel, qui se 

termineront souvent au double de ce qui est prévu. Et surtout dans la durée. Certains entrepreneurs 

croient que le financement du d®veloppement nôintervient quôaux d®buts du projet et quôensuite, ils 

diminuent. Si cela peut fort bien arriver dans quelques cas particuliers, côest bien rare. Un logiciel 

coûte presque systématiquement de plus en plus cher à faire évoluer et à maintenir avec la crois-

sance de la société, ne serait-ce que parce que la demande des clients évolue et que la base installée 

grandit.  

Enfin, on oublie souvent le coût du service client, notamment dans le commerce électronique. Il va 

falloir gérer les réclamations, les défauts de paiement, etc. 

Les coûts marketing et vente sont eux aussi très souvent sous-estimés. Le budget marketing 

sôappuie trop souvent uniquement sur des composantes de « buzz » peu chères. Et le coût réel de 

lôacquisition de clients et des ventes est ®galement sous-estimé, notamment parce que les cycles de 

vente sont plus longs que prévus et la productivité commerciale ou marketing moins bonne que pla-

nifi®e. Sans compter que tr¯s souvent, elle nôa jamais ®t® v®ritablement test®e avec un ®chantillon 

représentatif de clients potentiels. 

Il vaut mieux donc être raisonnable côté résultat net et cibler une marge pas trop décalée par rapport 

au secteur dôactivit® dans lequel on est situ®, sauf botte miracle bien document®e, genre : une astuce 

pour créer beaucoup de valeur avec très peu de coûts ! 
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Par ailleurs, une trop 

grande marge sous-

tendrait potentiellement 

une volonté de ne pas 

suffisamment investir 

pour accélérer la crois-

sance de la société à par-

tir de sa troisième année.  

Un projet ambitieux de-

vant avoir pour but de 

créer une entreprise aussi 

grande que possible, cela 

passera pas des investis-

sements quasi-

permanents pendant les 

dix premières années 

dôexistence, donc par un 

résultat net modéré en 

conséquence, voire quasi 

nul, ce dôautant plus quôune entreprise de croissance nôa g®n®ralement pas pour objet de distribuer 

des dividendes ¨ ses actionnaires, mais dôen augmenter la valeur pour permettre une bonne sortie. 

Une startup nôest pas un placement obligataire pour ses actionnaires ! 

Dans un compte dôexploitation, lôhistoire compte presque plus que les chiffres qui ne sont que des 

hypothèses souvent bâties pour faire rêver des investisseurs potentiels. Il est bon de le commenter 

en indiquant les ®conomies dô®chelle, la structure des revenus et des co¾ts, quelles sont les astuces 

permettant de dégager une bonne marge, etc. 

Dans cette histoire, on va ainsi expliquer comment réduire les co¾ts dôacquisition client (en vert en 

bas à gauche du schéma ci-dessous), comment optimiser son revenu (vert à droite), diminuer les 

couts fixes et variables (R&D, production) et réduire les obstacles à la génération de revenu (réduire 

la longueur du cycle de vente, améliorer la satisfaction client, veiller à obtenir les meilleures condi-

tions de paiement de la part des clients, etc). 

 

Se faire payer par ses clients 

Ce nôest pas le tout dôavoir des clients, il faut aussi se faire payer. Et en France, ce nôest g®n®rale-

ment pas de la tarte. On maximise ses chances de se faire payer en temps et en heure en appliquant 
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bien les processus dôachat des entreprises clientes, surtout les grandes, et en faisant un minimum de 

« due diligence » des PME clientes ayant de faire affaire avec elles. 

Dans les grandes entreprises, il est pr®f®rable dôavoir un contrat en bonne et due forme pour cimen-

ter une relation client/fournisseur. Et au minimum obtenir un bon de commande qui précise les con-

ditions de règlement et le processus associé. Il est utile dôavoir un contact pr®cis (nom + email + 

téléphone) de la personne en charge de votre contrat dans la comptabilité fournisseur. Il faut sou-

vent fournir un RIB de sa soci®t® ¨ la comptabilit® fournisseur du client pour quôun virement soit 

directement fait. Dans certains cas, la comptabilité fournisseur est sous-traitée par les grandes en-

treprises. Mais le processus reste le même. 

Au bout du délai de paiement qui est limité légalement à deux mois, on est en droit de faire des re-

lances du client. En premier lieu, en demandant sôil nôy a pas un probl¯me particulier qui bloque le 

paiement (cela arrive souvent). 

Il existe un cas particulier qui complique la donne : les marchés publics ! Ils passent par des appels 

dôoffre au-dessus de certains seuils. Il faut être une startup solide pour en passer par là ! Ou très 

bien subventionn®eé par des fonds publics ! 

Faut-il publier ses comptes ? 

Normalement oui ! Côest une obligation l®gale de publier ses comptes annuels (bilan et compte 

dôexploitation), notamment pour les Sarl, SAS et SA. Le dépôt a lieu au greffe du Tribunal de 

Commerce dont lôentreprise dépend. Mais nombre de startups évitent de le faire, soit faute de 

moyens et de temps, soit pour éviter de rendre ces informations visibles à leurs clients ou concur-

rents. Il leur en coute une amende qui peut aller jusquô¨ 1500ú pour le dirigeant et 7500ú pour 

lôentreprise. Elle est g®n®ralement plus faible et inf®rieure à quelques centaines dôEuros, quand elle 

est déclenchée par les Tribunaux de Commerce qui nôont pas forc®ment les moyens de le faire. A 

partir dôune certaine taille ï disons, quelques centaines de milliers dôEuros de chiffre dôaffaire -, il 

vaut mieux publier ses comptes régulièrement. 

 

Actif 
Assets

Passif 
Liab ilities & 

shareholder equity

Compte dôexploitation 
P&L, statement of operations

Actif immobilisé

ÅImmobilisations 

f inancières

ÅAutres 

immobilisations 
(matériel, 

bâtiments)

Actif circulant

ÅCréances / 

accounts

receivable

ÅCréances 
f iscales (CIR)

ÅPlacements de 

trésorerie / cash 

Valeurs

disponibles / 
marketable

securities

ÅComptes de 

régularisation

H
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u
t 

d
e
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ila
n

B
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s
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e
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Capitaux propres

ÅCapital social / 

common stock

ÅRéserves

ÅRésultat reporté / 
retained earnings

Dettes

ÅDettes 

fournisseurs / 

accounts payable

ÅEmprunts à 
rembourser / 

debt

ÅComptes 

courants 

associés
ÅRevenu différé / 

deferred revenue

ÅComptes de 

régularisation

Produits
Revenue

Charges
Ici, présentées en comptabilité analytique. La

ventilation est différente en comptabilité générale.

Revenu

ÅProduits

ÅServices

ÅAbonnements

ÅRoyalties

Produits 

financiers

ÅIntérêts sur 

placements de 

trésorerie

Produits 

exceptionnels

ÅSubventions

Coûts des ventes / cost of sales

ÅSalaires et charges (services)

ÅAchats produits f inis et matières premières

ÅFrais de data centers (SaaS)

Ventes et marketing / sales & marketing

ÅSalaires et charges (marketing,

commerciaux), sous-traitance

ÅBudget marketing et communication

R&D

ÅSalaires et charges (développement)

ÅSous-traitance

ÅFournitures

Autres charges

ÅSalaires et charges (DAF, RH, legal) / G&A

ÅSous-traitance

ÅFrais divers (loyers, ®lectricit®s, t®l®com, é)

Charges exceptionnelles

Charges financières

ÅInt®r°ts et remboursements dôemprunts

Impôts / provisions for income taxes

ÅImpôts sur les sociétés - CIR

E
B

E
 / E

B
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A

Bilan
Balance sheet
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Pertes

Résultat reporté => 
capitaux propres
Dividendes pour 

actionnaires

Va diminuer 
les actifs 
circulants

F
o
n
d
s
 p

ro
p
re

s

Structure simplifi®e du bilan et du compte dôexploitation

(cc) Olivier Ezratty, 2012

En italique, les appellations  américaines courantes équivalentes aux termes français. Mais attention, la présentation des 
comptes d®pend de normes comptables qui varient dôun pays ¨ lôautre.



 Guide des Startups High-Tech en France ï Olivier Ezratty ï Avril  2012 - Page 111 / 304 

Ce schéma positionne les principaux éléments dôun bilan et dôun compte dôexploitation. Il sera compl®t® dans de futures 

éditions du guide avec des tableaux commentés utilisant notamment le plan de comptabilité générale applicable en 

France, ainsi que les tableaux de suivi de trésorerie (cash-flow). 

Contrôle fiscal 

Au bout de trois ann®es dôactivit®, une startup peut sôattendre ¨ un contr¹le fiscal voire à un redres-

sement fiscal. Le contrôle portera le plus souvent sur la validité du Crédit Impôt Recherche
67

 éven-

tuellement recouvré par la société ainsi que sur le paiement des charges sociales et/ou exonérations 

associées. 

Pour ®viter des d®boires lors du contr¹le concernant le Cr®dit Imp¹t Recherche, il faut sôassurer 

avant son d®clenchement de la validit® de lôensemble du processus et notamment disposer dôun sui-

vi du temps passé dans les travaux donnant lieu au CIR (voir le chapitre sur le CIR). 

Gérer son board (conseil dôadministration pour SA/SAS) 

Le board dôune startup a plusieurs finalit®s. Statutairement, il sert à valider un certain nombre de 

décisions clés comme la rémunération des dirigeants et les évolutions de la structure du capital de la 

société. De manière non statutaire, il permet aux entrepreneurs de se faire coacher pour la validation 

des grandes décisions stratégiques de la société : les recrutements importants, la roadmap produit, 

les partenariats strat®giques, etc. Mais, ce nôest pas le lieu pour traiter de lôop®rationnel dans le dé-

tail, même si la tentation est grande pour les membres du board de se mêler de tout, en particulier 

lorsquôils utilisent eux-mêmes le produit ou le service de la startup. 

Côest aussi le lieu pour partager les bonnes et les mauvaises nouvelles au fil de lôeau, que ce soit sur 

le business, les produits, les clients, les fournisseurs ou les équipes de lôentreprise. Et pour deman-

der conseil le cas ®ch®ant. Le mieux ®tant pour chaque probl¯me dôavoir une ou plusieurs solutions 

¨ proposer et ¨ discuter. Lôentrepreneur doit faire preuve dôouverture dôesprit, de cr®ativit®, et en 

m°me temps de solidit®, montrant quôil sait tenir le cap
68

. Côest lui le patron ! 

Lors de chaque board, lôentrepreneur présente son tableau de bord (scorecard) qui permet dôun coup 

dôîil de synth®tiser lôactivit® économique de la société : avec les objectifs business (trafic, visiteurs 

uniques, ventes en ú et en unit®s, autres indicateurs métiers, ...) avec le budget et le réalisé, mois par 

mois, et depuis le d®but de lôann®e fiscale. Idem pour le compte dôexploitation et la tr®sorerie avec 

ce qui reste comme nombre de mois avec le cash en trésorerie. 

Un board dure environ deux heures et se tient à un rythme mensuel ¨ trimestriel selon lô®volution du 

business. Les supports de présentation sont envoyés aux membres du board quelques jours à 

lôavance. Un procès-verbal est réalisé après chaque board, le plus souvent par le Président du board, 

qui nôest pas forc®ment le CEO de la startup. 

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 pos-

sible un bon « multiple ». 

Les sorties sont généralement de trois natures :  

¶ Une acquisition industrielle.  

                                                 
67 Depuis 2009 la nouvelle tendance est même de contrôler systématiquement le CIR. 

68 Tr¯s bien document® dans lôarticle ç 4 types of CEO behavior when dealing with boards », paru sur le blog BeyondVC, 

http://www.beyondvc.com/2010/04/4-types-of-ceo-behavior-when-dealing-with-boards.html. 

http://www.beyondvc.com/2010/04/4-types-of-ceo-behavior-when-dealing-with-boards.html
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¶ Une introduction en bourse.  

¶ Lôacquisition de la soci®t® par une soci®t® dôinvestissement autre que celles qui ont initialement 
financé la startup.  

Les premières sont plus courantes que les dernières. Le nombre de startups hightech introduites en 

bourse se compte sur les doigts dôune ¨ deux mains chaque ann®e en Franceé hors p®riode de crise 

économique ! 

Que faire si une soci®t® propose lôachat de votre entreprise tr¯s t¹t 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 que deux tu lôauras ? Côest une question dôambition et de perspective pour la star-

tup. Et aussi de calendrier de sortie pour les investisseurs. Si lôacquisition dans les premi¯res ®tapes 

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.  

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 soci®t®s voisines 

dans des pays européens) ou simplement de consolidation de marché (Kewego chez lôam®ricain Kit 

Digital). 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 mo-

nétiser leur investissement que les fondateurs. Dôo½ lôimportance du pacte dôactionnaire qui devra 

prévoir un tel cas. 

Est-ce quôune sortie est int®ressante en amont du fait dôune faible dilution du capital ? Pas sûr ! Une 

startup qui se développe bien voit normalement sa valeur évoluer progressivement, y compris à 

chaque tour de financement. Certes, les fondateurs seront dilués à chaque tour, mais si la valeur de 

leurs actions ®volue favorablement lors de chaque tour de financement et quôelle sera encore supé-

rieure au moment dôune sortie, le fait dôavoir attendu sera payant. Si par contre, la startup est ¨ 

cours de trésorerie et que les levées de fonds suivantes vont se faire à une valorisation inférieure, 

alors là, oui, vendre plus tôt peut-être une meilleure affaire pour les créateurs. 

Comment se vendre aux grands groupes
69

 ? 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 marchés, 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 march®, qui cr®era 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®. 

                                                 
69  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. 

http://feeds.feedburner.com/TheNextBigThing?m=154
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¶ 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 processus qualité : tests logiciels, documentation, etc.  

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

une résultante naturelle dôun bon positionnement concurrentiel de la startup. 

¶ Par la protection de la propriété intellectuelle ï surtout immatérielle ï de la startup. Nombre 

dôacquisitions nôont pas lieu car cette ®tape nôest pas franchie avec succ¯s. 

Comment est-ce que cela se passe ? De plusieurs 

manières possibles. La startup peut-être directement 

approch®e par lôindustriel int®ress® qui va soit aller 

directement au fait, soit évoquer un partenariat pour 

commencer. Dans dôautres cas de figure, la startup 

demande ¨ une banque dôaffaire de mener des dé-

marches de prospection aupr¯s dôacqu®reurs poten-

tiels. 

Si un industriel intéressé se manifeste, le processus 

de « due dilligence » va démarrer avec analyse dé-

taill®e de toutes les facettes de lôentreprise : le mar-

ch®, le produit, lôoutillage, la propri®t® intellectuelle, 

les clients, les partenaires, les équipes, la structure 

du capital et les comptes financiers. Cela peut durer 

des mois, surtout si lôindustriel m¯ne ce processus 

en parallèle avec plusieurs cibles potentielles 

dôacquisition. 

Sôen suit une n®gociation sur le montant de 

lôacquisition. Ce montant est r®gl® en cash et/ou 

parts dans lôindustriel menant lôacquisition. On ap-

pelle cela « être payé en papier », ce qui est généra-

lement à éviter du fait des aléas de la bourse. Une 

partie du montant peut être conditionnée par les 

r®sultats futurs de lôactivit® acquise (chiffre 

dôaffaire, rentabilit®, part de marché, volumes de 

diffusion).  

Enfin, les dirigeants peuvent devoir passer un certain temps chez lôindustriel avant de pouvoir partir 

et de toucher tout ou partie du montant de lôacquisition leur revenant. Et les salariés peuvent avoir à 

se relocaliser chez lôindustriel acqu®rant, voire m°me d®m®nager dans un autre continent pour 

lôoccasion. 

Les sorties industrielles sont maintenant les principales sorties pour les investisseurs dans une star-

tup depuis que les introductions en bourse se sont raréfiées. Elles concernent pour moitié des entre-

prises ®trang¯res. Et pour cause, les grands groupes industriels de lôindustrie fran­aise du numé-

rique ne sont pas en très bonne santé et le syndrome NIH (not invented here) touche particulière-

ment lôensemble des grandes entreprises françaises. 

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

Sur Internet, côest une tentation courante lôentrepreneur se dit quôen cr®ant lôapplication qui tue 

(« killer app ») », sa startup sera rachetée rapidement par Google ou Microsoft, avant m°me dôavoir 

créé des revenus, voire même une audience.  

Eviter la fermeture de lôentreprise en se 

réorientant vers les services 

La mortalité des entreprises du secteur du nu-

mérique et particulièrement du logiciel est 

assez r®duite en France du fait dôun ph®nom¯ne 

de reconversion assez courant : de nombreux 

éditeurs de logiciels voire startups de lôInternet 

se transforment en société de service ou de 

conseil dans le domaine qui est le leur. Ce 

dôautant plus quôils ont eu le plus souvent ¨ 

réaliser de telles activités de service ou de 

conseil dans le cadre de la commercialisation 

de leur solution et quôil leur a ®t® difficile de se 

créer un écosystème de partenaires dans le 

service, faute dôune demande suffisante de la 

part des clients.  

Cette transformation pr®serve lôexistence de 

lôentreprise et lôemploi. Elle permet de rac-

courcir les cycles de vente. Mais elle nôest pas 

de tout repos. Sauf à exercer son activité dans 

une niche de marché avec une forte demande 

des entreprises. Et puis lôambition nôest plus du 

tout la même !  

Une soci®t® de service nôest pas une startup. 

Elle ne pr®sente pas les ®conomies dô®chelle 

dôune soci®t® orient®e produit ou service en 

ligne. 
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Cette strat®gie est tr¯s risqu®e et fonctionne rarement. Tout simplement parce que les chances dô°tre 

racheté étant maigres, il vaut mieux prévoir le cas alternatif, et donc, générer rapidement du chiffre 

dôaffaire et viser la rentabilit® du business model le plus t¹t possible ! 

Peut-on se faire racheter par une autre startup ? 

Oui, côest possible et cela arrive de temps en temps. Le plus souvent, parce que la startup ne va pas 

bien, nôarrive pas ¨ g®n®rer du chiffre dôaffaire, mais a tout de m°me des atouts : une équipe, un 

produit et/ou une base dôutilisateurs. Elle sera fusionn®e avec une startup acqu®rante, g®n®ralement 

pour un montant assez modeste. Mais cela permettra dôappliquer lôadage ç lôunion fait la force ». 

Exemple récent : le réseau social familial Viafamilia acquis en août 2010 par son concurrent Hello-

tipi
70
. Dans dôautres cas de figure, cela peut porter sur une petite startup ayant d®velopp® un produit 

tiers ou compl®mentaire ¨ votre plateforme. Côest ainsi que Seesmic, la startup de Loµc Lemeur, a 

acquis Ping.fm début 2010. 

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. 

Quand faut-il fermer la société ? 

Côest une autre sortie, par le bas.  

La fermeture de la startup intervient généralement lorsque la société est à cours de liquidités et que 

ses investisseurs ne veulent plus refinancer la soci®t®, m°me en faisant le coup de lôaccord®on qui 

leur permet dô®vincer dôautres actionnaires et de r®cupérer un maximum des parts.  

Cette situation intervient généralement parce que le revenu ne croît pas assez vite et que la structure 

de co¾ts continue de filer, m°me apr¯s r®duction des effectifs. Côest souvent le signe de lôabsence 

dôun v®ritable mod¯le ®conomique, dôune inad®quation au march® ï un produit peut-être trop en 

avance par rapport au marché ï, mais aussi dôune incapacit® dôadaptation tout comme les consé-

quences de périodes de crise économique. 

Certains entrepreneurs ont testé des formules originales comme des souscriptions publiques mais 

cela fonctionne rarement car les fonds récoltés sont largement insuffisants pour faire face aux be-

soins. 

En France, le processus qui suit passe par plusieurs étapes : 

¶ La cessation de paiement ou le dépôt de bilan est réalisé auprès du Tribunal de Commerce 

lorsque les créanciers ne peuvent plus être remboursés, et en particulier ceux qui sont liés au 

fonctionnement courant de lôentreprise (les salaires ni les charges courantes ne peuvent plus °tre 

payés). 

¶ Le redressement judiciaire est une procédure alors ouverte aux entrepreneurs qui passe par la 

nomination dôun mandataire judiciaire qui va examiner les comptes de lôentreprise et faire un 

rapport au juge du Tribunal de Commerce sur les possibilités de redressement de la société. 

Avec comme objectifs principaux de sauvegarder lôentreprise, lôemploi et en dernier lieu les 

créanciers. 

                                                 
70 Lôhistoire racont®e par Fran­ois de Rochebou±t, le fondateur dôHellotipi : http://www.mrboo.fr/viafamilia-rejoint-hellotipi-la-

petite-histoire/ 

http://www.mrboo.fr/viafamilia-rejoint-hellotipi-la-petite-histoire/
http://www.mrboo.fr/viafamilia-rejoint-hellotipi-la-petite-histoire/
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¶ Le redressement lui-m°me qui intervient par liquidation partielle dôactifs permettant de rem-

bourser tout ou partie du passif et de faire perdurer lôentreprise. 

¶ La cession à un tiers qui permet de rembourser une partie des créanciers et de faire perdurer 

lôactivit® dans une autre entit®. Cette proc®dure de cession a souvent lieu ç à la barre du Tribu-

nal de Commerce », où un repreneur fait une offre de reprise au juge, souvent à un montant très 

bas, et en échange de la sauvegarde de tout ou partie des emplois. Cette procédure permet au re-

preneur de récupérer à bon compte une clientèle existante et divers actifs ï y compris immaté-

riels - de la société. 

¶ La liquidation judiciaire  est prononc®e lorsquôaucune autre solution viable nôa ®t® trouv®e. Les 

actifs liquidables sont r®alis®s et les cr®anciers sont alors rembours®s dans lôordre l®gal (Salari®s 

- Etat ï Organismes sociaux ï Entreprises - Particuliers), et la société est ensuite fermée et ra-

diée du registre de commerce. A noter que le Crédit Impôt Recherche dû par le Trésor Public 

peut être récupéré lors de la liquidation. 

La liquidation peut parfois intervenir en sautant toutes les étapes lorsque les entrepreneurs et leurs 

investisseurs en d®cident ainsi dôun commun accord parce quôils consid¯rent que la soci®t® ne peut 

pas devenir viable. Cela peut se faire alors que la société dispose encore de cash ï lié au dernier tour 

de financement -, qui est alors remboursé aux investisseurs. 
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La question se pose de la protection chômage des dirigeants et des salariés. Ces derniers sont sou-

mis au régime général et donc peuvent bénéficier comme tous les autres salariés des ASSEDIC, en 

fonction du nombre dôheures travaill®es dans la p®riode pr®c®dant la perte de lôemploi. Pour ce qui 

est des dirigeants, ils peuvent bénéficier des ASSEDIC dans certaines conditions, essentiellement 

avoir un contrat de travail avec leur entreprise et ne pas °tre associ® ¨ 50% ou plus de lôentreprise 

dans le cas dôune SARL car il nôexisterait dans ce cas aucune subordination du dirigeant. Une telle 

subordination existe par contre dans le cas dôune SAS ou dôune SA avec un conseil dôadministration 

ou de surveillance qui a pouvoir de nomination des dirigeants. Il existe aussi des régimes spéciaux 

dôassurance ch¹mage pour les dirigeants
71

.  

Crises financières et startups 

Le sujet est sur toutes les lèvres depuis la crise des subprimes de 2008 ayant provoqué par effet 

boule de neige une r®cession ¨ lô®chelle plan®taire et dont trois ans plus tard nous ne sommes pas 

encore sortis. La crise des dettes dôEtat a pris le relai pour alimenter lôincertitude ®conomique et 

financière.  

Comme pour toutes les activités économiques, les startups sont affectées par ces soubressauts éco-

nomiques. Elles sont impactées dans leur financement, dans la gestion de leurs coûts et des effectifs, 

dans la structure de leur modèle économique et dans les comportements de leurs clients. 

Lôadaptation est donc de rigueur, mais heureusement, côest une constante dans les startups qui su-

bissent plus de hauts et de bas que les entreprises établies.  

¶ Financement des startups 

Est-ce que la crise du crédit impacte le financement des startups ? Certainement, mais pas de la 

même manière aux USA et en France. 

Les montants investis par les VCs aux USA ont connu leur plus bas sur le premier trimestre 2009 et 

lôactivit® sôest redress®e depuis 2010 pour retrouver le niveau de 2005/2006
72

. En France, le capital-

risque a investi de manière stable aux débuts de la crise
73

 et resterait sur une tendance haussière. La 

tendance des VCs français est cependant de se focaliser plus sur les seconds et troisièmes tours de 

sociétés qui ont fait leurs preuves et beaucoup moins dans lôamor­age. Côest ainsi que les VCs utili-

sent les fonds quôils ont lev®s avant la crise. La crise du financement a en tout cas refroidi les VCs 

qui finançaient encore beaucoup trop de startups web 2.0 fonctionnant sur un modèle publicitaire. 

Les VCs privilégient maintenant les modèles économiques capables de générer du revenu rapide-

ment. La crise a aboutit à quelque peu assainir le marché ! 

En France, la loi TEPA a gonflé le financement de FCPI depuis 2008, un véhicule privilégié pour 

de nombreux VCs. Ce qui a donné un peu de mou aux VCs pour investir sur 2009. Mais le ralentis-

sement des financements lié à la prudence et aussi aux évolutions de la règlementation financière ne 

manquera pas dôarriver. Que ce soit avec les VCs ou avec les Business Angels. 

Les valorisations des sociétés baissent sinon avant les tours de financement. Les entrepreneurs peu-

vent sôattendre ¨ des n®gociations difficiles sur ce point avec autant les VCs que les business angels. 

Il est bon dôavoir une valorisation qui limite la dilution ¨ chaque tour de financement. Mais elle doit 

°tre justifi®e par la cr®ation de valeur de la soci®t®, une combinaison de la valeur de lô®quipe, du 

produit et des clients déjà captés. Il y avait aussi moins de sorties (acquisitions et introductions en 

bourse) pendant la crise. Ce qui pose des problèmes pour clôturer les fonds des VCs. 

                                                 
71  Cf http://www.lyon.cci.fr/site/document/200605241755127_0/Chomage-et-dirigeants-d-entreprise.pdf de la CCI de Lyon qui 

documente bien la protection chômage des dirigeants. 

72 Cf les statistiques de la NVCA, lôassociation des VC am®ricains. 

73 Cf lôindicateur de Chausson Finance. 

http://www.lyon.cci.fr/site/document/200605241755127_0/Chomage-et-dirigeants-d-entreprise.pdf
http://www.nvca.org/index.php?option=com_content&view=article&id=78&Itemid=102
http://www.chaussonfinance.com/indicateur/indicateur.htm
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¶ Gestion des coûts 

R®duire au maximum les co¾ts est le mot dôordre. Les startups doivent durer avec les fonds quôelles 

ont levés et réduire au maximum la voilure en période de crise, surtout si elles ne génèrent pas en-

core de revenu. 

Dôo½ un gel des embauches voire des licenciements pr®ventifs qui ont s®rieusement affect® la Sil i-

con Valley entre lô®t® 2008 et 2009. Ces licenciements étaient suivis par TechCrunch qui avait créé 

un Layoffs Tracker et en avait totalisé plus de 350 000 fin 2009 dans la high-tech et particulière-

ment dans la Silicon Valley ! Mais ces licenciements se sont calm®s depuis lô®t® 2009 et les em-

bauches ont depuis repris au point de générer une pénurie de (bons) développeurs. 

¶ Modèles économiques 

Les modèles purement publicitaires (au CPM ou CPC) sont très affectés en temps de crise car ils ne 

permettent pas dô°tre rentables ¨ moins dôavoir un trafic significatif
74

, et encore. Les modèles atten-

dus par les clients annonceurs sont de plus en plus basés sur la performance : le CPA/CPL (coût à 

lôaction, au lead). Ils d®placent le risque des annonceurs vers les sites et les r®gies publicitaires et 

rendent prédictibles les investissements publicitaires : un $ de pub génère x $ de revenu incrémental. 

Encore faut-il que la construction du site soit adaptée à ce besoin. 

Le modèle « on cr®® de lôaudience et on verra plus tard pour le mod¯le de revenu » bat aussi de 

lôaile. Côen est presque devenu un mythe li® au cas de Google qui fait toujours rêver. Mais Google 

est un cas particulier qui nôest pas facilement réplicable. Google a créé lôun des modèles de revenu 

publicitaire structurellement le meilleur du web : le search (qui permet de la publicité très contex-

tuelle puisque côest le client qui indique ce quôil cherche de mani¯re explicite) et le volume (un outil 

pour tous utilisé tout le temps). La plupart des sites web 2.0 ne créent pas cette combinaison de con-

textualité et de volume. Seuls quelques réseaux sociaux tels que Facebook gagnent leur vie grâce au 

volume, mais la contextualité de leur publicité est bien moins bonne que celle des moteurs de re-

cherche. Une startup qui prévoit de se financer par la publicité devra avoir une stratégie très affinée 

de monétisation et la faire correspondre aux méthodes du marché (régies pubs, comportement des 

annonceurs, modes de segmentation dans les pratiques marketings des entreprises). Le business plan 

de la startup qui indique ñfinancement par la pubò sans autre pr®cision risque dô°tre poubellis® rapi-

dement ! Même dans les instances de financement issues du secteur public. 

Les modèles de commerce électronique sont plus sains mais peuvent aussi être affectés par la baisse 

de la consommation des ménages et des entreprises. Les modèles qui fonctionneront le mieux de-

vront °tre en phase avec lô®volution des modes de consommation : prix plus bas, etc. 

¶ Clients et marchés 

Les crises financières à répétition ont aussi un impact sur le comportement des prospects et clients 

des startups. 

Les cycles de vente sôallongent. La prise de risques sôamenuise. Les startups en souffrent et particu-

lièrement en France qui ne brille pas par la culture du risque de ses grandes entreprises et adminis-

trations. Les cadres des grandes entreprises sont toujours prudents, ils protègent leur place, et le 

stress au travail augmente en conséquence. 

Les budgets marketing sont souvent des variables dôajustement. Depuis le d®but de 2008, les bud-

gets publicitaire online étaient les seuls à augmenter alors que le offline baissait partout. Mais sur la 

fin 2008, même les budgets de publicité en ligne étaient en diminution aux USA. Et donc ailleurs. 

Ils se sont redressés depuis fin 2009. 

                                                 
74 En dessous de 3 millions de visiteurs uniques par mois, difficile de générer un revenu publicitaire permettant de faire vivre une 

startup ! 

http://www.techcrunch.com/layoffs/
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Le poids de lôEtat est tel que la commande publique pourrait avoir un r¹le cl® chez certaines star-

tups, notamment dans les organisations telles que la Mairie de Paris qui souhaitent promouvoir 

lôinnovation. Les plans de relance, appels ¨ projets et autres Grands Emprunts peuvent donner un 

peu dôoxyg¯ne ¨ certaines startups. Mais attention, côest aussi un puissant somnif¯re qui éloigne les 

startups de la vraie vie et des vrais clients ! 

¶ Recrutements 

Qui dit licenciements dit comp®tences disponibles. Lôadage veut que ce soit en de telles p®riodes 

que de bons recrutements se fassent. Ou tout du moins, que des contacts utiles se nouent. En tout 

cas, les startups qui obtiennent des financements (amorçage ou capital risque) pourront plus facile-

ment mener leurs recrutements en temps de crise parmi les personnes qui travaillent déjà dans le 

secteur des startups. Il ne sera par contre pas plus facile de recruter dans les grandes entreprises, du 

fait de la frilosité de leurs collaborateurs. Même si certains groupes voyant leur ambiance interne se 

dégrader fortement avec la crise, cela peut cr®er un appel dôair favorisant les startups. 

¶ Quelques conseils 

Le tableau est bien sombre, et malgr® tout, les cr®ateurs dôentreprises nôont jamais ®t® aussi nom-

breux. Côest rassurant car cela montre lô®nergie qui subsiste, notamment chez les jeunes. Alors, voi-

ci à leur intention quelques conseils basiques : 

o Constituez une équipe très solide : fondateurs, recrues, board, advisory board. 

o Créez un service ou produit avec des facteurs différentiateurs clairs et forts par rapport 

aux solutions ®tablies. Evitez la solution ñnice to haveò. Votre pr®sentation doit g®n®rer 

chez le client le sentiment pressant du ñje le veux tout de suiteò ! 

o Travaillez finement la monétisation de votre offre. Ne la repoussez pas au jour où vous 

ferez de lôaudience. Soyez ¨ la fois pr®cis et souples dans votre mod¯le de mon®tisation.  

o Trouvez des sources de financement diverses non dilutives pour créer le produit et attirer 

les premiers clients / consommateurs. Puis faites appel à des business angels en profitant 

de lôeffet Loi TEPA. 

o Faites de la qualité : présentations, supports, produit/service, relations, fiabilité. Il y a 

encore trop de médiocrité, et la qualité, cela se remarque ! 

Sachant que ce sont les plus forts et les meilleurs qui survivent aux crises ! Et aussi les moins dis-

pendieux. 

Juridique  

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

soit pour constituer la société, ses dirigeants
75
, pour en structurer le capital ou lôaugmenter, et enfin, 

pour prot®ger sa propri®t® industrielle. Il sôagit alors, non pas de devenir un sp®cialiste 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 seront le plus souvent des SARL (sociétés à 

responsabilité limitée) ou des SA (sociétés anonymes) ou des SAS (sociétés par action simplifiées). 

Les statuts de ces trois régimes juridiques se distinguent essentiellement par : 

                                                 
75 Qui sont responsables pénalement devant la justice. Ils risquent la prison en cas de gros délits financiers ou autres. Mais bon, on 

risque aussi la prison dans pas mal dôautres circonstances, notamment au volant. 
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¶ Le nombre minimum dôassoci®s (1 pour une SAS, 2 pour une SARL, 7 pour une SA), sachant 
quôil existe une variante des SAS ¨ un associ®, les SASU, et des SARL ¨ un associ® (EURL 

SAS). 

¶ Le montant minimum du capital social (37Kú pour une SA ou 1ú pour une SAS, pas de mini-

mum 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). Les SA et SAS ont un censeur dont 

le r¹le est d®fini par lôentreprise elle-même dans ses statuts et par contrat. Aussi membre du 

Conseil dôAdministration, il sôassure du respect des r¯glements dans le fonctionnement dudit 

Conseil et notamment de la bonne tenue et présentation des comptes.  

¶ Et la d®signation dôun commissaire aux comptes (obligatoire pour une SA et pour les SAS de 
plus de 1mú de bilan, 2mú de chiffre dôaffaire ou de 20 salari®s). 

Le statut de SAS est le plus flexible et le plus courant pour les startups surtout depuis début 2009. 

Si la startup a ®t® cr®®e sous forme de SARL, elle se transformera en SAS ¨ lôoccasion de lôarriv®e 

des premiers business angels. 

 

Il est pr®f®rable de se faire accompagner dôun bon avocat jouant le r¹le de conseil juridique en droit 

des affaires, voire par un notaire. LôAPCE propose un site sur le sujet
76

. Certaines startups rémunè-

rent leur avocat en parts dans la société. 

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

Caractéristique SARL SAS SA

Capital social Å1ú Å1údepuis la Loi de 

Modernisation de 

lôEconomie de lô®t® 2008

Å37Kú

Nombre dôassoci®sÅ2 à 100

Å1 : côest une EURL SAS

ÅPossible dôavoir un associ® 

(SASU)

Direction

dôentreprise

Å1 gérant ou plus ÅDéfinie par les statuts, un 
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dôavoir un Directeur 

Général
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http://www.apce.com/index.php?rubrique_id=116&tpl_id=106&type_page=I&type_projet=1&param=0
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Il faut notamment prévoir ce qui se passe quand 

un associé va quitter la société. Les équipes ne 

sôentendent pas toujours ad vitam ! Là encore, 

côest le r¹le du pacte dôactionnaire. 

Il est également bon de protéger son patrimoine 

personnel en cas de difficultés de la société. 

Quelle domiciliation pour la société ? 

On privil®giera le domicile de lôun des fonda-

teurs car son adresse a des chances dô°tre plus 

stable que celle de la société, qui risque de chan-

ger entre deux et trois fois pendant ses premières 

ann®es dôexistence.  

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 statut de Jeune Entreprise Innovante aupr¯s de lôadministration fiscale. 

Depuis 2006, les Centres de Formalité des Entreprises
77

 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, Pôle Emploi et le greffe du Tribunal de Commerce. 

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

Statut et charges sociales pour le fondateur majoritaire : 

une autre raison de préférer la SAS 

Par Ronan Amicel, entrepreneur (Focus.io et Weekenture) 

Si l'un des fondateurs a vocation à être actionnaire majoritaire 

(plus de 50% des parts), il est préférable de créer une SAS, car 

sa rémunération en tant que président sera soumise au régime 

de cotisations sociales des salariés.  

À l'inverse, dans une SARL, un gérant majoritaire est considéré 

comme un travailleur indépendant, et ses cotisations doivent 

être payées au RSI (régime social des indépendants).  

Le RSI est une administration qui a causé souffrances et cauchemars à de nombreux entrepreneurs. Par exemple, 

il est bon de savoir que le RSI vous réclamera des cotisations forfaitaires, même si vous ne vous versez pas encore 

de salaire. De même, si vous envisagez d'ouvrir un jour le capital à des investisseurs extérieurs, ou si vous voulez 

pouvoir intéresser les salariés via des stock-options ou des BSPCE, alors il est préférable de créer une SAS. 

D'une manière générale, la SAS est le meilleur compromis entre flexibilité et simplicité, à condition de résister à 

la tentation de la complexité, et de partir sur des statuts "standard". 

 

http://www.cfenet.cci.fr/
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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 ajoutée technologique. Il faut donc 

intégrer cette notion dans son business plan 

et anticiper de nombreux scénarios. Maitri-

ser sa propriété intellectuelle est clé dans de 

nombreuses étapes de la vie de la startup, 

notamment : la levée de fonds auprès de 

sociétés de capital-risque, la protection de 

sa croissance face à ses concurrents et la 

sortie par acquisition. Dans ce dernier cas, 

une situation claire en termes de propriété 

intellectuelle facilitera aussi une acquisition 

par un grand groupe. 

La propriété intellectuelle concerne de 

nombreux aspects et pas seulement le dépôt de brevets : 

¶ Les marques (signes verbaux, figuratifs et sonores servant à désigner produits et services) se 

déposent aupr¯s de lôINPI (marques fran­aises), lôOHMI (marques communautaires) et lôOMPI 

(marques internationales). Une bonne marque doit bien se lire, en français, mais aussi dans les 

langues des pays dans lesquels lôentreprise envisage de d®velopper son activit®, le mieux ®tant, 

dans le secteur high-tech, de choisir une marque à consonance anglaise. Elle doit être facile à re-

tenir, tant visuellement quôoralement, afin que les clients et partenaires de lôentreprise puissent 

ais®ment se lôapproprier. Elle doit, ¨ ce titre, °tre en phase avec les produits et services de 

lôentreprise tout en ®tant distinctive de ces derniers
78

. De même, elle ne doit pas être trompeuse, 

ni rien véhiculer de négatif dans la culture française mais aussi dans dôautre culture. La marque 

envisagée doit également être disponible, c'est-à-dire quôaucun signe distinctif identique ou si-

milaire (marques, noms de domaine, d®nominations socialesé) ne doit d®j¨ °tre utilis® pour dé-

signer des produits, services ou activit®s semblables sur les territoires sur lesquels lôentreprise 

entend développer son activité.  

Avant tout dépôt de marques, 

des recherches dôant®riorit® doi-

vent être réalisées afin 

dôidentifier sôil nôexiste pas de 

signes distinctifs préexistant 

susceptibles dôengendre un 

risque de confusion avec la 

marque envisagée. La recherche 

dôant®riorit® doit notamment 

commencer par les noms de do-

maine : la marque étant destinée 

à être exploitée sur Internet et 

notamment permettre de dési-

gner le site de lôentreprise, il est 

essentiel que les principaux 

noms de domaine constitués du terme choisi à titre de marques soient disponibles.  

                                                 
78 Une marque descriptive des produits et services pour lesquels elle a ®t® d®pos®e sera toujours susceptible dôannulation. 

Attention aux arnaques aux dépôts de marques 

Peu apr¯s une demande dôenregistrement de marque ¨ 

lôOHMI européen certains entrepreneurs reçoivent cu-

rieusement un courrier de lôentreprise CRPSL qui habille 

habilement un courrier au nom de la société et demande le 

paiement dôune somme de plus de 600ú.  

On peut facilement quôil sôagit du r¯glement de son son 

dépôt de marque alors quôil sôagit dôun abonnement à une 

simple base de données dôentreprises dont lôutilit® est 

probablement proche de la nullité. Cf la description dé-

taill®e de lôarnaque ici, qui date de février 2011. 

http://oami.europa.eu/ows/rw/pages/index.fr.do
http://www.crpsl.org/
http://www.village-justice.com/articles/donnees-piratees-Cohen-Hadria,9641.html
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Il est également souhaitable que la marque envisagée ne soit pas, si possible, polluée, à savoir 

que si lôon tape le(s) terme(s) dont elle est constitu®e sur un moteur de recherche, il ne doit pas y 

avoir trop de bruits autour de celle-ci. Cette condition est toutefois difficile à satisfaire compte 

tenu du nombre exponentiel de pages référencées par les moteurs de recherches. Une fois la 

marque choisie et enregistrée, il ne doit pas être oublié que si la marque confère des droits à son 

titulaire (monopole dôexploitation sur le terme choisi pour les produits et services pour lesquels 

la marque a ®t® enregistr®e), elle lui conf¯re aussi des obligations, dont celle de lôexploiter.  

En effet, le propri®taire dôune marque qui ne lôexploiterait pas pendant un certain nombre 

dôann®es (cinq) est susceptible dô°tre d®chu de ses droits sur celle-ci.  

Enfin, comme la plupart des droits de propri®t® intellectuelle, le monopole dôexploitation obtenu 

sur la marque est limité dans le temps et nécessite dô°tre r®guli¯rement renouvel®. Une politique 

de gestion de son portefeuille de marque, comme plus généralement de ses droits de propriété 

intellectuelle par lôentreprise est fortement recommand®e. 

¶ Les noms de domaine (adresse principale des sites web) : un enregistrement extensif des noms 

de domaine peut °tre r®alis®. Toutefois, compte tenu du nombre important dôextensions exis-

tantes, sans compter des nouvelles extensions régulièrement créées pour tenter de combler les 

déficits de noms de domaine libres, de la multiplicité des marques exploitées par les entreprises 

dans le cadre de leurs activit®s, du co¾t dôenregistrement des noms de domaine, et de la diversit® 

des atteintes portées aux marques et noms de domaine sur Internet (typosquatting, par exemple), 

cela semble de plus en plus difficile et inefficace. Sôil est toujours recommand® dôenregistrer ses 

noms de domaine sous les principales extensions (« .fr » et « .com » principalement), la mise en 

place dôune politique de surveillance des noms de domaine sôavérera toute aussi efficace. A 

lôinstar des politiques de surveillances des marques recommand®es ci-dessus, des surveillances 

des noms de domaine enregistr®s peuvent °tre mises en place. Elles permettront dô°tre alert® sur 

chaque enregistrement de nouvelle extension des noms de domaine dont lôentreprise est titulaire, 

afin quôelle puisse, si cela sôav¯re n®cessaire, mettre fin aux ®ventuelles pratiques d®loyales ou 

litigieuses. Il est à ce titre rappelé que les organismes de gestion des noms de domaine ont mis 

en place des procédures rapides, peu onéreuses et efficaces destinées à combattre les atteintes 

portées aux marques par le biais des noms de domaine. 

¶ 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 secret industriel nôimplique pas de procé-

dure sp®cifique li®e ¨ lôINPI ou autre. Il requiert une protection pratique : sécurité informatique 

renforcée, réduction au minimum du nombre de personnes (de confiance) impliquées dans 

lôentreprise, clauses de confidentialit® dans les contrats de travail, conclusion dôaccords de con-

fidentialité avec les partenaires extérieurs ¨ lôentreprise, etc. 

¶ 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
79

. Un brevet doit en tout cas apporter une solution nouvelle par rapport à 

lô®tat de lôart au moment du d®p¹t et qui nôa pas ®t® d®j¨ communiqu®e au public de mani¯re 

écrite ou orale
80

. On doit pouvoir constater de l'inventivit® et de la non trivialit® de lôinvention 

au regard des sp®cialistes du m®tier et ne pas relever dôune simple int®gration de technologies 

                                                 
79 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. 

80 Les Agences R®gionales dôInformation Strat®gique et Technologique qui font partie des Chambres Régionales de Commerce et de 

lôIndustrie peuvent aider à mener des recherches d'antériorité et faire des études concurrentielles. Leurs services payants sont parfois 

pris en charge par certaines aides des Régions. 
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connues
81
. Enfin, il faut quôune application in-

dustrielle du brevet soit possible. Le coût du 

dépôt de brevets peut représenter plusieurs di-

zaines de milliers dôeuros. Et il faut budg®tiser 

leur entretien annuel ! Ce qui peut être rapide-

ment couteux, surtout dans un cadre unique-

ment défensif. Côté financement, les frais liés 

aux dépôts de brevet peuvent être intégrés dans 

lôassiette donnant droit au Crédit Impôt Re-

cherche. Il faut aussi signaler la création en 

2010 de la société France Brevets, filiale de la 

Caisse des Dépôts. Dotée dôun capital de 100 

Mú, ¨ parit® entre le programme 

dôInvestissements dôAvenir et la Caisse des Dé-

pôts, elle constitue un portefeuille de droits de 

propriété intellectuelle, issus de la recherche 

publique et priv®e, ainsi quôissue des entreprises 

innovantes et les valorise en les réunissant en 

grappes technologiques. Elle organise leur 

commercialisation sous forme de licences au-

près des entreprises. France Brevets supporte 

les coûts de la protection et de la commerciali-

sation des brevets en ®change dôun partage des 

royalties générées. 

¶ Utilisée le plus souvent en amont du dépôt de 

brevets, l'enveloppe Soleau permet de prouver 

en cas de litige l'antériorité d'une création intel-

lectuelle (relevant du droit dôauteur comme de 

la propri®t® industrielle). Côest une méthode peu 

couteuse applicable uniquement en France et 

qui nôa aucune validit® ¨ lô®tranger. Il sôagit 

dôenvoyer ¨ lôINPI les ®l®ments d®crivant cette 

création intellectuelle dans une enveloppe en double exemplaire répondant à différents critères 

(épaisseur, taille, contenu). LôINPI renvoie ¨ lôexp®diteur lôun des exemplaires avec un syst¯me 

de datation au laser. Lôautre est conserv®e 10 ans ¨ lôINPI. Lôenveloppe Soleau ne remplace pas 

un brevet, mais elle permet dôobtenir lôexploitation dôun proc®d® ainsi d®pos® sôil faisait lôobjet 

dôun brevet d®pos® par un tiers. Si lôenveloppe Soleau a le m®rite dô°tre simple et peu coûteuse, 

elle présente toutefois un inconvénient important lié à sa taille : lôenveloppe ne peut pas avoir 

plus de 3 millim¯tres dô®paisseur. Elle nôest donc pas adapt®e aux listes de programmes impor-

tants, sauf à utiliser plusieurs enveloppes ou avoir recours à une reproduction en réduction. Il 

existe toutefois dôautres proc®d®s de ce type permettant de pr®server la preuve de son ant®riorité 

sur un logiciel. Il peut notamment être procédé à un dépôt des sources des logiciels auprès de 

lôAgence pour la Protection des Programmes (APP), ou aupr¯s dôun huissier de justice. Une 

autre m®thode relativement simple consiste ¨ sôadresser ¨ soi-même par colis recommandé avec 

accusé de réception le logiciel, dans un paquet scellé, lequel sera conservé fermé.  

¶ Le droit dôauteur dont relèvent par nature les logiciels. Ils sont, en effet, expressément visés 

par le Code de la propriété intellectuelle comme des îuvres de lôesprit prot®geables par le droit 

dôauteur. Cette protection est inh®rente ¨ lôîuvre logicielle et sôacquiert au fur et ¨ mesure que 

le logiciel est créé, sous réserve que celui-ci soit original, c'est-à-dire quôil soit le fruit dôun ap-

                                                 
81 LôINPI propose un pr®-diagnostic gratuit pour valider lôinventivit® dôun proc®d® et initialiser la recherche dôantériorité. 

Une brochure CapInTech  

sur la propriété intellectuelle 

Lôassociation CapInTech a diffus® d®but 2009 

une sorte de guide de la propriété intellectuelle 

pour les cr®ateurs dôentreprises et startups, 

notamment ceux qui proviennent du monde de 

la recherche. Jôavais pu contribuer ¨ sa cr®ation 

au sein dôun groupe de travail ¨ lôorigine de ce 

guide de quelques pages. Le groupe rassemblait 

des sp®cialistes dôhorizons divers, issus du 

capital risque, de lôINSERM ou du CEA. 

 

Le guide est téléchargeable ici. Il propose une 

démarche de réflexion stratégique et sur la mise 

en îuvre pratique de la protection de sa pro-

priété industrielle et intellectuelle. Et quelques 

pointeurs utiles pour aller plus loin. 

http://www.francebrevets.com/
http://www.cdcentreprises.fr/images/PDF/groupe8_capintech.pdf
http://www.oezratty.net/wordpress/wp-content/guideipcapintech.jpg
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port intellectuel. La protection du logiciel par le droit dôauteur est donc relativement plus simple 

et en principe plus sûre que sa protection par le droit des brevets. De plus, par dérogation aux 

autres îuvres de lôesprit, le logiciel cr®® dans lôexercice de ses fonctions appartient à son em-

ployeur. Comme le brevet, le droit d'auteur confère un certain nombre de prérogatives aux titu-

laires des droits (droit de reproduction, de représentation), mais aussi aux utilisateurs (droit 

dôadaptation, de corrections des erreurs, de r®aliser une copie de sauvegarde, dôanalyse, de dé-

compilation en vue de lôinterop®rabilit®é). 

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

brevets aux USA.  

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

même, 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 « viral » de cette licence fait peur à 

lô®diteur et cela a fait ®chouer plus dôune tentative dôacquisition de startup ces derni¯res ann®es, 

Inclure la strat®gie juridique dans une strat®gie dôentreprenariat : faire 

du droit un atout concurrentiel ! 

Jérôme Giusti, avocat, spécialiste en droit de la propriété intellectuelle,  

et cofondateur de 11.100.34. Avocats Associés 

Accompagner juridiquement des startups, ce que fait notre cabinet quotidiennement, 

côest convaincre au jour le jour leurs dirigeants dôint®grer la strat®gie juridique dans 

leur projet dôentreprise. Et ce, d¯s lôamont.  

La plupart des cr®ateurs dôentreprise, lorsquôils se lancent, estiment en effet ®vident 

dôappr®hender les dimensions commerciales, financi¯res et marketing de leur projet 

mais négligent bien souvent de réfléchir à une stratégie juridique.   

Les questions légales leur apparaissent à tort comme ne les concernant pas encore, puisquôils seraient trop petits 

pour être inquiétés. Au mieux, ils pensent que leur traitement pourrait être reporté à plus tard, lorsque les pro-

bl¯mes se poseront vraiment ou lorsquôils auront assez dôargent pour prendre conseil aupr¯s dôun avocat. Dôautres 

les ignorent superbement, réduisant le droit à une succession de formalités contraignantes, inutiles et inadaptées. 

Certains lui substituent une autre norme. Nous entendons en effet beaucoup de cr®ateurs dôentreprises, lorsque 

nous leur exposons le droit tel quôil est, nous r®pondre que si côest ainsi, alors tous leurs concurrents et plus en-

core, les plus gros acteurs du march®, cit®s bien souvent en exemple, nôappliquent pas toutes ces r¯gles, font 

comme ci ou comme ça et eux sont toujours l¨ ! Ce serait donc bien la preuve que lôon peut faire sans le droit é 

Alors, oui, il faut voir un avocat ou un juriste, g®n®ralement un ami, pour faire des statuts. Côest la case oblig®e. 

On ne peut pas faire autrement mais pour le reste, on se débrouille, on « copie-colle » des CGV et puis, générale-

ment, on sôarr°te l¨. 

Beaucoup de projets m®ritent pourtant beaucoup plus. Que lôon sôy arr°te juridiquement ! Certains projets intè-

grent dès le départ une forte problématique juridique, par exemple, du fait de leur déploiement sur un marché 

juridiquement contraint ou encore, en raison dôune innovation technique ou commerciale in®dite que le droit nôa 

pas encore appr®hend®e. Le premier travail est dôidentifier pr®cis®ment cette probl®matique. Le second est 

dôîuvrer ¨ la faisabilit® juridique du projet et plut¹t que se confronter ¨ des contraintes ou impossibilit®s de dé-

part, trouver des solutions. Il est encore temps de le faire, rien nôest encore arr°t®, lôentrepreneur nôa pas encore le 

« nez dans le guidon » et peut encore réfléchir sereinement à son projet. Et là nait la stratégie juridique : elle nour-

rit le commercial, le financier et le marketing et des projets ®voluent, sôenrichissent, se r®organisent bien souvent 

avec profit une fois que la stratégie juridique, associée aux autres, y est intégrée. 

Le droit nôest d¯s lors plus une contrainte mais devient un v®ritable atout concurrentiel. Ma´triser la r®glementa-

tion applicable ¨ son secteur dôactivit®, avoir d®fini pr®cis®ment son statut juridique, avoir rédigé en amont ses 

contrats-clients, poss®der et ma´triser ses propres conditions g®n®rales de vente ou dôutilisation adapt®es ¨ son 

projet, etc é côest poss®der une longueur dôavance sur ses concurrents. Ne plus sôexposer ¨ un risque juridique 

alors quôeux, le sont encore.  

Côest aussi poss®der face ¨ des investisseurs potentiels un atout suppl®mentaire, disposer dôun projet ç legal com-

patible ¨ 100 % ! è, côest donner de la valeur ¨ son projet. 

Côest enfin et surtout valoriser son offre, d®montrer sa maturit® et sa cr®dibilit® en tant quôentrepreneur. 
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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-

sée dans vos propres produits et services. 

Côest un sujet particuli¯rement d®licat dans 

le domaine de lôInternet avec les contenus 

web indexés, référencés, « scrapés » (récu-

pérés) 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 particu-

lièrement critique si elle a un impact maté-

riel sur le compte dôexploitation et la profi-

tabilit® de lôentreprise. Si pour chaque uni-

té de produit vendu il faut verser des royal-

ties à des tiers, autant le prévoir en amont ! 

Une protection de la propriété intellectuelle 

r®sultante de la R&D de lôentreprise peut avoir 

plusieurs finalités : défensive vis-à-vis de con-

currents, monétaire si elle est valorisable sous 

forme de licences, et aussi pour inspirer con-

fiance à des investisseurs potentiels. Tout dé-

pend du business ! 

Lôaccompagnement dôun sp®cialiste de la pro-

priété industrielle peut rapidement devenir 

nécessaire. Eventuellement par le truchement 

dôune organisation publique 

dôaccompagnement des startups. Côest souvent 

le cas des cellules de valorisation industriels 

des grands laboratoires de recherche comme le 

CEA. Ces spécialistes aident à rédiger les re-

vendications des brevets, à les déposer à 

lô®chelle mondiale, ¨ analyser lô®tat de lôart et 

la situation concurrentielle. Et ensuite, à gérer 

dô®ventuelles n®gociations ou diff®rents avec 

des tiers. 

Certaines aides publiques, notamment régio-

nales, financent une partie des frais liés à la 

propriété intellectuelle. Un fonds de 100mú 

pour lôaccompagnement des entreprises dans 

leur stratégie de dépôts et de conservation de 

leurs brevets devait également être lancé par le 

Minist¯re de lôIndustrie avant lôautomne 2010. 

Reste à en connaitre le fonctionnement exact 

pour en profiter 
82

! 

Contrats clients et fournisseurs 

                                                 
82 En attendant vous pouvez bénéficier du pre-diagnostic gratuit de lôINPI pour un premier ®tat des lieux 

Quelle confidentialité pour votre projet ? 

Il nôest pas rare de rencontrer des entrepreneurs en 

recherche de financements qui prennent des précau-

tions inouïes avant de décrire leur projet. Au point de 

demander la signature dôun contrat de confidentialit® 

avant m°me dôexposer sa nature m°me. Ils ont une 

peur au ventre : quôon leur vole leur id®e et que 

dôautres cr®ent une entreprise concurrente avec. 

Rares sont les id®es dôaffaire qui justifient une telle 

prudence, tout du moins dans le domaine du numé-

rique. 

Pour quelques raisons que voici : 

¶ Les conditions de succ¯s dôune startup tiennent peu 
¨ lôid®e, mais beaucoup plus ¨ la capacit® ¨ cr®er 

une équipe de qualité et à exécuter correctement 

son plan. Les idées pullulent. Rares sont celles qui 

sont bien exécutées.  

¶ Du point de vue de lôex®cution, le succ¯s dôune 

startup est presque toujours la conséquence de fac-

teurs multiples : une offre qui répond à un vrai be-

soin, une bonne qualit® de lôoffre, un bon mod¯le 

économique, un bon « time to market ». 

¶ Pour trouver des sources de financement, il faudra 

présenter à de nombreuses reprises votre projet. 

Devant des business angels, devant des capitaux 

risqueurs. Il sera pratiquement impossible de faire 

signer à eux tous un contrat de confidentialité. Et 

les gens se parlent dans le milieu. Si vous donnez 

lôimpression dô°tre trop paranoµaque, cela sera plu-

tôt mal vu et donnera une bonne raison de ne pas 

faire affaire avec vous. 

¶ Les idées de business ne sont pas protégeables en 

Europe selon le code de la propriété intellectuelle. 

Seuls les procédés techniques le sont. 

¶ La peur dôun concurrent inform® par les investis-

seurs potentiel qui volerait lôid®e et se lancerait ? 

Si ce nôest pas impossible, côest tout de m°me ex-

trêmement rare. 

Voir ce témoignage relayé dans TechCrunch US qui 

illustre bien ce propos. 

Par contre, il est bon de se protéger pour ce qui est des 

procédés techniques employés par votre société et de 

ne pas les r®v®ler trop t¹t, surtout lorsquôils ne sont 

pas encore protégés par des brevets.  

http://www.techcrunch.com/2009/12/19/stealth-startupsget-over-yourselves-nobody-cares-about-your-secrets/
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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. Pour des cas simples, des sites Internet propo-

sent des contrats types payants. Mais attention à ne pas se tromper de contexte à force de vouloir 

minimiser les coûts et frais associés, notamment en phase de démarrage du projet ! Il faut notam-

ment veiller à bien protéger les intérêts de l'entreprise : définition des obligations des parties, délais 

ou encore pénalités de retard. 

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 donn®es contenant des informations sur les utilisateurs dôun service doit °tre d®clar®e 

à la CNIL
83

. 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 r¯glementation en vigueur est tr¯s 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 gérer tout cela, il faudra faire appel au minimum à un avocat dôaffaire
84

. Le choix est 

important car sa fiabilit® conditionnera le bon fonctionnement dô®tapes clés comme les levées 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 cr®ation 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.  

Anticipation des crises  85 

Se pose fréquemment la question de lôanticipation des crises et leur gestion 

lorsquôelles surviennent.  Rares sont les startups qui ne sont pas passées par 

des crises, y compris pour les plus grandes réussites du marché. 

Certaines des crises sont totalement imprévisibles comme le décès d'un as-

socié, un incendie des locaux ou à un événement majeur. Promovacances a 

ainsi été vendu en catastrophe suite aux attentats du 11 septembre 2001 et 

de ses conséquences. D'autres crises pourraient être anticipées mais le coût 

de cette anticipation est trop élevé comme une concurrence soudaine mais 

néanmoins préméditée d'un acteur majeur. 

                                                 
83 En février 2011, la procédure était documentée sur http://www.cnil.fr/vos-responsabilites/declarer-a-la-cnil/. 

84 En voici quelques-uns : Fidal Innovation (Pierre Breese), Pontet-Alano, ValorIP, Marks & Clerk, Cabinet Beau de Loménie, Cabi-

net Netter et Jean Moulin. 

85 Cette partie a été à la fois inspirée et grandement alimentée par Michel Safars (photo ci-dessous), dôIT-Translation (INRIA et CDC 

Entreprises) qui co-dirige ®galement le Track Entrepreneurship sur ce sujet au MBA dôHEC. Jôy interviens pour faire part pour traiter 

des cultures dôentreprise qui favorisent lôinnovation et lôanticipation de crises.. 

http://www.cnil.fr/vos-responsabilites/declarer-a-la-cnil/
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La première des situations de crises fait partie de celles qui encombrent en permanence l'esprit et le 

pensées des dirigeants : les non-crises, les faux problèmes, les non-sujets importants. Elles vont 

obnubiler les dirigeants, les stresser, les faire perdre du temps, les inquiéter pour rien et au final 

couter cher à tous points de vue. Les dirigeants doivent avant tout savoir discerner les vrais pro-

blèmes à venir et les problématiques qui ont l'air d'être importantes mais qui ne le sont pas. L'expé-

rience d'un décideur, c'est avant tout cela ! Déléguer est tout un exercice qui pour certain est un vrai 

challenge quôils nôarriveront ¨ r®ussir qu'avec une aide extérieure. Savoir en prendre conscience est, 

là aussi, une vraie anticipation de crise. 

La grande majorité des « vraies » crises que vivent les startups, surtout si on les considère par sec-

teurs (numérique, biotechs) sont typiques et récurrentes. De fait, elles sont bien souvent anticipables. 

C'est cela qui fait toute la valeur de l'expérience de ceux qui la portent. C'est aussi pour cela qu'il est 

tr¯s recommand® d'avoir dans l'®quipe cr®atrice ou dans les personnes qui lôaccompagnent un ou 

plusieurs fondateurs qui a déjà vécu une startup de l'intérieur en tant qu'exécutif à forte responsabili-

té (CEO, CTO, CFO, VP Sale ou Marketing...). Anticiper, c'est éclairer le chemin, ou plutôt, les 

possibles chemins qui sont devant nous. C'est pour être efficace et ne pas se perdre que l'anticipa-

tion est une absolue nécessité dans la conduite d'une startup. 

Les grandes ornières sur lesquelles ont trébuché nombre de jeunes entreprises sont donc bien con-

nues : 

¶ Le manque de cash et les cycles interminables de roadshows devant les business angels et VC, 

sachant quôil nôest pas forc®ment n®cessaire de passer par ces sources de financement comme 

nous le verrons plus loin. 

¶ Le produit qui ne sort pas à temps ou qui ne donne pas satisfaction aux premiers clients. 

¶ Les cycles de vente qui sôallongent ¨ lôinfini avec des clients ç prospects » qui remettent à des 

jours meilleurs leur d®cision dôachat. 

¶ Les conflits entre fondateurs ou avec les investisseurs.  

¶ Les nouvelles recrues qui ne donnent pas satisfaction. 

¶ Les distributeurs qui vous lâchent. 

¶ La cr®ation de filiale ¨ lô®tranger qui ne se passe pas comme pr®vu. 

Il faut donc sôy pr®parer. Dôun point de vue juridique, le pacte dôactionnaires est l¨ pour pr®voir une 

grande partie de ces cas de figure lorsquôils impactent la structure dirigeante et dôactionnariat de la 

soci®t®. Un bon conseil juridique permettra de sôassurer que les principaux cas de litiges sont bien 

prévus et avec des clauses qui respectent les intérêts des fondateurs. Il faudra aussi âprement discu-

ter et éviter les myriades de clauses imposées par les investisseurs. 

Lôanticipation des crises, cela consiste ¨ s'assurer d'avoir toujours du temps devant soi. Quand on a 

moins de trois mois de cash de disponible, on ne peut pas bien travailler ni réfléchir tant le stress est 

important. Il faut plus de quatre mois pour freiner correctement sans finir dans le mur, notamment 

du fait du droit du travail qui rend cette période incompressible. A partir de six mois de trésorerie, 

on reste tendu mais c'est gérable. Avec plus de mois de mou, cela commence à être confortable et 

au-delà de 12 mois on est à l'aise pour bien travailler.  

Il est donc pr®f®rable dôassurer son besoin de fonds de roulement sur 12 mois, quelle que soit la 

manière (par le revenu, par les lev®es des fonds) et bien avant dô°tre ¨ court de cash. Il faut aussi 

°tre suffisamment conservateur dans ses pr®visions de compte dôexploitation, ne jamais d®penser 

sans compter, suivre de manière régulière le cycle de vente avec les clients les plus importants. Il 

faut aussi r®viser r®guli¯re sa roadmap en tenant compte de lôexp®rience. 
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Quand tout ne se passe pas comme pr®vué 

 

Dans le tableau qui suit, vous trouverez un petit inventaire des événements désagréables qui peuvent intervenir dans la vie des startups. Cela fait assez liste de 

«mauvaises nouvelles» mais elles sont très courantes. On peut aussi bien les prévenir que les guérir, selon son niveau de préparation et aussi par fois ses 

moyens financiers et/ou la structure de son équipe de fondateurs. Elles couvrent tous les aspects que nous avons balayés dans cette première partie du guide 

consacrée au lancement et à la gestion de sa startup. Et rassurez-vous, dans cet exercice, personne nôa ç tout bon ». Même ceux qui ont connu une belle réussite 

ont eu ¨ faire face ¨ certaines de ces difficult®s. Certes, avec lôexp®rience, certains ont pu en éviter un grand nombre. Mais la manière de les surmonter a aussi 

fait la différence. 

 

 Prévention Guérison 

Equipe   

Recrutements plus lents que prévu 

¶ Créer un vivier de recrues potentielles en amont de la levée de fonds. 

¶ Brief dôun chasseur de t°tes et en négociant bien les tarifs. 

¶ Réseautage dans les conférences et les grandes écoles. 

¶ Bien utiliser les réseaux sociaux comme LinkedIn, Twitter et Viadeo, 

y compris de vos collaborateurs. 

¶ Réseautage dans les conférences et les grandes écoles. 

¶ Appel à un chasseur de têtes. 

¶ Recruter des stagiaires en préembauche. 

Erreurs de recrutement 

¶ Systématiser les contrôles de référence avec toute collaboration et 

toute embauche. C'est une des clés de l'anticipation et trop peu prati-

quée. 

¶ Ne pas embaucher de commercial ou de directeur commercial avant 

dôavoir r®ussi ¨ conclure quelques ventes de manière répétable par 

lô®quipe des fondateurs. 

¶ Se s®parer rapidement des personnes qui ne font pas lôaffaire. 

¶ Réévaluer la stratégie vente et marketing dans le cas où les commer-

ciaux nôont pas fait lôaffaire. 

¶ Ne pas confondre inefficacit® commerciale et inadaptation de lôoffre 
aux clients visés. 

Baisse de motivation des équipes 

salariées 

Leadership ou autorité difficiles à 

maintenir 

¶ Sôassurer que chacun a des objectifs clairs et ambitieux et de 

lôautonomie pour r®soudre les probl¯mes.  

¶ Tracer des limites claires et des règles explicites pour tous. 

¶ Sôassurer dôun bon travail dô®quipe et du partage dôinformation. 

¶ Apprendre à communiquer à son équipe et en externe. 

¶ Tenir la confidentialité tout en donnant assez d'informations. 

¶ Tenir sa parole et tenir sa langue. 

¶ Expliquer mais ne pas se justifier. Accepter ses erreurs, accepter ses 

détracteurs jusqu'à une certaine limite. Travailler sa confiance en soi. 

Rester loin de l'équipe quand votre moral est mauvais. 

¶ Accepter d'être respecté sans chercher à être aimé ou admiré. Ne pas 

avoir peur de déplaire. 

¶ Traiter les points à gauche pas encore mis en oeuvre. 

¶ Se séparer des personnes les moins motivées, performantes et évolu-

tives sans trop tarder. 
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Conflits dans lô®quipe fondatrice 

¶ Avoir d®j¨ travaill® sur des projets auparavant avec lô®quipe. Si pos-

sible, sous condition de stress. Le mieux est que les fondateurs se con-

naissent depuis plusieurs années. 

¶ Avoir partagé les mêmes références, notamment par la lecture d'ou-

vrages de référence comme « Chrossing the Chasm ». 

¶ Aligner les objectifs et les motivations de chacun avant la création 

effective. Mieux vaut se disputer avant qu'après. 

¶ Pacte dôactionnaire qui prévoit les cas de conflits. 

¶ Avoir un leader clair dans lô®quipe aussi bien du point de vue de la 
repr®sentation ¨ lôext®rieur, dans le fonctionnement de la startup que 

dans lôactionnariat. 

¶ Trouver un médiateur qui fera la pédagogie à posteriori, s'il n'est pas 

trop tard. Les autres associés ne sont plus en bonne posture pour le 

faire. 

¶ Se mettre dôaccordé ou se s®parer rapidement ¨ lôamiable. Il faut 
®viter de laisser pourrir une situation qui d®t®riore lôambiance de tra-

vail dans la startup. 

¶ Revenir aux fondamentaux : la startup est-elle la recherche dôune 

réussite purement personnelle ou la volonté dôaccomplir un grand pro-

jet et en équipe ? 

Parachutage dôun nouveau diri-

geant par les investisseurs 

¶ Cr®ation dôune ®quipe solide d¯s le d®part avec les comp®tences clés 

de la startup (techniques, business). 

¶ Limiter la dilution du capital des fondateurs et des droits de vote dans 

chaque tour de financement. 

¶ Anticiper cette situation en la demandant plutôt qu'en la subissant. Les 

signes déclencheurs sont généralement bien connus des personnes ex-

périmentées car la situation et fréquente. 

¶ Savoir que cette situation est possible, l'intégrer dans sa logique et 

surtout ne pas communiquer à des tiers (familles, amis,...) comme si la 

situation de CEO était Ad Vitam. 

¶ Les fondateurs acceptent de spécialiser leur rôle (CTO, etc) dans la 

nouvelle équipe de management. 

¶ Mettre son égo au placard. 

¶ Basculer son rôle en Président du Conseil d'administration ou du Di-

rectoire pour ménager l'ego et en le complétant éventuellement par un 

poste opérationnel (CFO, CTO déjà évoqué....). 

Produit    

Développements qui prennent du 

retard 

¶ Chiffrer les coûts et délais de développement en amont. 

¶ Savoir que c'est une situation presque systématique, prévoir 30 à 40% 

de plus en termes de temps et de coûts. Prévoir le BFR en consé-

quence. 

¶ Gérer un rétroplaning (Gantt) sur 18 mois avec les détails et le mettre 

à jour régulièrement. 

¶ Mettre en place une comptabilité analytique des développements si 

possible dès le début pour avoir des indicateurs d'alerte. Elle sert aussi 

à valider son CIR. 

¶ Identifier et corriger la source du retard : comp®tences de lô®quipe de 

développement, spécifications incorrectes ou incomplètes, mauvaise 

architecture à revoir, qualité de la sous-traitance. 

¶ Revoir les priorités entre ajout de fonctionnalités et mise au point. 

Privilégier la sortie du « minimum viable product » qui sera ensuite 

amélioré fonctionnellement. Il vaut mieux sortir une première version 

incompl¯te rapidement qui sera am®lior®e que é rien du tout. 

Défaillance de sous-traitants clés 

¶ Ne pas d®pendre que dôun seul sous-traitant pour des missions clés. 

¶ Faire leur due diligence avant leur sélection. 

¶ Blinder lôaspect contractuel avec eux. 

¶ Commencer graduellement avec un premier "petit" contrat pour ap-

prendre à se connaitre. Ne pas hésiter à en changer si ce n'est pas satis-

faisant. 

¶ Se désengager progressivement des sous-traitants qui ne vont pas. 

¶ Ré-internaliser rapidement certains développements clés (modulo les 

moyens financiers disponibles). 
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Difficult® dôindustrialisation du 

produit (surtout matériel) 

¶ Bien architecturer le produit dès le départ.  

¶ Modulariser le logiciel.  

¶ Créer des interfaces claires entre composants avec des APIs que des 

partenaires pourraient utiliser un jour. 

¶ Prévoir la « scalabilité è du produit dans lôarchitecture (pour les ser-

vices en ligne). 

¶ Supervision par un expert externe (cher à l'heure) mais pour peu 

d'heures. 

¶ Développements en mode Scrum. 

¶ Audit dôarchitecture et mesures correctives. 

¶ Voir les points précédents. 

Logiciel spaghetti quôil faut r®é-

crire entièrement pour le faire 

évoluer 

Il n'y a pas de commentaire dans 

le code. Pas de schéma d'architec-

ture. 

¶ Bien architecturer le produit dès le départ. 

¶ D®velopper une approche modulaire, par composants, é 

¶ Embaucher au moins un Sénior qui aura notamment la charge de l'ar-

chitecture (vous ne confieriez pas votre maison à un architecte qui fait 

son premier plan !). Même si un des fondateurs est le CTO et croit sa-

voir faire. 

¶ Imposer et vérifier que les commentaires et le nommage des variables 

correspondent à des règles écrites et tout doit être en anglais. 

¶ Envisager une r®®critureé apr¯s une revue dôarchitecture. Cela peut-

être douloureux à faire, surtout pour les équipes techniques, mais 

sôav®rer indispensable pour repartir sur de bons rails. 

Mauvaise fiabilité du produit 

¶ Mettre en place des procédures de tests rigoureuses. 

¶ Plan de bêta test avec utilisateurs réellement impliqués. 

¶ Mise en place processus de tests et de correction 

¶ Mettre en veilleuse roadmap produit pour améliorer la qualité du pro-

duit. 

Le code contient des composantes 

tierces non libres de droits.  

¶ Ajouter une clause au contrat de travail de tout développeur lui inter-

disant et le responsabilisant en cas d'usage/copie de code de tiers. Tout 

usage doit être connu et règlementé (logiciel type Black Duck si be-

soin).  

¶ Dédier une personne interne à cette responsabilité. 

¶ Déposer les codes à l'APP (+ Usage enveloppe Soleau de l'INPI). 

¶ Faire une revue de code, si possible par un spécialiste externe à 

lô®quipe de d®veloppement. 

¶ Remplacer les briques posant probl¯me par des briques nôen posant 
pas (développements internes, licences non virales, licences acquises, 

selon les cas). 

Changements de règle de la plate-

forme sous-jacente (Facebook, 

AppStore, etc) 

¶ Eviter de trop d®pendre dôune plateforme et dôun acteur qui peut 
changer les règles du jeu du jour au lendemain (Apple, Facebook). 

¶ Préférer les plateformes ouvertes et sans « péage ». 

¶ Devenir multi-plateforme ou cr®er une couche logicielle dôabstraction 

entre votre solution et les différentes plateformes tierces. 

Marketing    

Dirigeant qui communique mal 

¶ Le CEO doit être de préférence le plus communiquant des fondateurs, 

à défaut, identifier et nommer un porte parole de qualité. 

¶ Formation média training. 

¶ Formation média training du ou des dirigeants. 

M®dias/influenceurs qui nôaiment 

pas le produit et buzz négatif 

¶ Approche « lean startup » de test rigoureux de la proposition de valeur 

avec des clients exigeants. 

¶ Beta test et prise en compte des retours. 

¶ Analyse à froid de ce qui ne va pas et mesures correctives. 

¶ « Pivot » consistant à positionner la startup sur un autre marché ou 

revoir le positionnement du produit. 

http://www.blackducksoftware.com/
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Produit pas assez différentié dans 

un marché très concurrentiel 

¶ Bien travailler et tester la proposition de valeur et le positionnement. 

¶ Eviter le « nice to have » ou la différentiation juste sur le prix. 

¶ R®viser la roadmap produit en fonction dôune analyse de la valeur 
per­ue et des moyens de r®orienter lôoffre produit en fonction des at-

tentes de clients bien ciblés. 

Viralité qui ne fonctionne pas 

¶ Ne pas confondre une startup avec une société qui a déjà plusieurs 

milliers d'utilisateurs. Le saut est important et ce qui vaut pour l'un ne 

vaut pas pour l'autre. 

¶ Faire de la qualit® au niveau du produit, pas de lô¨ peu pr¯s. 

¶ Ne pas tabler tout son plan marketing et communication sur les ré-

seaux sociaux et la viralité. 

¶ Travailler la capillarité de distribution et de la visibilité avec des par-

tenaires. 

¶ Assurer un inventaire de bon niveau (contenu, données, etc) pour que 

le produit ait de la valeur pour les utilisateurs dès son lancement. 

¶ Repenser le produit pour rendre sa diffusion plus virale (liens avec les 

réseaux sociaux, etc). 

¶ Cr®er une valeur produit qui augmente avec le nombre dôutilisateurs 
(économie de réseau). 

Trou de communication après le 

lancement 

¶ Définir une roadmap produit à 12 mois et son plan de financement. 

Bien choisir les médias adaptés. 

¶ Ex®cuter un cycle dôam®lioration produit trimestriel ¨ semestriel avec 
la communication associée 

¶ Gérer un cycle de communication récurrent avec : nouveautés pro-

duits, partenariats, levées de fonds, nouveaux clients. 

¶ Idem que pour le préventif. 

Marché qui ne décolle pas sur une 

innovation de rupture 

¶ Identifier des segments clients innovants, fins et verticaux pour dé-

marrer. 

¶ Se focaliser sur un nombre réduit de segments clients et de clients (en 

BtoB) pour démarrer. 

¶ Evang®liser le march® sur lôinnovation ç générique » et pas seulement 

sur votre produit. 

¶ Idem que pour le préventif. 

¶ Envisager un pivot, notamment au niveau du couple produit-marché. 

SEO qui ne fonctionne pas 
¶ Bien concevoir d¯s le d®part votre site web pour quôil soit optimis® 

pour le SEO. 

¶ Faire auditer le site par un spécialiste du SEO et lancer un plan 

dôaction pour lôam®liorer. 

Modifications du moteur de re-

cherche de Google qui font bais-

ser radicalement le trafic 

¶ Ne pas dépendre uniquement du SEO pour la génération de trafic sur 

le site. Développer une stratégie de backlinks (qui aide au passage au 

SEO) ainsi quôune strat®gie de pr®sence dans les r®seaux sociaux, sans 

compter un plan de relations publiques. 

¶ Revoir la stratégie de génération de trafic pour la diversifier. 

Concurrent majeur qui introduit 

un produit équivalent 

¶ Veille concurrentielle voire « intelligence économique ». ¶ Ne pas surestimer la capacité de marketing du concurrent surtout si le 

produit nôest pas ç cîur de m®tier » chez lui. 

¶ Evaluer des stratégies de contournement : transformer une situation de 

concurrence en partenariat / coopétition.  
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Vente   

Cycle de vente plus long que 

prévu (en btob) 

¶ Ne pas trop extrapoler le cycle de vente sur les premiers clients au 

reste du marché, surtout si ceux-ci étaient déjà dans votre réseau de 

connaissances. 

¶ Moyens dôacc®l®rer le cycle de vente : choix des clients, identification 

des décideurs ayant le « carnet de chèque », meilleure segmentation, 

promotions, prise en charge projets pilotes. 

¶ Analyser lôensemble du cycle de vente et identifier les zones o½ le 
taux de transformation peut sôam®liorer. 

¶ Revoir segmentation et ciblage client, se focaliser. 

¶ Am®liorer lôoffre et son positionnement pour passer du « nice to 

have » au « must have ». 

¶ Développer la communication sur les premières références clients 

pour g®n®rer un effet dôentrainement. 

Couts dôacquisition client trop 

élevé 

¶ Revoir le processus marketing et vente pour optimiser le rendement de 

chaque ®tape (augmenter le % des clients qui passent dôune ®tape ¨ la 

suivante du cycle de vente). 

¶ Revoir le système de prix ou le ciblage. 

¶ Revoir le processus de vente pour le rendre plus efficace 

¶ Revoir segmentation client et marchés cibles 

Changement de lôinterlocuteur cl® 

chez vos grands clients aboutis-

sant à un déréférencement 

¶ Développer des relations avec vos clients clés qui soient résilientes 

aux changements dôorganisation et couvrent plusieurs niveaux de hié-

rarchie et dôinfluenceurs. 

¶ La relation commerciale avec les grands clients est gérée par les fon-

dateurs avec un entretien régulier. 

¶ Diagnostiquer avec le client les raisons rationnelles du déréférence-

ment et la différentiation du concurrent retenu. 

¶ Revoir la roadmap produit en conséquence. 

Clients qui ne payent pas ou qui 

payent en retard 

¶ « Due diligence » des clients. 

¶ Demander de paiement à la commande ou dôun acompte. 

¶ Bien comprendre le fonctionnement des services achat des clients. 

¶ Bien comprendre le fonctionnement des services achat des clients. 

Implantation internationale qui ne 

décolle pas comme prévu 

¶ Limiter le nombre de pays à cibler. 

¶ Voir les bonnes pratiques pour lôimplantation internationale. 

¶ Dans le cas des USA, envoyer un fondateur sur place pour lancer 

lôactivit®, puis recruter des ç locaux ». 

¶ Développer un marketing adapté à la culture locale. 

¶ Bien se faire accompagner avec des experts implantés localement et 

ayant un bon « track record è dans lôunivers des startups. 

¶ Evaluer et revoir le positionnement marketing et lôargumentaire de 

vente. 

¶ Revoir la constitution des équipes locales. 

¶ Envisager une pr®sence locale de lôun des fondateurs (pour les USA). 
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Finance   

Levée de fonds qui ne prend pas 

¶ Créer une équipe solide de fondateurs avec des talents complémen-

taires. 

¶ Cibler les bons investisseurs au bon moment. 

¶ Créer un business plan qui est réellement attractif pour des investis-

seurs. Avec une solution bien différentiée, un marché bien identifié, 

des ®conomies dô®chelle, un potentiel fort de croissance.  

¶ Eviter les « plans papier ». Il faut avoir au minimum un prototype, une 

bêta voire des clients pour attirer des investisseurs privés. 

¶ Se faire aider par un leveur de fonds pour les grosses levées. 

¶ Revoir les points à gauche dans la structure de sa startup. 

¶ Mieux cibler les financeurs en fonction de la maturité du projet. 

¶ Diversifier les sources de financement recherchées : crowdfunding, 

family offices, fonds dôentrepreneurs, corporate venture, etc. 

Panne de trésorerie, investisseurs 

qui ne suivent pas aux seconds 

tours de financement 

¶ Surveiller la trésorerie en permanence. 

¶ Préparer des levées de fonds bien cadencées et bien en avance. 

¶ Générer des sources de revenu dès que possible. 

¶ Optimisez lôappel aux avances remboursables et prêts à taux zéro 

dôorigine publique. 

¶ Identifier pourquoi les investisseurs ne suivent pas : proposition de 

valeur client non éprouvée, équipe instable ou pas assez dynamique, 

cycles de vente trop longs, etc. 

¶ Stratégie du « pivot », repositionnement de la société, changement 

dô®quipe, etc. 

¶ Scale back sur une activité de service pour rebondir. 

Coup de lôaccord®on des investis-

seurs (qui réinvestissent en bais-

sant la valeur de la société et 

diluant énormément les fonda-

teurs) 

¶ Cf encadré sur les FCPI. 

¶ Constituer une équipe de fondateurs solides. 

¶ Développer les sources de valorisation de la société : propriété intel-

lectuelle, valeur produit, valeur de lôécosystème, valeur du portefeuille 

de client et de la base installée. 

¶ Eviter de se trouver en situation de rupture de trésorerie (facile à 

direé). 

¶ Cf ci-dessus. 

Redressement fiscal sur CIR ou 

sur les charges sociales 

¶ Bien qualifier les travaux de R&D qui sont éligibles au CIR. 

¶ Mettre en place suivi précis du temps passé sur R&D éligible. 

¶ Monter un partenariat avec un laboratoire de recherche public et/ou 

une grande entreprise. 

¶ Négocier avec les services des impôts.  

¶ Justifier de lôaspect exp®rimental de la R&D de la soci®t®.  
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Les 10 piliers de ma prochaine vie dôentrepreneur 

Par Rémy Taillefer, consultant indépendant en stratégie digitale,  

créativité et projets innovants 

Jôai cr®® une SARL en 2005 qui fut liquid®e en 2011. Je livre ici le fruit de ma r®flexion un an 

après.  

Mon meilleur ami dôenfance me demandant ce que je voulais faire plus tard, je lui répondais assez 

spontanément : chef d'entreprise ! Pourquoi, je n'en sais rien. Cela a véritablement éveillé en moi ce désir 

dôentreprendre et constitu® le principe fondateur dôune vision qui ne môa jamais quitt®. Après avoir démarré dans le 

tourisme, le conseil financier lôorganisation sportive et la recherche en informatique, jôai ®t® longtemps en quête de sens 

de cette vision en allant à tâtons vers une activité de conseil indépendant dans un premier temps puis vers la création 

dôune entreprise innovante ensuite en mô®tant form® en sciences cognitives, a®ronautique, management et E-commerce. 

Une dispersion qui illustre ma quête de connaissances en sciences et techniques et business. 

Jô®tais attiré par la possibilité de transformer ma vision d'origine en véritable projet entrepreneurial de façon à rendre 

service à des gens comme moi peu à l'aise dans des environnements de plus en plus technologiques donc complexes. 

Cette vision aussi belle et noble qu'elle fut n'a pas été assez mature et claire pour véritablement éclore. Mon entreprise a 

correctement fonctionné mais a connu des passages difficiles notamment pour une trop forte dépendance aux aides à 

lôinnovation que jôai eu le tort dôassimiler ¨ du chiffre dôaffaires. Trop dô®nergie a ®t® d®pens®e ¨ des activit®s de R&D 

pas assez rentables ¨ court terme. Enfin, courant 2011 un projet d'association est mort dans l'îuf : le temps perdu et 

mon manque de vision claire ont abouti à la liquidation de mon entreprise. Voici les leçons de ce parcours.  

 

Avoir une vraie vision de son projet et de son entre-

prise et ne pas être suiveur 

J'ai été très accompagné par mon laboratoire d'origine, 

Inria pour lequel j'ai une grande reconnaissance. Néan-

moins ma vision d'entreprise était trop floue. J'ai souvent 

entendu que seuls les visionnaires réussissent et je crois 

que c'est vrai. Ma préoccupation a surtout été de générer 

du chiffre au détriment de ma créativité indispensable 

pour innover et pérenniser. Ce concept fondateur de toute 

startup est indispensable à mes yeux pour transformer des 

idées en concept puis en projet. 

Avoir une planification financière personnelle claire et 

une épargne de sécurité  

Jô®change fr®quemment avec des entrepreneurs pensant 

rapidement assurer leur autonomie financière. Ils vont 

donc mettre toutes leurs économies jusqu'au dernier Euro 

dans leur projet sans sôinformer sur leur protection juri-

dique et financière. Une sage précaution est de consulter 

un notaire ou un conseiller fiscal. Autre erreur, nôavoir 

aucune liquidité au cas où... J'ai fréquemment été en crise 

financière nôayant pas pr®vu de r®serves de tr®sorerie 

personnelle. Il est important de continuer à épargner 

m°me de petites sommes, côest une loi du succ¯s finan-

cier. Il faut également éviter de se porter « caution soli-

daire è pour les pr°ts. Si lôon ne peut faire autrement, il y 

a possibilité de mettre un terme au processus, ce que je 

recommande car en cas de liquidation. Vous aurez à rem-

bourser toute dette de pr°t bancaire issue dôun PCE m°me 

avec une garantie Oséo. 

Penser à préserver sa vie personnelle et/ou familiale 

La réussite, s'il en est, est à mon sens le fruit d'un équi-

libre correct entre le Faire, l'Avoir et l'Être. Cet équilibre 

permet de relativiser les succès comme les échecs afin de 

préserver l'essentiel. Certes une entreprise peut être une « 

famille » mais elle ne doit pas se substituer à ses proches. 

Mon obsession de la « réussite » a engendré pas mal de 

frustrations et tensions dans mon entourage. Le pire étant 

la perte de repères à propos du temps et notamment des 

anniversaires ! La question du sens dôentreprendre doit 

°tre r®guli¯rement revisit®e. Je sugg¯re de dôeffectuer une 

photographie de sa vie tous les 6 mois afin de revisiter ses 

fondamentaux : planification personnelle et profession-

nelle avec mesure des objectifs et résultats à 5 ou 10 ans. 

Le pacte d'associés doit reposer sur le sens de sa vision 

J'ai tenté de m'associer à plusieurs reprises au « feeling » 

en grillant les étapes nécessaires. Ça n'a jamais marché. 

Pourquoi ? Par manque de vision claire de mon projet et 

de lôassoci® id®al. Bien choisir ses associés, les question-

ner sur leurs valeurs et enjeux personnels/professionnels 

est essentiel avant toute considération économique. Il ne 

sert à rien de solliciter un avocat pour la préparation du 

pacte et les augmentations de capital tant que lôon nôy a 

pas assez réfléchi. Et bien penser à garder le leadership 

sachant que les alliances à 50/50 ne fonctionnent en géné-

ral pas. 

Se payer correctement et ne jamais faire de refinan-

cement personnel (hors recapitalisation programmée)  

Quand côest difficile, il est très dangereux de faire le 

sablier entre ses comptes professionnel et personnel. Je 

l'ai souvent pratiqué en me disant que c'était toxique, tout 

en recommençant et en me disant que « ça c'est pas gé-

nial ! ». Il m'est également fréquemment arrivé de « 

m'oublier » lors du paiement des rémunérations, ou car-

rément de prendre sur mes réserves personnelles pour 

régler les salaires, les charges sociales par manque de 

liquidités. Cette gestion chaotique est usante. En tout cas 

jôai beaucoup appris du tribunal de commerce de Paris 

lors de la rencontre avec un juge un an avant la liquida-

tion et qui môa indiqu® les crit¯res dôalerte permettant 

dôidentifier une entreprise en difficult®. Respecter la r¯gle 

de demande d'ouverture de redressement judiciaire ou de 
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liquidation impérativement dans les 45 jours qui suivent 

la cessation de paiements est un élément clé. Mais à partir 

de quand est-on en cessation de paiement nôest pas ®vi-

dent à déterminer. Il faut donc être aidé par son comp-

table ou son avocat pour y arriver. En tout cas, il faut être 

très vigilant sur ce point. Au final, la responsabilité pécu-

niaire et comptable repose sur le dirigeant majoritaire. 

Bien recruter c'est choisir avec qui partager le tiers de 

son temps et détecter qui est apte à faire rayonner sa 

vision  

Je n'ai eu que des collaborateurs talentueux ! Mais je les 

ai recrutés souvent trop rapidement. Cela nécessite du 

temps de choisir des personnes qui excellent technique-

ment. C'est encore plus ardu sur les qualités humaines. Je 

n'hésiterai plus à effectuer plusieurs entretiens 

dôembauche, le premier uniquement au t®l®phone car 

côest un excellent moyen de jauger lôaptitude dôun colla-

borateur à communiquer. Un recrutement erroné coûte 

cher et peut avoir des conséquences désastreuses sur le 

moral des troupes. Par ailleurs, je pensais « faire du social 

» en gardant des collaborateurs qui ne convenaient pas. Je 

n'aidais ni l'entreprise, ni ces collaborateurs. Un mana-

gement social n'exclut pas d'être très exigeant avec ses 

collaborateurs en termes d'objectifs/résultats. J'ai trop 

souvent lâché du lest et pas été assez carré sur les délais 

non tenus tant en production qu'en réception des rapports 

d'activité fréquemment en retard ce qui doit donner lieu à 

une convocation du collaborateur concerné sans délai. La 

réussite repose sur des règles précises à respecter.  

Dissocier le chiffre d'affaires des aides et subventions 

Mon entreprise était une JEI qui bénéficiait du CIR ainsi 

que d'aides au recrutement et à la formation profession-

nelle continue. Jôai trop souvent confondu ces rentrées 

avec le chiffre d'affaires, le vrai ! Je l'ai souvent entendu 

chez certains dirigeants qui ont pris conscience des effets 

pervers d'une gestion unique pour tous ces flux financiers. 

Le mieux est de porter ces montants sur des comptes 

s®par®s et de ne sôen servir que pour les projets labellis®s 

concernés. Ainsi il ne peut plus y avoir de confusion avec 

la gestion courante. 

Le premier commercial de l'entreprise est son diri-

geant principal 

J'ai plusieurs fois tenté de « refiler la patate chaude » : le 

travail commercial est difficile au sens où il nécessite des 

qualités d'endurance et de régularité sans faille. Pensant 

que je ne pouvais pas assumer cette fonction seul et sur-

tout par facilit®, je lôai d®l®gu®e ¨ plusieurs reprises de 

façon plus ou moins heureuse pour quelques milliers 

d'Euros en sous-traitance à une société qui ne connaissait 

pas bien mon activité. Résultat, zéro vente en un an. Puis 

recrutement d'une directrice commerciale externalisée à 

qui j'ai donné un pouvoir excessif, sans objectifs suffi-

samment clairs. Là, un excellent travail de stratégie 

commerciale mais sans moyens pour pérenniser cette 

coopération qui pouvait donner des fruits sur le moyen 

terme. Enfin, recrutement d'un commercial junior arrivé 

avec un portefeuille clients conséquent, mais également 

sans objectifs suffisamment précis et outils adéquats mis 

à sa disposition. Résultat : beaucoup de contacts, un pipe 

conséquent un faible taux de transformation et peu de 

chiffre d'affaires à la clé avec une démotivation naturelle 

du collaborateur. Avec le recul, mes objectifs commer-

ciaux personnels ont été dilués dans les soucis de gestion 

de l'entreprise et le management : le lion qui se mord la 

queue... en oubliant que le but premier de toute entreprise 

est de d®gager des profits. Côest la responsabilit® du diri-

geant de toute société de le garantir. 

Discerner les dépenses utiles et futiles et bien maîtri-

ser ses coûts fixes 

ê une ®poque o½ les affaires ®taient florissantes jôai ®ga-

lement délégué des fonctions clé à des consultants de 

manière excessive : prospective RH et financement de 

lôinnovation. Malgr® lôobtention dôaides, cela a co¾t® tr¯s 

cher à la société et ne lui a pas permis de constituer des 

r®serves suffisantes. Dôautre part en mati¯re de recrute-

ment jôai eu tendance ¨ trop les anticiper plut¹t que de 

sous-traiter. En matière de bureaux, nous avons déména-

g® trop vite pour profiter dôune excellente opportunit® 

alors que le télétravail fonctionnait correctement jusque-

là. Vigilance également sur les associations profession-

nelles à cotisations élevées. Ces adhésions à des orga-

nismes connus môont fait r°ver en pensant y obtenir des 

contrats. Ces dérives ont entraîné une inflation des 

charges fixes empêchant un développement commercial 

maîtrisé et constant.  

Entretenir et créer du lien grâce au personnal bran-

ding 

Mobilisé trop souvent comme pompier pour résoudre les 

questions ¨ court terme et courir apr¯s le chiffre dôaffaires, 

jôai longtemps n®glig® mes amis, mes r®seaux tant per-

sonnels que professionnels. Je sollicite beaucoup de con-

tacts sur les réseaux sociaux : anciens collègues, amis ou 

relations professionnelles que jôai perdu de vue. Côest un 

véritable plaisir que de constituer ce réseau relationnel. 

Mais autant le faire régulièrement à chaque rencontre 

quand cela est possible en invitant sur les réseaux mes 

contacts après chaque rendez-vous (en échangeant les 

cartes de visite et en demandant les listes de participants 

des formations ou évènements auxquels on assiste). 

Conclusion 

Crise ou pas, prêt à recommencer ! Ces différentes leçons m'ont enseigné que je pouvais assumer seul l'entière respon-

sabilit® de ce qu'est advenue mon entreprise. ¢a nôa pas ®t® facile au d®but de môen convaincre croyant que tout cela 

venait dôun march® que nous avions gagn® et qui nôa jamais d®but®. Bon alibi. En tout cas ce qui a ®t® le plus dur côest 

de r®aliser quôune liquidation ­a nôarrive pas quôaux autres. Cela a ®t® un moment tr¯s difficile ¨ vivre, mais tellement 

lib®ratoire apr¯s avoir pass® plus dôun an ¨ la fois le nez dans le guidon et en m°me temps dans une extr°me inqui®tude 

notamment vis-à-vis des salariés, des créanciers. 
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Les leçons de Yossi Vardi 

Yossi Vardi est un intervenant régulier de la conférence LeWeb. 

Côest dans lô®dition 2012 quôil a partag® son exp®rience 

dôentrepreneur et dôinvestisseur pleine de bon sens. Yossi Vardi est 

le business angel le plus connu en Israël. 

Voici donc ce quôil a appris comme investisseur avec 80 startups, 

principalement en Israël. Sur ces 80 sociétés, il a fait 20 bonnes 

sorties mais aussi 20 échecs. Les deux allant ensemble. Côest plut¹t 

un bon palmarès ! 

 

Tip 1 : lôentrepreneur a besoin de chance plus que de talent. Et la chance nôest pas distribuée équitablement. Il y a des 

gens qui savent attirer la chance à euxé en travaillant. La chance, cela se provoque : en créant des situations. Côest 

ce que lôon appelle la sérendipité. Il raconte ainsi avoir rencontré Steve Case par hasard dans un ascenseur ce qui a 

conduit à la vente de ICQ dans lequel il avait investi. Pour avoir de la chance, il faut se bouger et avoir lôoeil, comme 

dans les conférences type LeWeb o½ lôon rencontre des gens de tout niveau. Bref, il faut tout de même du talent pour 

tirer parti de la chance ! 

Tip 2 : alors, doit-on lever beaucoup ou pas beaucoup ? Dans lôenqu°te sur Startup Genome qui a porté sur des cen-

taines de startups et sur ce qui marche ou pas, il semblerait que trop lever soit toxique car on dépense lôinvestissement 

trop rapidement et mal. Le « burning rate » devient trop élevé. Comme on est incapable de devenir profitable, on 

continue de lever et cela devient un cercle vicieux. Mieux vaut lever étape par étape et progressivement. Ce genre de 

problème ne risque cependant pas dôarriver ¨ beaucoup de startups en France car les tours de financement sont relati-

vement modestes au regard de ce qui se pratique outre-Atlantique. 

Tip 3 : quelle est la bonne taille pour lô®quipe fondatrice de la startup ? En gros : un nôest pas assez et au-delà de 

trois, côest trop car côest difficile à gérer et que la motivation est diluée. Deux à trois fondateurs semble donc le 

nombre optimal. 

Tip 4 : chez qui lever des fonds ? On est facilement attiré par des investeurs expérimentés qui promettent dôaider la 

startup. La plupart ne tiennent pas leur promesse. Vous avez surtout besoin dôun bon mentor qui sôint®resse ¨ ce que 

vous faites. 

Tip 5 : il faut savoir pivoter, sinon côest la mort assurée de la startup. Et cela montre aussi que lôon nôapprend pas. 

My 2 cents : mais attention à ne pas le faire trop souvent car cela t®moigne dôun manque de pr®paration et de ré-

flexion. 

Tip 6 : get a good funder, psychologie du fondateur ins®cure, source of deal flow, people avec recos dôamis. Besoin 

dôavoir un bon r®seau. Appel froid sans intro ne fonctionne pas bien. Mais avec, pas forc®ment non plusé 

Tip 7 : exits. Trop tôt ou plus tard ? Perte de valeur potentielle ? Bigger exit, prend plus de temps et augmente le 

risque. Pas de règle. Plus on attend, plus le spread de la valeur augmente. Not selling a company. Acheteur est une 

personne donn®e dans une entreprise. Vrai pour lôexit et pour toute vente. 
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Lô®cosyst¯me fran­ais des startups  

Nous allons dans ce qui suit faire un tour des diff®rentes structures dôaccompagnement et surtout de 

financement des startups en France. Ce tour sera agr®ment® dôexemples et dôune vue critique des 

dispositifs en place. Et de quelques schémas explicatifs comme celui de la page suivante qui décrit 

quelques parcours types du financement dôune startup
86

. Ces structures concernent aussi bien 

lôapport de financement ou dôaides publiques, la strat®gie, lôacc¯s au march® fran­ais ou internatio-

nal. Les aides sont à la fois privées ï surtout pour le financement ï et publiques. Le conseil à 

lôinnovation existe mais sans °tre tr¯s structur®. Nous traiterons le conseil et les services spécialisés 

dans une autre partie. 

Ces différentes aides sont pour le moins éclatées. Il est fort difficile de sôy retrouver pour le néo-

phyte. Au point que côest ¨ se demander parfois sôil nôy a pas plus de structure dôaccompagnement, 

notamment publiques, que de startups ! Lôordre dans lequel solliciter ces diff®rentes structures est 

également important, ce que nous allons notamment étudier dans le schéma de la page suivante. 

Lôexp®rience montre que ce monde, comme tant dôautres, est une affaire de r®seaux. Pas simple-

ment de r®seaux dits dôinfluence. Mais de r®seau tout court car le monde de lôentrepreneuriat est 

assez étroit. Réseau également car de nombreuses structures publiques se financent les unes les 

autres : Oséo finance en partie les pôles de compétitivité et les collectivités locales, les collectivités 

locales financent les membres du réseau Initiative France et ceux du Réseau Entreprendre, etc. 

Lôenjeu pour nombre dôentrepreneurs est dôidentifier la ou les t°tes de ponts de ces r®seaux pour 

accéder la plus efficacement ¨ ses diff®rents nîuds. 

 

                                                 
86 Le tableau est également disponible séparément au format PDF. 

http://www.oezratty.net/wordpress/wp-content/themes/Ezratty2/forcedownload.php?file=/Files/Publications/Cycle%20de%20financement.pdf
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