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Olivier Ezratty conseille les entreprises dans 1’¢laboration de leurs business plans, stratégies produits et marketing,
avec une focalisation sur les projets a fort contenu technique et scientifique (objets connectés, intelligence artifi-
cielle, medtechs, ...). Il leur apporte un triple regard : technologique, marketing et management ainsi que la con-
naissance des écosystéemes dans les industries numériques.

Il a réalisé depuis 2005 des missions diverses d’accompagnement stratégique et de conférences ou formations
dans différents secteurs tels que la télévision (TF1, RTS-SSR, SES Astra, TDF, Euro Media Group, Netgem), les
télécoms (Bouygues Télécom, Orange, SFR, Alcatel-Lucent), les produits grand public (LG Electronics, groupe
Seb, L’Oréal, Alt Group), la finance et I’assurance (BPCE, Crédit Agricole, Crédit Mutuel-CIC, Société Géné-
rale, Natixis, Groupama). Ces missions couvrent 1’assistance a la création de roadmap produit, I’analyse de posi-
tionnement et de la concurrence, la définition technologique et marketing de stratégies d’écosystémes et
« d’innovation ouverte », ’assistance a la réalisation de business plans, 1’animation de séminaires de brainstor-
ming, ainsi que I’intervention dans des conférences et séminaires sur les tendances du marché dans le numérique.

Ses contributions s’appuient sur un fort investissement dans 1’écosystéme de 1’innovation et sous différentes cas-
quettes, notamment dans [’univers des startups :

e Expert, membre et I’un des présidents du comité d’agrément de Scientipdle Initiative, une association
membre d’Initiative France qui accélére les startups franciliennes.

Membre depuis fin 2015 du Comité de Prospective de I’ARCEP.

Advisor du fonds d’investissement INVST 1/O spécialisé dans les objets connectés.

Expert aupres du péle de compétitivité Cap Digital ainsi que de la Caisse des Dépdts et du CNC.

Membre du jury de divers concours entrepreneuriaux comme le Grand Prix de I’Innovation de la Ville de
Paris ou la Startup Academy, mentor dans de nombreux Startups Weekends.

Il est guest speaker dans divers établissements d'enseignement supérieur tels que HEC, SciencePo, Neoma Rouen,
CentraleSupelec, I’Ecole des Mines de Paris, Télécom Paristech et I’ECE ou il intervient sur le marketing de
I'innovation dans les industries numériques, sur I'entrepreunariat et le product management, en frangais comme en
anglais selon les besoins.

Olivier Ezratty est I’auteur du Rapport du CES de Las Vegas, publié a la fin janvier de chaque année depuis
2006, et du Guide des Startups qui est devenu une référence en France avec plus de 180 000 téléchargements a
date. Le tout étant publié sur le blog « Opinions Libres » (http://www.oezratty.net) qui traite de I’entrepreneuriat
et des médias numériques. Comme photographe, il est aussi le co-auteur de I’initiative « Quelques Femmes du
Numérique ! » (http://www.qgfdn.net), devenue une association en 2016, et qui vise a augmenter la place des
femmes dans les métiers du numérique, en sensibilisant les jeunes a ces métiers.

Olivier Ezratty débute en 1985 chez Sogitec, une filiale du groupe Dassault, ou il est successivement Ingénieur
Logiciel, puis Responsable du Service Etudes dans la Division Communication. Il initialise des développements
sous Windows 1.0 dans le domaine de l'informatique éditoriale ainsi que sur SGML, I’ancétre de HTML et XML.
Entrant chez Microsoft France en 1990, il y acquiert une expérience dans de nombreux domaines du mix marke-
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Windows NT en 1993. En 1998, il devient Directeur Marketing et Communication de Microsoft France et en
2001, de la Division Développeurs dont il assure la création en France pour y lancer notamment la plate-
forme .NET et promouvoir la plate-forme de 1’éditeur auprés des développeurs, dans l'enseignement supérieur et
la recherche ainsi qu’aupres des startups. Olivier Ezratty est ingénieur de I’Ecole Centrale Paris (1985).

Ce document vous est fourni a titre gracieux et est sous licence « Creative Commons »
dans la variante « Paternité-Pas d'Utilisation Commerciale-Pas de Modification 2.0 France » @

Voir http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/2.0/fr/

Guide des Startups High-Tech en France — Olivier Ezratty — Avril 2017 - Page 2 / 442


mailto:olivier@oezratty.net
http://www.oezratty.net/
http://www.oezratty.net/
http://www.qfdn.net/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/2.0/fr/

Table des matiéres

L] 4 o To 11 od o] o [ USSR 4
LanCer € gIer S STANTUP ......c.oivieie ettt ettt e e e be e e sreenreenee e 10
COMPOSANTE NUMAINE ...ttt b bbb i 11
De I’'idée au modele ECONOMIQUE......ccciuriiiiiieiiieiiiie ettt ssbe e nine e e 40
Produit €t tECRNOIOGIE ......ooveieiieieee e ettt sbe et neesre et 70
Y T G Lo = AR =] ] (USSR 102
Développement iNterNAtioNAl ..o s 129
FINANCES ..ttt bbbt s et e bbb b bbbt b b bbb e 146
LU Lo o0 SRR 163
ANLICIPALION TS CIISES ...iuviiiitieiieiietieie ittt sttt sttt ettt b ettt b e e e et e st besbesbeereenean 173
L’écosysteme francais des STArtUPS ...........ccoooviiiiiiiiic e 186
Accompagnement €t NEDEIJEMENT ............ociiieeie e 188
00 L] SR 213
FINANCEIMENT ...ttt e b b et e e bt e n et e b et e be b e re e 217
INEEINALIONAL ..o et et e e e sreeeeeneesreenteaneenneees 286
(€] 110 (eI 0 11T 0 ST SR OTRSN 295
1T o - €[] SR UPR 326
EVENEIMENTS ...t et b e bbbt b e et e e bbb beare e 333
(070 0 o0 U £ TP OTRUP PR 339
ECOSYSIEMES FEJIONAUX .....cvvrevieitieieeeesteeste et e st e ste et e st e st e et e s teesteestessaesbaeseesseateesteeneesreenseeneenns 342
Entrepreneuriat SOCIal €t SOITAINE...........cviiiieie e 360
AULres apProChes SECLOTIEIIES. ........oiiiiieee et 363
Le conseil et [es SErvices POUTK 185 STAITUPS ........coviiiiriiiiiece e 373
CONSEIIS BN STFALEGIE ....vviveeiictie ettt be et e e esreesteeaesnsenreeneeas 373
IO 3 L= (0] T SRS 376
Prestataires de Services SPECIALISES .........cccvcviiiiiicie et 377
FACLEUIS CIES (8 SUCCES ... v cveeuierieieiesie ettt et e ettt e e be e steeteereesaena e e e s e ntesreaneeneens 396
METNOTE 0 SEIECLION ...ttt ens 397
(@07 0] 11 ] o] o TSR 398
AANINIEXES ...ttt b et b e R bR e e R e R R e oAbt e R e e R e e R et bt e nRn e e bt e Re e e nreennneenes 399
Sources d’INFOrMAIONS ........cocviiiiiie ettt e et e e et e e st e e st e e s e e e sabe e e sareeesareeesaeeeennes 399
TTUCS BT ASTUCES ...ttt ettt e et e et e be e et eshe e e mb e e e nn e et e e nnneebeennnas 405
BIDIOGrAPNI. ...t 413
Données de marché et d’audiENCe........cueiveiireeiieeciee ettt re et re e eree e 421
Synthese des types d’aides et fiInanCemMents...........cccvvvviiiiiieiii e 424
Les grandes sociétés de capital-risque du numérique en France ..........cccccoeeeveeveiecseesie e, 425
] (0= U USROS 430
o LTy o o U=l [T T €51 o] PSP 439

Guide des Startups High-Tech en France — Olivier Ezratty — Avril 2017 - Page 3 / 442



Introduction

Bienvenue dans cette 21e édition du vénérable Guide des Startups qui a survécu a onze années
d’évolutions incessantes ! L’édition 2016 avait encore battu des records en étant téléchargée plus de
34 000 fois, sans compter la version abrégée Génération Start-ups éditée par Bpifrance en juin 2016.

Ce Guide promeut un savoir partagé et ouvert sur l’entrepreneuriat. C’est le pendant Open
Knowledge de 1’Open Data qui sévit dans le domaine des données quantitatives. Ce Guide est tou-
jours le plus complet qui soit pour créer sa startup ou son entreprise innovante, tout du moins en
francophonie. 11 est dans 1’océan vraiment tout bleu des outils gratuits, de valeur, non sponsorises ni
financés par de la publicité. Qui plus est, vous n’étes pas le produit : Vous n’en étes que les bénéfi-
ciaires. Et ce n’est pas un annuaire de startups : il vous sert a créer votre startup et a naviguer dans
un écosysteme entrepreneurial de plus en plus touffu. Il intéresse aussi les créateurs d’entreprises
innovantes qui n’ont pas forcément vocation a devenir des startups. La nuance sera expliquée !

Ce document constitue une base documentaire pour les jeunes entrepreneurs souhaitant se lancer
dans I’aventure. Malgré sa densité et sa taille, qui dépasse maintenant allegrement les 400 pages, il
permet de gagner du temps et d’éviter de commettre les erreurs qualitatives et quantitatives les plus
courantes de I’entrepreunariat. Il permet aussi d’identifier les différentes manieres de se faire cor-
rectement accompagner. Les entrepreneurs expérimentés peuvent aussi se mettre a jour sur
I’évolution de I’écosystéme. Ils peuvent aussi contribuer par leurs retours d’expériences a faire de
ce document un bon creuset du partage de savoirs pour aider les nouvelles générations
d’entrepreneurs.

Le Guide des Startups est aussi un bon outil pour les grandes entreprises en mal d’innovation ou-
verte qui se sont lancées dans 1’accompagnement des startups avec force accélérateurs, hackathons
et autres outils. Le Guide en fait I’inventaire, listant les pratiques en cours. Il en relativise les béné-
fices aussi bien pour les startups qui en profitent que pour les grandes entreprises qui les lancent et
révent d’éviter de se faire disrupter grace a ces tactiques.

Contrairement a de nombreux guides que 1’on peut trouver dans la nature et qui sont spéecialisés en
fonction du métier de leur émetteur (CCI, grande entreprise, fonds d’investissement, expertise
comptable, etc), le Guide des Startups aborde 1’entrepreneuriat avec une perspective a 360°. Il traite
notamment des questions suivantes :

e Les nombreuses dimensions de la création et de la croissance d’une startup : business, hu-
maines, organisationnelles, technologiques, marketing, communication, développement interna-
tional, financieres et juridiques. Le guide couvre la grande diversité des modes de création de
business plan. 1l répond a de tres nombreuses questions que se posent les entrepreneurs lors-
qu’ils se lancent : comment constituer son équipe, ou trouver une idée, comment la structurer,
comment gérer ses priorités. Les dimensions stratégiques et tactiques sont couvertes.

e L’écosysteme entrepreneurial : comment se faire aider pour créer sa startup en France ?
Quelles sont les structures privéees et publiques auxquelles on peut faire appel pour se faire ac-
compagner et financer ? Quel est le réle, I’'impact et quelles sont les limites des diverses aides et
services publics et comment en tirer le meilleur parti ? A quoi sert la French Tech ? Comment se
faire accompagner aussi bien pour définir sa stratégie que pour les aspects opérationnels, dans le
marketing, la communication, la levée de fonds, les services juridiques et autres ?

e Le jargon du financement des startups : levées, term sheets, valorisation, TRI, exit strategy,
relution, ratchet et tout le toutim. Le guide comprend un glossaire pour vous aider a décrypter la
lingua entrepreneuriale et financiére.

e Les meilleures ressources sur Internet : Guides, blogs, médias, ouvrages de référence, sources
de données chiffrées pour préparer son business plan, etc.
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Ce guide se consulte de maniére séquentielle ou non, en allant directement au theme qui vous inté-
resse (marketing, international, financement, aides, etc).

Apreés 1’avoir fait grandir plusieurs fois par an entre 2006 et 2011, je mets a jour ce guide chaque
printemps depuis 2012, au gré de mes découvertes, rencontres avec des entrepreneurs et structures
d’accompagnement de startups, des changements législatifs et aussi de mon apprentissage des diffé-
rentes facettes de la vie des startups que j’accompagne ou que j’évalue dans mon activité. Je mets
aussi a jour une bonne part des données quantitatives intégrées dans ce guide.

Chaque année, 1’écosystéme entrepreneurial se transforme. J’ai pu ’observer depuis la création de
ce guide en 2006. En 11 ans, que d’évolutions ! J’en liste quelques-unes sur cette longue période
dans la timeline ci-dessous.

timeline partielle et partiale de I'écosystéeme des startups francais
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Les évolutions récentes les plus notables sont :

La prolifération de structures d’accompagnement de startups et notamment des accélérateurs
ou des structures hybrides associant fonds d’entrepreneurs, incubateurs et accélérateurs. C’est le
royaume des vendeurs de pelles et de pioches ! A croire parfois qu’ils sont plus nombreux que
les entrepreneurs. Cela peut alimenter la peur d’un phénomeéne de bulle avec quelques similari-
tés avec celle de 2000/2001. L’efficacité de ces structures est trés variable et sa mesure est géné-
ralement trés différée dans le temps. Il faut en effet attendre au moins trois a cinq ans pour s’en
faire une idée concrete. Quand les données sont disponibles, ce qui est rarement le cas ! Cela
accompagne cependant une véritable soif d’entrepreneuriat. 17% des frangais sont préts a se
lancer dans I’entrepreneuriat dans les trois ans d’apres le Global Entrepreneurship Monitor.
L’entrepreneuriat est devenu un continuum qui intégre les autoentrepreneurs freelance, les so-
ciétés de services, les petites entreprises innovantes mais non scalables, I’accompagnement de
startups, les véritables startups et enfin, I’intrapreneuriat dans les entreprises traditionnelles.

Une belle envolée des montants investis dans les startups. En un peu plus de 5 années, on est
passé de moins de 800M€ a 2 Md€ d’investis dans les startups. La moitié de ces financements
provient de structures qui ne sont pas des fonds d’investissement classiques. Ils sont alimentés
par Bpifrance, le FEI européen, le Corporate Venture de grandes entreprises frangaises et étran-
geres, par des VCs étrangers, par des family offices et des entrepreneurs. Cette manne financiére
génere inflation des valorisations des startups mais elle permet aussi d’avoir plus d’ambition et
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d’accélérer la croissance des startups. Elle explique le plus grand nombre de startups francaises
capables de lever plus de 10 M€ et méme plus de 50 M€, y compris auprés d’investisseurs
étrangers ! J’en fais I’inventaire dans le Guide. Le corrolaire est que I’ambition internationale
des startups et des investisseurs s’est salutairement développée en France. Cela va de pair avec
des ambitions plus fortes de la part des entrepreneurs comme des investisseurs, en tout cas, pour
les meilleurs projets. Evidemment, cela reste un systéme trés sélectif, trés peu de startups s’étant
financées en amorcage réussissant a décoler ensuite. En tout cas, le pilotage de
I’hypercroissance des meilleures startups est stratégique pour le pays, histoire de rattraper
d’autres pays d’Europe du Nord, qui sont meilleurs que la France de ce point de vue-Ia, ne se-
rait-ce que dans le nombre d’unicorns générees.

L’omniprésence des grandes entreprises avec leurs programmes d’accélération de startups et
leurs structures de corporate venture. Toutes les industries s’y sont mises. On assiste a une sorte
de VivaTechnologisation de 1’écosystéme frangais avec une surcharge pondérale du réle des
grandes entreprises de secteurs industriels traditionnels, hors numérique. C’est un phénoméne
qui a I’air trés développé en France. Cela peut-étre un piege pour les startups. Les meilleures
approches sont celles qui ne dénaturent pas la dimension startup des startups : un modéle sca-
lable, une approche produit, une forte croissance et une ambition internationale. Les grandes en-
treprises sont aussi devenues investisseuses via leurs fonds de Corporate Venture, qui ont ten-
dance a faire monter les valorisations. Les grandes structures d’accélération telles que NUMA et
TheFamily ont d’ailleurs fortement développé leur offre destinée aux grandes entreprises.

L’essor de la French Tech, qui a créé une belle ombrelle de communication et de marque pour
les startups frangaises a 1’étranger mais n’est pas forcément bien pergue par tous. Elle a certes
contribu¢ a transformer I’image de la France dans I’entrepreneuriat et facilité le développement
international de nos startups mais elle n’a pas évité 1’écueil de I’'immiscion des politiques, no-
tamment en région. Par ailleurs, la notion de startup s’est dilluée dans celle de I’entrepreneuriat
générique. L’€écosysteme confond souvent startup et entreprise innovante. Il faut remettre les
pendules a I’heure de ce coté-1a ! Beaucoup de startups n’en sont pas. Mais globalement, la dy-
namique d’entrainement impulsée par le label French Tech a été plutot efficace et pour une fois,
pas couteux, seulement 215M€ en quelques années.

Un renouvellement des théemes et secteurs d’activités investis par les startups. Il y a eu des
effets de mode dans les foodtech et fintechs, notamment autour des usages de la Blockchain.
L’Internet des Objets et les adtechs sont déja en déclin. On est passé a la grande vague de
I’intelligence artificielle, devenue un théme transversal a de nombreux secteurs d’activités : la
finance, le marketing, la cybersécurité et la santé pour ne prendre que quelques exemples®. Elle
est mise & toutes les sauces®. Les startups sortent aussi de plus en plus du champ du numérique,
méme si c’est un outil incontournable de nombre de marchés verticaux. Ce Guide élargit son

audience a I’ensemble des startups, y compris dans la santé et les fintechs apres
I’entrepreneuriat social et solidaire qui avait été introduit dans 1’édition 2016.

LISAL, et plus précisément, Paul Strachman, qui est basé & New York, a réalisé la belle cartographie qui suit des startups francaises
de I'TA. 11 a également cartographié les laboratoires de recherche en 1A francgais : http://franceisai.com/research.

2 A noter le lancement d’une initiative gouvernementale « France IA » le 21 mars 2017, qui ambitionne entre autres choses, de finan-
cer une douzaine de startups championnes du secteur de 1’TA avec 25M€ pour chacune. Cf ma petite critique en hauts et bas de ce
plan qui est encore en gestation : http://www.oezratty.net/wordpress/2017/les-hauts-et-les-bas-du-plan-france-intelligence-artificielle/.
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Je remercie au passage ceux ont contribué a enrichir ce document et qui sont de plus en plus nom-
breux d’une année sur I’autre. Ils y font certes parfois la promotion indirecte de leur activité, mais
apportent des éléments d’information qui vous seront utiles. Je précise au début de ces contributions
I’année de leur intégration dans le Guide. En voici la liste, qui grandit d’année en année, ci-dessus.
S’y ajoute la contribution de relecteurs comme Maximilien Oursel.
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Dan Aldulescu sur le marketing en ligne et
I’internationalisation.

Ronan Amicel au sujet du choix du statut d’une
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 ’ADN de I’innovateur.

Arnaud Bonzom au sujet de I’implantation a Singa-
pour pour développer son business en Asie.

Jean Capelli par ses précisions sur le financement
participatif.
Michelle Chmielewski sur la mesure de la e-

Pierre Martini sur « L’Owner Buy-Out ».

Guillaume Maurice sur la communication de la star-
tup.

Grégoire Michel au sujet des outils de gestion de la
startup.

Ombeline Lesselier et Grégory Molter sur

L’uberisation positive transforme le secteur humani-
taire.

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.

réputation de la startup.

Victoria Davidova sur la responsabilité civile et la
responsabilité pénale du dirigeant de startup.

Brian Fraval, sur le fonctionnement des équipes

Christian Pineau sur le modele de subsidiary as a
service.

Vincent Pinte-Deregnaucourt sur la gestion du refus
du Crédit Imp6t Recherche par le fisc.

techniques de la startup et sur I’internationalisation
du logiciel.
Jean-Louis Fréchin sur le r6le du design.

Adrien Geille avec sa contribution initiale sur la
définition de la R&D et des mécanismes du Crédit

Imp6t Recherche.
Jéréme Giusti sur la stratégie juridique de la startup.

Marléne Hardy et Marie-Odile Senand qui ont mis a
jour les parties sur le JEI, le CIR, le ClI, les princi-
pales aides a I’innovation de BPIfrance.

Véronique Hermann-Flory sur «Bien cibler ses
clients pour optimiser son plan de communication »
et « Maintenir |’attractivité et la supériorité de son
offre dans le temps ».

Rubrique sur les fintechs préparée par Michel Iva-
novsky.

Laurent Kott sur le theme du chercheur entrepreneur.

Darius Lahoutifard dans Démarrer aux USA sans y
étre.

Marie Landel au sujet des détails pratiques de
I’implantation aux USA.

Amira Lakhal, Daniel Cohen Zardi, Florent Gran-
douiller et Jean-Baptiste Kempf pour I’inventaire des
outils de développement des startups.

Jéréme Masurel sur comment s’y retrouver entre les
pépiniéres, incubateurs, accélérateurs et le mentorat.

Yves Pollak sur les 12 commandements juridiques de
la startup.

Anne Ricaud sur le circuit de I’innovation au marché
et sur le contenu et les limites des études de marché.

Erwann Rozier sur les bases du collectif de la startup.

Sébastien Sacard sur les basiques de la lean startup.

Catherine Simon sur les trois lois des startups de la
robotique.

Kevin Smouts sur 1’appel a 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 I’anticipation des crises.

Rémy Taillefer avec Les 10 piliers de ma prochaine
vie d’entrepreneur.

Sylvain Theveniaud qui a aidé a enrichir le tableau sur
I’écosystéme des startups en région.

Cécile Tilloy sur les agences en marketing et les star-
tups.
Joannes Vermorel sur I’histoire du pivot de Lokad.

Ce document étant vivant, je vous encourage a me contacter pour me faire part de toute expérience
vécue, de questions non traitées ou d’observations afin d’en faire profiter tous ses lecteurs ! VVous
pouvez méme témoigner dans un encadré intégré dans le guide et rejoindre les dizaines de contribu-
teurs existants.

En vous souhaitant une bonne lecture et surtout, le cas échéant, une bonne aventure entrepreneu-
riale !

Olivier Ezratty, olivier@oezratty.net
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Parcours pour le jeune entrepreneur

par Margaux Pelen, entrepreneuse, co-fondatrice du Mash Up et de Home 'n’go,
rédigé en 2011, légerement mis a jour en 2017.

Découvrir I’entrepreneuriat par un guide aussi complet est une chance : vous y
trouverez une compilation trés riche d’informations, de sources mais aussi
d’outils qui vous feront gagner un temps précieux. Pour I’entrepreneur que
vous envisagez de devenir, ¢’est un panorama essentiel. Cependant, vous vous
apprétez a découvrir des concepts nouveaux qu’il vous faudra assimiler et
approfondir, aussi la lecture d’une traite de ce guide risque-t-elle de vous pa-
raitre peu digeste la premiére 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 a vous poser ainsi que quelques ressources pour vous
aider a démarrer.

Les grandes questions que vous pourrez poser

Peut-on créer seul sa startup ? (page 15)

Faut-il limiter les roles dans la startup et comment s’organiser ? (page 12)
Comment obtenir du feedback et le gérer ? (page 37)

Comment constituer un board ? (page 39)

Comment déterminer sa stratégie ? (page 40)

Comment créer une barriére a ’entrée ? (page 60)

Comment identifier la concurrence ? (page 65)

Qu’est-ce qu’une Lean Startup ? (page 67)

Comment faire connaitre son produit (cycle de vente) ? (page 105)
Comment construire le site web de la startup ? (page 108)

Comment gérer sa roadmap ? (page 74)

Faut-il prototyper ou développer ? (page 82)

Comment pitcher ? (page 152)

Quel statut choisir et quand créer la structure ? (page 163)

Quel incubateur ou pépiniere rejoindre pour développer mon projet ? (page 188)
Comment financer sa structure ? (page 187)

Ou trouver...

... des astuces pour se lancer ? (page 403)

... des données gratuites pour la plupart pour son étude de marché ? (page 416)

... la synthése des aides disponibles ? (page 424)

... des solutions pour anticiper les problémes de sa startup ? (page Error! Bookmark not
defined.)

A quels événements réguliers se rendre...

e ... pour s’initier : les Startup Weekend si vous avez 54h, les Mash Up si vous avez une soirée et
que vous étes étudiant.

e ... pour networker : les grandes conférences thématiques (Hello Tomorrow, dans I’IOT, I’TA, la
santé, selon votre domaine d’activité).

e ... pour pitcher : les nombreux concours de startups.

Pour rendre ce parcours plus efficace, commencez aussi a vous familiariser avec tous les termes que
Vous pourrez croiser et qui ralentiront votre lecture en parcourant rapidement le glossaire (page 430).
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Lancer et gérer sa startup

La création d’une startup est une aspiration de plus en plus courante, surtout chez les jeunes qui sont
de moins en moins attirés par les parcours plus ou moins balisés et confortables des grandes entre-
prises etablies. Ils ont envie de se réaliser par eux-mémes, d’étre aussi autonomes que possibles et
d’innover sans les lourdeurs des grandes organisations.

Cette tendance s’est amplifiée depuis le début des années 2010 au gré de la transformation de la
quasi-totalité des industries par le biais du numérique. L’effet s’est démultiplié grace a la réussite et
a la visibilit¢ médiatique d’une nouvelle génération d’entrepreneurs emblématiques. Les medias
grand public les ont rendus visibles comme jamais. Les « role models » restent la meilleure source
d’inspiration pour genérer des vocations.

Le tout s’appuie sur des mythes puissants, qui peuvent avoir tendance a enjoliver la réalité. Le par-
cours de I’entrepreneur est voisin de celui du héros qui traverse et surmonte les difficultés. On re-
tient plus facilement 1’histoire des rares réussites plutdt que celle des échecs, pourtant les plus nom-
breux. Des témoignages abondent sur les histoires des startups dans les deux cas de figure. Mais ce
qui compte est autant le parcours que son aboutissement et la grande majorité des entrepreneurs se
felicitent de leur choix.

Peut-on en déduire des recettes de la réussite ? Certains s’y sont essayés en structurant via des sta-
tistiques et des modeles les caractéristiques des startups qui réussissent. On le retrouve notamment
dans le modéle du Lean Startup tout comme dans celui de 1’Océan Bleu. Le Growth Hacking s’est
aussi immiscé dans 1’équation. Le Startup Genome Project a identifié quelques caractéristiques des
projets réussis. Ces methodes de la réussite sont structurées et transmises dans les structures
d’accompagnement telles que les accélérateurs. Elles sont devenues des usines a startups.

Certaines mauvaises pratiques sont connues et signalent des risques patents d’échecs. Elles démar-
rent souvent avec le mode de constitution de 1’équipe fondatrice et sur la structure de 1’idée. Mais
une application scolaire des meilleures pratiques n’est pas suffisante pour réussir’. La réussite d’une
startup est une alchimie complexe qui repose sur un complexe alignement de planétes, pour la
simple raison qu’elle repose sur I’humain : aussi bien sur les créateurs et collaborateurs de la startup
que sur les investisseurs et les clients. 1l est plus que délicat de prédire les faits et gestes des uns et
des autres méme si la sociologie a certainement un réle a jouer pour éclairer les entrepreneurs et les
investisseurs. La réussite est donc 1’addition d’un certain savoir faire, de talents humains et de
quelques miracles.

Ce guide ne prétend pas vous transformer en machines a miracles. Il va surtout vous éviter de
perdre du temps et vous permettre d’étre plus efficaces dans votre démarche entrepreneuriale. Cette
premiere partie du Guide des Startups vous propose a cet effet un tour d’horizon a 360° des disci-
plines, sujets et questions liées a la création d’une startup. Elle permet d’éviter les chausses trappes
et les erreurs de jeunesse. Elle vous aidera a accélérer le processus de maturation de votre projet.
L’ensemble s’appuie sur ma propre expérience avec plusieurs centaines de startups rencontrées de-
puis 2005, et entendues dans des concours de startups et autres occasions pour elles de pitcher leur
projet. Il repose aussi sur des témoignages d’entrepreneurs contributeurs dans ce Guide.

Tres souvent, la bonne idée est la. Mais il lui manque au choix : une équipe complete, une focalisa-
tion sur un probléme client d’importance, une approche produit scalable, un marché de taille respec-
table, une différentiation significative avec 1’état de 1’art, une capacité d’industrialisation de la solu-
tion, et, le plus souvent, une solide démarche marketing et commerciale opérationnelle. Les ingé-
nieurs, voire parfois les commerciaux, ne font pas toujours de bons marketeurs ni de bon communi-

3 Cf Lean Startup: la méthode qui plante 93 startup sur 100 par Thomas Guyon publié sur Frenchweb en 2015.
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cants ! Une bonne stratégie ne donnera rien si la qualité d’exécution ne suit pas ! Le sens du detail,
la qualité du service, la réactivité, le soin apporté a la creation de son site web (vitrine ou pas) et a
ses outils marketing, 1’infrastructure informatique, tous ces éléments doivent bénéficier de
I’attention du créateur de la startup, autant si ce n’est plus que le financement et le recrutement.

De méme, une stratégie n’est pas immuable. L’entrepreneur doit étre déterminé et focalisé, mais
tout autant capable de s’adapter a une donne qui peut changer rapidement pour son entreprise et son
environnement. Les beaux plans papiers négligent souvent un fait immuable : le monde bouge au-
tour de la startup et la concurrence sait s’adapter. Les changements de positionnement sont fré-
quents dans les startups. On appelle cela les « pivots » et nous en décrirons les caractéristiques. 1l ne
faut pas les glorifier pour autant. Si on peut les éviter, c’est autant de temps de gagné !

Nous allons donc traiter ces sept points clés suivants :

e La composante humaine de I’entreprise, qui compte avant toutes les autres pour son succes.
Comment démarrer ? Constituer 1’équipe de fondateurs ? Pourquoi éviter de partir seul ? Com-
ment recruter et structurer ses equipes ? Comment faire évoluer 1’organisation de 1’entreprise au
gré de sa croissance ? Comment préserver 1’esprit startup dans la durée ? Comment traverser les
périodes difficiles et les near-death-experiences ?

e La structure de I’idée, de la stratégie et des modéles économiques, ou il est toujours bon
d’avoir un peu de recul. Comment sont structurées les « bonnes idées » ? Comment analyser les
besoins de clients ? Comment estimer la taille de son marché ? Faut-il analyser la concurrence ?
Pourquoi il faut segmenter son marché ? Pourquoi il faut bien décortiquer les besoins avant de
se lancer téte baissée dans la création de la solution ?

e Les aspects technologiques avec, notamment, 1’organisation des développements ainsi que de
I’appel aux ressources du cloud pour déployer sa solution Internet. Cette partie contient un in-
ventaire des outils logiciels utilises couramment par les startups. J’y introduits une partie rela-
tive aux outils de I’intelligence artificielle.

e Les aspects marketing et vente, ou des choix doivent étre faits car on ne peut pas tout faire !
Quel modéle de distribution choisir ? Comment fixer ses prix ? Comment communiquer ?
Comment gérer ses influenceurs ? Pourquoi les budgets marketing des startups sont toujours
sous-évalués ? Comment optimiser son cycle marketing et vente ?

e L’internationalisation, 1’un des points clés pour grandir et atteindre la taille critique. Faut-il
commencer par I’Europe, 1’Asie ou les USA ? Avec qui ? Avec quels moyens ? Comment créer
un produit internationalisable ? Comment s’adapter aux différentes cultures dans le monde ?
Comment créer une startup internationale dés sa création ? Quels sont les différents modéles de
I’internationalisation ?

e Les aspects financiers, au-dela des sources de financement de ’entreprise. Comment gérer sa
comptabilité et sa gestion ? Pourquoi une startup leve tres souvent des fonds et dilue son capi-
tal ? Comment gérer un contr6le fiscal ? Comment vendre sa société ?

e La dimension juridique au niveau des statuts de la startup, des contrats commerciaux et de la
protection de la propriété industrielle. I’y couvre aussi le difficile mais trés courant cas de la
fermeture d’une startup.

Nous terminerons avec une longue liste des situations de crise que les startups rencontrent typique-
ment et de la maniere de les éviter — ce qui est préférable - ou de les traiter lorsqu’elles intervien-
nent.

Composante humaine

C’est le premier critére de réussite d’une startup selon tous les entrepreneurs qui sont passés par la.
Et aussi pour les investisseurs qui les sélectionnent ! Cela va de soi puisque tous les autres facteurs

Guide des Startups High-Tech en France — Olivier Ezratty — Avril 2017 - Page 11 / 442



de succes découlent en général de 1’équipe, a 1’exception des facteurs exogénes et de la chance,
méme si cette derniere se provoque !

Il s’agit tout d’abord de créer dés 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 a la société. L’alchimie 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 a chaque étape importante dans le financement de la startup, il faut recruter et c’est la que les
véritables difficultés commencent. En effet, dans certains métiers, une véritable foire d’empoigne
sévit pour trouver les bonnes compeétences, en particulier dans le développement logiciel. C’est en-
core plus délicat dans les compétences encore plus rares telles que dans I’intelligence artificielle et
le machine learning. Et ce, méme pour trouver des débutants. A tous points de vue, le déeveloppe-
ment de la startup est une course contre la montre.

Dans cette course, I’entrepreneur est naturellement

A , ) : , Monter sa startup avec ses amis
amen¢ a se tromper. C’est humain. Le point clé est

de corriger rapidement ses erreurs et de ne pas lais-
ser pourrir les situations intenables.

Fondateurs

L’équipe dirigeante de la startup est généralement
constituée par ses fondateurs, complétée ultérieu-
rement par un ou deux profils de dirigeants addi-
tionnant leurs compétences et expériences a celle
des fondateurs. Tres souvent il s’agit d’un directeur
technique pour une équipe a dominante commer-
ciale, ou un directeur commercial et/ou marketing
pour des fondateurs «ingénieurs» ou «cher-
cheurs ».

Le recrutement de ces dirigeants complémentaires
est critique et souvent source de déboires. Nom-
breuses sont les startups créées par des ingénieurs
qui ont raté le recrutement de leur premier directeur
commercial. Soit parce qu’il n’était pas dimension-
né pour le job, soit parce que ses motivations
n’étaient pas bien alignées avec celles des fonda-
teurs, soit enfin que c’était bien trop tét dans le
cycle de maturation de la sociéte.

Quid de la création de boite avec des copains ?

C’est un scénario assez courant dans les sociétés
créées par des jeunes fraichement diplémés qui
montent leur entreprise avec une équipe de co-
pains constituée pendant les études, voire avant,
pendant le secondaire.

Comment éviter les problémes ? Et quels pro-
blémes ? 11 s’agit en général de dissensions de
groupe. De mésententes sur le devenir du projet,
sur la maniere de se partager les responsabilités.
Et aussi, parfois, sur des questions financiéres.

Il existe quelques régles vagues pour éviter
cela : bien se connaitre, se faire confiance, avoir
testé la résistance au stress et aux difficultés
dans des projets passés. Ce dernier point est
particulierement apprécié des investisseurs.

Il est aussi critique d’avoir un leadership fort
d’un des membres de I’équipe.

Et évidemment, avoir un pacte d’actionnaires
qui doit bien prévoir les différents cas de figure,
comme la sortiec d’un associé fondateur et sans
que cela soit préjudiciable a celui-ci et a
I’entreprise.

L’intégration d’un nouveau dirigeant requiert une allocation des parts de la société qui permettra de
le motiver a la réussite au méme titre que les fondateurs. Mais cela doit se faire en fonction d’une
évaluation aussi objective que possible de la valeur apportée a la société et sur le court comme le
moyen et long terme. Et 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 1’entreprise.

Les fondateurs sont souvent tentés de mettre en place une direction collégiale. 1l est cependant pré-
férable de faire rapidement émerger un leader qui deviendra de facto le CEO de la société et sera au
passage celui qui aura la plus grande part du capital de la société parmi les fondateurs. 1l incarnera
la société a I’extérieur. Ce sera souvent celui des fondateurs qui est le plus communiquant et qui a
les meilleures capacités en termes de conduite des affaires.
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Il devra aussi maitriser I’offre produit de sa société car il en sera un des principaux promoteurs, no-
tamment dans les diverses occasions de prise de parole dans les médias et conférences ainsi
qu’aupres des investisseurs, clients et partenaires.

Avec la croissance de la startup, les limites de compétences de 1’équipe fondatrice pourront se ma-
nifester. Les investisseurs proposeront alors plus ou moins diplomatiquement a I’un ou plusieurs
des fondateurs de laisser leur place a des dirigeants experimentés. Ils se verront ainsi mis en posi-
tion de travailler pour un dirigeant externe, tout en ayant un role dans leur nomination puisque par-
ticipant généralement au conseil d’administration de la société.

Difficile & avaler, cette évolution est pourtant souvent nécessaire, surtout si les fondateurs sont trés
jeunes. Il est bon d’anticiper ce genre d’événement dans ses relations avec les investisseurs tout
comme dans le pacte d’actionnaires de la société. C’est un choix qui a été fait en 2001 par les deux
fondateurs de Google avec le recrutement d’Eric Schmidt comme CEO ! Celui-ci a tenu ce role
pendant dix ans. L’un des fondateurs, Larry Page, est revenu comme CEO a ce moment-la.

Ce remplacement des fondateurs par des dirigeants externes n’est pas inéluctable si 1’équipe a été
convenablement constituée dés le départ avec des personnalités complémentaires (technique,
vente/marketing, finance, etc), si les leaders de la société apprennent vite et bien leur réle de diri-
geant au gré de la croissance de la société* 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 succes. Rares sont les dirigeants externes qui apportent cette passion pour le produit.
IIs sont trop « gestionnaires » et apportent plus difficilement le supplément d’ame qui fait la diffé-
rence dans un marché encombre.

Cela vient d’une confusion classique des genres entre le role de « leader » et celui de « manager »
d’une organisation. Le leader a une vision et une passion qu’il sait communiquer pour entrainer sa
société. Le manager gére des moyens humains et autres pour atteindre des objectifs précis. Si le role
de manager supplante celui de leader, la société peut facilement perdre sa raison d’étre et
s’appauvrir du point de vue de sa vision.

On trouve cet équilibre chez Free ‘
depuis quasiment les débuts de la .

société. Xavier Niel en est le premier f‘,}/eg
actionnaire mais ni le Président du

Conseil d’Administration ni le Di-
recteur Général. | aK

. . . Forfait freebox ™" 99
Sur le papier, il n’est que le Vice @
Président de la Stratégie. Il pilote s S gagement ®

surtout, avec Rani Assaf qui est basé . & !

a Montpellier, la stratégie produit de > 4
la société.

S’il reste la figure et ’ame de sa ‘
société, elle est gérée par des... ges-

tionnaires. C’est une séparation des  xXavier Niel pendant le lancement de la Freebox Mini 4K en 2015. Vous ne verrez jamais

réles claire entre Ieadership et ma- le DG de Free faire un tel lancement ! Xavier reste la figure publique « produit » de la
société tandis que d’autres, tels que Maxime Lombardini, gérent sa dimension business.
nagement.

4 Sachant que les grandes réussites du secteur ont souvent été le fait de CEO fondateurs restés longtemps & leur poste. Cf cet excellent
article de Ben Horovitz : http://bhorowitz.com/2010/04/28/why-we-prefer-founding-ceos/.
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Comment définir une startup ?

Il est bien difficile de décompter le nombre de startups en France. Nous manquons a la fois
d’indicateurs clés tout comme de définition partagée de la notion méme de startups.

Il se crée en France environ 2000 sociétés dans le numérique tous les mois selon I’INSEE, auto-
entrepreneurs 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 lancée sur le marché commercial (ou seulement a 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 re-
cherche de partenaires professionnels, techniques ».

Dans les faits et surtout, vu d’un investisseur, une startup est une entreprise de forte croissance, au-
dessus de la moyenne des PME. Sa forte croissance s’appuie en général sur un business « scalable »,
et pas forcément sur Internet. Il existe souvent un décalage entre le démarrage de la startup et celui
des sources de revenu. Parce qu’il faut du temps pour créer 1’offre et/ou capter des utilisateurs et
clients. Une startup qui réussi généere une croissance exponentielle pendant les premiéres années de
son existence. Elle est générée par une forte viralité de son déploiement marketing et commercial,
par des ¢économies d’échelle croissantes et par des effets d’économie de réseau, éventuellement as-
sociés a la création d’une véritable plateforme.

Cela induit une notion de risque éleve, méme si, dans les faits, la création d’un business dans des
secteurs traditionnels présente aussi pas mal de risques. Le risque le plus élevé se situe dans les star-
tups biotechs car il faut de nombreuses années avant de réaliser les études cliniques de phases 1l et
I qui permettent de vérifier I’efficacité des traitements sur de vrais patients. Ce risque dans ce cas
plus scientifiqgue que marketing. Dans une startup numérique, le risque initial est habituellement
plus lié au marche, a la capacité a mettre la bonne offre en face de besoins explicites ou latents de
clients.

En regle générale, une startup a besoin d’un financement en capital pour se développer. Ce n’est pas
une fin en soi mais un moyen de créer un produit scalable et de lancer sa commercialisation en
amont de sources de revenus.

Dans les modeles traditionnels . . . PME
hors startups, les revenus arri- [etibtialiy startup PME innovante . gitionnelle
vent plus rapidement avec une » e produit ou
structure de colts modérée, BRI prt?fj”'t '"Tot;’la”t je”"cf iqfo.;te service
souvent supportée par des sa- s S e traditionnel

laires et des outils de produc- croissance rapide moins lente lente
tion éprouvés. timing du

souvent différé immédiat de longue date
revenu

C’est le cas des modeles de
services comme dans le web risque éleve moyen faible
agencies ou les sociétés de ser- financement capitalistique plutét dette dette

vices informatiques. si possible, souvent trés
: souvent locale
mondiale locale

géographie

Ces sociétés ne sont pas de :
startups sauf si une part de leur salaire + stock- .o et

levier de croissance est « non  [ACHERE UL RS bonus Sl
humain équivalents
»,

Plus le risque est élevé, plus le financement est capitalistique. Plus il est faible, plus il peut relever
de la dette bancaire traditionnelle.

En effet, les banques prétent de 1’argent si elles jugent qu’elles seront remboursées dans plus de
95% des cas. Donc le risque doit étre faible.
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A contrario, le risque ¢élevé de I’investissement en
capital a comme impact une attente de sortie
« elevée » de la société au bout de quelques an-
nées, via la revente a un industriel ou a des fonds
d’investissements ou plus rarement I’introduction
en bourse. La valeur d’une startup est liée a sa
vitesse de croissance, a sa propriété intellectuelle,
aux barriéres a I’entrée, a sa base utilisateur, a son
écosysteme et a son equipe.

Peut-on créer une startup tout seul ?

Un entrepreneur peut fonder sa startup en démar-
rant seul, sans associés opérationnels dans le pro-
jet, avec des investisseurs plus ou moins impli-
qués dans le projet et éventuellement des salariés,
le plus souvent des stagiaires embauchés & bon
compte.

Les chances de réussite de ces entrepreneurs sont
plutot faibles s’ils envisagent de créer une véri-
table startup et de lever des fonds. Je conseille
alors toutes affaires cessantes de trouver des as-
sociés. La réaction la plus classique est : “mais je
ne peux pas les payer !”.

Pourquoi ce préjugé défavorable sur les chances
de réussite d’un tel projet démarrant avec un seul
fondateur ? C’est a la fois le résultat de
I’observation, d’une certaine logique d’entreprise
et aussi lié a des aspects pratiques tous simples :

L’observation : les entreprises high-tech qui ont
réussi ont été la plupart du temps créées par une
équipe de fondateurs, et pas par une seule per-
sonne. L’un des fondateurs avait une dimension
plus business que celle des autres et il a rapide-
ment pris le leadership du projet (Jobs vs Woz-
niak, Gates vs Allen, Ellison vs les autres fonda-
teurs d’Oracle, etc). Les exceptions sont rares et
on pense immédiatement a Mark Zuckerberg, le
jeune fondateur de Facebook qui en est toujours a
la téte. Mais il n’était pas seul au départ, méme
s’1l est resté la seule figure publique de la société
depuis son lancement.

La logique : pourquoi un entrepreneur seul a plus
de mal a réussir ? Parce qu’il (a donné le signe
qu’il) n’a pas encore réussi le premier acte de
vente de son projet consistant a convaincre
d’autres personnes, amis ou relations profession-
nelles, de I’accompagner dans son projet.

Cela va le handicaper pour trouver des finance-
ments. Cela va le géner pour attirer des talents
complémentaires a son profil, qui est, souvent,

Monter sa startup en famille

Il existe un cas particulier, celui des « family busi-
ness », ou plusieurs membres d’une méme famille
sont fondateurs de la startup. Avec quelques com-
binaisons d’impact variable : des fréres ou sceurs,
maris et femmes, puis enfants et parents.

Le cas d’un couple est particulier car c’est en
général difficile de mener de front sa vie privée et
professionnelle avec la méme personne. Le mix de
compétence doit étre bien équilibré. Est-ce qu'il
est bien égal entre les deux parties du couple ? Ou
est-ce que l'un des deux joue juste un role admi-
nistratif ?

De plus, un couple prend beaucoup de risque a
s'associer dans une entreprise. 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.

Si tous les fondateurs sont issus d’une méme fa-
mille, c’est presque aussi mauvais signe que le cas
de ’entrepreneur isolé. Si deux personnes d’une
méme famille sont complétées d’un troisieme
fondateur qui n’est pas « de la famille », c’est déja
plus rassurant pour les investisseurs.

Il m’est arrivé de croiser de jeunes entrepreneurs
qui n’avaient que leurs parents — retraités - comme
associés, le cas classique étant le pére ingénieur
qui fait profiter le fils de son réseau industriel, et
la mére qui s’occupe des activités administratives
et comptables. Si cela peut fonctionner dans cer-
tains business (hotellerie, restauration, agriculture,
etc), ce n’est pas une formule recommandée dans
le monde du numérique.

Raphaélle et Elise Covilette sont cofondatrices de Kokoroe
avec Béatrice Gherara, qu’elles connaissent depuis longtemps.
Les risques de mésentente entre fratrie sont moindres et il y a
une troisieme fondatrice !
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technique. Avec I’effet d’ceuf 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 avoir du financement. Et
pour avoir du financement, il vaut mieux avoir une équipe en
place. Méme si certains investisseurs se font fort de vous propo-
ser un dirigeant “business” s’ils trouvent le projet trés intéres-
sant. Cela peut aussi relever d’un manque de confiance en sa
propre capacité de leadership.

La pratique : pour créer une entreprise, il faut mener un nombre
incalculable de taches : techniques, marketing et communica-
tion, commerciales, juridiques, financieres, etc. Une personne
isolée est vite débordée. Elle peut certes se faire accompagner
par des ressources externes, mais pour certaines, il est critique
d’en disposer en interne de sa structure. Enfin, créer une entre-
prise, c’est créer un corps collectif, c’est mener une équipe,
c’est aussi développer sa capacité d’écoute, puis de manage-
ment. Tout cela démarre mieux lorsque I’on commence a plu-
sieurs. Les fondateurs peuvent se soutenir les uns et les autres.
On évite aussi le syndrome de ’enfermement dans des convic-
tions personnelles trop ancrées.

Pour n’importe quel investisseur (business angel, société de
capital-risque, autre), la premiére qualité d’une startup, c’est
son équipe. Bien avant 1’idée, le business plan, le produit et tout
le reste. Car tout le succes découlera de la capacité de 1’équipe.

. . . Ils ne sont pas partis seuls ! Bill Gates et
C’est d’autant plus vrai que de nombreux succes sont le fruit de Paul Allen, Steve Jobs et Steve Wozniak,

Larry Page et Sergei Brin. La grande majo-
rité des succes dans le numérique sont le

. p . . \ fait d’une équipe de fondateurs. 1l existe
Pour bien démarrer un projet, il faut donc rassembler des le quelques rares exceptions comme Amazon

début des compétences que I’on trouve rarement sur une seule avec Jeff Bezos.

personne. Avec la technologie d’un co6té, éventuellement issue

de la recherche, et le business de 1’autre. Sans compter la capa-

cité d’exécution et d’organisation. Méme la technologie nécessite plusieurs compétences, entre la
conception du produit et son industrialisation. C’est vrai dans le matériel, dans le logiciel comme
dans les services en ligne.

changements fréquents d’orientation, voire méme de produit.

Je croise souvent des équipes d’anciens éleves des mémes établissements d’enseignement supérieur
(grandes écoles d’ingénieur, de commerce, ou universités). Leurs tétes sont bien faites mais elles
sont moins séduisantes que des équipes bigarrées avec des formations et parcours plus divers.
Méme si, en général, les équipes issues d’une méme école ne sont jamais constituées de compé-
tences homogenes.

Il 'y en a toujours un ou une qui est plus technique et un/une autre plus business. Ce n’est pas idéal,
mais c¢’est toujours cent fois mieux que d’avoir un seul créateur de la startup.

Un entrepreneur en herbe est souvent motivé au départ par une idée. Mais avant méme de la creuser
trés en détail, le mieux qu’il puisse faire est de trouver un ou des compagnons de route. En fait, il
faut trouver des personnes a méme de s’engager dans une création de startup. Cela suppose de ne
pas €tre payé ou d’étre tres peu rémunéré pendant au moins une année.

Il existe quelques cas de figure typiques en mettant de coté les « serial entrepreneurs » qui savent
déja comment créer une équipe :

e L’entrepreneur est jeune, fraichement ou récemment issu de 1’enseignement supérieur (ou
pas...). Il peut prendre des risques car il n’a pas ou peu d’obligations familiales (pas d’enfants,
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etc) et une grande capacité d’apprentissage. Le cas classique est de s’associer avec d’autres
jeunes dans le méme cas.

e L’entrepreneur est ancien salarié d’une entreprise, souvent cadre. Il peut dans certaines condi-
tions bénéficier d’un package de départ dans le cadre d’un plan de départs volontaires a son de-
part et des allocations chdmage pendant la création de son entreprise®. Il peut parfois murir son
projet en restant salarié et en intégrant une cellule d’essaimage®. Il peut aussi choisir de prendre
un congé de création d’entreprise, lui permettant de réintégrer son entreprise si son projet tourne
court. En général, c’est pour la quitter, aprés une transaction financiére qui donnera un peu de
mou pour poursuivre le projet. Le mieux a faire est de trouver des collégues ou relations profes-
sionnelles qui souhaitent s’engager également dans un projet. Avec le plaisir de travailler en-
semble sans dépendre de son “ancien management”.

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 entrepreneurs en herbe doivent apprendre a rapidement se cons-
tituer un réseau dense d’amis et relations professionnelles. Cela passe a la fois par le monde réel et
par le virtuel des réseaux sociaux.

Dans le réel, il y a les conférences et colloques, les salons, les réunions d’anciens éléves, les entre-
prises ou 1’on a fait ses stages et les associations diverses. Certains se font aussi aider par leur mi-
lieu familial, mais si cela aide bien, c’est loin d’étre indispensable. Dans I’enseignement supérieur,
on méne souvent des projets pendant ses études. J’insiste toujours auprés de mes éleves dans les
¢écoles d’ingénieurs ou de commerce ou j’interviens pour qu’ils se constituent en équipes de deux a
quatre personnes, en évitant les singletons. Les projets “singleton” fonctionnent rarement bien. Et
sont de mauvais augure sur la capacité du porteur a constituer... une équipe !

Dans le virtuel, on peut bien entendu s’inscrire sur LinkedIn, Facebook et autres Twitter, mais c’est
largement insuffisant. Le mieux est de se faire remarquer par des contributions : créer un blog thé-
matique, intervenir dans des forums ou contribuer a un projet (open source, par exemple). Ce sont
des manieres de se faire repérer et d’augmenter les chances de rencontres (professionnelles).

Le virtuel a ceci de surprenant que 1’on peut se faire repérer comme un talent avant méme d’entrer
sur le marché du travail. C’est une pratique courante chez les étudiants entrepreneurs dans 1I’ame et
notamment pour les plus geeks d’entre eux/elles.

Revenons au sujet du “pourquoi s’y prendre tres tot”. C’est lié a ’appropriation du projet de
I’entreprise. Plus tot vous impliquez des associés, meilleur sera le projet et meilleure sera son ap-
propriation par I’ensemble des associés. On soutient plus facilement ce que I’on a contribué a con-
cevoir qu’un existant tout cuit. Ensuite, on sera mieux préparé pour chercher des financements. Et
on pourra paralléliser des taches critiques de la création de I’entreprise : créer le produit, trouver des
clients, chercher des financements.

Vous pouvez considérer que vous pouvez créer votre petite entreprise a vous tout seul, sans collabo-
rateur. Cela s’appelle une entreprise unipersonnelle ou de 1’auto entrepreneuriat. On peut trés bien
en vivre, notamment sur Internet. Mais ce n’est pas 1’objet spécifique de ce guide, qui est plutot
d’aider a batir une entreprise qui créé des emplois et atteint une taille critique !

D’ou viennent les entrepreneurs de startups ?

D’expérience, les créateurs de startups peuvent étre segmentés de sept maniéres que voici, le mieux
étant de panacher ces origines dans 1’équipe fondatrice :

% Voir les dispositifs ACCRE (Aide au chdmeur créant ou reprenant une entreprise) et NACRE (Nouvel accompagnement pour la
création et la reprise d’entreprise).

® A noter existence de ’association DIESE-Essaimage partage les meilleures pratiques d’essaimage.
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Etudiants de filieres scientifiques : c’est le cas le plus courant, et notamment pour de plus en
plus d’¢éléves d’écoles d’ingénicurs, et en particulier ceux qui suivent des filieres, options, élec-
tifs ou majeures entrepreneuriaux en fin de cycle. S’il leur manque souvent un bagage business
et marketing, celui qui est le mieux « équipé » des membres de 1’équipe fondatrice assure sou-
vent ce role et est le mieux positionné pour étre le CEO.

Etudiants de filieres business : ils sont aussi nombreux et se lancent en priorité dans des activi-
tés de service et/ou de commerce en ligne. Leurs projets n’ont souvent pas de forte composante
technologique, sauf s’ils se sont associés avec les précédents. lls peuvent ramer pour recruter
des développeurs, qu’ils auront d’ailleurs du mal a manager. Ils sont tentés par la sous-traitance
du développement logiciel. lls ont généralement de meilleures aptitudes en communication que
les étudiants issus des filieres scientifiques.

Cadres dirigeants d’entreprises et/ou chefs de projets : il y a de fortes chances qu’ils aient été
d’anciens « intrapreneurs » dans leurs entreprises passées, qu’ils aient mené des projets inno-
vants plus ou moins bien soutenus par leur direction. Las des lenteurs de leur entreprise, ils se
lancent a leur compte. Ils profitent du réseau qu’ils se sont constitués et ont fréquemment
comme premiers clients et partenaires ceux de leurs anciens employeurs. Habitués a
I’infrastructure des grandes entreprises, ils découvrent que dans une startup, il faut tout faire soi-
méme. Mais ils ont de bonnes notions des contraintes d’industrialisation, ce qui est un plus. Cer-
taines entreprises sont bienveillantes vis-a-vis de ces projets qui peuvent parfois méme étre con-
sidérés comme spin-offs.

Salariés non dirigeants d’entreprises : ce cas est moins fréquent que le précédent, mais il est
courant chez les jeunes salariés. Ils ont raison car il est préférable de se lancer aussi jeune que
possible dans 1’entrepreunariat. Ce cas est fréquent chez des jeunes diplomés qui ont une pre-
miére expérience dans le conseil.

Inventeurs : je mets ce cas un peu a part, qui est un sous-ensemble des précédents. Ils inventent
des produits ou des procédés et aimeraient les transformer en business, sans perdre le contrdle.
Ils ont une foi inébranlable en la valeur de leur idée mais sont naturellement méfiants, si ce n’est
paranoiaques. Ils ont tendance a oublier que 1’innovation nécessite bien plus que d’une inven-
tion, et que la capacité d’exécution compte encore plus que la valeur de I’idée. Ils ont donc be-
soin de bien s’entourer plutot que de partir seuls.

Chercheurs : lorsqu’ils le souhaitent, ils sont encouragés a 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. Les SATT (Sociétés d’Accélération
de Transfert Technologique) sont des établissements publics créés pour faciliter ce processus.

Serial entrepreneurs : il s’agit d’entrepreneurs qui ont déja créé une ou plusieurs entreprises et
qui retentent 1’aventure. IlIs n’ont pas forcément réussi leurs précédentes entreprises, mais ont
appris de 1’échec (normalement...). Et quand ils ont déja bien réussi, ils ne réussissent pas for-
cément deux fois de suite.

Autodidactes : cela arrive aussi, méme si ¢’est un peu moins fréquent dans le numérique et la
high-tech en général. Les métiers du commerce sont ceux ou I’on en trouve le plus souvent.

Leadership

L’entrepreneur en herbe doit étre un Superman ou une Superwoman : visionnaire, stratége, manager,
leader, financier, marketeur, vendeur, empathique, communiquant, etc. Vraiment ? Difficile d’étre
excellent dans toutes les dimensions ! Mais certaines pratiques permettent de sortir la téte de 1’eau
et de bien mener sa barque. En voici quelques-unes sur la maniére de se différencier dans le lea-
dership d’une startup.
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A quoi ressemble un leader ?

Un leader est nécessaire dans une équipe fondatrice. 1l sera le pro-
moteur en chef de la société auprés des investisseurs puis des
clients et partenaires, et, enfin, des médias. Il veut améliorer le
monde, faire grandir son marché et transformer la vie des clients. I
doit étre plutét communiquant.

Il se détache par un minimum de charisme, par sa vision et sa capa-
cité a entrainer les autres. Il entraine son équipe en créant un réve
peut-étre un peu lointain mais enthousiasmant. A la fois assertif et
empathique, il affiche de I’ambition mais sait étre humble par rap-
port aux événements et a la nécessité de s’adapter en permanence. Il
va s’investir a fond !

Cela doit se voir dans la répartition du capital de la société. Il doit
avoir des parts plus importantes que ses associés. Et pas forcément
énormement plus.

. , s 1 . Bien entendu, le leader peut aussi étre une
Il doit développer sa capacité d’écoute et savoir poser les bonnes femme ! Ici, Alix de Sagazan de AB

questions (quel est mon marché, quels sont les besoins de mes  Tasty. Cela va sans dire mais c’est mieux

. . A . en le disant.
clients, qu’est-ce qui peut les empécher d’adopter ma solution, etc).
Au début, il apporte aussi les réponses. Mais lorsque ’entreprise grandit, il doit poser de plus en
plus de (bonnes) questions, et obtenir les réponses des équipes et de son environnement extérieur.
Sa curiosité doit étre insatiable. 1l est plus important de savoir poser les bonnes questions que
d’avoir les réponses’ !

Le leader a aussi une histoire personnelle. 1l est 1’un des « produits » de I’entreprise. Son histoire et
sa vision doivent étre intéressantes pour la communication et notamment les relations avec les mé-
dias et toutes autres formes d’influenceurs. Cela permet de créer quelques mythes fondateurs de
I’entreprise pour le « story telling » de la création de ’entreprise. Cela créé du corps sur sa raison
d’étre.

Autre maniére de symboliser les choses : le leader doit étre la téte dans les étoiles ou les nuages, les
pieds sur terre et les mains dans le cambouis. Tout du moins au début. Il doit notamment avoir en
permanence I’ceil sur les dépenses et sur la trésorerie. Il lui faut aussi étre un manager. Si ce n’est
pas sa tasse de thé, il faudra en recruter un pour manager I’entreprise, ou bien avoir un associé qui
joue ce role.

Il est accessible pour ses équipes. Il crée un climat ou 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
verifier que les équipes ont bien compris cela et que sa volonté d’étre accessible est bien prise en
compte par les autres. Il ne doit pas cacher les mauvaises nouvelles mais ne pas les amplifier non
plus. 1l doit &tre une éponge a stress et ne pas le transmettre aux équipes.

C’est un passionné des produits de sa startup, capable d’en communiquer la valeur, de les utiliser et
d’imaginer comment les améliorer. Intransigeant sur leur qualité, il véhicule les attentes des clients
pour les faire évoluer tout en sachant canaliser et prioriser leur évolution dans une « roadmap » avec
ses équipes.

11 est capable de changer de direction si nécessaire et de I’expliquer. La plupart des startups qui ont
réussi ont da 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.

" Voir cette excellente liste de 50 questions génériques qu’un leader doit poser dans la vie d’entreprises de toutes tailles, parue dans
Forbes en 2016 : https://www.forbes.com/sites/mikemyatt/2016/06/12/the-50-most-powerful-questions-leaders-can-ask.
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Le leader véhicule les valeurs de 1’entreprise. Il doit les incarner. Et notamment adopter une éthique
des affaires et du management. Respect des promesses, des délais, des fonctionnalités, etc. Respect
des individus, des clients, des fournisseurs. Tous les détails comptent pour rendre I’entreprise
exemplaire.

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

Les créateurs d’une startup doivent rapidement se faire aider et accompagner par des personnes
d’expérience, plus senior.

Dans le milieu de la high-tech, il n’y a généralement que un a deux degrés de séparation entre vous
et tous les décideurs que vous cherchez a contacter. Vous pensez qu’ils sont inaccessibles ? C’est
vrai pour certains mais faux pour d’autres. Tentez le coup !

Cela rassure des investisseurs potentiels que vous ayez pu vendre votre projet a 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 ré-

le leader a seau et une expertise et évitez ceux qui n’apportent
. i que leur argent. Préférez en quelque sorte la «
« la téte dans les étoiles, smart money » & la « dumb money » ou & la « pas-

. . sive money ».
/es mains dans /e CambOUIS Entourez-vous d’un leveur de fonds pour ne pas

et IES p iEdS sur terre » passer votre vie avec les VCs et pitcher votre projet
aux mauvais VCs. Mais le leveur ne fait pas les

pitches a votre place ! Il aide a peaufiner le dis-
cours, le business plan et a cibler les bons VCs. Il vous accompagne aussi dans la négociation des
pactes d’actionnaires et permet d’éviter les mauvaises surprises aprées coup.

Faites-vous également aider pour le design, I’ergonomie, la communication, le SEO, le recrutement,
les relations publiques, la comptabilité, le juridique et la propriété intellectuelle.

Par contre, n’attendez pas trop des conseils externes. Ils ne définiront pas la stratégie de votre star-
tup a votre place. Si vous avez besoin de trop d’aide de I’extérieur, c¢’est qu’il y a un os. Les projets
portés a bout de bras par les conseils externes en tout genre ont souvent une équipe qui ne tient pas
le choc. C’est toujours mauvais signe.

Pourquoi le staffing ne s’arréte 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 I’autonomie mais avec du contrdle. Posez-leur des questions stimulantes,
exposez-les aux contacts clients (pour les développeurs), assurez-vous du bon fonctionnement du
travail d’équipe. Quand quelqu’un vient avec un probléme, demandez-lui la ou les solutions qu’il
propose ! C’est ce que 1’on appelle I’empowerment.

Faites attention a bien gérer I’accueil de vos recrues. Il faut qu’elles soient équipées, logées (dans
un bureau ou un open space, sauf pour les startups qui fonctionnent en travail distant), informées,
coachées. Mettez en place rapidement un systeme de mentoring ou les anciens accueillent les nou-
veaux.

Soyez exemplaires dans votre comportement et vos pratiques managériales. VVotre systéme de va-
leur sera decodé et, par mimétisme, vos collaborateurs le suivront pour le meilleur et le pire. Déco-
dez ce suivisme pour identifier le pire et le corriger !
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Chercheur et entrepreneur

par Laurent Kott, président du Directoire de IT-Translation, rédigé en 2011

Depuis le milieu des années 90, les pouvoirs publics ont mené une politique
continue de soutien des activités de recherche, que ce soit a travers des mesures
d’accompagnement ou des dotations budgétaires significatives. Parmi les plus
emblématiques on peut citer le lancement du concours national de création
d’entreprises, la création des incubateurs, la modification du statut des cher-
cheurs et enseignants-chercheurs, le crédit d’imp6t recherche et, tout récem-
ment, le programme pour les investissements d’avenir.

Si on y ajoute les actions menées par la filiale de la Caisse des Dépdts et Consignations, CDC Entreprises, le Fonds Straté-
gique d’Investissement et Oséo, consolidés dans Bpifrance depuis 2013, pour soutenir le financement des entreprises de
croissance, on ne peut que constater la construction, au fil des années, de cette politique volontariste. Bien entendu, en créant
un environnement favorable pour la recherche et I’innovation, les pouvoirs publics attendent qu’il ait un impact fort sur le
développement de nouvelles activités économiques dans des secteurs jugés stratégiques, notamment en matiére de création
d’emplois qualifiés. Cependant, il faut admettre que la création et le développement d’entreprises innovantes ne se décrétent
pas et qu’il faut qu’il y ait des entrepreneurs pour construire une offre de produits ou de services qui réponde aux besoins de
« futurs » clients.

Parmi ces candidats a la création d’entreprises, il existe une population de chercheurs et d’ingénieurs 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 succés commercial dés lorsqu’ils obtiendront les financements nécessaires a
la mise au point et la commercialisation du (des) produit(s) qu’ils imaginent. Pour donner une idée de cette population de
«chercheurs-entrepreneurs», on peut regarder les chiffres produits par le Ministére de I’Enseignement Supérieur et de la
Recherche a partir des résultats des douze premiéres éditions (entre 1999 et 2010) du concours national d’aide a la création
d’entreprises 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-développement» (c’est-a-dire avec un projet d’entreprise construit) et 1270 entreprises
créées, dont 80% sont toujours en activité. Parmi les lauréats de la catégorie création-développement, environ la moitié (qui
dépend des années) est issue de laboratoires publics de recherche. Par conséquent, sans étre un phénomeéne de masse, on ne
peut que constater que la création d’entreprises par des chercheurs entrepreneurs est une réalité dont il faut se réjouir.

Ces entreprises bénéficient alors d’un environnement extrémement favorable aux entreprises ayant une intense activité de
R&D (statut JEI et sa variante JEU, le Crédit d’Imp6t Recherche, les poles de compétitivité, les aides Bpifrance) ce qui ex-
plique, sans doute, que le taux de survie de ces entreprises — 80% - soit supérieur & la moyenne nationale. De plus, les pre-
miers pas de ces entreprises peuvent étre accompagnés par des acteurs locaux, présents sur tout le territoire - incubateurs,
pépiniéres, technopoles, ce qui contribue aussi a ’amélioration du taux de survie. Ce taux est évidemment une bonne nou-
velle mais, comme toute médaille, il a son revers : la « modestie » en termes de croissance, de chiffre d’affaires et donc
d’emplois de ces entreprises. Ce constat a fait 1’objet de nombreuses études et les causes invoquées sont, elles-aussi, nom-
breuses !

Sans que la liste soit exhaustive, on peut citer :
o (C’estun « mal frangais » : trop de petites entreprises et pas assez d’entreprises dites moyenne ou de taille intermédiaire.

e Un autre « mal frangais » : le manque de fonds propres des PME nécessaires pour commercialiser les produits qu’elles
développent et leur rendent difficile I’acces au crédit bancaire.

o [’absence de compétences marketing et commerciale dans ces entreprises généralement dirigées par les chercheurs-
entrepreneurs.

e Une vision trop « techno push » parfois caricaturée par la formule « j’ai une solution, quelqu’un a-t-il un probléme ? ».
o Les investisseurs sont frileux et les banquiers encore davantage.

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

e Le premier est le fameux « just do it », pour étre siir de ne jamais regretter de ne pas avoir tenté I’aventure.

o Ensuite, savoir que I’aventure va étre longue et difficile (mais toujours stimulante) car transformer des résultats de re-
cherche en produits (ou services) innovants est difficile et ce n’est pas toujours la « meilleure » technologie qui triomphe
sur le marché.

e Bien comprendre les motivations et les intéréts des acteurs du nouvel écosystéme dans lequel ils vont devoir vivre.

o Accepter I’idée qu’une entreprise, surtout si elle prétend étre innovante, va étre soumise a de nombreux facteurs externes
et donc & un « principe d’incertitude ».

e Réunir dans I’entreprise des personnes dont les savoir-faire et les savoir-étre sont, in fine, les meilleurs garants du succes.
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Sachez vous séparer rapidement des collaborateurs « & probléme » lorsque vous pensez qu’il sera
trop difficile de les mettre a niveau ou qu’ils entament la performance globale de 1’équipe ou que
leur comportement n’est pas acceptable. Cette décision difficile vaut mieux qu’une baisse de per-
formance de 1’équipe, Vvoire sa baisse de moral.

Ne recrutez pas (trop) de personnes trop expérimentées ou juste sur dipléme, notamment issues de
grandes entreprises. Mieux vaut recruter des gens plus jeunes, moins chers, et dotés d’un fort poten-
tiel.

Pourquoi faut-il se focaliser sur la qualité d’exécution ?
A stratégie égale, c’est la qualité et la rapidité d’exécution qui font le succes des startups.

Assurez correctement les basiques : cela commence 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 technique, tout comme la fiabilité de la relation avec les tiers. Soyez
fiables dans les relations avec vos équipes et avec 1’extérieur. Soyez ponctuels. Respectez les délais.

Rendez les équipes responsables de la qualité : des produits et services, de la relation client, du res-
pect des plannings, de la communication, etc. Faites attention aux détails, montrez que vous ne tolé-
rez pas 1’a-peu-prés. Faites cependant de la qualité « intelligente », ¢’est-a-dire, a un codt raison-
nable et compatible avec les capacités de votre entreprise et de son modéle économique.

Communiquez réguliérement avec vos équipes, y compris pendant les situations difficiles ou vous
étes sous 1’eau. Les problémes de communication interne démarrent avec a peine une dizaine de
personnes dans une entreprise !

Nous passerons en revue pas mal de tous ces More words
aspects dans le reste du Guide.

Who we are
(culture)

Quid de lamise en place d’un systéeme de

valeur ? Higher rate of
. . , change
11 se respire d’abord et se formalise éventuel-

lement ensuite. Le schéma ci-contre emprun-
t¢ a Jean-Louis Gassée dans Monday-
Note illustre bien la hiérachie des messages
de la culture de [Dentreprise, qui doit
s’exprimer en quelques mots jusqu’aux plans
qui sont plus détaillés.

Where we're
going

STRATEGIES Paths to goals

Resources for
the trip

Recrutements

Une fois que I’on a trouvé du financement pour se lancer, on se lance en général dans les premiers
recrutements.

On passe alors du role d’entrepreneur a celui de « manager », & devoir sélectionner des collabora-
teurs, a leur définir des objectifs, a les rémunérer, a organiser 1’ensemble 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 succes d’une startup ! C’est souvent un
point faible des equipes fondatrices.

Elles sont trop fréquemment monoculture : deux jeunes d’école de commerce ou trois ingénieurs
sont les cas les plus courants. On rencontre aussi des startups créées par un « inventeur » issu d’une
grande entreprise, et coiffé d’un DG au profil trés commercial et « beau parleur ».
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Mais est-ce la bonne combinaison ?
Créer une équipe fondatrice bien com-
plémentaire requiert en tout cas du
« réseautage » au-dela de son premier
cercle (son école, son entreprise) et
une capacité a bien vendre son projet.
La recherche de financements pourra
aussi servir a trouver des co-
fondateurs.

Lors de cette étape, on tombera faci-
lement sur des talents qui n’ont pas
forcement de capacité
d’investissement financicre. 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 c’est sociétalement dans
I’air du temps. Mais aussi parce que
c’est aussi utile pour le business et la
croissance. Dans la Silicon Valley, la
moitié des startups ont été créees par
des immigrants récents® !

Il faudra favoriser la plus grande di-
versité dans les recrutements. Elle
concerne :

e Le genre: hommes, femmes, un
équilibre rarement respecté dans
les startups, surtout celles qui ont
une forte composante technolo-
gique. Et en particulier dans les
fonctions les plus techniques.

e La formation d’origine: tech-
nique, design, commerciale, finan-
ciere, autre.

e Le parcours, 1’age et la diversité
des expériences. Comme pour la
formation, plus variés ils seront,
meilleure sera 1’équipe.

e L’origine géographique voire
méme la langue parlée. Pensez in-
ternational des le début ! Si un des
associés ou collaborateurs ne parle
pas francais, tout le monde parlera

Je veux entreprendre
mais je n’ai pas d’idée

Les entrepreneurs en herbe qui sont mus par le désir
d’entreprendre et veulent éviter le salariat, n’ont pas forcément
I’idée qui fait déclic. A premiére vue, le manque d’idée n’est pas
un trés bon signe. Un créateur d’entreprise est avant tout un vi-
sionnaire. Visionnaire sans idée n’est pas un métier d’avenir !

Fundable Ideas (That Matter)

Trouver une idée reléve d’un talent d’observation et d’une vision
critique des choses. Il faut étre insatisfait d’une situation pour
avoir des idées.

Les idées proviennent souvent de sa propre expérience person-
nelle ou professionnelle. Le manque d’idée peut venir du manque
d’expérience professionnelle. Un jeune qui en cherche aura peut-
étre manqué d’expérience que ce soit dans une Junior Entreprise
ou divers stages. Un stage doit d’ailleurs se choisir de préférence
selon ses centres d’intérét. Faute d’expérience professionnelle, les
jeunes entrepreneurs sont tentés de se lancer dans des projets
destinés aux étudiants et principalement dans le domaine des
loisirs. Des marchés a la fois encombrés, avec beaucoup de « me-
too » et pas forcément de business models éprouvés.

Les idées comme les amis se trouvent aussi en se bougeant : en
visitant des salons, en lisant, en rencontrant des gens, en leur
posant des questions, et aussi en testant de nombreux produits.

Les « geeks » ont souvent des idées. Un vrai geek va chercher &
automatiser toute tache répétitive. Méme si le temps passé a déve-
lopper le code peut dépasser le temps gagné dans son usage. Pour
lui en tout cas.

En fait, on a tous des idées. Mais elles n’aboutissent pas nécessai-
rement a des idées de business viables. C’est ce filtre-l1a qui est le
plus délicat a passer. La méthode d’analyse de la valeur des pro-
blémes est ici clé : il faut trouver des problemes qui ont de la
valeur pour des segments d’entreprises ou de consommateurs

identifiables.
hello

Et si vous étes vraiment secs, vous pouvez aller piocher des idées
sur Hellobiz.fr, un site qui référence des idées de nouveaux busi-
ness dans tous les domaines.

8 Cf http://www.huffingtonpost.com/2011/12/20/immigrant-startups_n_1161331.html. On peut analyser cela de plusieurs maniéres.
C’est le résultat d’une immigration de gens bien formés dans cette région, notamment autour de Stanford qui accueille beaucoup
d’étudiants étrangers. Ce sont des gens qui « en veulent » en général. Les pays les plus représentés dans 1’étude liée a cet article sont
I’Inde, Israél et le Canada. Mais la Chine est aussi bien représentée en général.
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anglais dans I’entreprise ! Un excellent plus pour étre ouvert sur le monde. Cela permet de
mieux se préparer a vendre a I’étranger et a comprendre le marketing dans les autres cultures,
notamment anglo-saxonnes. Cela aide aussi & mieux se mettre a la place de ses divers clients.

e L’origine sociale qui compléte la précédente et permet de mieux coller a la réalité de la société,
et ainsi donner leur chance a ceux qui auront une véritable soif de réussite.

e Les handicaps physiques, les métiers du numérique étant particulierement ouverts de ce point
de vue-la surtout sur les postes sédentaires.

Comment mener un entretien de recrutement ? Faut-il faire appel a des sites Internet de recrutement,
a un chasseur de téte ou plus simplement a de la cooptation ? Comment sélectionner les chasseurs
de téte le cas échéant ? Combien de temps dure un recrutement ? Faut-il recruter des jeunes ou des
personnes expérimentées ?

L’expérience montre que les méthodes de recrutement évoluent rapidement avec la croissance de
I’entreprise. Elles démarrent de maniére artisanale avec un tour du réseau proche des fondateurs et
puis passe a des méthodes plus professionnelles. C’est particuliérement critique pour les postes clés
de I’entreprise — Directeur Technique ou Directeur Commercial — lorsque celui-ci n’est pas déja
occupé par I’'un des fondateurs, mais aussi pour la constitution d’une équipe marketing, a commen-
cer par le marketing produit. Le bon réflexe a avoir dans toutes les circonstances est de conserver le
niveau d’exigence le plus ¢levé. Une erreur de recrutement peut colter trés cher a 1’entreprise. Au-
tant I’éviter !

Les entretiens de recrutement ont lieu apres un premier tri de CV selon les profils recherchés pour
les postes a pourvoir. lls servent a valider la personnalité et sa compatibilité avec la fonction et aussi
avec la culture de I’entreprise, les acquis (compétences, expérience), 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 a terme prendre plus de responsabilités. Tous ne
seront pas dans ce cas-1a. Mais il est souhaitable qu’un nombre suffisant d’entre eux puisse le faire.
C’est d’abord un ressort de motivation important que de pouvoir évoluer dans une entreprise de
croissance. Ensuite, les évolutions internes colteront moins cher a la startup que le recrutement de
« managers expérimentés » a I’extérieur, méme si a un certain stade de maturité, la startup devenue
PME n’y coupera guere.

La startup étant un bouillon de culture expérimental pendant sa phase de gestation, I’entretien de
recrutement est 1’occasion de vérifier les points suivants :

e Est-ce que le candidat accepte de ne pas tout savoir ? C’est le propre de 1’expérimentation que
de ne pas maitriser toutes les données du probléme. Dans une startup, il faut parfois passer plus
de temps a bien définir le ou les problémes a résoudre que les solutions. Le candidat ne doit
donc pas avoir trop de certitudes mais plutdt savoir se poser les bonnes questions. Et identifier
les méthodes permettant d’y répondre.

e Est-ce que le candidat connait les regles et accepte-t-il de ne pas les suivre ? C’est un trait de
personnalité important de I’innovateur. L’anticonformisme raisonné est un trait de caractere in-
téressant a creuser.

e Est-ce qu’il accepte de demander de I’aide ? Ce qui est une maniere de reconnaitre que 1’on ne
peut pas tout savoir, que I’on sait faire appel aux autres pour rechercher I’efficacité et maximiser
le travail d’équipe. Quelqu’un qui cherchera a n’utiliser que son intelligence et sa mémoire sera
moins apte a travailler dans une startup que celui qui saura faire appel aux autres.
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Est-ce que le candidat recherche plusieurs
solutions pour résoudre un probleme ? Il ne
s’agit pas de résoudre un devoir de maths |
L’ouverture d’esprit doit pousser a bien
identifier le probléme a résoudre, ses fa-
cettes, et a imaginer plusieurs pistes. Puis a
identifier les criteres de sélection de ces
pistes. C’est dans cette optique que sont par-
fois posées ces fameuses questions en appa-
rence absurdes dans des sociétés telles que
Google ou dans certains grands du conseil
stratégique”. Genre : « combien il y-a-t-il de
stations & essences aux USA ? ». La bonne
réponse n’est pas ... la bonne réponse, mais
la discussion sur la ou des méthodes permet-
tant d’approcher le chiffre demandé !

Est-ce qu’il a de I’ambition et des réves ? La
startup n’embauche pas un simple salarié
exécutant, mais quelqu’un qui fera corps
avec elle et qui devra étre passionné. Non
seulement car il y a des chances qu’il la re-
présente aussi a l’extérieur et aussi parce
que travailler dans une startup »est pas une
position salariée classique. Elle comporte
une prise de risque plus forte que dans les
grandes entreprises. La motivation doit donc
étre forte sur le produit et le marché et sur
la volonté de « changer le monde ».

Est-ce qu’il pourra facilement s’intégrer
dans 1’équipe avec laquelle il va travailler ?
D’ou I’intérét de lui faire rencontrer ses fu-
turs collégues, une pratique courante chez
Google qui commence parfois les entretiens
de recrutement par les collégues potentiels
avant le futur manager. Et dans une startup,
il est préférable que le CEO rencontre toutes
les futures recrues.

Quel usage intelligent peut-il étre fait de sta-
giaires ou de projets menes par des étudiants de
I’enseignement supérieur ?

Quel salaire
pour les dirigeants-fondateurs ?

C’est la grande question, surtout pour le jeune en-
trepreneur sans économies qui démarre dans la vie
en créant sa propre entreprise.

Il n’est pas absurde de prévoir un salaire des diri-
geants dans son business plan lorsque ceux-ci n’ont
pas d’économies ou de moyens personnels. Dans le
cas d’anciens cadres aux allocations chémage (15
mois pour création d’entreprise), on pourra en faire
I’économie au début de 1’existence de 1’entreprise. 11
est bon que ce salaire soit raisonnable.

Des salaires courants au démarrage de la startup sont
compris entre un et deux SMIC. C’est lorsque
I’entreprise commence a faire du chiffre d’affaire et
a étre équilibrée que les dirigeants peuvent envisa-
ger de s’augmenter au-dela.

L’arrivée d’investissements en capital-risque permet
de s’augmenter un peu avant cette étape, car la so-
ciété dispose de plus de moyens et c’est en phase
avec le recrutement de collaborateurs qui devront
étre payés a un prix de marché. Aprés une levée de
fonds chez des VCs, le salaire du dirigeant peut
s’élever a 3 a 5 SMIC, le mieux étant d’y intégrer
une part de variable.

Peut-on se payer avec les dividendes ? En général,
pas avant cing ans. La perspective est assez lointaine
pour les startups en forte croissance. Les dividendes
concernent surtout les PME ou les grosses entre-
prises profitables qui font peu de croissance. Lors-
gu’une entreprise fait une forte croissance, qu’elle
doit se développer a I’international, il faut qu’elle
investisse pour la financer et cela mord mécanique-
ment sur des dividendes éventuels dans un compte
d’exploitation. Ce d’autant plus que la marge réelle
des entreprises est trés souvent bien inférieure a ce
qui figure dans les business plans a trois ans.

Les dirigeants de startups se payent d’abord en sa-
laire, et ensuite en revendant leur société lors de la
“sortie”. Sachant que cette sortie met du temps a se
concrétiser, et elle a lieu assez rarement d’un point
de vue statistique.

La question se pose également de 1’appel a des stagiaires, notamment de grandes écoles. C’est une
pratique courante dans les startups, notamment pour initialiser des développements logiciels ou le
lancement marketing. On privilégie les stages de longue durée (6 mois et plus) permettant aux
jeunes de produire une véritable valeur ajoutée a la startup, et lui donnant aussi le temps de se
mettre en position de recruter définitivement le stagiaire une fois de nouveaux financements obte-
nus.

® Cf http://content.jobat.be/fr/articles/les-20-questions-les-plus-folles-posees-par-des-recruteurs.
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Attention en tout cas a ne pas considérer les stagiaires comme des commodités de passage. A la
création de I’entreprise, ils y joueront un rdle critique. Et ils pourront ensuite étre recrutés. Donc,
autant les bichonner !

Une autre forme de recrutement & envisager : les VIE (Volontaires Internationaux en Entreprises'®).

On leur confie généralement des missions d’études de marché et de la prospection commerciale
dans les pays ou doit démarrer 1’exportation, le plus souvent en Europe. Les VIE sont gérés par Bu-
siness France qui consolide les offres et les demandes de VIE et assure leur gestion administrative
pour le compte de I’entreprise. Dans leur pays d’accueil, ils sont placés sous la tutelle de
I’Ambassade de France et disposent d’une protection sociale compléte. Un VIE coflite environ 20K€
HT par an a la startup™.

Comment se faire aider pour les recrutements ?

Il existe des cabinets de chasseurs de téte spécialisés dans les startups comme Altaide. Ils s’appuient
sur des techniques diverses et variées, les réseaux sociaux jouant un role de plus en plus fort dans
les recrutements. Le cabinet de recrutements Altaide trouve ainsi 60% de ses recrues dans ces ré-
seaux, LinkedIn et Viadeo en premier.

Recruter dans une startup nécessite une véritable préparation car ¢’est un processus difficile et il n’y
a pas tant que cela de gens de qualité qui acceptent d’y travailler. Les jeunes veulent entreprendre,
mais pas forcément comme salariés de startups ! 1l faut donc créer une image d’employeur intéres-
sante.

La startup doit savoir préciser les profils qu’elle recherche aupres des recruteurs. Ils se rémunérent
souvent au pourcentage du salaire de collaborateurs recrutés. Il est recommandé de ne payer ces
recruteurs qu’au fixe et avec un petit acompte.

A noter qu’il faut faire une annonce P6le Emploi pour pouvoir ensuite recruter un étranger qui aura
besoin d’une carte de sé¢jour.

Les VC peuvent aussi aider a mener certains recrutements clés de la startup. Leur réseau est généra-
lement assez dense dans I’industrie et il leur permet d’identifier des profils intéressants pour la star-
tup. Cependant, comme pour toute forme de recommandation, il faut étre prudent. La personne in-
diguée devra passer par tous les entretiens normalement prévus. Il faut éviter les « amis » que le VC
— ou qui que ce soit d’autre - cherchera a placer pour rendre service.

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

Il est recommandé de commencer par embaucher un “office manager” a partir d’une douzaine de
personnes pour gérer la logistique et la finance de la startup et dégager les équipes des taches qui
font perdre temps et efficacité.

En matiére de RH, on commence « léger », on sous-traite un maximum. Un DRH sera envisageable
a partir d’une cinquantaine de collaborateurs, la fonction était souvent assurée au départ par un res-
ponsable des opérations couvrant les aspects financiers, logistiques, et humains de 1’entreprise.

10 v/oir http://export.businessfrance.fr/formule-vie/vie-en-bref.html.

1 Selon la région ou est implantée I’entreprise une partie du coiit du VIE est prise en charge voir est complétée par des aides
http://export.businessfrance.fr/formule-vie/aides-nationales-et-regionales-au-vie.html.
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Rémunération

Comment batir son plan de compensation, notamment des dirigeants et des commerciaux ? Quelle
part pour le variable ? Comment favoriser le travail d’équipe ? Comment rémunérer le marketing ?
Comment gérer 1’évaluation des collaborateurs ? Faut-il lancer des processus d’évaluation formels ?

Tout ceci se mettra en place progressivement avec la croissance de ’entreprise. Mais chaque déci-
sion devra étre pensée avec un minimum de recul : certains plans de compensation trop individuali-
sés peuvent nuire au travail d’équipe. A I’envers, un manque de progressivité de la réemunération
selon les résultats — surtout commerciaux — limitera I’entrain de ces derniers. Un juste équilibre doit
étre créé et aussi évoluer avec la croissance de I’entreprise.

Pour ce qui est des dirigeants, la rémunération est réduite au minimum vital pour eux pendant les
phases initiales de la société, voire méme nulle'?,

Faut-il prévoir des stock-options pour les collaborateurs ou juste pour les dirigeants (en fait, il s’agit
de BSPCE) ainsi que des BSA (Bons de Souscription d’Actions) pour les contributeurs externes **?

Les jeunes recrues préferent souvent une rémunération en « cash » bien solide, mais pourtant, les
stock-options restent un outil de motivation intéressant pour les collaborateurs®®. Il est préférable de
mettre en place des plans d’attribution qui couvrent I’ensemble des collaborateurs de 1’entreprise, en
fonction de leur responsabilité. Les grilles d’attribution doivent surtout tenir compte du potentiel de
développement a moyen / long terme des collaborateurs puisqu’il s’agit d’un outil qui préservera
quelque peu leur fidélité pendant au moins cing années — tout du moins tant que 1’entreprise ira bien
et qu’une perspective de sortie se fera jour.

Pour les salariés, la participation et lI'intéressement sont des pistes intéressantes car ils peuvent étre
basés sur des criteres quantitatifs et/ou qualitatifs et ils induisent peu de charges pour I'entreprise et
le salarié. La participation peut étre percue immédiatement ou placée sur un Plan d'Epargne Entre-
prise (qui peut au passage détenir des titres de la société) avec exonération d'impdt sur les plus-
values au bout de cing ans. Pour distribuer de la participation, il faut cependant faire des bénéfices !

Pour les contributeurs externes, les attributions doivent idéalement correspondre a une véritable
valeur ajoutée, mesurable et suivie au moins une fois par an. Ceci doit étre prévu dans le pacte
d’actionnaires.

En tout cas, la politique de rémunération s’inscrit dans un cadre plus général de motivation et de
responsabilisation des premiers collaborateurs®.

Quid du RSI pour les fondateurs ? Existe-t-il un moyen d’y échapper ?

Le RSl est le régime de protection sociale des auto-entrepreneurs, professions libérales et des diri-
geants de SARL et EURL. Il est connu pour ses dysfonctionnements nombreux avec appels de coti-
sation pas toujours justifiés, rattrapages intempestifs, incapacité a se remettre en cause en cas
d’erreurs. Alors comment 1’éviter ? Premiére méthode : étre dirigeant-salarié dans son entreprise ou
dirigeant de SASU.

12 Cf « Rémunération du créateur d’entreprise : RMI, Smic, Twingo ou Mercedes » de Patrick Hannedouche.

13 Ces outils d’intéressement se différencient 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 I’impact sur la structure du capital de la société (Iles BSA ont un effet dilutif et servent aussi d’instrument permettant de faire
entrer des investisseurs au capital d’une entreprise sans en changer la structure et le nombre de parts) et par les personnes concernées
(uniquement le management et les salariés de I’entreprise pour les stock-options et les BCE).

% Leur montage est cependant assez complexe et on le réserve & une augmentation de capital adéquate correspondant au lancement
de nombreux recrutements.

15 Cf http://equationdelaconfiance.fr/rencontre/marie-ekeland-il-faut-responsabiliser-les-salaries-pour-creer-de-la-confiance.
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D’autres méthodes un peu plus acrobatiques existent pour éviter le RSI : passer par une assurance
privée souscrite a 1’étranger, ce qui n’est pas trés légal mais pratiqgué par de plus en plus
d’entrepreneurs. Enfin, il reste la solution consistant a se faire couvrir par la sécurité sociale de son
conjoint, complétee par une mutuelle. Sinon, mais cela ne s’applique pas aux dirigeants mais plutot
aux indépendants, le portage salarial est une excellente solution qui transforme 1’auto-entrepreneur
en salarié, avec rattachement au régime général de la sécurité sociale.

Organisation

Les questions de la spécialisation ou non des roles, de I’organisation des équipes produits et ser-
vices, ainsi que du markeing et de la vente se posent rapidement aprés le démarrage de la startup,
surtout lorsqu’elle commence a recruter.

Faut-il délimiter clairement ou pas les roles dans 1’entreprise ? A partir de quand faut-il rentrer dans
cette démarche ?

Méme au démarrage, il est bon de créer des descriptions de postes pour clarifier les réles sachant
qu’il sera évidemment demandé beaucoup de souplesse aux collaborateurs, tant dans leur mission
que dans le temps consacré a la société.

Le scénario le plus classique intervient ensuite : les roles se spécialisent. Les premieres recrues po-
Iyvalentes doivent se spécialiser, au risque de perdre une partie de leur pré-carré.

Ce qui n’est pas toujours facile a accepter lorsque ces recrues ne prennent pas des responsabilités de
management au gré de la croissance de I’entreprise. Si elles avaient des aspirations de ce coté-Ia,
autant qu’elles aient été détectées, discutées et gérées avec tact | Le meilleur scénario étant d’avoir
recruté ses premiers collaborateurs « contributeurs individuels » dans 1’optique de leur donner en-
suite un role de management des équipes a recruter.

Faut-il au départ générer une séparation des réles entre R&D et services pour éviter la confusion des
genres ? A partir de quel stade déclencher cette séparation ?

C’est une question clé pour les éditeurs de logiciels et pour toutes les PME innovantes qui ont be-
soin d’avoir une activité de service pour personnaliser leur offre produit pour leurs clients. Lorsque
I’entreprise intégre trop étroitement ses activités de R&D et de service, son centre de gravité risque
de glisser inexorablement vers le service, au détriment de son approche produit. Or c¢’est I’approche
produit qui génére des effets de volume et présente le meilleur modéle économique. Tout ce qui en
détourne la société la rapproche de la société de service, un modele économique fort honorable mais
éloigné de la notion de startup a forte croissance et aussi des attentes des investisseurs.

Le cercle non vertueux a éviter est le suivant : la R&D est tentée de répondre au coup par coup aux
demandes des (rares) clients prospectés avec succes par les commerciaux. Pour satisfaire ces pre-
miers clients — souvent exigeants et pas forcément bons payeurs, elle fera du sur-mesure. Cela éloi-
gnera la société de la capacité a créer un produit générique.

La séparation rapide entre R&D et service — lorsque les capacités de recrutement le permettent —
permettent d’enclencher le scénario suivant qui est plus vertueux :

e Le service s’occupe des demandes spécifiques des clients, la R&D du contenu générique du
produit et de la maniére de le faire évoluer pour répondre aux demandes spécifiques.

e La R&D doit définir un mode de fonctionnement avec le service. Et notamment des interfaces
techniques — souvent logicielles - separant la partie générique de la partie spécifique du logiciel.

e La formalisation de cette interface prépare a la création d’un écosystéme de sociétés de services
tierces-parties ou de développement de produits tierces-parties. Cela permet de transformer son
produit en « plateforme ».
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Méme question sur la vente et le marketing : comment les associer ou les dissocier ?

La nature de ’activité apporte une part de réponse : la réponse est différente selon que 1’on adopte
un modele de vente/marketing direct vers des entreprises ou un modele 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 tres orientée vente.

Dans le second, on aura, d’un c6té un mix marketing destiné a une audience de masse (grand public,
TPE/PME) et de I’autre, de vente et/ou partenariats destiné a un réseau indirect (grande distribution,
SSII, etc) ou d’influenceurs. La pondération du mix marketing/vente est trés orientée marketing.

Trés souvent cependant, la startup démarre avec une personne en charge de toutes les activités mar-
keting et communication, et une équipe commerciale. Tres vite, la personne en charge du marketing
et de la communication devra étre 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

L’ADN de I’'innovateur

par Yann Le Beux, qui était alors au Consulat de France a Boston, reproduit ici

avec son autorisation sachant que son article était une reprise d’un article de la

Harvard Business Review, the Innovator’s DNA. Yann est maintenant le cofon-
dateur de YUX Dakar. Rédigé en 2009.

« On reconnait les créateurs a leur capacité a générer des innovations de rupture,
en avance sur leur temps. Longtemps considérée comme du génie pur et inné,
cette aptitude a I'innovation résulterait en fait d'une série de cinq facteurs compor-
tementaux. La bonne nouvelle, c'est que chacun d'entre nous est en mesure d'amé-
liorer ces cing compétences. »

Ce sont les conclusions de la sérieuse Harvard Business Review qui contient une étude conduite par des profes-
seurs de I'école de commerce de la méme université (dont le célebre prof. Clayton Christensen), de I'INSEAD et
de Brigham Young University. 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,
cing "compétences de découverte" distingueraient ces visionnaires du commun des mortels : l'associativité, le
questionnement, I'observation, I'expérimentation et le réseautage.

Les innovateurs ont en effet en commun cette forte capacité a 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 I'étude décrivent comme l'associativité, amene les innovateurs a 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
maniere dont ils agissent. Ainsi, tels des anthropologues, ce sont tout d'abord de grands observateurs. Ensuite, tous
ces grands innovateurs parlent a de nombreuses personnes d'horizons extrémement variés, qui les poussent a se
remettre constamment en question, a "mettre au défi" les idées recues. lls sont également animés par une forte
tendance a questionner constamment leur environnement : "Pourquoi ceci marche-t-il de cette maniére ?" ; “pour-
quoi ne ferait-t-on pas autrement ?". lls ont également, un peu a la maniére d'un enfant, I'envie d'expérimenter
I'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 facon d'agir,
chacun d'entre nous étant capable de devenir un meilleur innovateur. Certes I'étude ne dit pas que vous deviendrez
"Steve Jobs" en deux semaines, mais que nous pouvons tous étre capables de progressivement améliorer notre
"innovativité".

Cette étude est certainement I'une des plus aboutie que I'on connaisse sur le sujet. Elle établit une corrélation trés
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 apprentissage.
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la croissance. Le mode opératoire entre vente et marketing devra étre défini par 1’équipe dirigeante.
Le lot commun sera un arbitrage de ressources a faire en fonction des objectifs de vente de
I’entreprise et de ses ressources, toujours limitées.

Faut-il encourager les développeurs a s’impliquer dans les communautés ?
Bien sdr ! Sachant qu’il y a plusieurs sortes d’implications :

e Le « community management » qui consiste a établir une liaison avec ses utilisateurs par le biais
de divers réseaux sociaux (page Facebook, compte Twitter, etc.).

e La contribution a des projets communautaires, tels que des projets Open Source. Dans ce cas, il
doit s’agir d’une décision de la startup et pas d’une décision individuelle ! Elle sera générale-
ment utile pour faire connaitre la société.

e La rédaction d’articles techniques sur les sujets qu’ils 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 1’entreprise 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 modéles qui impliquent un grand nombre de clients ou de partenaires. Les processus doi-
vent étre modélisés de maniere expérimentale, définis par exemple sous forme de graphes, et faciles
a communiquer aux équipes parties prenantes, ou a d’éventuels sous-traitants.

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

Quand on deémarre sa startup, on ne peut pas tout faire soi-méme ! Méme lorsque 1’on est une
équipe de quelques fondateurs.

Les fonctions les plus classiquement sous-traitées dans la startup sont celles qui ne relévent pas du
cceur de métier de Ientreprise :

e L’aide au recrutement, comme nous I’avons déja vu, pour des chasses de tétes, que 1’on pourra
supporter une fois une premiere levée de fonds réalisée.

e Les fonctions juridiques : avocats d’affaire (pour la création des statuts de 1’entreprise, du
pacte d’actionnaires, la gestion des assemblées générales, les contrats avec les clients et parte-
naires comme chez CaptainContrat, la domiciliation avec sedomicilier.fr) et un spécialiste en
propriété intellectuelle (dépots de brevets, accords de licences, litiges, dép6t de marques).

e Les fonctions financieres et comptables avec un expert-comptable, en plus d’un commissaire
aux comptes, toujours externe a I’entreprise (au cas ou la forme juridique de la startup en exige
un).

e Certaines spécialités métiers qu’une petite entreprise ne peut pas forcément avoir en interne :
dans la création graphique (notamment pour créer le logo et la charte de communication de
I’entreprise), dans le design industriel (pour mener la réflexion sur la forme et les fonctionnali-
tés du produit a créer), dans le référencement dans les moteurs de recherche (agence de SEO)
ou la gestion des relations publiques.

e La localisation des logiciels pour toucher rapidement les marchés internationaux vises, surtout
lorsqu’elle doit intégrer des langues peu courantes.
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Sept étapes pour trouver un bon développeur
par Audrey Stewart d’Origin Investing, rédigé en 2012 et mis a jour en 2016

La stratégie : pénétrer les réseaux, étre actif dans la communauté et étre sur leur
terrain.

Délimitez votre cible

Suivant 1’avis de votre CTO ou de profils techniques dans votre entourage per-
sonnel, déterminez les technologies adaptées au développement de votre produit
et s’il existe plusieurs alternatives (Python, Ruby on Rails, Javascript...), fixez-
vous sur 1’une d’entre elles.

Gardez en téte que la plupart des développeurs dans les milieux des startups (en particulier les jeunes et ceux qui
s’intéressent aux nouvelles technologies de programmation) maitrisent plusieurs outils et sauront arbitrer sur
votre produit. Faites donc un choix et lancez-vous dans la communauté correspondante.

Rendez-vous aux événements spécialises

Identifiez les événements dans votre région liés a I’outil que vous avez choisi et tout particulierement son « user
group meetup », cette rencontre mensuelle du groupe d’utilisateurs. Ces évenements sont riches en opportunités
de réseautage car bien que les développeurs y soient nombreux, les porteurs de projets osent peu s’y risquer :
vous aurez donc un maximum de chances de faire de bonnes rencontres. Tres présents a Paris, ces user groups
existent dans toute la France, et le site Meetup.com est tres efficace pour se tenir informé des évenements.

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 trés actives en ligne. Les groupes
d’utilisateurs animent des forums, souvent des googlegroups trés fonctionnels et peu glamour mais qui sont répu-
tés pour étre réservés aux initiés et génerent un trafic de grande qualité. Un article ou une annonce (attention ce
n’est pas un job board) sur ces forums vous offriront une visibilité incomparable au ceeur de votre cible. Et
I’'usage de ces forums aura I’avantage de vous roder a leur jargon !

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

Montez des partenariats avec les écoles

Les écoles d’informatique comme Epitech, Epita, Supinfo, EPSI, Efrei, Sup’internet, etc. représentent un vivier
de développeurs que vous devez infiltrer. Vous pouvez d’emblée participer aux forums entreprises et &tre présents
sur I’intranet des écoles, mais vous pouvez également vous montrer bien plus créatifs ! Montez des partenariats et
mélez-vous a la pédagogie : proposez un concours de développement et/ou une conférence suivis d’un moment de
networking avec des stages ou des emplois a la clé.

Utilisez les job boards et les cv-theques

lesjeudis.com et Monster sont les jobs boards les plus utilisés dans I’informatique (Barométre Externeo et Exclu-
sif RH 2010). 1l existe également des sites comme Remix Jobs et Human Coders, spécialisés sur les métiers de
I’informatique, s’ imposent comme référence pour I’emploi en startup et sur des technologies modernes.

Privilégiez les plateformes et réseaux sociaux

Tout d’abord, positionnez-vous de maniere crédible sur le net. Ayez un compte d’entreprise « officiel » et con-
vaincant sur Twitter et LinkedIn (Facebook éventuellement, mais ce n’est pas votre cceur de cible). Utilisez tous
les outils gratuits pour faire savoir que vous recrutez, un tweet suffit parfois ! Si vous avez un peu plus de budget,
inscrivez-vous sur une plate-forme de recrutement comme Breaz.io ou Talent.io qui dénichent chaque semaine
un nouveau « batch » de 30 a 50 développeurs, classés par qualification. Si vous embauchez par leur intermé-
diaire, les frais sont de 12 & 15% du salaire brut de votre nouvelle recrue (toujours moins cher qu’une agence de
recrutement qui est plut6t dans les 20-25%).

Organisez un événement

L’idée est de réellement engager les développeurs en les rendant actifs sur vos problématiques. En fonction de
I’avancement de votre projet, vous pouvez proposer un atelier brainstorming ou un concours de développement
dans une école d’informatique, un Hackathon a partir de vos APl ou encore une conférence sur votre technologie
avec des intervenants de qualité. La encore, les développeurs s’intéressent a votre entreprise pour Son caractére
innovant, et pour ce qu’elle leur propose concrétement sur le terrain du développement.
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e La production physique, lorsque la société concoit des produits matériels mais ne souhaite pas
disposer de ses propres usines faute d’économie d’échelle. Ces usines sont soit en France, en

Europe voire en Asie. On privilégie en géné-
ral la fabrication en France pour les pre-
mieres petites séries, surtout si le produit est
tres innovant. Pour les produits plus stan-
dards et/ou les produits réalisés en volume
(plusieurs milliers d’unités), on peut faire ap-
pel & des sous-traitants en Asie. Mais ce n’est
pas un sport facile ! On peut éventuellement
se faire aider d’intermédiaires qui sont sou-
vent des frangais établis la-bas et notamment
a Shenzhen en Chine. Le suivi de la qualité
est un point critique de la sous-traitance en
Chine !

e [’hébergement des serveurs de ’entreprise,
qui existe sous plusieurs formules (serveurs
mutualises, dédiés, cloud computing, etc).

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

Le choix des prestataires ne doit évidemment pas
étre fait a la légére. Il faut lancer des consulta-
tions, faire un choix parmi plusieurs, et ne pas
juste prendre le premier venu envoyé par une
relation. Il faut aussi savoir leur donner des ob-
jectifs précis quantitatifs comme qualitatifs, do-

cumentés 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 va-
leur ajoutée !

Pour un éditeur de logiciel, cela n’a pas beau-
coup de sens, tout du moins aux débuts de son
existence. Pour une société dont I’activité tourne
autour d’un site web, c’est tout aussi discutable,
quoique fréquent dans le domaine du commerce
électronique et lorsque la différenciation de
I’offre 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 :

e Dans une SSII ou agence de developpement
web locale.

Une pénurie de développeurs
ou une pénurie de bons projets ?

par Audrey Stewart d’Origin Investing,
rédigé en 2012 et mis a jour en 2016.

La « pénurie » de développeurs est ressentie a tous
les niveaux : agences de recrutement, SSII, startups
et entrepreneurs. Cependant il faut bien com-
prendre que le recrutement des développeurs est
aussi pénible pour les entreprises que pour ces
derniers, et les informaticiens peinent a trouver des
issues professionnelles qui leur conviennent.

Les postes proposés par les grandes entreprises de
services numériques (ESN) sont majoritairement
de la maintenance (plus de 70% des missions), du
consulting, ou de la gestion de projet en relation
avec des développeurs outsourcés. Peu de place
donc pour la découverte de nouvelles technologies,
la construction de prototypes ou encore la R&D.

Du c6té des startups, les porteurs de projets qui se
plaignent constamment du manque de dévelop-
peurs n’ont néanmoins pas toujours des offres plus
attractives ! Tout comme les investisseurs, les
développeurs voient défiler un grand nombre de
projets et se sont forgé un regard trés réaliste et
tres critique. Ne « vendez » pas votre boite aux
développeurs de la méme maniére que vous pit-
chez un business angel : parlez-leur plutét des
défis techniques, soyez honnétes et réalistes sur les
ambitions de votre société, et montrez-lui des
perspectives de carriére atteignables.

Enfin, il ne faut pas oublier qu’en France le con-
texte est celui de salaires encore trop bas : 45 K€
en moyenne dans le Web et 37 K€ pour les jeunes
diplémés, pour un temps de travail dépassant lar-
gement les 40 heures hebdomadaires — surtout dans
les toutes petites structures — et que les dévelop-
peurs sont sensibles a 1’amélioration de leurs con-
ditions de travail.

En conclusion, la solution numéro un pour trouver
un développeur ¢’est d’avoir une offre intéressante.
Basique, mais efficace !

e Chez un ou plusieurs développeurs indépendants (freelance).
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e 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 éloignés, lorsque 1’on parle convenablement une langue commune avec eux (frangais, anglais)
et lorsque les équipes de la startup sont a méme de produire des spécifications détaillées et assez
stables du logiciel a réaliser et que des procédures de contrdle qualite strictes sont mises en place
(avec documentation de 1’architecture, du code, de son installation, etc).

La sous-traitance offshore du cceur du produit est rarement une expérience trés positive pour les
startups qui la tentent. Elle est initialement motivée par des cotts réduits, mais pas seulement. C’est
aussi un moyen de faire face a la pénurie de développeurs dans certaines spécialités. Mais trés sou-
vent, des problémes 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 contr6le-dépendance-motivation : pou-
voir contrdler de pres ce que 1’on sous-traite et la qualité des résultats, s’assurer de la motivation des
équipes de la sous-traitance, ne pas étre trop dépendant de la société ou de I’individu a qui 1’on
sous-traite, et enfin avoir une position de repli sur une autre solution en cas de probleme. La moti-
vation des sous-traitants ne sera jamais aussi bonne qu’au sein de la startup ! En offshore, le turn-
over des équipes est assez ¢levé et la qualité du management n’est pas toujours excellente.

Ce que I’on gagne d’un c6té, on le perd en coordination. Sans compter la fatigue et les délais impo-
sés par les décalages horaires éventuels avec les sous-traitants.

Les solutions bien équilibrées consistent & contréler dans la startup le ceeur 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 étre tel ou tel client pour un systéeme d’exploitation mobile (iPhone, Android, etc), tel
module de conversion ou plug-in, etc. Cette sous-traitance concerne des modules de faible taille.
Elle nécessitera au passage la documentation d’APIs (interfaces de programmation) pour les déve-
loppeurs externes, une bonne discipline qui anticipera la création d’un écosysteme d’applications
tierces-parties pour la startup.

Par ailleurs, en se débrouillant bien, une partie significative des développements réalisés en interne
peut égre subventionnée par le Crédit Impdt Recherche voire par des appels a projets divers de
I’Etat'®.

En tout état de cause, il faut que 1’équipe des fondateurs de la startup comprenne un « homme pro-
duit » qui le définit et qui gére les relations avec les sous-traitants qui le réalisent.

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

Certaines startups tres 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 compe-
tences internes dans ces domaines. Plus rarement, il peut aussi I’étre par la spécialité des fonctions a
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. Méme les grandes entreprises du
secteur de 1’¢électronique de loisir peuvent étre amenées a sous-traiter les forces commerciales asso-
ciées.

Mais comme pour le développement logiciel, il est souhaitable de disposer d’'un minimum de com-
pétences et d’expertise en interne, en particulier dans le marketing produit et le « product manage-

16 Néanmoins, faire appel & un sous-traitant agréé recherche permet de rendre la partie R&D de la facture elle aussi éligible au titre du
Crédit Impdt Recherche. C’est donc un critére a prendre en compte dans le choix de son prestataire.
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ment »*". La fonction marketing produit est clé dans la startup car elle est & la croisée des chemins
entre le developpement (pour préparer la roadmap), la communication et les ventes. D’ou I’intérét,
lorsque I’on se lance, de ne pas étre seul comme fondateur et d’avoir plusieurs associés, dont au
moins un aura la spécialité marketing/vente. Les fonctions marketing que 1’on sous-traite sont des
specialités « marcom » comme les relations presse, la gestion d’événement, le marketing direct, la
publicité, le SEO. Mais pas le coeur qui est le marketing produit de 1’offre de la startup.

De méme, les premieres ventes ne se sous-traitent pas ! Ce sont les fondateurs qui assurent la vente
des premiers projets ! L’erreur classique d’une startup créée par des ingénieurs et bien expliquée par
Steve Blank dans « 4 steps to epiphany » consiste & recruter une équipe commerciale avant méme
d’avoir pu expérimenter le modeéle de vente de la société. Ce modele doit impérativement étre testé
par les fondateurs de I’entreprise qui en sont les premiers commerciaux.

C’est seulement une fois que le modele 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 formalisé. Le mieux étant évidemment que 1’un des fondateurs joue le role de
patron des ventes.

Quand faut-il faire appel aux Junior Entreprises ? *®

Les Junior-Entreprises sont des associations loi 1901 a but non lucratif et & vocation économique et
pédagogique'®. 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 a but pédago-

gique.

Elles sont & but non lucratif mais elles ne sont pas gratuites. Les étudiants -
employés sont rémunérés a la journée de travail, le prix de la journée fac-
turée dépendant des structures et tournant autour de 200€ HT. Une J.E. est -
ainsi particulierement compétitive avec les tarifs des cabinets de conseil
habitués a accompagner des entrepreneurs, ce qui est intéressant pour les -

entreprises en phase de création méme si aucune aide publique n’est pré-

vue pour aider au financement particulier de ces missions de conseil. Junior-Entreprises

Les étudiants des Junior Entreprises sont sélectionnés selon les besoins des entreprises clients. Les
missions réalisées vont des études de marché, de 1’écriture de Business Plan, de plan de communi-
cation (J.E. commerciales) a des missions de webdesign, de référencement, d’étude d’ingénierie
(J.E. ingénieures) et bien d’autres, spécifiques a chaque J.E.

Pour une startup, I’intérét d’une junior entreprise va cependant bien au-dela :

e [’age des personnes qui vont travailler sur la mission, notamment dans le cas d’une startup web,
est un réel avantage : c’est la génération qui a grandi avec internet, qui utilise tous les outils du
jour et est au coeur du changement. Beaucoup de clients sont satisfaits a la fin de leur mission
rien que pour cet aspect : voir les choses sous un angle nouveau et avec la perspective des
jeunes.

7 e « program management » est la fonction, souvent assurée par le Directeur Technique, consistant & définir la roadmap produit et
les fonctionnalités des produits et services créés par la startup. C’est une fonction a la croisée des chemins entre le marketing et la
technique. Le mieux est d’avoir un « chef de produit » ayant un background technique solide et une aptitude a bien comprendre les
besoins des clients, et a prendre du recul pour séparer le générique du spécifique dans I’offre. La fonction de program management
nécessite d’avoir aussi un ceil 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 a faire connaitre le produit
et a donner envie de I’acheter a des clients potentiels.

18 Cette partie sur les Junior Entreprises a été rédigée par Kevin Smouts — photo ci-dessus - qui était étudiant 8 EM LYON Business
School (au moment de sa contribution) et Chef de Projet et Responsable Sl dans la Junior Entreprise de cette école.

19| e 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
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La protection sociale des fondateurs -~ !
par Michel Nizon, fondateur de la société Edulang, rédigé en 2012. (*)

Si le modéle social de la France est (encore) envié dans tous les pays du monde, la protec- _‘ :
tion sociale de I'entrepreneur s'apparente plus a celle du modele anglo-saxon, avec une pro- %
tection obligatoire & minima et des assurances privées facultatives, aux clauses exclusives
nombreuses et trés 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, I'ancien salarié créateur de son entreprise va découvrir a la fois la liberté
d'entreprendre et l'absence de filets de protection en cas de chute.

Si I'entrepreneur désargenté et ancien salarié licencié bénéficie au départ d'indemnités chémage 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 chémage. Le principe étant que l'entrepreneur, dirigeant et majoritaire en capital de
son entreprise ne peut étre 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 I'assurance chdmage en cas de disparition de leur emploi.

Le substitut & cette situation est le recours & 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 paraitre a c6té les cotisations Assedic comme bien légéres..

Ne pourrions-nous pas mettre fin a 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 chémage et
en cas de pépin pour l'entrepreneur, de ne pas se retrouver avec le RMI comme seul espoir de revenu futur...

Ce méme dirigeant majoritaire (de SARL) non salarié devra cotiser au RSI, acronyme de Régime Social des Indé-
pendants pour l'assurance maladie-maternité et retraite. Que celui qui a critiqué un jour I'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 119 000 résultats en mars 2017 (NDLR : cf cet article de janvier 2014 qui fait le point de la
situation). Sont concernés tous les dirigeants qui sont majoritaires dans leur capital (y compris SAS ou SA) et
dirigeants de sociétés ayant de un jusqu’a des centaines de salariés (NDLR : Les associés de SA/SAS sont au ré-
gime général. Et a I'expiration de son allocation chémage, [’entrepreneur bénéficie pendant un an de la couver-
ture du régime général de sécurité sociale, méme si il ne se paie pas).

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 a la loi ou ne la
connaissent pas en cotisant aux ASSEDIC et a 'URSSAF dans la plus grande illégalité en s'assurant parfois en
paralléle un contrat de travail avec un lien bidon de subordination avec un salarié non actionnaire de I'entreprise.
En cas de liquidation de I'entreprise, les ASSEDIC préféreront reverser les cotisations injustement percues que
verser des indemnités chdmage et 'URSSAF peut décider de suspendre tout versement d'indemnités.

Ce que j'ai voulu décrire c'est la dure réalité de ce que découvre I'entrepreneur apres la liquidation de sa société et
qui n’est décrite nulle part.

Je suis sans doute un idéaliste mais je pense que la société francaise a besoin que jamais de ses créateurs d'entre-
prises et entrepreneurs. Le meilleur signal de confiance et de solidarité qui serait le plus apprécié, serait de leur
offrir la méme offre de prix et de qualité de services qu'aux salariés car a terme chacun devra gérer comme un
entrepreneur sa vie professionnelle, qu'il soit salarié ou non et nous devons accompagner cette transition.

Cela peut étre ’occasion de se créer un vivier étudiant pour des recrutements futurs, au méme
titre que ’appel a des stagiaires.

La grande disponibilité des étudiants ! Les startups n’ont généralement pas un rythme habituel,
et encore moins un rythme de cabinet de conseil. Comment retrouver chez son conseiller, le
méme rythme que le sien ? La, les J.E. ont un fort atout : vous travaillez avec des étudiants,
flexibles, et généralement extrémement motivés. Travailler tard le soir ? L’habitude est prise
avec les projets d’études, alors pourquoi pas pour une mission de la Junior-Entreprise ?
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e |l existe des Junior-Entreprise partout en région, ce qui peut encore mieux répondre a la problé-
matique d’une startup 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 étre vigilant quant au choix de la J.E. travaillant sur
son projet. 1l est préférable de travailler par recommandation : si vous avez eu un écho d’une bonne
J.E. en la matiére par une personne qui avait relativement le méme besoin que vous.

Pour ce qui concerne de gros projets comme 1’aide a la création de Business Plan, il vaut mieux
s’orienter vers des J.E. faisant preuve d’un certain niveau d’activité annuelle afin de capitaliser au
mieux sur leur expérience.

Dans les J.E. commerciales, la mission la plus fréquente est ’accompagnement a 1’écriture du Busi-
ness Plan. En effet, beaucoup d’entrepreneurs ont une idée trés claire du business qu’ils veulent
monter, mais ont du mal a exprimer clairement leur business model. Pis encore, a le présenter de
manicre convaincante. L’intérét de la J.E. dans ce cas a toujours été d’accompagner 1’entrepreneur
en lui transmettant la rigueur nécessaire a 1’écriture d’un bon Business Plan, que ce soit
I’organisation du contenu comme la réalisation des prévisions financieres. En complément de
I’écriture du Business Plan, les entrepreneurs missionnent souvent les J.E. pour réaliser compléte-
ment certaines parties, la plus fréquente étant bien stir I’étude de la concurrence mais aussi la vali-
dation du marché cible, la stratégie marketing, le plan de communication, ou encore les prévisions
financieres.

La configuration fréquente est 1’accompagnement d’ingénieurs ou développeurs qui ont idée tres
vague de la maniére de mettre une invention sur le marché. On peut avoir également d’autres types
de clients comme des personnes qui veulent profiter de la créativité et du dynamisme d’une Junior-
Entreprise pour mettre au point un plan de communication innovant sur leur projet déja bien ficelé.
Chagque client est différent, mais surtout chaque réponse aux problématiques du client est différente.

Voici pour terminer quelques conseils sur les bonnes questions a se poser et ce qu’il faut préparer
avant d’aller voir une J.E. :

e Suis-je a un stade assez avancé dans 1’élaboration de mon business model pour justifier de faire
appel a des conseils facturés ? Une étude de marché « pour voir » peut revenir cher, alors que ce
n’est pas la ou vous tirerez I’intérét principal d’une Junior Entreprise.

e Ai-je une idée claire de ce que j’ai a faire faire a la J.E. ? Puis-je réaliser un cahier des charges a
leur transmettre ? (pas la peine d’écrire 10 pages non plus, une a deux pages suffisent générale-
ment).

e Ai-je le budget suffisant pour faire travailler une J.E. sur mon projet ? Soit entre 2 K€ HT et 5
K€ HT en général, jusqu’a SKEHT pour un business plan complet.

Et enfin la plus importante de toutes :

e Ai-je réellement envie/est-ce que j’accepte, de faire travailler quelqu’un d’extérieur sur mon
projet ? Les entrepreneurs sont souvent réticents a partager entierement 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 complétement de quoi I’on parle ?

Et au moment de décider quelle Junior-Entreprise choisir, un gros accent doit étre mis sur la ques-
tion « Est-ce que cette J.E. a bien compris ce que je demandais et a intégré le modéle de mon entre-
prise ? ». En effet, on dit souvent que dans une création d’entreprise, 1’équipe fondatrice est plus
importante que le business model, et c’est une régle qu’il ne faut pas oublier en faisant appel a une
aide exterieure : savoir outrepasser la distinction habituelle client/prestataire et former une réelle
équipe sur le projet.
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Communication interne
Comment et quand mettre en place des outils de communication interne dans la startup ?

Méme 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 dés que I’effectif de
I’entreprise atteint le double de celui des fondateurs et que deux niveaux de hiérarchie se mettent en
place.

Les fondateurs doivent régulierement réunir leurs équipes pour les informer de 1’état d’avancement
de la société : roadmap produits, projets clients, plans de financement, etc. Mais cette communica-
tion verticale descendante doit également s’accompagner d’une 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 d’investisseurs, les fondateurs peuvent se laisser
aller a ne plus s’occuper assez de leurs équipes. Ils doivent rapidement se forcer un peu pour aller
vers elles, notamment par le biais de la technique du « management baladeur » consistant a rencon-
trer informellement les équipes pour s’enquérir de leurs états d’ame.

Comment préserver 1’esprit startup ?

L’adaptation culturelle d’une entreprise est constante au gré de sa croissance. Il faut a la fois pré-
server ce qu’il y a de bon dans la startup (goQt du risque, sens du produit, capacité d’innovation,
réactivité) et en méme temps acquérir un savoir-faire de plus grande entreprise (rigueur, processus
industriels, qualité, relation client).

Ces questions se posent a la fois au démarrage de 1’entreprise : le dirigeant doit-il définir d’emblée
un systeme de valeur lisible pour les premiers collaborateurs, et ensuite le faire évoluer graduelle-
ment, ou plutdt vivre un peu plus spontanément et laisser les uns et les autres décoder le systéme de
valeur de ’entreprise ? L’expérience montre qu’il est bon d’avoir quelques convictions dans le do-
maine et de se batir rapidement un systeme de valeur entrepreneurial et managérial. Ensuite, on le
fait vivre via I’exemplarité et en €tant tres attentif au respect de ces valeurs par les nouvelles recrues,
notamment par les managers recrutés a 1’extérieur, en particulier au sein de grandes entreprises.

Gérer le feedback

Etre entrepreneur, c’est toujours avoir la foi. Dans cet état, on verra plus facilement les opportunités
que les obstacles, avec une dose d’inconscience nécessaire et utile pour avancer. Si on ne voit que
les obstacles, on n’avance pas. Pour autant, I’entrepreneur raisonné va chercher a obtenir du feed-
back sur son plan, a la fois pour se rassurer et pour I’améliorer. Comment procéder ?

Lorsque I’entrepreneur va présenter son plan, il va obtenir différents feedbacks. L’entourage immé-
diat sera plutdt encourageant. D’autres diront que cela ne pourra pas marcher. Que ce soit d’anciens
collégues aigris de sa précédente entreprise ou des experts divers.

Lorsque quelqu’un vous donnera un feedback en partie négatif 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 », et puis I’envie de vous éviter
un échec flagrant.

Un cas de conscience, méme lorsque le nombre de variables a changer dans le projet semble trop
important pour le mettre sur de bons rails : une équipe sous-dimensionnée sans compter le cas de
I’entrepreneur isolé, un produit qui ne répond pas a un besoin bien clair, une solution me-too qui
n’apporte pas grand-chose a 1’état de I’art, une capacité d’exécution en apparence trés faible ou né-
cessitant des moyens énormes au-dela de ce que 1’on peut trouver comme financement en France,
un marché trop étroit, un business model impossible qui néglige des colts importants, ou au con-
traire base sur une illusoire publicité en ligne, etc.
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Ceux qui vont “dans le mur” sont eux-mémes
souvent dans trois cas de figure typiques :

De jeunes entrepreneurs en herbe.
Jeunes, ce qui est une bonne chose pour la
dynamique d’une économie. La motivation
d’entreprendre est croissante notamment
dans les écoles de commerce et les écoles
d’ingénieur. Autant par rejet de la grande
entreprise qui attire moins du fait d’une
image sérieusement écornée que par Véri-
table attirance pour I’entreprenariat. En
tout cas, nombre de jeunes qui se lancent
sont trop peu formés et faiblement accom-
pagnés. Ils manquent souvent d’un réseau
suffisamment dense pour se faire aider.

Les inventeurs de tous ages qui pensent
avoir une idée valant de 1’or, mais oubliant
que la capacité a I'exécuter reste 1’élément
clé pour créer cette valeur. Ces inventeurs
peuvent étre solitaires, dotés d’une écoute
moyenne, et ont du mal a bien s’entourer.
IIs privilégient le plus souvent la technique
sur les autres disciplines nécessaires a la
réussite d’une startup. Qui plus est, ils sont
aussi tres soucieux de préeserver leur idée,
ce qui confine facilement a la paranoia. Pa-
ranoia qui va compliquer la tache de re-
cherche d’associés, de partenaires et pour
la recherche de financements.

Les anciens cadres de grandes entre-
prises qui negligent les caractéristiques
clés d'une startup comme I'absence de no-
toriété et les difficultés a percer dans les
entreprises (pour le btob) quand on part de
zéro. Ces équipes vont plus pécher dans les
aspects quantitatifs de leur business plan
que dans I'idée et la création de la solution.
Ce cas est plus rare que les deux précé-
dents.

Si on peut facilement se tromper sur la valeur
d’une idée et sur I’appétence du marché pour
une innovation, ¢’est plus rare sur la capacité d’exécution d’une équipe. Il s’agit d’avoir un peu de
discernement, basé¢ sur I’expérience acquise dans I’industrie et dans I’environnement des startups.

Les nombreuses facettes
de I'innovation

On insiste beaucoup sur le besoin de proposer un
produit ou un service innovant pour créer une startup.
Dans les domaines du logiciel et de I’Internet, rares
sont cependant les startups réellement innovantes
d’un 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 développe-
ments LAMP ou équivalents. Mais point de nouveau-
té purement technologique. Certains entrepreneurs
n’hésitent cependant pas a présenter leur site web
exploitant une banale base de données relationnelle ou
NoSQL comme une «disruption technologique »
pour rentrer dans les cases.

Depuis 2016, I’intelligence artificielle est devenue la
nouvelle poudre magique des startups. Elle permet
aux startups de mettre en avant une avance technolo-
gique pas bien comprise des clients. Il existe tellement
de variantes de solutions de machine learning et de
deep learning que 1’on y perd rapidement son latin.

Alors, ou peut-étre située 1’innovation ? En général,
elle est dans la compréhension des besoins des clients
et dans la maniére d’y répondre. Cela peut étre une
innovation de processus, une innovation de marke-
ting, une innovation dans le modele économique.
Toutes choses pas forcément brevetables au demeu-
rant! Et ensuite, une qualité et une rapidité
d’exécution qui font souvent la différence par rapport
aux concurrents. Notamment, dans la capacité a créer
un ecosysteme de produits et services complémen-
taires a ceux de la startup.

Il reste cependant de la place et heureusement pour les
startups possédant ou exploitant un fort bagage scien-
tifique, notamment issu de la recherche.

Une fois une startup lancée, elle peut se poser la ques-
tion de la conservation d’une avance concurrentielle
par des biais technologiques lorsqu’elle n’en possé-
dait pas au départ. En identifiant les lacunes de son
produit qui sont complexes a traiter et qui pourraient
faire I’objet de partenariats avec des laboratoires de
recherche.

Celui 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 a décoder. Cela arrive notamment lorsque
le probléme, c’est vous ! Votre personnalité, votre écoute, votre mode de communication, votre
expérience, votre entourage peuvent poser probléme. Peu d’interlocuteurs auront une facilité a vous
le dire brut de décoffrage...
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Les bases du collectif de la startup
par Erwann Rozier, Président de Fly The Nest, rédigé en 2016

Travailler a la construction de son collectif est une tache primordiale pour tous les fonda-
teurs. C’est ce qui permettra a vos équipes d’aller extrémement vite, de rester agile, et de
résister aux crises qui traverseront votre entreprise. Et des crises, il y en a toujours...
Notamment dans les phases de croissance. Si vous n’accordez pas assez d’importance aux
sujets d’équipe, alors une distance se creusera entre vous — les fondateurs — et vos em-
ployés.

Rien n’est plus important que de garder ces derniers motivés, de les responsabiliser, et d’assurer 1’alignement de
leurs productions.

Trop souvent, on se dit que la construction du collectif, c’est un probléme de riches. Quelque chose dont on
s’occupera plus tard, quand on aura le temps, et les moyens. Rien n’est plus faux que cette idée recue ! Et c'est
dommage, car ce travail est plus long et plus codteux & mesure que I'équipe grossit. A moins de 10, c'est I'affaire de
quelques heures intelligemment préparées, qui profiteront a I'entreprise toute sa vie. Des que le nombre d'employés
dépasse le nombre de fondateurs, les difficultés se concrétisent, et chaque nouveau recrutement ajoute au risque a
ne pas faire. Et quand les problémes surviennent, il est en général trop tard. Un départ dans une équipe a un impact
immédiat en résultat, mais également un impact humain trés lourd, que tous subissent. Une équipe dont l'organisa-
tion n'est pas parfaite prend un retard considérable sur celle qui fonctionne comme une horloge suisse.

C’est pour cela qu’il faut poser les trois bases d’un collectif puissant au plus tot :

La vision, ce n’est pas votre stratégie ; c¢’est un attracteur clair pour vos équipes. Quelques phrases courtes, situées
dans le temps, qui vont permettre a chaque collaborateur de se lever le matin avec un but plus grand que lui. Car le
travail sur la vision est avant tout a destination des employés. C’est eux qui doivent adhérer a 1’histoire que vous
allez leur raconter, afin qu’elle devienne le réve de votre collectif. Soyez clairs, et révisez-la régulierement, avec
toute votre équipe.

La culture d’entreprise, c’est ce qui vous lie, ce qui fait de vous une équipe hors du commun. On ne construit pas
une culture simplement avec des sweats et un baby-foot. Avant tout, il s’agit de mettre des mots sur des compor-
tements souhaitables. On construit sa culture en formalisant des valeurs, qui vous sont propres (et pas copiées sur
celles de Google ou Facebook). Pour qu’elles aient du sens, il faut aller plus loin qu’un simple mot. Il faut cons-
truire au moins une phrase, idéalement un texte. Et vous devez incarner vos valeurs. Les vivre au quotidien. S’en
servir dans toutes vos relations : en interne avec vos employés, sur les réseaux sociaux, avec vos clients, dans le
recrutement... Et méme prendre des décisions avec ! Alors la culture d’entreprise sera le ciment de votre collectif.

Le projet d’entreprise, c’est tout ce que vous construisez. Bien organisé, il permettra a tout le monde d’étre indé-
pendant, et plus productif. Pour cela, il faut apprendre a étre agile, pour étre capable de focaliser vos productions a
certains moments, et de prendre du recul pour changer de braquet a d’autres. Afin de responsabiliser vos équipes,
et de la rendre le plus autonome possible, arrétez de parler de moyens, mais mettez-vous d’accord sur les résultats
a obtenir. Oubliez le management pyramidal. Vos employés sont la parce qu’ils fuient ce type d'organisation dans
les grands groupes. Enfin, soyez rigoureux. La gestion de projet n’accélérera votre entreprise que si chacun s’y
implique !

Pour rendre votre équipe puissante, solide, heureuse et performante, alors il vous faut construire simultanément
votre Vision, votre Culture et votre Projet. Donnez-vous le temps de travailler votre collectif ; vous n'irez que plus
rapidement a vos ambitions. Mais soyez prudent, car les questions humaines sont difficiles, et lourdes de responsa-
bilités. On ne peut se permettre de jouer aux apprentis sorciers, lorsque I'on travaille avec la vie des gens. Ces
sujets nécessitent de la pratique, et de I'expertise. Alors n’hésitez pas a vous faire aider !

Advisory board

Au-dela, et méme avant de constituer une équipe, il est bon de s’entourer 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 d’entreprise, ou chefs d’entreprises en activité, dirigeants de
clients potentiels voir, lorsque nécessaire, de scientifiques de renom, ce qui est particulierement
important pour les startups du domaine de la santé.
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Ils pourront étre rencontrés ponctuellement pour confronter 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 :
e Elles apportent un avis éclairé sur le projet et son évolution, sur les chausses trappes a éviter.

e Elles transmettent de I’expérience aux fondateurs qui peut étre métier (verticale) ou générique
(horizontale, technologique),

e Elles les font profiter de leur réseau professionnel pour trouver clients, partenaires et/ou inves-
tisseurs.

Ces personnalités seront de préférence des individus a forte personnalité n’ayant pas leur langue
dans leur poche ! Elles doivent développer une relation de confiance avec les entrepreneurs de la
startup. Suffisamment impliquées pour étre motivées et suffisamment distantes, histoire de pouvoir
prendre du recul.

Comment les trouver ?

La logique du réseau compte avant tout, mais également, la prise de contact directe. C’est un test
treés utile de la force de conviction de 1’entrepreneur. Il faut tirer parti de ce qu’il y a plus de « per-
sonnalités » qu’on 1’imagine qui sont prétes a aider les entrepreneurs. En effet, elles ont réussi, par-
fois financiérement, souvent mediatiquement, et peuvent avoir envie de transmettre leur savoir a
d’autres. Certains ont plus simplement une fibre « patriotique » et veulent voir réussir les entre-
prises frangaises, avec la conviction que les jeunes entrepreneurs peuvent apporter beaucoup pour
créer de la richesse en France.

On peut constituer jusqu’a deux groupes de travail : un Conseil Scientifique et un Advisory Board.
Ce dernier est un comité de gestion constitué de dirigeants expérimentés et d’anciens entrepreneurs
qui aide au montage et au démarrage de la société, tandis que le Comité Scientifique est constitué de
chercheurs, académiques et experts métier aidant les dirigeants a valider 1’approche technique ou
scientifique de I’entreprise. Dans les deux cas, ces groupes qui se réunissent lorsque nécessaire
n’ont pas les responsabilités juridiques particuliéres que 1’on confére a un Conseil d’ Administration.

Tres 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 n’est-il pas redondant avec un Board ?

Méme si leurs roles sont assez différents, on gagnera du temps en constituant un board qui jouera
aussi celui d’Advisory 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 nécessaires a sa croissance, le board jouera aussi celui d’ Advisory Board.

Apreés une ou plusieurs levées de fonds, le board d’une startup est souvent dominé par ses investis-
seurs qui ne sont pas forcément des spécialistes du métier de la startup. L’ Advisory Board sera tres
utile dans ce cas de figure.

De I'idée au modele économique

Nombreux sont les créateurs qui buttent sur la création d’un bon business plan 20 ot d’un bon busi-
ness model. Que ce soit sur I’aspect financier, I’aspect marketing, ou simplement sur la rédaction. Il

2 0On pourra utiliser celui qui figure en bonne position sur le site Web de I’AFIC (sur http://www.afic.asso.fr/fr/menu-droite/le-
business-plan.html). Comme I’ AFIC regroupe les investisseurs, il y aura de fortes chances que le plan correspondra a leurs attentes !
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leur est parfois difficile de se démarquer de la culture « Powerpoint » ou méme « Excel ». En effet,
un tableau de préevisions de compte d’exploitation ne fait pas un bon business model pour autant.

Une startup se donne des objectifs de croissance forte et de profitabilité... a terme. Sa stratégie dé-
crit les pistes permettant d’atteindre ces objectifs. Parmi ces pistes, on trouve bien entendu le mo-
déle économique de la société (qui paye quoi et combien au regard du colt du produit ou du ser-
vice...) mais un tas d’autres considérations comme le modéle de distribution et ses différents effets
de levier, jusqu’au nirvana de la création d’une plateforme et d’un écosystéme.

Dans cette partie, nous allons donc traiter de la grande diversité des éléments qui déetermineront la
stratégie au sens large du terme et le modéle économique de la startup.

Du probleme a la solution

L’entrepreneuriat démarre souvent avec une idée. Elle peut provenir d’un besoin personnel, de
I’observation du marché ou de son environnement personnel ou professionnel immédiat. Reste a
transformer ’idée en projet. Et que ce projet ait un sens économique, ainsi, si possible, qu’un sens
social. En gros, qu’il fasse progresser la société ! La volonté entrepreneuriale est toujours plus puis-
sante si elle est associée a une ambition positive pour la société en général. Depuis quelques années,
ce positionnement est intégré dans la dénomination de « tech for good ». La technologie pour le
bien commun !

Dans un trés grand nombre de cas, les entrepreneurs se lancent bille en téte dans la création d’un
produit lié a un besoin qu’ils ont identifié. lls ont ressenti eux-mémes ce besoin, soit comme profes-
sionnels soit comme consommateurs ou citoyens. La tentation est grande de réaliser son produit
d’emblée, puis de le tester sur le marché en comptant sur ses capacités d’adaptation pour ajuster
éventuellement le produit. La méthode du « lean startup » popularisée depuis environ 2010 répond a
ce besoin et consiste a tester son produit dans des phases aussi amont que possible pour corriger
éventuellement le tir en fonction du feedback client. Cet ajustement qui porte sur le produit ou la
maniere de le commercialiser est un « pivot ».

Il se trouve que 1’absence de besoin du marché est la premiere cause des échecs de startup821, donc
autant éviter le plus tot possible ce genre de déboires ! La méthode du « lean startup » et le « pivot »
qui va avec ne doivent pas empécher de bien réfléchir a ce que 1’on va faire avant de se lancer. His-
toire d’éviter de perdre du temps ! Une stratégie vise aussi a atteindre un but aussi rapidement que
possible car on n’est jamais seul sur le marché !

Il faut notamment se garder de recréer a partir de zéro et sans grande différenciation une solution
logicielle existante juste pour y ajouter quelques fioritures. Il vaut mieux trouver le moyen de com-
pléter des solutions existantes, surtout si elles sont ouvertes. Ou alors, si on repart de zeéro, il faut
pouvoir le faire en profitant d’une technologie qui apporte un bénéfice substantiel. Comme, par
exemple, lorsque I’on passait d’'un modele de développement client-serveur a 1’ancienne avec un
client riche vers un modéle cloud avec un client léger en interface Web HTMLS5.

Je vous propose ici une petite approche empirique permettant de réduire le colt de 1’approche du
lean startup. Elle permet de se poser les bonnes questions trées tot dans la création de la société. Cela
n’a rien de miraculeux. C’est juste du bon sens. Il s’agit essentiellement de bien définir les contours
du probléme que 1’on cherche a résoudre chez ses clients avant de se lancer bille en téte dans la
construction de la solution.

2L 429% des causes d’échecs, selon CB Insight, cité dans « Why startup fail, according to their founders » dans Fortune en mars 2015.
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La méthode, décrite dans le schéma ci-dessous consiste a coiits trop élevés ?
partir du probléme que I’on souhaite résoudre. A bien le PG EEEs
decrire en detail («les entreprises perdent du temps en SR w—
faisant ceci ou cela... ») et a intégrer les solutions exis- réallocations de temps ?
tantes du marcheé (insatisfaisantes pour telles ou telles rai-

sons, si possible chiffrées en montants ou en temps per- L L

dUS). hiérarchie des besoins ?

angoisses ? aspirations ?

Les problemes exprimés ou latents des clients - aussi bien d’entreprises ou grand public -
s’articulent le plus souvent autour de trois principales dimensions :

e Gagner plus ou dépenser moins. Si vous vendez quelque chose aux entreprises et que vous ne
pouvez pas chiffrer le bénéfice économique de votre solution dans les reperes du client, vous au-
rez des difficultés a vendre !

e Gagner du temps, ne pas en perdre ou mieux I’utiliser, la ou il apporte le plus de bénéfices
économiques ou émotionnels selon les cas.

e Et surtout, vivre des émotions positives, avec des contenus, des relations interpersonnelles, des
produits design, des produits qui aident a rester en forme et qui aident a “la réalisation de soi”
tout comme des produits et services qui apportent une forme de tranquilité (sécurité, confiance,
etc). Dans I’entreprise, 1’émotion attendue est la tranquilité et la confiance. Les assurances ser-
vent a cela!

du probléme a la solution

Voici un exemple de raisonnement pour se lancer. On part de l'identification d'un probléme pour un ensemble de clients. On intégre dans
le probléme les solutions et concurrents existants qui en font partie (trop chers, trop lourds, manques fonctionnels, __.). Ensuite, on
analyse la valeur du probléme (économique dans les entreprises, économique et/ou émotionnelle pour le grand public) puis son volume
(combien de clients ont ce probléeme). Cela permet d'aboutir a un cahier des charges de solution, qui intégrera le cahier des charges sur

le produit (y compris des contraintes de co(t) et sur tous les éléments du mix marketing : le produit. la segmentation, le prix du produit, le g
modéle de vente. Facile, non ? &
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Voici un schéma qui explique comment travailler sur la valeur de son offre & partir du probléme de ses clients.
Les détails ? Vous le trouverez dans cette vidéo d’une intervention de ’auteur au Startup Weekend de Rouen en mars 2012.

Il faut a ce stade intégrer I’existant et donc I’ensemble des concurrents directs ou indirects de la
solution que vous voulez proposer.
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Cela peut nécessiter de reboucler le raisonnement plusieurs fois si celui-ci amene a faire évoluer sa
proposition de valeur. Il faut donc bien connaitre ses concurrents, les problémes qu’ils générent
chez les clients et leur préjudice induit.

Une fois que 1’on a bien détouré le probléme a résoudre, on identifie sa valeur pour le client : com-
bien d’argent perd-il & ne pas résoudre ce probléme ? Combien de temps ? Quelle valeur émotion-
nelle de perdue (ce qui est plus difficile a évaluer) ?

Puis on identifie le volume du probléme, a savoir le nombre de clients qui ont ce probleme. Il vaut
mieux qu’un grand nombre de clients potentiels ait le probléme en question ! On segmente ensuite
ces clients par taille, typologie de sous-problémes, etc. C’est seulement une fois que tout ce raison-
nement a été réalisé que I’on peut commencer a décrire les spécifications fonctionnelles de son pro-
duit. Cette discipline intellectuelle permet d’éviter de s’engouffrer dans une fausse route.

Le volume du probléme va
permettre d’identifier les éco- = FORTUNE Why it's okay to ignore your boss
nomies d’échelle pouvant étre

intégrées dans la conception YV Ny startups fail, according to
du produit. Plus le volume est their founders

élevé, plus on va génériciser

son produit. Moins il est €leve, | i ciitn  cemariin  SEPTEMBER 25, 2014, 300 PV EST
EI(;JnS il y aura de personnallsa- The top reason? They make products no one wants. D Ty
e

Et plus le volume est élevé, plus le prix du produit ou du service pourra étre bas grace aux econo-
mies d’échelle. Et plus I’entreprise innovante se rapprochera véritablement du statut de la startup.

Les choix technologiques doivent intervenir relativement tardivement dans ce processus. lls sont la
conséquence du cahier des charges et aussi d’un dimensionnement du prix et du cofit de la solution,
qui découle des parametres valeur et volume du probléme. La valeur va permettre de se faire une
idée du prix de la solution. 1l faut apprendre a respecter les ratios entre prix et valeur du probleme.

En général, il est au minimum de un a dix. Par exemple, si le probleme est une efficacité insuffi-
sante de ses processus marketing. Il faut que 1€ investi rapporte au moins 10€ de CA supplémen-
taire pour le client. Et ce 1€ investi doit correspondre au codt total de votre solution, intégrant logi-
ciel, matériel, formation, paramétrage, maintenance, pas juste son prix facial.

Quand on mene ce genre de réflexion, on se retrouve a congevoir son « business plan » en méme
temps que son produit, et pas apres. Trop souvent, le business plan et le plan marketing sont congus
tres tardivement, apres les choix stratégiques sur le produit, ses fonctionnalités et les choix techno-
logiques. La méthode empirique ici présentée sert a paralléliser ces taches de conception. Si vous
vous étes posé les bonnes questions qualitatives et quantitatives sur la valeur du probleme que vous
voulez traiter, vous aurez déja produit la moitié de votre plan marketing et aussi de votre argumen-
taire ! C’est ¢a de gagné dans 1’efficacité business de votre startup !

Proposition de valeur

La valeur de votre solution est 1’assemblage de la valeur du probléme a traiter et des caractéristiques
de votre produit, dont son prix.

Vue 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 :

e En modele b2b ou b2c classique, le client de I’entreprise paye directement le service ou produit
proposé par la startup. Dans ce cas, il est généralement possible de décrire la valeur économique
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produite par I’offre de la startup. Et si possible de maniere quantifiable. Ici, la création de valeur
est a peu prés synchrone avec la monétisation.

e En modele btoc, le service peut étre gratuit ou partiellement gratuit (en modele fremium). Le
service est alors paye soit par des sources de revenu autres telles que la publicité, I’affiliation ou
le sponsoring, soit pas la part des clients qui paye la version payante du service. La création de
valeur peut apparaitre de maniere asynchrone vis-a-vis de sa monétisation. Dans les modéles
freemium, il faut en effet d’abord créer une base d’utilisateurs de la version gratuite avant de la
transformer en potentiel d’utilisateurs payants.

Dans les deux cas de figure, la valeur générée par I’offre de la startup est le différentiel entre son
bénéfice et son codlt global. Le tout comparativement a 1’existant et aux offres de la concurrence !

Ces deux composantes ont une part écono-
mique et chiffrable mais aussi immatérielle et

émotionnelle, surtout dans le cas des offres 'I'Ilc Si“glc ht‘St |li¢¢¢

destinées au grand public. Le codlt global

. LF | A g L

dune solution intégre noamment 1o prix a OF AAVICE TOr any
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TCO en anglais, pour «total COSt OfF ¢, arvard eusiness Review March 2016

ownership » ou « co(t total de possession ».

Dés que I’on créé une solution qui a une valeur plus « sociale » que directement monétaire pour son
utilisateur potentiel, le discours de proposition de valeur est plus difficile a substantier. C’est le cas
des réseaux sociaux et des jeux. Passer du « bon temps » a une valeur sociale difficile a quantifier,
surtout si 1’offre est abondante ! Méme si ’on est parfois capable de montrer comment cette valeur
sociale va augmenter dans le temps, ne serait-ce qu’avec la croissance du nombre des utilisateurs du
Service.

Cette partie du discours de I’entrepreneur est fondamentale pour séduire des investisseurs potentiels.
Avant méme 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 préts a la payer ? A quel prix acceptable ? Et
au-dessus de ce que cela codte a créer et a vendre ! En amont de la valeur de la solution se situe la
valeur du probleme. Combien cela codte-t-il au client de ne pas traiter son probléme ?

Dans le marché de I’Internet, certains entrepreneurs considérent qu’il faut avant tout créer de la va-
leur pour les utilisateurs. La monétisation viendra ensuite, le plus souvent par le truchement de la
publicité ! Certaines sociétés bien financées a leur démarrage ont effectivement procédé de la sorte :
Google, NetVibes, DailyMotion, Wikio. Google a attendu trois a quatre ans avant de devenir profi-
table grace a sa mécanique des AdwWords.

Ceci a été rendu possible par des moyens financiers tres éleves en capital risque, pouvant aller
jusqu’a des dizaines de millions de dollars. Pour une startup Internet, la génération de revenu publi-
citaire passe par la création d’une audience de taille critique. D’ou le besoin d’agir rapidement pour
y arriver et pour générer du revenu publicitaire significatif aprés un a deux ans d’activité du site.

Segmentation

Dans pas mal de projets, la notion de segmentation est tres vaguement formulée. Tout comme le
dimensionnement associé du marché.

Tel projet Internet évoque le gigantesque marché de la publicité en ligne alors qu’il n’en cible
qu’une niche dont le potentiel et les ressorts ne sont pas évalués. Tel autre projet ne décrit pas préci-
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sément les segments clients visés,
ou le profil type du client. Tel autre
confondra un marché (en revenu)
avec un périmetre d’usage (nombre
d’Internautes de telle ou telle caté-
gorie).

Il faut jouer avec le paradoxe sui-
vant : comment valoriser un marché
précis, bien segmenté, tout en affi-
chant un potentiel de bon niveau ?
Certains disent qu’il vaut mieux une
grosse part d’un petit marché qu’une
toute petite part perdue dans un gros
marché trop concurrentiel.

D’autres pensent qu’il est dangereux
de se lancer dans un marché qui
n’est pas encore établi... ce qui li-
mitera alors la capacité de création
d’une rupture de marché?.

On voit aujourd’hui trop de projets
qui ciblent des marchés ou des be-
soins de niche bien trop étroits et
surtout non prioritaires pour les
clients visés. Il faut pouvoir non
seulement capter ’intérét de clients
potentiels mais aussi avec une solu-
tion qui fera partie de leurs priorités.
Sinon, on rentre dans la grande ca-
tégorie des «nice to have » qui
tombent aux oubliettes, sauf a béne-
ficier d’un effet d’entrainement qui
génere un fort usage malgré une
valeur limitée, ce que I’on a pu con-
naitre avec des services en ligne trés
populaires et bien financés par leurs
investisseurs tels que Foursquare.

En tout cas, on ne peut plus se pas-
ser d’une bonne segmentation de ses
marchés cibles. Et pas seulement
pour ensuite dérouler son plan
d’action marketing et son plan de
génération de leads. Mais aussi,
pour peaufiner son produit ou son
service et s’assurer qu’il correspond

Combien de startups il y a-t-il en France ?

La question est souvent posée : combien de startups a-t-on en
France ? Les chiffres les plus fantaisistes circulent sur le sujet.

S’il se créé plusieurs centaines de milliers de TPE en France
chaque année, toutes ne sont pas des startups. Sont des startups les
TPE innovantes qui se lancent avec un produit susceptible de
générer une croissance trés rapide avec de fortes économies
d’échelle. Les startups doivent le plus souvent faire appel a du
financement en capital pour créer leur produit et conquérir des
marchés. Sans financement, leur croissance est généralement
lente. Un faible financement de départ sous-entend qu’il n’y aura
pas de fort patrimoine technologique dans la société, donc une
faible barriére a I’entrée.

Iy avait 4500 TPE labellisées « Jeunes Entreprises Innovantes »
selon BpiFrance en 2013 et en tout, 10 000 entreprises innovantes.
Les flux sont importants avec de nombreux entrants chaque année,
des sortants par le bas (fermeture), par le milieu (startups qui de-
viennent des entreprises de services) ou par le haut (startups qui
deviennent des PME ou sont acquises par des grands groupes).

Et le numérique ? Il représente au moins la moitié de ces startups.
On a donc en gros 5000 startups dans le numérique en France.
Plus ou moins 2000...

"wanabee "funnel” des startups en France
start-ups”
financements
publics
financements >10m€ de
privés financement . .
unicorns
>4000 >2000 >1000 dizaqjlrl:zgui an <5
par an par an paran maximpum

L’autre maniére de comptabiliser les startups est d’évaluer celles
qui se font financer par des business angels, des fonds d’amorcage
et de capital risque. Soit quelques centaines par an grand maxi-
mum ! Les startups sont en fait dans un « funnel » ou un « pipe »
avec en amont, plusieurs milliers de « wanabee » et en aval seu-
lement quelques centaines qui arrivent & se financer ou a
s’autofinancer. En bout de tunnel, nous avons quelques dizaines
de startups qui on levé plus de 10 m€ et se développent fortement
a l’international. Une petite poignée seulement arrive a se trans-
former en PME puis ensuite en ETI.

Donc, a la question sur le nombre de startups en France, il faut
répondre par une question, comme les Jésuites, et demander quelle
est la définition de la startup et des outils de mesure !

bien aux clients visés. Nous verrons plus loin comment une bonne segmentation permet de creer un
discours de vente plus percutant pour ses clients potentiels.

22| g plus souvent, méme les ruptures de marché s’établissent sur un marché existant. L’iPod est situé dans le marché des baladeurs

musicaux. Marché créé par Sony a la fin des années 1970 avec son Walkman, et plusieurs fois transformé par ruptures depuis.
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Une bonne segmentation permet aussi d’identifier 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 s’y déroule bien, consolider la position pour I’étendre ensuite a d’autres seg-
ments clients adjacents®. Les premiers clients doivent pouvoir servir a 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 marché. On pourra s’appuyer sur de nombreuses données sectorielles disponibles
(souvent, gratuitement sur divers sites d’information), ou démographiques (sources : INSEE, CRE-
DOC, etc). J’en propose un petit inventaire dans les annexes du guide.

Voici quelques critéres classiques de segmentation utilisables dans ’entreprise :

e Par taille d’entreprise : une solution btob s’adresse-t-elle en priorité aux TPE, PME ou grandes
entreprises ?

e Par géographie : ciblez-vous les entreprises de votre région, de plusieurs régions, de votre pays
(ici, la France), européennes, mondiales, américaines ? Dans quel ordre ?

Les basiques de la Lean Startup

par Sébastien Sacard, consultant en lean startup président de We Do Product Mana-
gement, /'association des Product Managers francais, rédigé en 2014

“Lean Startup” fait référence a un mouvement créé en 2011 dont I’objectif est de systéma-
tiser et reproduire ce qui fait le succés d’une startup. Ce mouvement promeut une méthode
centrée sur la conception émergente du produit en fonction des retours des premiers \
clients : il s’agit d’appliquer en paralléle les méthodes de Développement Client (Marke- |
ting) et de Développement Produit Itératif (Technique).

Le “Lean Startup” a pour objectif d’arréter de gaspiller du temps et de I’argent en évitant de développer un produit
qui ne rencontrerait pas son marché. 11 s’agit de réduire les risques, en “voyant grand et en commengant petit™. Une
vision long terme du produit que I’on veut congevoir est donc essentielle, ainsi qu’une grande rigueur pour décou-
per cette vision en une succession d’hypothéses simples a valider.

L’exercice, facile en théorie mais trés complexe en pratique, consiste a mettre en place des expérimentations, con-
signer des résultats, et tirer des conclusions qui doivent se renforcer mutuellement et prouver un modele. Il est
donc crucial de bien définir les hypothéses afin d’identifier le “signal” (les indicateurs positifs comme une aug-
mentation d’un taux de conversion) au milieu du “bruit” (faux indicateurs comme une hausse de trafic temporaire
suite & une couverture presse).

L’avantage de cette approche est qu’elle permet de démarrer seul un projet de fagon structurée, car les expérimen-
tations sont simples et peu colteuses a mettre en place lorsque le projet démarre (interviews clients, réalisation de
“landing pages”, prototypage). Ces expérimentations ponctuent la croissance de la startup jusqu’a atteindre
I’adéquation Produit/Marché (une version 1.0 prouvant la viabilité du modele), et leur mise en place doit méme
s’accélérer afin d’améliorer la viabilité de la startup en continu.

Contrairement aux idées regues, appliquer le “Lean Startup” peut s’avérer trés colteux. Le chemin vers
I’adéquation Produit/Marché peut étre long, car chaque expérimentation en appelle de nouvelles. La définition de
mauvaises hypotheses, la mise en place baclée d’expérimentations ou la mauvaise analyse des résultats peut
s’avérer €tre un gouffre financier, ou au mieux, décourager. C’est donc une approche strictement scientifique, qui
peut déconcerter les esprits plus créatifs et moins cartésiens. Il ne s’agit en aucun cas de “développer une version
beta”.

L’avantage de cette méthode est de proposer de mesurer les progrés d’une startup vers le succes, partagée entre les
fondateurs, I’équipe et les investisseurs : les apprentissages validés.

23 Cette approche est documentée dans le célébre « Crossing the chasm » de Geoffrey Moore, cité dans la bibliographie.
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Le circuit de I'innovation au marché
par Anne Ricaud, de Market Solutions Consulting, rédigé en 2013

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 1’on sait ou arriver : transformer son innovation en business, il est utile de
connaitre le circuit et ses piéges. Rappelons déja qu’une startup technologique a pour
objectif de développer un business rentable a terme. Son modéle économique n’est pas
celui d’un laboratoire de R&D, méme si elle peut bénéficier ponctuellement d’aides finan-
ciéres de R&D. Le travail sur ’offre innovante doit donc viser le résultat 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
développement a la solution client finalisée et au business, surtout s’il 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
concernés. C’est la raison pour laquelle il est important pour 1’entrepreneur de se guider tout au long de ce circuit,
parce qu’il a une connaissance limité du circuit et encore plus des plaques verglacées (risques) sur ce circuit.

Les jeunes startups technologiques vont souvent se focaliser sur I’amont de 1’innovation et le travail R&D (déve-
loppement de multiples versions de concepts, spécifications, démonstrateurs et prototypes) puis directement sur
I’aval (commercialisation).

On constate souvent que la confrontation marché/clients potentiels intervient trop tardivement, en phase de proto-
typage trés avancé voire aprés le lancement dans certains cas ! Les étapes intermédiaires entre la R&D et la mise
sur le marché pour construire une offre vraiment compléte, vendable et rentable et pour préparer un lancement et
une adoption initiale efficaces sont survolées par manque d’expérience.

Quelques exemples classiques :

e Le démarrage de développements inutiles ou ’oubli de développements essentiels par manque de connais-
sance des problématiques et besoins réeels des clients.

e Le développement réalisé entiérement en interne sans avoir étudié les codts ni la rentabilité ou au contraire
avec une sous-traitance mal verrouillée pour le coeur de I’offre innovante ou d’une partie critique qui fragilise
la startup ou la rend trop dépendante d’un partenaire

e Le lancement d’un « bout de solution » présenté comme une solution client compléte, d’un produit instable
comme une solution finalisée, d’un produit nouveau et intéressant sans plus (pas assez différenciant par rapport
a Dexistant et a la concurrence) ou d’un produit au mauvais moment : trop tot ou trop tard par rapport a la ma-
turité du marché.

e L’attaque de marchés relativement fermés sans avoir choisi le « bon cheval » et notamment le partenaire déja
introduit qui va vous permettre d’accéder au marché plus facilement et rapidement.

e La vente opportuniste « a ceux qu’on connait déja » sans priorisation de cibles client, de circuits de vente et
de tactiques marketing, qui doivent étre tres différentes selon les cibles et la maturité de marché.

Des startups me disent parfois : « on lance ce qu’on a développé et on ajustera aprés avec les retours des premiers
clients ». Pour les produits aux cycles de plus d’un an, cela signifie que I’on prend le risque d’investir un an en
ressources de développement sans validation marché. C’est un risque inutile !

Pour certains types de produits aux cycles de développement courts, de quelques jours a quelques mois, et a inves-
tissements limités, cela parait effectivement tentant. Mais 1’impact sera forcément négatif, avec par exemple :

e Au niveau des ressources humaines et financieres : une démotivation des équipes qui ont parfois travaillé pour
rien ou a coté du besoin client et qui vont devoir refaire ou faire pour hier ce qui a été oublié. Et puis des inves-
tissements (temps/colt équipe de développement) mis au mauvais endroit et inutiles et des colts supplémen-
taires pour rattraper.

e Au niveau marché et clients : un produit incomplet ou instable, une approche commerciale opportuniste sans
ciblage se ressent tres clairement par le marché et limite votre crédibilité professionnelle.

La circuit de I’innovation au marché comporte de multiples étapes et utilise des outils spécifiques de product ma-
nagement, de marketing et de développement commercial.
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Pour en citer quelques-uns :

e Trouver des idées innovantes et les évaluer : les trouver a 1’aide de multiples méthodes allant de la déclinai-
son R&D, a la veille, aux études, aux techniques de créativité etc. Les évaluer avec des outils de scoring et pas
seulement sur des criteres de faisabilité technique.

o Valider les besoins clients et I’opportunité de marché : études d’opportunité de marché (cf mon encadré sur
les limites et nécessités des études de marché.),

e Définir une solution compléte client et mesurer sa rentabilité : au niveau technique, on dispose plus ou
moins de use cases, d’un cahier des charges technique ou de spécifications 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 modele économique.

e 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.

o Positionner son offre et la lancer efficacement : déployer une stratégie marketing solution : quelle offre pour
qui, pour répondre a quelles problématiques/besoins clients, vendue a 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
d’offre, de développement de notoriété pour faire connaitre la startup et sa nouvelle offre, de développement de
la demande, d’actions conjointes avec des partenaires stratégiques et commerciaux, etc.

o Développer les ventes initiales de solutions innovantes avec un plan opérationnel de ventes, une priorisation
des clients par cible et tactiques commerciales d’approche en synchronisation avec les actions marketing plus
amont et de gestion optimale de son cycle de vente.

e Evaluer des premiers résultats et adapter les plans : avec des études d’adoption initiale, la collecte de re-
tours clients pour savoir si les produits sont installés ou non, utilisés et comment ? On a souvent des surprises a
ce stade ! Puis, une analyse des blocages dans le cycle de vente et la recherche de solutions pour les lever
comme la construction d’une offre de test pour faciliter le passage de 1’intérét au besoin qualifi¢. Puis une ana-
lyse détaullée des affaires gagnées et perdues. Ceci permettant d’ajuster les plans d’actions et d’optimiser la
transformation commerciale de 1’innovation.

e Par secteur d’activité : finance, santé, services, transports, construction, etc ?

e Par type d’utilisateurs : les cadres en mobilité, les sédentaires, les managers, les assistantes, les
cadres expatriés, etc.

e Par fonction (d’utilisateur) : les commerciaux, le marketing, la R&D, la finance, etc.
Et pour ce qui est du grand public :

e Par tranche d’age, genre et structure familiale : hommes, femmes ; adolescents, jeunes adultes,
jeunes parents, retraités, etc.

e Par niveau de pouvoir d’achat : classe moyenne/CSP, CSP+, grandes fortunes, habitant en
appartement ou pavillon individuel, etc.

e Par type d’activité ou passion : gamers, photographes amateurs, pécheurs, cuisine, etc.

e Par pathologie, dans le cas de la forme et de la santé, personnes en surpoids, diabétiques, as-
thmatiques, allergiques, etc.

e Par type d’équipement : les utilisateurs qui ont une tablette, un appareil photo réflex, un Ma-
cintosh, un PC, etc.

La segmentation selon I’'un des axes précédents ne doit pas signifier que vous ciblez tous les seg-
ments associes. Elle doit permettre de faire des choix ! Elle doit aussi étre pertinente d’un point de
vue de la communication et du marketing.
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Elle permet enfin d’isoler tel ou tel segment d’entreprises ou d’utilisateurs avec les outils de com-
munication, relation publique et marketing qui sont a votre disposition.

La stratégie de « I’Océan Bleu »

Le concept de la « Stratégie de 1’Océan Bleu » a été créé en 2005 par W. Chan Kim et Renée Mau-
borgne de I'INSEAD aprés une dizaine d’année d’études. Ils ont ensuite créé un « Blue Ocean Stra-
tegy Institute » au sein de I’INSEAD a Fontainebleau pour enseigner la stratégie.

Comme de nombreuses théories de ce genre, celle de I’océan bleu
s’appuie sur 1’observation du passé et de 150 études de cas (de succes
comme d’échecs), dans une trentaine d’industries et sur une période de
120 ans. Le livre Blue Ocean Strategy démarre ainsi avec 1’étude de
cas du Cirque du Soleil !

La formulation a haut niveau de la stratégie de I’océan bleu est simple
au premier abord : elle consiste a ne pas se battre nez a nez avec les
concurrents établis, que ce soit en innovation incrémentale ou dans la

baisse des cotits (I’océan rouge, plein de sang des concurrents qui How t Greate
07, " PR L 7 7 Uncontested Market Space
s’étripent), mais a aborder de nouveaux marchés inexplorés en répon- aidiMake the Competiton irelvant

dant a une demande latente des clients, a créer une nouvelle demande,

un nouveau marché. b ST G r ET

Vu de loin, cela ressemble fort & un modele d’innovation de rupture : aller 1a ou personne n’est en-
core, changer la donne, redistribuer les cartes du marché, rendre obsolétes les acteurs en place. Sans
pour autant que cela soit une rupture technologique, méme si la plupart des ruptures ont une ou plu-
sieurs composantes technologiques sous-jacentes.

De pres, le modele de I’océan bleu s’accompagne d’une boite a outils stratégique qui emprunte SOuU-
vent a d’autres méthodes existantes : écouter ce que font les clients plutot que les concurrents (ou
tout du moins, ce que font les clients avec les offres des concurrents), ou sont les insatisfactions et
les services non assurés, cartographier le marché, analyser des colts et les bénéfices, éliminer le
superflu (qui rappelle certains ouvrages de Clayton Christensen) limiter le codt des nouvelles fonc-
tionnalités, etc.

Plus prosaiquement, la stratégie de 1’océan bleu est la contraposée d’une stratégie « me-too » con-
sistant a faire la méme chose ou marginalement mieux que des sociétés établies. C’est du bon sens !

Notons que le modéle « Lean startup » n’est pas contradictoire avec celui de 1’océan bleu. On peut
augmenter ses chances de réussite d’une stratégie océan bleu en appliquant celui de « Lean Star-
tup », ce d’autant plus que les deux modeles s’appuient 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
s’inspirer (avec en vert, la source principale de revenus) :

exemples publicité transaction souscription licence
de modéles économiques du web

moteur de recherche liens X (enentreprise) | X (en entreprise)
Google, Yahoo !, Bing, Exalead Sponsorises

(Dassault Systemes) Paid inclusion

contenus gratuits bannieres, affiliation
Portails, médias, forums, vidéo, AdSense,
blogs Sponsoring
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contenus payants X (complément) magasins magasins
VOD, Musique, sonneries pour dapplication dapplication
mobiles, argus (artprice), petites mobiles mobiles
annonces, banques d’images, appli-
cations mobiles
agrégateurs de contenus bannieres, affiliation X freemium dans
Flipboard, Zite, Google News, AdSense, certains cas
lecteurs RSS, Qwant Speirseliing)
) . banniéres, affiliation X (Viadeo, certains réseaux
- el Soﬁ'aux, AdSense, LinkedIn) sociaux en
LinkedIn, Facebook, Twitter, ... sponsoring marque blanche
services payants X (complément) X (tirages pho- X (Meetic, jeux X (cloud)
bourse en ligne, tirages photos, tos, vente de en ligne)
stockage, rencontres, jeux en ligne, biens virtuels
logiciels en SaaS, services en ligne dans les jeux)
pour mobiles
commerce en ligne X (complément) X (marge
Amazon, Rueducommerce, Vente- commerciale)
Privee, Fnac.com, etc.
services en marque blanche X (complément) X S S
recommandation, modération de
contenus, fils de contenus, com-
merce en ligne, comparateurs, vente
de données marketing, identité
numerique
intermédiation commerciale bannieéres, affiliation
enchéres, comparateurs, boutiques AdSense, vente directe a
virtuelles, social shopping, cash sponsoring, BFR négatif
back, recherche de services, coffrets partenariats (coffrets ca-
cadeaux deaux)
moyens de paiement commission X X
PayPal, Google Wallet, Square,
Facebook Credits, Stripe
intermédiation publicitaire marge
Criteo, ValueClick, RealMedia,
HiMedia
donations donations contrats plurian-
Wikipedia, MIT, certains logiciels ponctuelles nuels (Google
open source avec la fondation
Mozilla)

Les sources de revenus constituent une composante clé du modele économique de la société. Mais
attention, ce n’est pas la seule ! Le modele économique est la combinaison de ces sources et de la
structure de co(t de la société. La différence doit étre positive ! Sinon, a quoi bon générer du chiffre
d’affaire si c’est pour perdre de I’argent ? C’est la qu’interviennent les économies d’échelle ou la
magie du logiciel ! 1l faut savoir démontrer comment elles générent de la valeur.

Quelques regles de bon sens peuvent étre appliquées dans la définition de son modele, en particulier
dans le domaine de 1’Internet :

e Aligner le produit et le modele économique : cela va de la place réservée aux bons formats
publicitaires dans 1’interface utilisateur du site web a la construction du parcours utilisateur
(pour I’orienter vers ’achat ou la publicité par exemple) et cela integre aussi le profiling utilisa-
teur pour faciliter un bon ciblage publicitaire.
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S’il y a lieu, bien décrire le modéle 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 modele de revenu de la publicité : CPM (co0t au mille, dans les banniéres), CPC (codt au
click également dans les bannieres), CPA (cott a I’action, ou coit au lead) ou Affiliation (com-
missionnement sur les ventes générées comme sur Amazon). Quels sont les effets de seuil qui
accéléreront la profitabilité du modéle économique® ? Dans le cas d’un modéle Freemium,
quelle est la limite entre version gratuite et version payante du service ou du logiciel ? Comment
pourrait-elle 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 matiére ?

Décrire les coiits d’acquisition de clients, si possible déja expérimentés dans la phase béta, en
tenant compte du fait que les utilisateurs acquis dans cette phase ne sont pas représentatifs de la
masse de votre marché. Ces cofits d’acquisition doivent étre habituellement inférieurs au chiffre
d’affaire que les utilisateurs géneérent en une année. N’oublions pas que I’objectif n’est pas seu-
lement de faire du chiffre d’affaire, mais d’étre surtout profitable. Il faut donc décrire comment
la structure de codt et de revenu est profitable et comment la profitabilité va augmenter avec le
volume d’affaires. Dans les colts d’acquisition du client, la part de «lead generation »
(’identification des prospects, voire dans certains cas la génération de la demande) est souvent
sous-estimée, parfois méme 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 I’on a identifiés
dans sa segmentation ? Est-ce compatible avec les taux de transformation généralement consta-
tés sur le marché® ?

Comment évoluent les revenus et les colts au gré de la croissance en volume de I’activité ?
Les meilleurs modeles sont ceux ou les colits progressent moins vite que le chiffre d’affaire par
le biais d’économies d’échelle.

tarification et canaux de la publicité

Advertising format share, 2008 - 2016* (% of total revenue)
A affiliation
50%

[ ]
+F . cra
e CPL
e CPC
ll RReY " T .

Search Mobile Banner Classifieds  Digital Video Lead Rich Media
Generation

; e : ®2008 w2009 »2010 w2011 w2012 ®=2013 w2014 ®=2015 ®2016
risque cote annonceur ou site Source: IAB/PwC Internet Ad Revenue Report, HY 2016

volume vs valeur
effets de seuils (AdWords, régies)

source: |1AB, marché US, 2016

24 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 qu’il peut apparaitre dans le barometre de Médiamétrie (payant : SK€), il est repéré par les
grandes régies et agences de publicité en ligne. Cela mécaniquement augmente la valeur publicitaire du site.

% Ratios entre clients « intéressés », clients « prospects » et clients « acquis ».
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e Se préparer a changer de modele notam-
ment pour un passage du gratuit au payant,
ou le passage de la publicité classique a
I’affiliation. Ne pas hésiter a créer des mo-
déles hybrides (payant/gratuit, différentes
sources de publicité, etc) et a en expliquer
1’évolution potentielle.

e Observer le marché : quels sont les modeles
qui fonctionnent le mieux ? Est-ce que les
leaders du marché en part de voix sont bien
profitables ? Un exemple : éviter d’imiter un
leader comme Twitter si celui-ci n’a pas en-
core trouvé de modéle économique.

e Expliquer le rationnel du choix d’un mo-
déle de revenu : publicitaire, d’un modéle
freemium, d’un modéle payant ou la combi-
naison de plusieurs de ces modeles.

e Faites des choix ! Rien de pire qu’un busi-
ness plan ou toutes les sources imaginables
de revenus sont intégrées, sans gestion des
priorités !

Modele de prix

Que ce soit pour du logiciel (licence, héberge-
ment) ou du service (tarif a la journée ou au for-
fait), c’est une des questions les plus délicates
pour I’entrepreneur. Elle nécessite une connais-
sance des pratiques du marché considéré, des
concurrents en place, ainsi que des pratiques
d’achat des clients. Il faut savoir dans quelle
partie du compte d’exploitation des clients sera
intégrée la startup : budget marketing, codt des
ventes, R&D ou autre.

e Mode de tarification des logiciels et services
en ligne

C’est pour les licences de logiciels d’entreprise

Vendre des données utilisateurs
ou statistiques

De nombreuses startups intégrent la commercialisa-
tion de données statistiques ou de comportements
d’utilisateurs dans leur modeéle de revenu et leur
business plan. Des données a usage marketing, por-
tant sur les usages et profils utilisateurs collectés par
leur site web. Cela peut relever par exemple de don-
nées portant sur I’affinité entre certains segments de
consommateurs et certaines marques ou produits.
Dans certains cas, les données sont géolocalisées et
permettent d’identifier des zones géographiques
avec un bon potentiel commercial.

Ces éléments du business plan sont toujours une
sorte de « cadeau Bonux » complétant les sources de
revenus traditionnelles. Ils sont toujours pris avec
des pincettes par les investisseurs. En effet, ces don-
nées statistiques sont rarement trés critiques pour les
marques qui disposent déja de panels et autres
sources d’information 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,
qu’elles concernent une masse critique d’utilisateurs,
correspondant a un probleme business clé des
marques, sont fréquemment mises a jour et sont
faciles a transformer en actions marketing et com-
merciales. Les meilleures données restent celles qui
permettent de mieux cibler ses activités marketing et
commerciales et d’en réduire le cofit.

En tout cas, bien rares sont les startups du web qui
ont réussi a générer des revenus avec la vente de
données statistiques en marge de leur business mo-
del principal !

Dans la pratique, les startups du web ne vendent pas
les données, elles vendent du ciblage ! C’est le cas
de Facebook qui permet a ses clients b2b de cibler
les utilisateurs avec des publicités ciblées en fonc-
tion de parametres divers.

que la question est la plus délicate. Faut-il vendre ou louer des licences ? Sont-elles indexées au
nombre d’utilisateurs, de serveurs, d’unité gérée, en fonction de la valeur générée chez le client ?
Quel ratio appliquer : un uplift sur les colts, un % en dessous de la concurrence ou une part de la

valeur créée ?

Curieusement, il n’existe pas beaucoup de littérature sur le sujet et donc I’expertise repose surtout
sur les praticiens du secteur. Et aussi sur les pratiques courantes de I’industrie tout comme sur les

habitudes des services achats de vos grands clients.

Faut-il définir son prix uniguement 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 étre une petite part de cette valeur, en in-
tégrant I’ensemble des coiits induits par votre solution. Si par exemple, vous avez une solution
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qui permet d’augmenter les ventes de vos clients, il ne faut pas que la solution colte plus
qu’environ 7% a 15% du montant de ces ventes.

v" La concurrence. Il est bon d’étre compétitif, tout en étant dans 1’ordre de grandeur de la con-
currence. En reprenant I’exemple précédent, toute solution qui améliore les ventes d’un client
btob doit permettre de réduire ce colt des ventes pour le client en question. Il faut donc étre ca-
pable d’estimer son colit des ventes existant ! Par exemple, un lead généré par un service
d’intermédiation devra cotiter moins cher qu’un lead généré par un simple achat de mot clé dans
un moteur de recherche !

v La marge de manceuvre pour se lancer dans des ventes indirectes. 1l faut prévoir de « lacher »
au moins 30% de marge a des partenaires tout en restant profitable.

v Le prix de revient de votre offre car il ne faut évidemment pas vendre a perte. Si vous crééez
une solution mateérielle, il faudra en général que son prix public soit au moins trois fois supé-
rieur a son colt. S’il s’agit d’un produit immatériel, il faudra amortir son codt de R&D de ma-
niére a devenir rentable avant la fin de sa troisiéme année d’activité.

e 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 a la régie ? Peut-on intégrer le prix du service dans le
prix d’un logiciel ? Ou réciproguement ?

La encore, il faut se positionner par rapport aux repéres du marché. Dans le service, il est préférable
de travailler au forfait, surtout s’il s’agit de service outillé. Si on travaille en régie, on n’est plus une
startup technologique du tout, on est juste une société de service.

Pour ce qui est de 1’association service et logiciel, il est préférable de vendre du service dans lequel
du logiciel est mis en ceuvre pour améliorer son efficacité. Si I’on vend du logiciel et qu’on y in-
tegre du service, la structure de co(t des projets peut facilement devenir incontrélable.

Aprés, tout dépend de la nature du business !

Il est aussi préférable d’étre plus cher que le service équivalent proposé par ses partenaires. La star-
tup est en position de faire payer un prix « premium », méme léger. La concurrence peut alors tirer
les prix vers le bas lorsque 1’offre de services va s’élargir autour de votre offre. 1l faut sinon éviter
d’étre calé au prix le plus bas du marché genre 500€ I’homme-jour développeur, ce qui a tendance a
dévaloriser votre valeur ajoutée et votre spécificité.

Structure de marge

Qu’est-ce qui génére de la marge opérationnelle pour I’entreprise ? Qu’est-ce qui va la faire vivre ?
Est-ce bien rentable ? Est-ce que la rentabilité va augmenter avec le temps et la taille de
I’entreprise ? Est-ce que sa valeur ajoutée est bien différentiée pour maximiser cette marge ? Est-ce
que I’entreprise pourra réellement bénéficier d’un effet de volume favorisant sa marge ?

Il faut aussi se demander quels sont les repéres de 1’industrie permettant de valider le bien fondé des
plans de la société. Cela concerne les différents ordres de grandeur de la société : chiffre d’affaire,
ARPU (chiffre d’affaire par utilisateur), profitabilité, nombre de collaborateurs, etc.

Dans I’Internet, les effets d’échelle 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 d’effets de seuils.

Par contre, dans certains cas, les colts pourront évoluer encore plus rapidement que les revenus,
notamment lorsqu’il s’agit de réseaux sociaux, d’outils de partage d’information, ou I’activité va
croitre exponentiellement avec le nombre de visiteurs. Ces éléments doivent étre anticipés dans la
création de son compte d’exploitation.
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Thermomeétre de PARPU

Le calcul de « I’Average Revenue per User » fournit un repére intéressant par rapport aux societés
existantes d’un secteur d’activité. Et en particulier pour celles qui vivent d’un revenu publicitaire.
Les ARPU sont trés variables pour des éditeurs de logiciels, sociétés Internet, médias et opérateurs
télecoms.

L’ARPU peut étre calculé a partir du chiffre d’affaire annuel de la société ou de I’activité considé-
rée, divisé par le nombre d’utilisateurs. Ce nombre est soit un trafic d’utilisateurs uniques mensuel
pour le web (MAU pour Monthly Active user), soit un nombre d’abonnés moyen pour les services
payants.

L’ARPU varie beaucoup selon le modéle économique et le type de solution. On constate que les
modéles Internet financés par la publicité sont compris entre moins de un Euro et une quinzaine
d’Euros par an et par utilisateur mensuel. Et dans un grand nombre de startups modestes, cet ARPU
est inférieur a un Euro ! La manic¢re d’augmenter ’ARPU consiste a augmenter la valeur générée :
du service — surtout s’il est payant, et de la publicité, si le modéle de services est gratuit. Et plus la
publicité sera contextuelle, meilleur sera I’ARPU. Depuis quelques années, les modéles Freemium
ont pris le dessus sur les modéles publicitaires et I’ARPU dépend étroitement du taux de transfor-
mation des clients gratuits en clients payants.

Notons que ’ARPU de Facebook est de plus d’environ 12€ par utilisateur et par an sur leur année
civile 2016 dans le monde et supérieur a $35 pour les utilisateurs en Ameérique du Nord. Il continue
de grandir d’année en année, tout en étant plus faible que celui des sites de Google. Ce dernier gé-
nére environ 50€ par utilisateur et par an ! C’est li¢ a un ciblage publicitaire meilleur du moteur de
recherche, les utilisateurs indiquant ce qu’ils recherchent alors que Facebook essaye de le deviner !
Twitter a quant a lui un ARPU d’environ $5 par utilisateur et par an.

J’avais publié un tableau de I’ARPU dans les versions précédentes du guide jusqu’en 2014 mais il
est périmé et difficile a mettre a jour. Si cela vous tente de le faire, vous étes le bienvenu.

KPI du cloud

La mesure de I’ARPU est un indicateur basique qui permet de comparer différents business models.
Dans le cas de services en cloud payants, les indicateurs sont bien plus diversifiés. Il faut en suivre
quelques-uns qui sont clés et éviter de se noyer sous la masse des indicateurs®. Ces indicateurs sonr
les KPI (Key Performance Indicators) :

e Le MRR pour Monthly Recurring Revenue : le revenu mensuel total récurrent généré par les
clients abonnés au service. On peut capter 1’origine des variations de ce MRR en fonction des
sources de nouveaux clients ou de pertes de clients.

e Le Churn qui indique justement la part des clients qui abandonnent le service et s’en désabon-
nent. Un churn supérieur a 10% est inquiétant et requiert une attention particuliére.

e Une variante du MRR est le CMRR (Committed Monthly Recurring Revenue ou Contracted
Monthly Recurring Revenue) qui tient compte du churn. C’est le nombre de clients payants di-
minué du nombre de clients payant quittant le service dans le mois multiplié par le prix moyen?®.

e Le coiit d’acquisition des clients qui doit étre compatible avec les prix pratiqués et qui peut
s’optimiser via différentes méthodes de growth hacking. 1l se mesure en additionnant ses dé-
penses marketing et ventes par mois et en les divisant par le nombre de nouvelles acquisitions

% | es cinq indicateurs clés sont listés ici : https:/blog.kissmetrics.com/5-metrics-for-saas. Tandis que 1’on en trouve une liste bien
plus longue ici : https://mrfoged.wordpress.com/2016/03/21/saas-cloud-kpis.

27 \/oir https://blog.chartmogul.com/cmrr-saas-businesses-overview!/.
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de clients. Il vaut mieux que ce cott d’acquisition soit inférieur a 20% du prix du service sur un
an.

e L’ARPU, déja évoqué, qui est le revenu moyen par client et qui peut augmenter par upsell
(vendre une solution plus haut de gamme) ou cross-sell (vendre des services complémentaires).

e La Lifetime Value est un moyen d’évaluer le revenu moyen qu’un client générera au total et
dans la durée. Il s’obtient en associant I’ARPU et le churn rate. Il y a la valeur brute (revenu) et
la valeur nette (revenu moins la structure de colts pour fournir le service et le colt des ventes).

e Le Funnel décrit le processus marketing et vente intégrant différentes étapes d’acquisition des
clients (SEO/SEM, visite du site, version d’évaluation, conversion en version payante, activa-
tion, usage, upsell, cross-sell, etc).

Un modéle économique de solution en cloud doit intégrer au minimum le revenu avec un mix
payant / publicité, le colit de la R&D, celui du marketing et de la vente, celui de I’infrastructure et
des cofits d’exploitation, ainsi que les colts de support technique. En général, on démarre son acti-
vité avec un poids éleve de la R&D puis on bascule sur un modele avec une croissance de la part
des investissements en marketing et vente. Le résultat net peut atteindre et dépasser 20% mais au
bout de quelques années seulement une fois de bonnes économies d’échelle atteintes.

Mix produit et services

On trouve cette réflexion classique dans le monde du logiciel. Ainsi, un logiciel destiné aux entre-
prises est-il souvent incomplet et nécessite des développements spécifiques pour étre déployé chez
un client. Le « time to market » et le manque de moyens poussent la startup a vendre sous forme de
service ce qui ne peut pas étre intégré dans le logiciel.

Au point que le modele rencontre rapidement des limites pour I’industrialisation de I’offre, et no-
tamment, le développement a I’international de la startup. Ce modele de service est souvent incom-
patible avec un modéle « produit » voire de distribution indirecte.
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Il est normal pour une startup de démarrer son activité avec un fort mix service car le produit n’est
souvent pas encore « sec » et la startup ne dispose pas d’un écosystéme formé et motivé pour assu-
rer la part de services nécessaire a son déploiement chez les clients.
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Partant de 1a, 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 partenaires seront indispensables pour mener a bien cette démarche
d’externalisation des services.

Elle doit aussi apprendre a résister aux demandes spécifiques des clients, ce qui reléve parfois d’un
exercice d’équilibrisme 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 écosysteme 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 appater avec un bon taux de remise sur la solution.

C’est seulement aprés un premier projet réussi que le partenaire services va vouloir amortir
I’investissement temps et compétences réalisé sur votre société et se lancer dans d’autres projets, et
participer a la génération de demande chez ses propres clients.

Dans le méme temps,

I’activité services in- conseil
terne a la startup doit
étre rapidement assurée
dans une équipe a part
qui joue le role du pre-
mier partenaire service
pour la R&D de la star-
tup. Cela pousse a bien code spécifique parameétrage
organiser la R&D, a

définir des APIs pour

délimiter ce qui releve API

du produit ou des ex-
tensions réalisées pour
les clients. Une road-
map doit étre gérée par
une personne qui défi-
nit ce qui est dans le
produit et hors du pro-
duit et limite les pressions commerciales pour faire évoluer de maniére incessante le produit. La
discipline de gestion de la roadmap consiste aussi a identifier les éléments génériques des nouvelles
demandes clients pour les intégrer dans le produit soit sous forme de fonctionnalités soit sous forme
d’outils de paramétrage.

formation

services

\ a outils de paramétrage

produit

produit

L’activité service peut aussi jouer le role de la formation des partenaires 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 partenaires prennent le relai aussi vite que possible.

Cela peut entrer en contradiction avec des objectifs de rentabilité et de taux d’utilisation des équipes
qui vont étre assignés a I’activité services de la startup. Aux dirigeants de gerer a vue cette contra-
diction, en gardant en téte que la startup se portera le mieux avec un écosystéeme aussi dense que
possible, augmentant la capillarité de contact avec les clients.

Une bonne pratique consiste aussi a 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
I’empathie et I’expérience de tous.
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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 modéle de distribu-
tion indirect et avec le volume nécessaire pour amortir les colts de développement ?

Lorsque le poids des services est predominant pour mettre en ceuvre un projet chez un client et que
ce service est réalisé par la startup, on a affaire a ce que 1’on appelle du « service outillé ®». A sa-
voir que la startup est avant tout un prestataire de service qui apporte une solution clé en main a ses
clients, et qui s’appuie sur des briques technologiques de la startup qu’elle seule est a méme
d’assembler et mettre en ceuvre chez le client.

Le service outillé n’est pas trés appré- not scalable scalable
Cié des investisseurs' qui pherchent de colits variables élevés faibles
bons rendements financiers a leurs o .
investissements. Fn effet, c’est un type % services dans le revenu élevé faible
d’activité qui croit lentement, qui dé-  partdu logiciel dans la valeur ajoutée faible élevée
pend beaucoup des recrutements, qui viralité marketing faible élevée
S,ehd?IpIOi? difﬁ(;]i_lemenLtJ a _une g_rande ratio investissements marketing/ventes faible élevé
échelle géographique. Un investisseur . ; .

sera dongc rgssﬁréqsi la startup qui dé- investissements R&D o for_t
marre au stade du « service outillé » a  APIs ouvertes non oul
un bon plan pour en sortir et devenir  Ppartenaires applicatifs non oui
une entreprise « produit» qui ne deé-  partenaires services non oui
pend plus autant de ses Services pour  couverture géographique locale mondiale

déployer sa solution chez les clients.

Ce plan met généralement en ceuvre une évolution de la solution pour la rendre plus générique et
une stratégie de partenariat permettant de s’appuyer sur des tiers pour réaliser la partie spécifique de
la solution.

Vendre du matériel

Dans 1’¢électronique de loisirs comme dans les environnements professionnels, se lancer dans la
conception et la distribution de matériel numérique était jusqu’a il y a quelques années considéré
comme casse-cou par les investisseurs potentiels.

En effet, les business models associés présentent des risques conséquents : la difficulté de produire
a colit raisonnable en petite quantité au démarrage, tout en préservant des marges correctes®, le
besoin significatif de fonds de roulement (BFR), la concurrence des grands acteurs du secteur de
I’¢lectronique de loisir, et la difficulté d’accéder aux canaux de la grande distribution, connus pour
leur dureté en affaires.

Quelques acteurs francais ont atteint ces dix derniéres années la taille critique dans ce secteur, no-
tamment Parrot avec ses drones. C’est surtout le cas des nouveaux acteurs de ’univers des objets
connectés comme Withings et Netatmo, le premier ayant été acquis par Nokia en 2016. Le marché
des objets connectés a attiré depuis des centaines d’entrepreneurs. Au point que le nombre
d’exposants frangais au CES de Las Vegas a plus que décuplé en 10 ans, passant d’environ 25 en
moyenne avant 2010 a 317 en 2017, la plupart proposant des objets connectés.

Dans les offres d’entreprise, on peut aussi citer le cas d’Anevia et de ses serveurs de streaming vi-
déo ou de Doremi, une société 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 mar-

28 Ce n’est pas spécifique a I’édition de logiciels traditionnelle. On trouve aussi cela dans certaines activités Internet, voire dans
I’ingénierie traditionnelle.

2 | faut que le codit de fabrication soit au maximum de la moitié de son prix de vente par la startup.
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ché. Doremi a été acquis par Dolby en 2014. Dans ces deux derniers cas, le matériel est & base de
technologie PC et I’essenticel de la valeur ajoutée provient de logiciels propriétaires qui tournent sur
une version de Linux.

La vente de matériel permet de proposer des solutions clés en main aux clients. C’est aussi un bon
outil de valorisation — et méme de protection - des logiciels et/ou services en ligne qui peuvent étre
intégrés au matériel lors de leur vente aux entreprises.

On retrouve cette association dans le marché grand public. Withings associe ses objets connectés a
des logiciels pour tablettes et smartphones et un service de stockage dans le cloud. Dans la pratique,
un objet connecté est indissociable des logiciels associés qui sont a la fois embarqués, sur mobile et
dans le cloud. Sans compter la richesse nouvelle que peuvent apporter les techniques de
I’intelligence artificielle, qui sont de plus en plus courantes.

L’autre couplage possible est 1’intégration entre produits et services en mode projet. C’est par

exemple 1’approche de Qowisio, une société
qui propose une solution de bout en bout de
réseaux M2M allant des capteurs a
I’infrastructure et aux opérations du réseau.

Se lancer dans le domaine présente les mémes
exigences qu’ailleurs, mais renforcées : unicité
de I’offre, valeur ajoutée pour le consomma-
teur, rapport qualité-prix, design et ergonomie,
mix marketing pour toucher les clients®°, et
surtout, connaissance des canaux de distribu-
tion de détail.

Les modeles dits de « subsidizing » sont inté-
ressants, ou comme dans les mobiles et les set-
top-boxes, le colt du matériel est financé par la
part d’un abonnement mensuel a un service. Ce
sont souvent les opérateurs télécoms et de con-
tenus qui pratiquent ces modeéles. lls sont trés
courtisés par de nombreuses startups et il y a
trés peu d’¢lus !

La startup qui se lance dans le matériel a be-
soin de plus de capitaux, notamment pour fi-
nancer son BFR. Mais aussi pour créer les
moules - souvent nécessaires pour obtenir un
bon design - et démarrer la production en sous-
traitance. Les investisseurs potentiels seront
attentifs a la maitrise de la production indus-
trielle comme a celle du marketing et des
moyens de distribuer 1’offre. Depuis 2011, le
financement participatif du type KickStarter
apporte une solution nouvelle a ce besoin de
financement du BFR (elle est couverte plus
loin dans ce Guide).

%0 Ces critéres de succés sont bien décrits dans : https://techcrunch.com/2016/09/02/stop-applying-tech-principles-to-consumer-

Un guide gratuit
sur les objets connectés

Début 2015 a été publié "The loT Book", un ebook de
plus de 120 pages qui explique comment créer, finan-
cer, fabriquer, vendre un objet connecté. C’est une
sorte de Guide des Startups dédié au secteur des ob-
jets connectés. Il expose notamment les variantes de
modeles économiques du secteur (hardware as a ser-
vice, hardware as a platform, hardware et big data,
...) ainsi que les marchés actuels des objets connec-
tés.

Les contributeurs sont Dimitri Carbonnelle (Livos-
phere), Geoffray Sylvain (Aruco), Barbara Belvisi
(Elephant  Ventures), Emmanuel Fraysse (iii-
Financements), Vincent Macé (Digilian) et Olivier
Desbiey (CNIL). Il comprend aussi les témoignages
de Ludovic Lemoan (Sigfox), Fred Potter (Netatmo),
Grégoire Gérard (Holi), Raphaélle Seyfried (Meg) et
Stéphane Bohbot (CEO Extenso / Lick).

Cet ebook est téléchargeable gratuitement., apres
avoir fourni ses coordonnées.

startups/.
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Une astuce a connaitre : elle consiste a faire acheter le matériel par ses clients (btob) directement a
un constructeur et a ne vendre derriere que la solution logicielle / SaaS qui va avec. Cela permet
d’éviter de se créer un fonds de roulement et de prendre un risque sur le stock.

Mais ce modele suppose évidemment que le client — qui peut étre un retailer - accepte de prendre ce
risque.

L’écosysteme des startups hardware se développe rapidement. On peut noter le fonds
d’investissement en robotique Robolution Capital de Bruno Bonnell, acquis par 360Partners en
2016 ainsi que le fonds Invst.10 de CIC-CM qui est spécialisé dans I’amorgage de startups dans les
objets connectés.

Le Hardware Club est une structure d’accompagnement des startups hardware créée en 2014 par
Alexis Houssou et Barbara Belvisi, avec comme chairman, Pascal Cagni, ancien partron d’ Apple en
Europe. Elle a notamment des accords avec les grands sous-traitants de I’industrie électronique
comme Foxconn, Jabil et Quanta Computer. Le club est présent dans 20 pays dont les USA et com-
prend 88 membres. Il investit dans les startups en amorgage comme il I’a fait chez les frangais
Prynt et Keecker, présent pour la seconde et troisieme fois au CES de Las Vegas en 2016. Le
Hardware Club hébergeait pres d’une centaine de startups sur la zone Eureka au CES 2017.

Citons enfin I’association Jessica France fondée par le CEA et Bpifrance, et avec le soutien du
Ministére de 1’économie, des finances et de I’industrie, qui porte le programme CAP’TRONIC, qui
aide les PME francaises utilisant des solutions électroniques et logicielles embarquées.

FRENCH VC FUNDS THAT MAKE HARDWARE INVESTMENTS
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Elle accompagne plusieurs milliers de PME par de la sensibilisation et de la formation via de nom-
breux séminaires techniques et ateliers®, du conseil partiellement subventionné et des contrats
d’appui technique en collaboration avec des centres de compétences en électronique et en logiciel
embarqué.

Feu RudeBaguette a créé cette intéressante cartographie début 2016 des investisseurs en capital
dans les objets connectés® (ci-dessus).

Barriéres a I’entrée

Grand classique des questions posées par les investisseurs potentiels aux startups : quelle est votre
barriére a I’entrée ? Comment y répondre ?

Dans les produits industriels et les logiciels, celle-ci est souvent technologique et peut s’appuyer sur
des brevets ou le secret industriel. Cela empéchera les concurrents d’inonder le marché avec une
solution équivalente a la vétre. En théorie.

Mais la barricre a I’entrée peut revétir d’autres habits, notamment dans le monde de 1’Internet. C’est
tout d’abord simplement la vitesse et la qualité d’exécution qui feront la différence. Plus rapidement
une base installée sera constituée, plus difficile sera la tache du concurrent, surtout si il est difficile
de changer de solution. C’est particuliérement valable si la croissance du service Internet
s’accompagne de la génération d’un stock de contenus dont la valeur s’accumule avec le volume.

Ensuite, il y a la capacité a créer un écosystéme 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.

Derniére barriére a I’entrée, qui est aussi liée a la rapidité : étre le premier ou 1’un des premiers pro-
jets d’une catégorie a lever des fonds importants auprés des capitaux-risqueurs. Une fois que les
principaux projets sont financés, les VCs passent généralement a autre chose et cela limite les capa-
cités de financement des projets « me-too ».

Quelle que soit la forme de la barriére a I’entrée : propriété intellectuelle, rapidité d’exécution, qua-
lité¢ de la solution, financement, écosystéme, elle devra étre clairement énoncée vis-a-vis de vos
investisseurs potentiels.

Quid du copycat d’un succes étranger ?

Dans I’Internet, c’est un scénario qui a fait
réussir quelques entrepreneurs. Ceux-ci ont
repris assez tot un succes émergent, surtout
américain, pour le transposer en France, avant
que I’américain ne s’y développe. Le concept
peut fructifier en France et méme donner lieu a
une extension européenne. Au bout d’un cer-

L’ARCEP s’ouvre
aux startups des objets connectés

Le régulateur des télécommunications et des postes
ouvrait en 2016 un guichet dédié aux startups dans
Iunité qui s’occupe de I’innovation sur les fré-
quences. Cela concerne notamment celles d’entre

tain stade, I’américain, s’il est devenu leader
mondial, est tenté de racheter ce « copycat »
frangais ou européen.

Ce scénario fonctionne mieux lorsque le ser-
vice déployé en France a une composante
« socio-centrée » dépendante du pays, et s’il
n’y a pas trop de startups qui se lancent dans la

elles qui sollicitent le régulateur pour comprendre la
régulation des télécoms dans les bandes de fréquences
hors du mobile comme les réseaux M2M LoRa ou
Sigfox, les réseaux maillés ou les nouveaux Wi-Fi
dans les bandes de fréquence libres.

Cela fait partiec dune démarche plus large de
I’ARCEDP qui vise a réguler un marché en étant le plus
tourné vers les innovations.

3! Dont le séminaire Cybersécurité - OT et systémes embarqués organisé le 18 février 2016 & Toulouse.

% voici le lien qui était encore valable en mars 2017 sachant que le site RudeBaguette a fermé mi 2016
http://www.rudebaguette.com/2016/04/19/france-hardware-vc-infographic/.
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bataille. On peut citer le cas de Meetic créé en
2001, en <s’inspirant plus ou moins de
Match.com, créé en 1995 aux USA. Au point
d’aller plus loin que le modele habituel
puisqu’en 2009, Meetic a racheté les activités
européennes de Match.com, et non le con-
traire !

Il n’y a pas de honte a créer un copycat, sur-
tout en I’améliorant. La plupart des innova-
tions sont de nature incrémentale et s’appuient
sur 1’état de I’art. Les copycats en font naturel-
lement partie. Mais votre aura médiatique sera
meilleure si votre innovation est la plus radi-
cale possible... une fois le succes atteint !

Effets de levier commerciaux et mar-
keting

Une startup sous-estimera souvent la difficulté
de créer une «surface de contact clients » et
s’étonnera que son produit ne soit pas acheté
alors qu’il répond bien a un besoin et qu’il a
méme bénéficié d’une couverture presse de
bon niveau. C’est li¢ a plusieurs éléments : le
client est submergé d’offres et doit en perma-
nence faire des arbitrages, I’image mentale
qu’il se fait des nouveautés du marché est
souvent trés floue, et le passage du « nice to
have » au « must have » est affaire de temps.

D’une maniére générale, il faut trouver les
bons effets de levier pour démultiplier effica-
cement les efforts de génération de notoriété
de I’entreprise, de prospection et de vente.

Ces effets de levier sont particulierement re-
cherchés par les investisseurs dans les busi-

Quel niveau de différenciation ?

Dans les technologies de I’'immatériel, comme partout
ailleurs, les mémes idées germent dans les esprits en
paralléle partout dans le monde. Dans chaque secteur,
des dizaines de sociétés se créent simultanément ou
séquentiellement avec le méme objectif.

Se pose alors la délicate question de la différencia-
tion. Ou plut6t du niveau de la différenciation d’une
entreprise nouvellement créée. Le plus souvent, sur-
tout dans le web 2.0, on constate que la différencia-
tion 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 a une solution leader du
marché bien établie. C’est largement insuffisant pour
faire la différence !

leader établi avec écosysteme
de produits tiers trés développé

leader établi avec forte part de marché
nombre de concurrents élevé

time to market des concurrents

besoin de différentiation

faible nombre de concurrents

La différenciation s’effectue généralement sur plu-
sieurs dimensions : les fonctionnalités, le prix, la
rapidité de mise en ceuvre, I’ergonomie, la qualité de
la relation client tout comme la rapidité de pénétration
du marché.

ness plans car ils conditionnent la rapidité de la croissance de la société.

Il ne suffit pas d’ajouter des commerciaux dans un tableau Excel. Il faut définir une stratégie de
vente ou d’influence indirecte, un marketing éventuellement viral (dans le business to consumer),
un marketing d’influence et des partenariats pour améliorer a la fois la visibilité et la distribution de
son offre. Et recruter des partenaires ne sera pas forcément plus simple que I’acquisition de clients.
Il faudra créer un discours bien étudié a leur attention pour qu’un investissement temps dans votre
société en vaille la peine pour eux.

Ecosysteme et plateforme extensible

Dans le monde de la high-tech, que ce soit pour du logiciel, de I’Internet ou du matériel, la notion
d’écosystéme est clé. 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 impératit de bien aligner les exigences business d’un écosysteme dense et ciblé
avec I’architecture technique des produits. Et il faut I’accompagnement marketing et commercial
pour entretenir cet écosysteme.
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Dans I'univers de I’innovation, j’ai tendance a classer un peu arbitrairement les produits et sociétés
en trois catégories :

Les feature companies sont des sociétés qui proposent un produit basé sur une fonctionnalité
unique et trés simple et qui souvent compléte un produit ou une plateforme existante. lls profitent
ainsi de la diffusion de la plateforme sous-jacente. 1l est rare que ces sociétés soient de grande taille.
On y trouve les éditeurs d’add-ons pour les grands logiciels du marché comme Photoshop ou les
plug-ins pour Wordpress, les navigateurs Web, les éditeurs de shareware tout comme la myriade de

Les trois lois des startups robotiques francaises
par Catherine Simon, d’InnoRobo, rédigé en 2015

En 10 ans, le paysage robotique francais s’est profondément transformé. On ne parlait pas de robotique en
France avant 2007, date de la création du GDR Robotique qui regroupe les quelques 60 laboratoires robotiques
francais. Les entreprises robotiques pionniéres comme Robosoft créée en 1985 par Vincent Dupourqué, Gostali
par Jean-Christophe Baillie, Robopolis par Jérdme Damelincourt ou Wany Robotics de Erwan Lavarec, es-
sayaient de se développer en comptant principalement sur 1’énergie entrepreneuriale de I’équipe et le réseau
personnel de leur fondateur.

Depuis 2007, quelques entrepreneurs frangais visionnaires et médiatiques, notamment Bruno Maisonnier (Alde-
baran Robotics) et Bruno Bonnell (Robopolis, Awabot), ainsi que Philippe Bidaud, alors Président du GDR
Robotique, ont contribué a 1’émergence d’un écosysteme d’affaires en France qui réunit 1’éducation, la re-
cherche, les institutionnels, quelques grands groupes et PME-PMI, des structures de soutien opérationnel et
financier et les média : Création de Cap robotique, une division de Cap Digital en 2008, de Syrobo, syndicat de
la robotique de service en 2009, d’Innorobo, premier événement fédérateur dédié a la robotique en 2011, Plan «
France Robot Initiatives » annoncé par Arnaud Montebourg en 2013, le fonds Robolution Capital, en 2014, les
Challenges DGE fin 2014, etc.

Cet écosysteme continue de grandir et de se structurer, avec notamment les plans robotiques régionaux qui dé-
clinent le plan national. Que ce soit par I’intermédiaire des média, comme pour la startup Partnering robotics ou
via un soutien de structures institutionnelles comme pour I’entreprise Wuka Drones a Saint Quentin, la startup
intégrée a 1I’écosystéme robotique frangais peut s’appuyer sur ce réseau pour trouver son investisseur, son parte-
naire technologique ou son premier client. Ainsi le CRIIF a trouvé son investisseur et partenaire a Innorobo et
cette rencontre a donné lieu & la création du premier accélérateur dédié a la robotique, le Robot-Lab. La pre-
micre loi de la startup robotique est bien de ne pas rester isolée et d’intégrer 1’écosystéme d’affaires robotique
francais.

Par ailleurs, les plus belles réussites en termes de startups robotiques francaises sont celles qui ont su s’ouvrir a
I’international, Asie et Etats Unis, trés en amont, dans leur plan de développement. Ainsi, Aldebaran Robotics,
Medtech (robotique médicale) et Withings (sur le secteur de I’IoT) ont développé un réseau international et une
réputation mondiale d’excellence trés en amont et ont constamment trouvé les moyens de leur développement a
vitesse rapide. Nombreuses sont nos startups robotiques qui restent en mode « startups » avec une toute petite
structure, qui a alors du mal a passer le cap de la PME, sans parler de celui d’ETI. POB Technology créée par
Pierre Seguin n’a initié¢ que trop tard son déploiement a ’international, et malgré le référencement a la FNAC de
son robot éducatif, n’a pas réussi a croitre suffisamment vite pour intéresser les investisseurs. Une ouverture
internationale avec des partenaires pour la diffusion/commercialisation et méme plus en amont dans la co-
construction du produit ou service robotique permet, en cas de succes, d’accélérer la croissance de 1’entreprise.
La deuxiéme loi de la startup robotique frangaise est, selon moi, son ouverture a 1’international dés les premiers
prototypes ou au plus tard, a la premieére commercialisation.

Enfin, les startups robotiques frangaises sont souvent créées par des technologues passionnés. Ils leurs manquent
rapidement les compétences de business développement et de marketing pour étre visible sur leur marché cible.
Pire, la prouesse technologique est souvent mise en premier plan par rapport a la réponse a un marché.
J’entends souvent « cette technologie est brillante, mais pour quel marché ? ». Une approche marché et usages,
de satisfaction a un besoin ou en ciblant un marché existant par I’innovation est la 3éme loi des startups robo-
tiques frangaises.

Reste, la loi zéro. C’est celle de la résilience. Etre entrepreneur en France est un combat de tous les jours...La
France a I’esprit entrepreneurial et on recense plusieurs centaines de startups sur les technologies robotiques.
Alors, que la force entrepreneuriale soit avec nous !
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petits éditeurs d’applications mobiles pour iPhone ou pour Facebook. Dans les startups Internet,
cela peut concerner les sociétés qui se lancent avec une idée tres précise (étroite) de scénario utilisa-
teur, comme par exemple : « je vais permettre aux utilisateurs de noter les photos qu’ils prennent ».
C’est typiquement une fonction qui mériterait d’étre intégrée dans un systéme plus large de partage
de photo. Si elle peut étre fournie de maniére externe pourquoi pas, mais s’il faut recréer de toutes
piéces un produit ou une plateforme sous-jacents a la fonction, cela va colter bien trop cher. Bref,
en général, la place de feature company n’est pas trés enviable et il est bon de passer aux étapes
suivantes dés que possible.

Les product companies proposent des produits qui se suffisent a eux-mémes et ne dépendent pas
d’une plateforme particuliére — on dirait « propriétaire » - pour pouvoir étre utilisés. Mais il existera
toujours une certaine forme de dépendance : le Segway a besoin de trottoirs et de prise électrique
pour étre recharchés, deux éléments assez standards. Un casque hifi a besoin d’une prise mini-jack
sur un appareil électronique, aussi trés standard. Les jeux de Zynga tournent sur toutes les plate-
formes et se suffisent a eux-mémes. Groupon est une solution qui certes dépend des marchands
mais qui n’a pas besoin de produits tiers pour étre compléte.

Les product range companies proposent une gamme de produits qui se complétent et apportent
quelques économies d’échelle dans le design, le développement logiciel, la fabrication et/ou le mar-
keting. Elles peuvent faire de ’upselling et du cross-selling de leurs produits a leurs clients existant
ce qui permet de maximiser I’efficacité du marketing. Dans ['univers des objets connectés, c’est une
voie de développement classique des startups. Dans ce cas, il est cependant préférable de partir d’un
produit phare et leader sur son marché. Si on ne fait que créer une collection de produits « me-too »
de produits leaders du marché, on ne risque pas de devenir un leader et on se bat surtout sur de la
commodite et donc sur les prix et les marges.

b
acebook. , ¥ « Produit extensible par d'autres acteurs
facebook : > = P
; ' [ ‘ r:\ « Permet de créer une économie de réseau
an23012 ‘ - Approche marketing écosystéeme forte

. Ve Y & 3 i « Fortes barriéres a I'entrée
w@; WORDPRESS 1\J D amazon @ p|ate-f°rme ' « Peu délus

o s « Gammes de produit complémentaires.
§ Terralllon Parrot ﬁx Effets de levier sur la marque.

Besoin d'un produit phare et leader.
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Wlthlngs marketing, logiciel.
Produit qui vit par lui méme

Postl] ; y K + Marché plus large
GROUPON @ = " « Produit extensible par effet de gamme
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Beaucoup trop de startups « Faibles barriéres a I'entrée

(cc) Olivier Ezratty

Les platform companies : ce sont les sociétés qui proposent des produits extensibles et dont la va-
leur augmente avec la richesse de ces solutions tierces. Parfois méme, leur valeur est nulle sans ces
extensions. C’est le cas des microprocesseurs, qui dépendent des systemes d’exploitation et de ces
derniers qui dépendent de leur porte-feuille d’applications. Des produits deviennent des plateformes
lorsque la société décide d’exposer des interfaces et de permettre a des societés tierces de les com-
pléter. Ce n’était pas le cas de 1’'iPhone dans sa premiére version mais avec la création de 1’appstore,
le smartphone d’Apple est devenu une plateforme. Et une plateforme qui est ensuite devenue cross-
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devices en supportant a la fois des smartphones, des tablettes et I’univers télévisuel (avec Apple
TV). Idem pour Android. Amazon et eBay sont aussi des plateformes, le premier I’ayant été le jour
ou il a permis a des marchands d’y installer leur boutique, et évidemment avec leur plateforme de
SaaS. Les sociétés qui maitrisent une plateforme sont en général des « nceuds d’écosystémes » ca-
pable de capter une forte part de la valeur de leur industrie. C’est une position enviable mais il y a
peu d’¢lus dans chaque secteur d’activité.

Cette formalisation de la structure d’une offre produit par rapport a son écosystéme est assez con-
nue. Dans ’univers de 1’Internet, fait de « web services », « software as a service » et autres APIs,
les startups ont bien compris I’intérét de se positionner comme plateforme et pas simplement
comme produit.

Reésultat : c’est une foire d’empoigne ! Toutes les startups proposent leurs API et cherchent a 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-méme. Un équilibre délicat !

Les entreprises des nouveaux marchés des objets connectés n’ont pas toutes bien appliqué ces prin-
cipes. Ainsi, MakerBot (impression 3D grand public), FitBit (trackers sportifs), GoPro (caméras
sportives) et Parrot (drones) ont tous connu des difficultés entre 2016 et 2017 et d{ licencier une
partie de leurs effectifs. Ils étaient pourtant numéro un ou deux dans leurs marchés respectifs. Mais,
entre autres difficultés et copies chinoises, ils n’avaient pas de plateforme applicative et
d’écosysteéme applicatif.

Par o commencer et comment s’y prendre lorsque 1’on démarre ? Comment par exemple initialiser
une « approche développeurs » et attirer des contributeurs — commerciaux ou bénévoles — autour de
son offre ?

Il va donc falloir identifier d’abord les produits et solutions tiers indispensables pour enrichir la
valeur de votre offre. Faire une cartographie de ces acteurs. Identifier ceux qui seront faciles a 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.

hébergeur
produits et
fournisseurs
de services
canal revente
fournisseurs

de technologies
canal services

il

laboratoires de

recherche
influenceurs ’
plateformes
supportées
médias

manufacturing

Dans les « slides de backup » d’une présentation, il peut étre utile de créer un schéma présentant
I’articulation de son écosysteéme. Et en faisant bien la distinction entre I’écosystéme « amont » qui
comprend les partenaires et fournisseurs qui aident a créer le produit ou le service, et I’écosystéme «
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aval » qui permet de toucher les clients et de diffuser son offre de maniére directe (vente, services)
ou indirecte (influence, notoriété).

Prospective et veille concurrentielle

Elle est souvent correcte chez les créateurs d’entreprise, mais pas suffisamment pour savoir par
exemple ce qui se trame chez d’autres sociétés équivalentes également en « early stage ». Le réflexe
classique des entrepreneurs est de sous-estimer leur concurrence pour se rassurer, et aussi, de
I’envisager de manicre trop étroite. L’information est de plus brouillée par les signaux trompeurs
souvent émis par les concurrents, surtout dans la mesure ou la plupart, lorsqu’ils ne sont pas cotés,
ne respectent pas leurs obligations de publication de comptes®.

L’entrepreneur est souvent partagé entre le désir 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 méme idée quelque part dans le monde jusqu’a la base installée de vos
clients potentiels ou leur simple

passivité. il y a toujours de la concurrence...

N’oubliez pas que le fait d’avoir

un grand nombre de startups con-
currentes de votre activité ne va-
lide pas le marché pour autant. En
effet, ces startups n’ont peut-étre
pas encore trouvé leur point
d’équilibre ni la maniére d’aborder
avec succes le méme marché que
celui que vous convoitez !

L’entrepreneur opere ainsi dans un
monde incertain et ou
I’information est souvent partielle
voire inexistante sur ce que font
les concurrents.

Les concurrents les plus dange-
reux sont parfois dans des activités
adjacentes et non identiques a

I’inaction

base installée
de votre client

ceux qui consomment le
méme budget «argent » ou
«temps » de vos clients

ceux qui répondent au méme
besoin avec un autre type de
solution

ceux qui font laméme chose
que vous

vous : avec votre nouveau produit

eux : les clients et leur résistance
naturelle au changement, sans avoir
forcément d’inertie liée a la base installée

vous : le « Software as a service »
eux : les logiciels classiques déja utilisés
et leurs données associées

vous : le nouveau site web
eux : tous les autres sites web qui consomment
du temps des utilisateurs

vous : I'outil de développement magique
pour réduire les délais et les colts

eux : les sociétés de service et leurs outils
habituels, le développement offshore

vous : le site web de partage de photos
eux : d’autres sites de partage de photos

celles de la startup. Dans I’Internet, ce sont les sites qui « prennent » du temps aux utilisateurs, dans
les entreprises, ce sont les sociétés qui font consommer au client un budget donné. Etc. Il vaut
mieux avoir une vision large de la notion de concurrence.

C’est d’ailleurs I’un des moyens d’éviter de se faire dépasser et il est tout aussi valable pour les
grandes entreprises. On peut ainsi prendre en compte de maniére large les organisations que la nou-
velle offre va géner, notamment en cas de changement de chaine de valeur, de désintermédiation ou
de réintermédiation.

% Une société enregistrée se doit de publier ses comptes de maniére annuelle. On peut les consulter souvent de maniére payante sur
des sites spécialisés comme http://www.societe.com. La plupart des startups ne le font pas et ne respectent ainsi pas la réeglementation.
Elles le font lorsqu’elles deviennent cotées en bourse, car cette obligation-la y est incontournable. Mais attention, n’importe quel
service achat d’une entreprise digne de ce nom ira regarder du c6té de societe.com pour voir a quoi votre société ressemble. Attention
aux signaux faibles ou forts... de faiblesse (sous-capitalisation, petit chiffre d’affaire, faible activité, ...).

Guide des Startups High-Tech en France — Olivier Ezratty — Avril 2017 - Page 65 / 442


http://www.societe.com/

Il est sinon difficile d’accéder a des
listes de référence de startups®. Le
réseau et la connaissance des VCs du
marché doivent aider a connaitre la
réputation et les caractéristiques des
projets concurrents. Il est aussi cri-
tique d’effectuer une veille technolo-
gique a I’échelle mondiale et pas seu-
lement a 1’échelle francaise. Méme si
la startup n’aborde pour commencer
que le marché frangais.

Si le marché décolle, un concurrent
étranger peut trés bien s’implanter en
France et menacer sérieusement les
acteurs locaux. D’autant plus que les
acheteurs francais sont parfois plus
séduits par les acteurs étrangers, sur-
tout nord-américains, au détriment
des acteurs francais, jugés trop fra-
giles. C’est particulierement vrai dans
les logiciels d’entreprises.

Au-dela de la veille concurrentielle se
pose la question de la prospective. I
y a certes gquelques cabinets de con-
seil spécialisés dans ce domaine-la et
d’autres qui surveillent les dépots de
brevets.

C’est aussi le role des missions scien-
tifiques dans les ambassades de
France, et des missions économiques,
rattachées a Business France. Elles
publient des rapports qui peuvent étre
intéressants. Business France propose
des missions de veille personnalisée
aux entreprises.

Le point clé d’une bonne veille est de
détecter non pas seulement les si-
gnaux provenant de la recherche
scientifique ou des dép6ts de brevets,
mais également ceux qui sont
d’ordres économiques, législatifs et
sociétaux. Certaines tendances sont
faciles a prévoir, comme le rencheris-
sement du co(t des transports, la
question alimentaire et les contraintes
environnementales.

Faut-il avoir peur des grands ?

Question souvent entendue dans des réunions de sélection de
projets : « qu’arriverait-il si Microsoft (ou Google, ou ...) se
lancait dans un tel projet ? ». Avec le spectre de la destruction
immédiate de la startup.

GAfja

Beaucoup ont en téte I’histoire de Netscape ou de Real Networks,
souffre-douleurs de la concurrence acharnée de Microsoft a la fin
des années 1990.

Malgré tout, les grands groupes du logiciel et de 1’Internet sont
de plus en plus lents a la détente pour innover. Ils dépensent plus
d’énergie a protéger leur business existant (leurs « vaches a lait »
dans le jargon des économistes) qu’a 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 organi-
sées pour acquérir rapidement des startups et intégrer leur activité
dans leur portefeuille de produits. Deux exemples sont élo-
quents : Cisco pour les réseaux et Google pour I’Internet dont
une bonne partie de 1’offre provient d’acquisitions et non des
développements internes (Android, Picasa, Analytics, Apps,
Earth et YouTube sont tous issus d’acquisitions). Google pour-
suit cette stratégie d’acquisitions dans I’intelligence artificielle
depuis le début des années 2010. Dans pas mal de cas, ce sont
des « acquihires », des acquisitions de compétences pointues plus
que de produits ou de bases installées de clients.

Donc, pour une startup réellement innovante capable d’exécuter
rapidement son plan, il pourra lui arriver de se trouver en concur-
rence frontale avec un grand acteur du logiciel ou de I’Internet,
mais un peu plus souvent avec d’autres startups du méme secteur
et d’étre une cible pour une acquisition potentielle par un grand
groupe. Dans ce cas 1a, il s’agit d’étre la mariée la plus belle.

On peut aussi facilement surestimer les forces des grands acteurs,
notamment dans leur capacité a activer leurs équipes vente et
marketing sur le terrain sur des offres marginales dans leur cata-
logue. Une exception : les ventes aux grandes entreprises ou le
label « grand acteur » les favorise trés souvent au détriment des
startups, méme si leur offre est techniquement et/ou commercia-
lement inférieure. Dans le grand public, ces considérations en-
trent par contre moins en jeu et le marché y est plus ouvert.

Il faut néanmoins se protéger juridiquement dans les relations
avec ces grands groupes. lls peuvent étre intéressés par votre idée
et la faire réaliser par d’autres si elle est mal protégée !

3 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 qu’une liste d’annuaires de startups a la fin du document.
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Du c6té sociétal, on pourra s’intéresser aux évolutions des modes de management, a celles du com-
portement des jeunes ou dans les pratiques dans 1’enseignement.

Et évidemment, on surveillera aussi le domaine législatif et réglementaire. Tout dépend de votre
business !

Du c6té des outils, on pourra commencer par utiliser un lecteur de flux RSS® en sélectionnant les
blogs et sites pertinents par rapport a son activité.

Lean Startup

Le modéle de « lean startup » a été conceptualisé 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
s’agit d’une méthodologie de démarrage de startup qui s’appuie sur le test rapide et continu de ses
concepts et de ses produits auprés des clients associé a la méthode de développement a%ile (Agile
Development). Elle apparentée & la méthode « Customer Development » de Steve Blank>®.

Le modele part du principe que les principaux échecs de startups proviennent plus de la difficulté a
trouver des clients intéressés 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, le risque se situe au niveau du marché avant d’étre tech-
nologique.

La méthodologie requiert donc un con-
tact permanent avec ses premiers
clients, permettant d’obtenir du feed-
back a la volée sur ’'usage qu’ils font

Customer Development is as important
as Product Development

du produit, souvent en beta test. Product Development
S’ensuit une évolution rapide du pro- oo 1 Pt |y AlPha/Beta L

duit pour bien répondre aux besoins
des clients et aussi un affinage de la
segmentation client®’. Customer Development

On y retrouve des principes de Geof-
frey Moore dans «Crossing the
Chasm » qui date de 1997. Sachant
que le processus demande une capacité
a faire de véritables produits géné- Customer Development in the High-Tech Enterprise  September 2008

riques et a répliquer son modéle de

vente, sans s’enfermer dans un modéle de « service » ou, a force d’écouter ses clients (entreprises),
on ne fait que des projets sur mesure. Il faut donc une véritable compétence de « program manage-
ment », déja décrite dans ce document. Il doit aussi s’inscrire dans une véritable vision d’entreprise,
une bonne compréhension des attentes du marché et ne pas relever simplement de I’innovation in-
crémentale.

Customer

Customer @— Company
Discovery

Creation Building

Validation

La méthode s’appuie aussi sur des plateformes logicielles open source ou de SaaS (software as a
service) dites de « commodité », et qui présentent 1’avantage d’étre peu codteuses et rapides a

% QOui, ¢a existe encore, malgré la fin de Google Reader en 2013 ! Et cela reste un excellent moyen de faire sa veille et de ne pas étre
absorbé par le coté enfermant des réseaux sociaux. J’utilise maintenant RSSOwI apres avoir abandonné FeedReader dont le naviga-
teur n’était pas a jour.Il est notamment trés bon pour ses fonctions de recherches par mots clés dans ses flux RSS. Il y a aussi Feedly,
FeedDemon, RSS Bandit, Liferea pour Linux et Flowreader.

% Trés bien décrite dans cette présentation : http://www.slideshare.net/venturehacks/customer-development-methodology-
presentation.

3 Tous les clients ne se valent pas en effet. Cf http://wwuw.theatlantic.com/business/archive/2012/02/a-great-way-to-kill-your-startup-
listen-to-all-your-customers/253629/.
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mettre en ceuvre. Mais a la limite, 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.

Product development (solution unknown) Product/ Customer development (problem unknown)
> Market fit <
PARTNER KEY OFFER CUSTOMER CUSTOMER
NETWORK ACTIVITIES RELATIONSHIPS SEGMENTS
Agile development Bring customer in-
tactics house
; Continous cycle of

Listen to customer customer interaction
Cloud hosting Rapid hypothesis Social Media
Z:\g:;r, (IEeégé testing Ty — collaboration tools Y

’ Product (MVP lead-
RightScale) KEY roduct (MVP) DISTRIBUTION ead-users
RESOURCES CHANNELS

Google ( search . :
marksting) Service platform: SEM/SEQ

Open Source

(LAMP) Continous

deployment
User Generated
Content Key Metrics
(e.g. AARRR)
COST STRUCTURE REVENUE STREAMS
Low burn, customer pays for Repeatable sales model

development
Revenue goals from day one

Lean Startup Business Model Pattern, Tor Grgnsund http:/bit.ly/l eanBizMod. Adapted from the Business Model Ontology
(Alex Osterwalder), the Lean Startup (Eric Ries) and Customer Development (Steve Blank).

Pivots

La métaphore du pivot est couramment évoquée pour les startups depuis 2010. Le « pivot » est un
événement de la vie d’une startup correspondant a un changement de positionnement.

Soit que I’on applique le produit a des marchés différents de ceux prévus initialement, soit que 1’on
change le produit®® ou son modéle économique. Soit, parfois, tout & la fois !

En voici quelques exemples *:

e Les pivots concernant le produit peuvent consister a le simplifier pour le focaliser sur une fonc-
tionnalité clé et de s’appuyer sur les produits tiers pour le reste, ou au contraire a ¢élargir le
spectre fonctionnel du produit pour se différentier par la qualité de 1’intégration. On peut aussi
choisir de transformer son produit en plateforme ou au contraire, verticaliser 1’usage d’un pro-
duit générique. On peut enfin changer de technologie sous-jacente sans changer les fonctionnali-
tés du produit. Cela peut étre rendu nécessaire pour des raisons de performance, d’évolutivité,
de support multi-plateforme, ou encore pour satisfaire les demandes de segments clients.

e Les pivots marchés consistent a changer de segment client vise apres avoir constaté que les
segments visés initialement ne mordent pas a I’hamecon. On trouve alors souvent des segments
de clients adjacents qui peuvent étre plus innovants, mieux financés, ou avoir un meilleur acces
au marche. Ils peuvent aussi tout simplement avoir plus besoin de votre solution. On peut aussi
rester dans le méme marché mais traiter un besoin différent ou formulé différemment.

% La notion de pivot s’applique & chaque individu dans la gestion de son parcours professionnel. L’expérience montre que ’on peut
avoir plusieurs vies professionnelles distinctes avec des changements plus ou moins radicaux entre chaque phase. Cependant, il est
bon d’avoir un point commun entre chaque phase, d’ou I’appellation de pivot.

¥ Exemples inspirés de Darticle suivant : http://www.forbes.com/sites/martinzwilling/2011/09/16/top-10-ways-entrepreneurs-pivot-
a-lean-startup/.
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Les pivots de modele de monétisation entre modeéles indirects (souvent publicitaires) et mo-
deles direct (freemium, abonnements).

Les pivots de modéles de distribution entre modéles directs et indirects. Exemple avec Deezer
et son partenariat avec Orange qui lui a permis de toucher d’un coup des centaines de milliers de
clients avec une structure de revenu récurrente.

Le pivot n’est pas une recette miracle aux difficultés des startups a trouver leur place sur leur mar-
ché. Cela ne fonctionne évidemment pas a tous les coups ! Le pivot est I’approche a adopter dans la
méthode du Customer Development lorsque ... cela ne prend pas et que I’on va au mur !

Quelques exemples connus ou moins connus de pivots :

Twitter est le résultat d’un pivot vers le micro-blogging de la société Odeo, un service
d’abonnement a des podcasts.

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 a la demande en marque
blanche. Echec ! Le marché de la vidéo a la demande était encore trop faible & cette époque Ia.
La mode était a la recommandation, poussée notamment par le concours lancé par Netflix pour
ameliorer son propre algorithme de recommandation de films de fonds de catalogue. En 2008, la
société a complétement changé de positionnement, mais en s’appuyant sur le méme cceur tech-
nologique de base. Elle s’est spécialisée dans le « retargetting publicitaire » qui consiste a 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 : un leader mondial dans son
secteur, une introduction au Nasdaq en 2013 et un chiffre d’affaire de $1,8B en 2016 avec 2500
salariés dont 600 ingénieurs !

Next avait fait un gros pivot avant d’étre racheté par Apple en 1997 : il avait abandonné son
activité de constructeur pour se concentrer sur 1’édition de son systéme d’exploitation. Mais cela
n’a pas €té une réussite commerciale pour autant.

IBM, ce n’est pas une startup mais un gros paquebot. Le constructeur est devenu une société de
services dans les annees 1990, 1’un des plus gros pivots de I’histoire du numérique pour une en-
treprise qui faisait a 1’époque 400 000 personnes, était descendue a 230 000 puis remontée a
plus de 431 000 (début 2014). Dans les faits, IBM est a la fois un constructeur, un éditeur de lo-
giciels, une sociéte de financement, une boite de conseil et une SSII. Mais le service représente
environ 57% de son chiffre d’affaire alors qu’il était marginal il y a 20 ans. La seconde source
de revenu est le logiciel avec 26% du CA. La part du matériel continue de baisser avec la vente
début 2014 de Iactivité serveur a Lenovo a qui Iactivité PC avait déja été cédée en 2004. De-
puis 2015, IBM a mis la surmultipliée derriére un nouveau pivot, celui du cognitive computing
avec l’intelligence artificielle et son incarnation dans les briques technologiques de Watson.

Amazon est un contre-exemple : la société a bien commencé par vendre des livres, puis tout et
n’importe quoi, puis est devenue une place de marché, s’est lancée dans les services de cloud
(AWS, S3, EC2, etc) et enfin dans la VOD et les liseuses et tablettes. A ceci prés qu’a chaque
fois, il s’agissait d’un nouveau business qui ne remettait pas en cause I’existant mais s’y ajoutait
en tirant parti de 1’expérience acquise et des infrastructures déja en place. C’est une forme de
mutualisation des différentes couches de la sociéte : infrastructure informatique et gestion logis-
tique et d’un pari sur la dématérialisation inéluctable des contenus, surtout vidéo.

Dans la pratique, chaque entrepreneur qui a réussi ou échoué est capable de vous raconter plusieurs
histoires de pivots. C’est le lot commun des startups. Le point clé est d’avoir un « business design »
bien pensé dés le départ pour limiter les changements intempestifs, et de savoir le faire lorsque c’est
nécessaire et au bon moment. Soit... avant qu’il ne soit trop tard !

Il faut cependant éviter de pivoter trop fréquemment sans laisser le temps a son offre de mdrir. Cela
prend du temps d’installer un nouveau produit sur un marché. Le manque de patience li¢ au manque
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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 ou il faut changer son
fusil d’épaule.

La possibilité de faire un ou plusieurs pivots ne vous exonére cependant pas d’une chose : d’avoir
du discernement et de bien congevoir votre startup dés le départ. Si grace a cela vous économisez un
ou deux pivots, cela sera tout bénéfice pour I’entreprise ! Il ne faut pas oublier aussi les nombreux
grands succes qui se sont batis sans grand pivot au démarrage (Google, Facebook, Oracle, Price
Minister, Meetic).

Produit et technologie

Ce sujet est trés important au regard de 1’offre produit. La startup doit souvent faire des choix de
plate-forme qui vont conditionner ses coiits de R&D ainsi que I’accés au marché et méme la con-
fiance des capitaux-risqueurs. Les choix technologiques vont également déterminer la capacité de
croissance rapide de la startup.

Pour un projet numérique, les mots clés dans ces différents domaines sont : le cloud computing
pour I’hébergement de son site web, les méthodes de développement Agile et leurs variantes pour
faire évoluer rapidement son logiciel avec des boucles de feedback client (lié a la notion de Lean
Startup déja vue), des architectures modulaires (composants, interfaces, SOA / REST / SOAP /
services web) et le ciblage des mobiles (quasiment indispensable, surtout pour les applications des-
tinées au grand public). S’y ajoutent depuis quelques années I’intelligence artificielles et les diffé-
rentes techniques de machine learning et de deep learning.

Liens avec la recherche

Il peut étre intéressant pour une startup de nouer des liens avec des laboratoires de recherche lors-
qu’elle a besoin d’intégrer des technologies pointues dans ses solutions. Les startups peuvent étre
aussi créées par les chercheurs eux-mémes, aidés notamment par les SATT, les sociétés
d’accélération du transfer de technologies qui consolident la valorisation de la recherche publique a
I’échelle régionale. L’appel a des laboratoires de recherche est un bon moyen de se différentier for-
tement de la concurrence avec une technologie exclusive, surtout si la licence d’utilisation des bre-
vets associée est elle-méme exclusive.

Comment gérer ses relations avec la recherche ?

Les relations entre startups et recherche se produisent généralement de deux maniéres : soit des
chercheurs sont a I’origine du projet et vont étre incubés dans leur laboratoire ou ailleurs et créer
une entreprise. Soit des entrepreneurs vont faire appel a des chercheurs pour mener des travaux
nouveaux pour répondre a un besoin, ou pour mettre en application des travaux existants a un projet
en cours.

Dans le premier cas, I’équipe créatrice aura peu de connaissances sur 1’entrepreneuriat et les di-
mensions vente et marketing. Elle aura besoin d’intégrer ces aspects soit sous forme d’aide externe
soit sous forme de recrutements. L’approche intellectuelle consiste a partir de briques de solutions
pour identifier un probleme a résoudre, un domaine d’application. L’approche peut étre itérative,
voire codteuse. La confrontation au marché est critique. La compétence manquant le plus souvent
aux chercheurs dans ce cas de figure est la discipline technologique et marketing permettant de
créer un veritable produit. Un résultat de recherche isolé constitue rarement un socle suffisant pour
créer un produit.

Guide des Startups High-Tech en France — Olivier Ezratty — Avril 2017 - Page 70 / 442



trois parcours pour la recherche et I'innovation

méthode #1 : on part de la recherche et on identifie des domaines d’application pour créer une
entreprise. En gros, on part de la solution et on cherche le probléme a résoudre. Les chercheurs sont a
’origine de la création de I’entreprise.

A3 Recherche ;
societe technologies pag\tleer;a}gat
i ([
o
el différentiation eiEielie

méthode #2 : on part d’une idée et d’un projet d’entreprise puis on identifie les travaux et partenariats de
recherche permettant d’y intégrer une différentiation clé. On part de la résolution d’un probléme et on
cherche la solution ou une composante de la solution pour le résoudre. Des entrepreneurs créent I’entreprise
et s’associent ensuite a des chercheurs.

" recherche :
N solution technologies partenariat
probieme + sociéte e ihe
différentiation

méthode #3 : variante de la seconde, on part d’un probléme que 1’on analyse et décortique , avec une
approche marketing, ciblant des clients potentiels pour qui le probleme 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 sociéteé.

Dans le second cas, une équipe d’entrepreneurs si possible aguerrie a déja une bonne idée du mar-
ché a adresser et de la solution a construire. 1l leur manque des briques technologiques pour soit
rendre le service imaginé, soit simplement, pour créer une différentiation clé et une barriére a
I’entrée. Cette approche nécessite pour les entrepreneurs d’identifier les laboratoires intéressants.
Dans le domaine des TIC, le point de passage classique et obligé est I'INRIA, dont le site web pu-
blie les travaux de recherche. L’établissement public a des sites en région parisienne (Rocquencourt
et Orsay), a Sophie Antipolis, a Rennes, Bordeaux, Nancy et Lille. Le CNRS a aussi un laboratoire
dans les TICs (Ie STIC) ainsi que le LASS de Toulouse qui est rattaché a I’INSIS et a I’'INS21. Dans
la microélectronique, il faut également compter avec le CEA-LET], spécialisé dans les nanotechno-
logies, dont les ressources sont essentiellement situées & Grenoble ainsi que le CEA-LIST, focalisé
sur le numérique et I’industrie.

Le troisieme cas est un « best practice » de I’innovation. Il consiste pour les entrepreneurs a passer
beaucoup de temps a définir le probléme a résoudre et les clients concernés. Tres souvent, I’idée a
la source de la création d’une startup ne correspond pas a un probleme bien identifié pour des seg-
ments clients qui peuvent étre bien détourés. Le résultat est une difficulté chronique a trouver a la
fois un modele économique et un modele de commercialisation, faute de clients concernés. En se
focalisant sur un probleme a résoudre et des segments clients, on peut plus aisément identifier la
valeur économique générée. Et on fait ensuite son marché de technologies pour répondre au cahier
des charges, y compris dans la recherche. Le modéle peut étre itératif. En effet, la découverte de
nouveaux résultats de recherche permet de reboucler sur le périmétre de la solution a creer.

Dans les deux cas de figure, il faut évidemment « blinder » les aspects de propriété intellectuelle.
Méme dans le premier cas, il y aura un accord la-dessus avec 1’entreprise créée par les chercheurs.
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Existe-t-il d’autres motivations et incitations a des partenariats startups / public ? *°

Comme nous I’avons vu le partenariat peut donc étre historique, €tre sollicité en cours de création
ou bien plus tard dans la vie de la startup. Si le souhait d’intégrer des connaissances, savoir-faire ou
une technologie en est souvent le moteur, il existe d’autres motivations a ces rapprochements :

e L’obtention de sources de financements trés significatifs

Des subventions d’incubation : de nombreux incubateurs proposent des subventions d’un montant
variable selon les régions et les structures (tout de méme entre 30 et SOK€). Dans certains cas, [’une
des conditions a I’obtention de ces subventions sera de posséder un accord de valorisation (ou, a
minima, d’un accord de co-développement) d’une technologie de I'une des universités affiliées a
I’incubateur. On comprend que ces subventions s’adressent pour 1’essentiel a des entreprises en
creation.

Des subventions ou avances remboursables pour la réalisation de projets collaboratifs : les projets
collaboratifs (il peut s’agir de projet nationaux (type ANR ou FUI), internationaux (type Europe
2020, PCRD, etc..) ou bien encore locaux (Bpifrance, régions) sont devenus des outils majeurs de
financement des jeunes pousses européennes qui poursuivent des activités de R&D apres leur créa-
tion. L’obtention de ces aides est cependant devenue de plus en plus délicate ces derniéres années
avec I’augmentation réguliére 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 diffi-
cultés a passer avec succes les étapes sélections. Le montant de ces financements peut varier entre
100KE€ et un peu plus d’un million d’euros, ce qui les rends si convoités.

Le i-LAB, anciennement Concours National de Création d’Entreprise de Technologie Innovante,
specifique a la France, qui attribue aux startups des subventions comprises entre plusieurs dizaines
(catégorie émergence) et plusieurs centaines (catégorie création) de millier d’euros. Une fois encore
les partenariats avec des laboratoires publics sont trés appréciés par les jurys dans les sélections.

e L’obtention d’une caution scientifique

Les instituts de recherche ont en général une bonne image de marque qui permet d’aider les entre-
prises a « garantir » la crédibilité d’une technologie devant leurs marchés ou des investisseurs po-
tentiels. Une startup qui utilise par exemple des travaux de recherche de I’INRIA dans le numérique
ou de ’INSERM dans la santé bénéficie automatiquement de 1’image de marque de I’institut de
recherche dans diverses étapes de sa croissance : levée de fonds, communication, commercialisation
et revente de la société. Elle utilisera sans doute dans sa communication les publications scienti-
fiques des chercheurs dont les travaux sont réutilisés. De méme, les startups utilisent ces partena-
riats comme base a des communiqués de presse qui peuvent les mettre en valeur, parfois méme en
bénéficiant de frais partagés avec le laboratoire public. Enfin, la startup a également parfois la pos-
sibilité d’utiliser le réseau international de son partenaire public ce qui peut étre un avantage indé-
niable. Les brevets déposés peuvent étre listés par les chercheurs académiques dans leur rapport
d’évaluation tout comme ils citent leurs publications scientifiques. Gréce a cette nouveauté, les par-
tenariats peuvent dorénavant étre gagnant-gagnant pour les chercheurs.

e [’utilisation de savoir-faire ou d’appareillages rares dans des prestations de service pour cofits
plus que compétitifs

Les universités ou instituts de recherche permettent des acces a 1’utilisation d’appareillages ou de
technologies (ou méme de connaissances) parfois presque unique au monde a travers de simples
contrats de prestations. Il faut bien dire que les universités facturent encore bien souvent quasi au
prix-coltant et méme si souvent la propriété intellectuelle sur les résultats est a discuter, cela reste
tres avantageux pour la startup.

40 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.
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Comment identifier ces laboratoires de recherche ?
Les solutions pour identifier des partenaires sont multiples et déependent des intéréts recherchés.

Tout d’abord il existe de nombreux outils locaux a la disposition des entreprises. Par exemple, pra-
tiguement toutes les universités (du monde) ont sur leur site internet de longues listes de technolo-
gies disponibles dont la plupart ont déja fait I’objet de dépdts de brevets. De méme en France,
chaque région posséde une structure publique, les Agences Régionales de 1’'Innovation (ARI) qui
ont pour mission d’informer sur les savoir faire de la région, les expertises et les technologies dis-
ponibles. Au niveau national, Bpifrance (a 1’époque, Oseo) et le réseau CURIE ont collaborés pour
créer un annuaire de référence - « la bourse de technologies ». Au niveau Européen enfin, deux pla-

L’histoire d’un pivot,
ou comment Lokad a trouvé son écosysteme logiciel

par Joannés Vermorel, fondateur de Lokad, rédigé en 2015.

J’ai créé Lokad en 2008 avec la vision d’un logiciel SaaS avec abonnement mensuel de la
prévision statistique des ventes, composant clef de I’optimisation des stocks. Lokad bas-
cule trés tdt sur le cloud, et cela nous permet théoriquement de servir des petites entre-
prises. En pratique, nous bloquions systématiquement sur la phase de récupération des
données de I’entreprise. Les PMEs sont peu outillées et généralement incapables de réali-
ser une telle extraction par leur propre moyen.

Sur 2009 et 2010, je tente de résoudre le probléme via une approche purement « business ». Si une PME ne réus-
sit pas & nous envoyer ses données, alors peut-étre qu’un intégrateur pourra résoudre le probléme, et facturer en
conséquence. Sur le papier cela semble logique, mais le choc avec la réalité est brutal : comme Lokad est plus
simple a mettre en place que nos concurrents, nous ne sommes pas compétitifs du point de vue des intégrateurs,
qui eux privilégient - au contraire - une solide complexité garante de revenus importants dans le temps pour
I’intégrateur.

Entre le début 2011 et jusqu’a la fin 2013, j’abandonne assez largement toute notion de partenariat commercial
pour Lokad. Nos clients sont acquis en direct de maniére trés traditionnelle, et nous nous facturerons des mis-
sions d’intégration comme le ferait une SSII. Les difficultés sont multiples, et comme pour les SSII, la rentabilité
de ces missions est faible.

Courant 2013, j’identifie une nouvelle « race » d’éditeurs logiciels qui apparaissent sur mon marché : les MOMs
(Multichannel Order Management Software). Pour diverses raisons, les distributeurs de toute taille basculent
partout dans le monde sur des « MOMSs ». A date, les investissements de VVCs nord-américains ont déja inondé ce
marché émergeant. Les MOMs se livrent un concurrence féroce : des équipes de talent, bien financées, qui met-
tent sur le marché des produits de qualité tres supérieure a ceux des acteurs historiques pour des prix plus faibles.
Les MOMs eux-mémes ont besoin de pivots pour ne pas simplement se « commoditiser » trop vites les uns les
autres.

Fin 2013, Lokad démarre puis accélére son pivot depuis 2014 : 1 ou j’avais cherché une solution business au
probléme d’intégration, nous trouvons une solution technologique. Nous allons devenir une « app » pour les
MOMs, et batir tous les automatismes qui permettent une intégration « 1-click ». Le MOM le mieux financé du
marché, a 1’affut de tout ce qui pourrait conforter sa position de leader, découvre Lokad, y voit un élément diffé-
rentiant, et se met a nous pousser agressivement aupres de sa base client avant méme que Lokad ait vraiment
finalisé son « app-ification ». Les autres MOM s répliquent en nous proposant des deals similaires quelques mois
plus tard.

Pour Lokad, les changements sont profonds. Un changement technologique d’abord : 1a ol nous investissions
presque 100% de notre R&D dans de 1’analyse statistique, nous nous retrouvons a investir dans des mash-ups
web et tous les éléments afférents. Un changement de vision business ensuite : tout doit fonctionner en « 1-click
» littéralement — comme une app iPhone ; ce qui nous pousse paradoxalement a explorer des outils statistiques
plus puissants, et plus automatises.

La ol nous mettions deux semaines — au mieux — pour démarrer un client, nous mettons 15min ; et en quelques
mois nous faisons un 4x sur le nombre de PME servies par Lokad. Les MOMs étaient devenus 1’écosystéme
logiciel naturel de Lokad. Début 2015, 90% de notre segment PME est poussé par les MOMs, et la tendance est
toujours a la hausse.
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teformes tres spécialisées doivent étre citées ; d’une part I’outil CORDIS qui permet de lancer un
appel pour identifier des partenaires pour des projets collaboratifs ; et ’outil Entreprise Europe
Network (EEN) dont la mission est la promotion des technologies européennes.

EEN est sans doute une des expériences les plus avancees de sourcing de technologies dans le
monde puisque 1'une des mieux structurées avec environ 600 interlocuteurs locaux chargés
d’identifier les innovations dans chaque région européenne. Ces derni¢res années EEN a ¢galement
conclu des accords avec d’autres intervenants du secteur et afin de centraliser la diffusion de tech-
nologies (par exemples avec 1I’European Space Agency (ESA) ou avec le Research Triangle Insti-
tute (RTI) aux Etats-Unis).

En plus de ces initiatives académiques, de nombreux projets prives ont généré des réseaux de pro-
motion de technologies. Dans la sémantique de I’innovation ouverte (open innovation) il s’agit d’«
intermédiaires en innovation » spécialisés dans le sourcing ou le « Find » (voir encadré sur I’open
innovation).

Notons aussi I’existence des IRT (Instituts de Recherche Technologiques) dont la mission est de
rapprocher les laboratoires de recherche et les entreprises de toutes tailles. Créés en 2011, ils sont au
nombre de 8. En juin 2016, huit thématiques étaient couvertes par les IRT : les technologies humé-
riques, la microbiologie et les maladies infectieuses, I'usine du futur, les matériaux, métallurgie et
procédés, la nanoélectronique, les systemes ferroviaires, l'aéronautique, 1’espace et systeémes em-
barqués, et I'ingénierie numérique des systemes. Ce qui fait pas mal de numérique, directement ou
indirectement ! Les IRT avaient transféré 106 technologies vers I'industrie, déposé 155 brevets, pu-
blié 715 contributions scientifiques, mis en place 58 plateformes ou équipements servant directe-
ment les besoins de la R&D et été impliqués dans 25 projets européens. Les IRT occupaient a ce
moment-la environ 1500 personnes dont 167 doctorants et 910 personnes issues des partenaires. Les
IRT réussissent au total 444 partenaires industriels dont la moitié sont des PME/start-up et 100 par-
tenaires académiques.

Quelles sont les principales difficultés rencontrées dans ces partenariats public / startup ?

Passée 1’étape d’identification du laboratoire, les étapes de négociations constituent encore de nos
jours 1’obstacle majeur et ce, malgré 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 a cela la pression des chercheurs
qui souhaitent publier rapidement leurs résultats et, surtout, un probléme sur I’origine des résultats
puisque bien souvent, en France, les laboratoires ont des sources de financements mixtes (par
exemple, il existe des laboratoires dont la recherche est financée a la fois I’institut Pasteur, le CNRS,
I’INSERM, un bout d’université et un bout de projet international...).

Il est donc parfois tres complexe de négocier avec un interlocuteur unique (méme si, actuellement,
certaines universités travaillent a 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 d’un accord, 1a ou un industriel peut attendre la gazelle, elle, doit galoper ! Les SATT
peuvent aider a simplifier ces négociations simultanées avec plusieurs laboratoires.

Gérer sa roadmap

La bonne gestion de la roadmap d’une startup est un outil de management incontournable. Elle ca-
dence le rythme des évolutions de votre offre. Il est important de savoir ainsi rythmer les évolutions
de son offre de maniére cadencée et organisée.

Voici quelques conseils de base dans le domaine :

e Bien prioriser les évolutions de son produit et de les regrouper pour créer des versions qui vont
étre mise sur le marché (ou en ligne) dans un rythme relativement régulier. Pour un site web, ce-
la peut étre tous les trois a six mois. Pour un logiciel d’entreprise, de six mois a un an. C’est pré-
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férable a un saupoudrage de I’intégration de nouveautés dans son logiciel ou site web qui passe-
ra inapercu 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 d’une partie de la roadmap aux clients (en-
treprise) est aussi un bon gage de pérennité tout comme d’adaptation de celle-ci a leurs besoins.

L’équipe fondatrice organise sa roadmap en tenant compte des feedbacks des premiers utilisa-
teurs (a relativiser s’ils ne sont pas suffisamment représentatifs du marché cible), des besoins de
ses clients de maniére plus large, de la concurrence et de ses objectifs de croissance. Elle tient
compte aussi des codts et des délais. Elle consiste a gerer ses priorités pour satisfaire rapidement
des segments clients bien détermineés et pour bien « vendre ». La qualité est toujours partielle et
une affaire de perception. On ne peut pas créer de produit 100% parfait. 1l doit surtout « faire le
job ». Les détails se corrigent dans la durée en fonction des priorités établies aprés remontée des
clients et ambitions de marché.

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 arrét une histoire
a raconter a son marché et a ses influenceurs (médias, bloggeurs, etc). Le cycle classique qui
s’étale sur 3 a 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 d’éventuelles annonces de promotions (en fin de cycle en général).

La roadmap est revue régulierement a chaque cycle produit. C’est un outil de planning dyna-
mique. Mais il faut veiller a ne pas la changer trop souvent entre chaque cycle, pour stabiliser le
fonctionnement des équipes de développement. En particulier lorsque le développement est
sous-traité, a fortiori en offshore.

Industrialiser le développement logiciel

On ne s’improvise pas éditeur de logiciel ni opérateur de services Internet ! 1l faut mettre en place
des méthodes de travail, d’organisation du développement, des tests, qui sont non négligeables.

J’ai listé dans le tableau ci-dessous les différents éléments a prendre en compte dans son organisa-
tion technique. Ces points peuvent étre audités aussi bien lorsque la startup réalise une levée de
fonds aupres de sociétés de capital risque qu’au moment d’une « exit » ou cette analyse sera évi-
demment bien plus fouillée... et exigeante.

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, Management 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, Open-
ness and multiplatform support, Integration with customer infrastructure, Software and operations
internationalization.

Development

Functional specifications, Technical specifications, Development methodologies (Agile, Extreme,
object orientation, etc), Developer workbench: tools, customization, Code architecture and sizing
(modules, components, lines of code), Variable naming, Code comments (quantity, quality), Securi-
ty handling, Build process, Versions management, Code backup and archiving, Offshore develop-
ment.

Quality

Testing methods (manual, automatic, customer beta-tests), Debugging methodologies (identifica-
tion, fixes), Bug tracking methodologies and tools (logs, attributions, roles).
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Operations Datacenter operations, Server infrastructure, Scalability support, Fault tolerance, Database adminis-
tration, Diagnosis tools, alerts management, audits, Datacenter backup site, Technical Support or-
ganization 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, account-
ing).

Design et création graphique

Le design industriel et la création graphique sont deux disciplines importantes lorsque 1’on créé des
produits, y compris dans les industries de I’'immatériel. Les startups frangaises péchent souvent dans
ces aspects car leurs équipes en charge des produits ne comprennent généralement que des dévelop-
peurs. Il faut donc ne pas hésiter a intégrer dans les équipes ou a faire appel a des spécialistes du
design, de la création graphique et de I’ergonomie.

Notons deux types d’établissements d’enseignement supérieur dans ces domaines :

e Dans le design industriel : PENSCI (prés de la Bastille a Paris), le Strate College (a Sévres, en
banlieue sud-ouest de Paris), I’Ecole de Design de Nantes et I’Institut Européen de Design a
Toulon.

e Dans la création graphique fixe ou animée : Les Gobelins (pres de la place d’Italie a Paris),
I’Institut de Création et d’Animation Numériques (Paris), I'ISART (Paris), I’Ecole de la Com-
munication Visuelle (Nantes, Bordeaux, Aix-en-Provence, Paris), Ecole Supérieur Estienne et la
FEMIS (ancienne IDHEC, I’école du cinéma).

Comme pour les écoles d’informatique, ce sont des établissements qui peuvent étre une bonne
source d’équipes projets, de stagiaire et de nouvelles recrues voire de cofondateurs de startups !

Création d’inventaire

Dans de nombreux cas de I’immatériel, la valeur d’un service dépendra étroitement de 1’inventaire
proposé aux clients, notamment dans le grand public. Un site d’agrégation n’est pertinent que s’il
aggrége une masse critique d’offres et de contenus.

Un site permettant de rechercher des restaurants se doit d’inventorier suffisamment de restaurants
pour avoir de la valeur. 1l 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 ou le service sera
utilisable. Un inventaire « global » comme celui d’un site de vente de produits d’occasion (LeBon-
Coin, Price Ministere, eBay) est plus facile a constituer qu’un inventaire multi-local, comme celui
d’un site de vente de produits ou d’intermédiation de services « a proximité » (comme SuperMar-
mitte ou les services d’échange de places de parking libres). La raison est qu’un inventaire multi-
local devra atteindre la masse critique partout ou les utilisateurs se trouvent alors qu’un inventaire
global sera valable pour I’ensemble des régions couvertes. C’est ['une des raisons pour lesquelles
les services de SOLOMO sont difficiles a faire monter en puissance.

Les entrepreneurs sont ainsi souvent confrontés a un probléme d’ceuf et de poule pas évident a ré-
soudre : pour attirer des visiteurs, il faut un inventaire et pour créer cet inventaire (d’offres 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 proposée aux utilisateurs soit en cohérence avec I’usage. Certaines startups
exploitent ainsi des annuaires existants d’entreprises (pour peu que cela soit l1égal) pour constituer
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leur inventaire de depart. Le « scrapping » de contenus sur Internet est une autre méthode, mais le
respect de la propriété intellectuelle doit étre vérifié.

Se pose ensuite la question de la pérennité de I’inventaire : celui-ci doit-il étre constamment renou-
vellé comme dans les sites de petites annonces ou bien s’accumule-t-il avec le temps comme dans le
cas de certains contenus ?

avec un inventaire global, les produits proposés par
produit 1 A\ tous les fournisse_urssontdisponibles pour tous les clients région 1
clients, quel que soitleur emplacement. Cest le cas du
commerce en ligne et des agrégateurs associés.

produit 2 ; clients région 2
produit 3 E sqat clients région 3
agrégateur
produit n | clients région n

avec un inventaire multi-local, les produits ou services
proposés ne sont disponibles que pour les clients issus
de la méme région, ville voire du méme quartier.

inventaireg lobal produits région 1 & Linventaire est ainsi cloisonné géographiquement. Il est clients région 1
It I I ) donc plus difficile a constituer car il doit avoir la masse
ou multi-local - critique dans chaque zone géographique couverte.
produits région 2 & clients région 2
produit région 3 * ) clients région 3
agrégateur
produit région n  f clients région n

(cc) Olivier Ezratty, 2017

Une nouvelle variante d’inventaire a récemment vu le jour : les données alimentant les systémes
d’intelligence artificielle et notamment les solutions de machine learning. Il faut pouvoir alimenter
ces systémes avec des jeux de données riches pour que I’TA donne des résultats tangibles.

Les investisseurs seront trés sensibles a ce point. Pensez a expliquer comment, a quel colt et a
quelle vitesse vous allez créer I’inventaire qui rendra votre service pertinent pour vos utilisateurs.

Hébergement et cloud computing

Le choix d’un hébergeur est a prévoir dans le cas d’une activité web « pure player » (réseau social,
site de e-commerce, site de partage de contenus, site de service en ligne, site d’information) comme
pour celui d’un site vitrine pour une activité qui n’est pas 100% liée au web (site d’une activité de
service, d’un fabricant, etc).

Dans le cas d’un « pure player web », le choix du mode d’hébergement sera stratégique et il faudra
prendre gare a bien prévoir les étapes de montée en charge et éviter de se faire surprendre par un
hébergeur qui bloquerait I’accés au site dans un cas de dépassement de bande passante autorisee.
C’est déja arrivé pour des startups imprudentes de ce coté-la. Maintenant que les solutions
d’hébergement en cloud sont plus courantes, ce cas se produit plus rarement. Il est aussi important
de bien comprendre comment est constituée la structure de colit de son hébergement pour I’intégrer
dans son compte d’exploitation.

Plusieurs types de déploiement de vos solutions web sont maintenant possibles :

e [’hébergement prive, soit chez vous soit chez vos clients. Dans ce dernier cas, on parle de
« SaaS on premises ». Cela veut dire que votre logiciel doit étre suffisamment bien packagé
pour pouvoir étre installé chez vos clients. C’est 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
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confidentialité. Cela peut vous étre demandé si vos clients font partie d’industries tres sensibles,
comme dans le militaire, le renseignement, la sécurité voire 1’aérospatiale, mais aussi parfois,
dans les téléecoms.

e L’hébergement classique ou I’on accede a des serveurs dédiés ou mutualisés et ol on y installe
ses logiciels, parfois, jusqu’au systeme d’exploitation (qui est souvent virtualisé sur les ser-
veurs). C’est le cas historique le plus souvent pratiqué depuis la naissance de 1’Internet au mi-
lieu des années 1990. Dans ce cas, I’hébergement est situé¢ physiquement dans un data center
unique chez un hébergeur. Et vous assumez une part de I’administration des serveurs et de leur
provisionning (gestion de capacité). L’offre est trés large en France avec des acteurs comme
OVH, Gandi.net, Online.net ou 02switch.

e [’hébergement en mode cloud « Infrastructure As A Service » (IAAS) qui est une variante de
I’hébergement classique, mais avec une plus grande délégation de service au fournisseur de
cloud. Celui-ci peut notamment répartir la charge sur plusieurs datacenters et vous permettre de
monter en puissance avec I’augmentation de votre trafic, et aussi rendre vos serveurs proches de
vos clients au cas ou vous vous développez a I’international. L’offre la plus connue dans ce do-
maine est chez Amazon avec EC2 (serveurs d’application) et S3 (capacité de stockage). Micro-
soft et Google ont aussi leurs offres IAAS avec Microsoft Azure et Google Cloud Platform.

e [’hébergement en mode cloud « Platform As A Service » (PAAS) qui est un sous-ensemble du
cas précédent ou le fournisseur vous propose une offre intégrée comprenant le systéme
d’exploitation, la base de donnée et tout le middleware d’exécution de vos applications. Dans ce
cas-ci, vous ne gerez plus vos serveurs ou vos machines virtuelles. Ce qui induit évidemment un
choix technologique lié a votre fournisseur. Les solutions de PaaS les plus connues sont Google
App Engine (avec développement Python, Java, PHP et Go), Force.com (de SalesForce.com,
avec ses propres outils de développement AppForce), Microsoft Azure, avec une mise en ceuvre
en mode PaaS de I’ensemble de leur offre serveur et middleware .NET (mais aussi PHP, Node.js,
Python, Java et Ruby) et Amazon avec Elastic Beanstalk. En plus de faire tourner vos applica-
tions, les fournisseurs de PAAS fournissent de nombreuses briques d’ API pour gérer des parties
spécifiques de vos besoins, comme la messagerie, les analytiques, 1’identification, et bien
d’autres. On arrive dans certains cas a n’écrire que peu de code qui fait la liaison entre les diffé-
rentes APl du PASS : cela est parfois appelé serverless.

e La dernicre option ne concerne que vos clients et ¢’est le SAAS a proprement parler. Il s’agit de
I’usage 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 a partir de leur navigateur. La tarification de vos applications peut se
faire aussi bien a I’usage qu’au nombre de postes utilisateurs. Vous pouvez étre vous-méme uti-
lisateurs d’applications en mode SaaS pour votre gestion interne (SalesForce, etc).

A un moment donné, voire aux débuts mémes de la startup, 1’équipe de développement logiciel de
la startup va devoir lacher la main de I’exploitation et du monitoring des serveurs. Celle-Ci va étre
prise en charge par un prestataire, sous controle de la direction technique de la startup. Ce transfert
de responsabilité implique un découpage précis des taches et une fois encore un grand professionna-
lisme dans la gestion de la sous-traitance. Il faut notamment s’assurer du « SLA » (Service Level
Agreement) du fournisseur, de ses capacités a gérer rapidement tout incident, a assurer une sauve-
garde des données hébergées, surtout celles de vos clients et une restauration en cas d’incident.

Les grands services tels que le cloud Amazon sont ainsi loin d’étre parfaits. Ils peuvent tomber en
panne plusieurs heures, bloquant I’accés a votre service pour tous vos utilisateurs*’. lls peuvent aus-

41 Cest arrivé début mars ! Une erreur humaine a enclenché une panne 4 grande échelle pour le service S3 d’AWS, empéchant le
fonctionnement de nombreux sites tels que Twitter. http://www.zdnet.fr/actualites/panne-du-service-s3-d-aws-une-erreur-humaine-
expligue-amazon-39849362.htm. Le site d’Amazon n’était de son c6té pas concerné par cette panne !
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si vous imposer de changer en tres peu de temps de serveur, déportant sur vous la charge du trans-
fert des données qui peut prendre plusieurs heures voire plusieurs jours. Cela peut amener a préférer
un hébergeur en France comme OVH qui sera plus proche de vous et de vos besoins qu’un masto-
donte américain qui fait passer toute la relation client par des formulaires en ligne.

Le packaging du logiciel serveur de la startup va étre aussi plus critique dans le cas de ’'usage de
services en cloud. Il devra étre modulaire. Les briques logicielles devront étre faciles a déployer et a
mettre a jour. Il faudra avoir un systéme de gestion du « versioning » rigoureux et étre capable de
faire un roll-back vers des versions stables en cas de problémes. Il sera aussi utile de prévoir de dé-
ployer des versions de test de son logiciel sur certaines catégories d’utilisateurs (filtrage IP par ré-
gion par exemple) comme le fait fréquemment Google.

Cloud computing
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Choix de plate-forme

De nombreuses startups se lancent bille en téte 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 a une véritable logique technologique et économique. Il re-
leve aussi des compétences acquises pendant les études pour les jeunes entrepreneurs. Ce choix
mérite d’étre creusé, notamment en fonction de 1’ouverture de la plate-forme, des clients vises, de la
charge de développement et des besoins de maintenance du logiciel. Il dépend aussi des compé-
tences disponibles sur le marché de I’emploi.

Comment choisir sa plate-forme technologique ?

Il peut étre nécessaire, comme dans la mobilité, de viser une technologie multi-plate-forme, permet-
tant de cibler les différents appareils du marché, sans étre li¢ a I’'un d’entre eux. Mais le marché des
smartphones a sérieusement mis un terme, au moins temporaire, a cet ideal.
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Pourquoi les startups doivent-elles porter attention au design
par Jean-Louis Fréchin, créateur de I'agence Nodesign, rédigé en 2013

Le design a longtemps été percu en France comme un style, une activité cosmétique réduit au
notamment réduit au graphisme et a I’ergonomie dans le Web. Cependant, cette activité 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'age 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 étre utile a des entreprises récentes ou au plus anciennes ?

Qu’est 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 systemes numériques de facon globale, sensible et original - a
dessein et a dessin. Il constitue un des principaux facteurs d’humanisation et de formalisation des technologies. Mais
également, un moteur essentiel d'originalité, de différentiation et d’attractivité dans les échanges économiques, cultu-
rels et sociaux.

Le design ne s’attache plus tant aux objets ou aux services qu’a la fourniture d’une vision globale. Son champ
d’application du design est large et proteiforme a l'instar de disciplines comme la physique, l'architecture, ou
succes des produits Apple, Dell, Microsoft, aux politiques engagé en Korée, au Royaume-Uni, en Finlande ou gréce a
I’apport d’agences 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 I’ambition de faire des pro-
duits/services originaux qui améliore la vie. L’approche du design s’attache, par ses capacités a dialoguer avec
I’ensemble des acteurs du projet : technologique, recherche utilisateur, marketing et business model innovant a imagi-
ner et a configurer de "nouvelles propositions" inscrites dans 1'économie ou dans I’innovation sociale centrées sur
I'homme et son environnement. Cette démarche s’applique tout au long du projet.

Ce que le Design apportera a la startup

La démarche de design est primordiale et utile pour une startup. Ainsi 1’équipage «innovation de business model»
technologie et Design couvre les besoins «stratégique» et opérationnel du projet d’entreprise. Il accompagne
I’entrepreneur dans la consolidation de sa vision, de son projet, et dans la transformation d’une idée en produit et en
entreprise. Le bon design est ainsi le garant de «l’esprit et du corps» des productions de I’entreprise. Pour cela,
I’approche du Design lorsqu’elle est bien conduite doit vous aider a définir le contexte, les enjeux, les objectifs du
projet jusqu’a son exécution et sa formalisation : «ce que 1’on propose, pour qui, ce que l'on fait, ce que 1'on voit, ce
que I'on percoit et la maniere dont on l'utilise». Le design est idéalement confondu avec le projet de I’entreprise. En
cela le couple «entrepreneur designers est aussi important que la relation classique avec le directeur technique.

Comment le design vous aidera a construire votre produit

Il existe différentes expertises chez les agences de design. La compréhension et I'habitude de travailler avec des star-
tups est un critére de choix important. Les objectifs et les besoins de I’entreprise en devenir conditionnent les missions
et les modes opératoires requis pour le projet : vision produit/usage, Innovation non technologique, positionnent, ar-
chitecture d’usage, modalité d’interaction, et qualité de 1’exécution. Les expertises proposés sont la conception de
produit/service, le Design d’interface, le design d’interaction qui definiront I'expérience d’usage du produit/service
résultante de la demarche de design. Elles peuvent étre ¢élargie a I’univers de marque, identité produit, design produit,
service urbains, expertise BtoB, expertise grand public.

Les modes d’interventions doivent étre adaptés 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, agilité (conception itérative continue) , capacité a prototyper (produire le plus vite possible ce que I’on veut
faire et I'améliorer en permanence), spécification évolutive du produit, culture technique forte (Plateforme, objet in-
formatique, API, BackOffice, etc...).
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Quel type d’agence

Les typologies d'interventions sont variables et a définir en fonction de I’ambition du projet: agence partenaire, free-
lance, salarié¢s. Ces choix sont déterminants pour la qualité et ’ambition du projet:,

Il existe différentes typologies d’acteurs :

e Des agences spécialisées dans I’innovation, le numérique et les produits nouveaux.

e Des agences centrées sur la conduite du changement. Des agences d’observation utilisateur.
e Des agences de WebDesign. Des agences de design graphique.

Le choix conditionne la rapidité de développement et I’optimisation des cotits d’intervention. 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 a la
conception, a la réalisation et au lancement du produit.

Ainsi, le nouveau design devient valorisateur des innovations des centres de recherche, porteur de valeur pour le
marketing stratégique, et représentant du futur et de ’imaginaire de ’entreprise pour le communicant mais surtout
transformateur agile des projets en produits pour I’entrepreneur. ..

« Design makes what is complex feel simpler, and makes what is simpler feel richer ». John Maeda

Les développements logiciels sont de plus en plus réalisés avec des technologies du web. Que ce
soit pour des sites web, des logiciels Intranet destinés aux entreprises ou méme des application de
bureau. Dans le cas des mobiles, on peut aussi bien développer des applications natives pour les
grandes plateformes mobiles (en Objective C et Swift pour I’iPhone, en Java pour Android et
en .NET pour Windows 10 et sa version Phone). On peut aussi faire le pari de n’y développer qu’en
mode responsive web (HTML 5) pour éviter de passer par les fourches caudines des « application
stores » mobiles, voire s’appuyer sur des outils de développement mobile ou multi-écrans multi-
plateformes (Xamarin, Apache Cordova, Unity, ReactNative, Qt et bien d’autres encore)*.

Un nombre trés restreint de star- —
tups développent des logiciels en  jOS php L, g woroesess
mode « client lourd ». C’est le cas N

dans certaines applications indus- ¢
trielles ou pour celles qui gérent

Qjauer{ arlLs Omongo Q

, ANDI0ID ¥ whermdban e
de gros volumes de donneées, ¢ pgthon
. RV Y.
;:,qmme dans le traitement de EEW TINGULARJS amazon A4
1mage.

webservices Joomial
On peut aussi coupler ou décou- A ﬁ\)ﬂ#? gﬁd s Microsoft
pler les choix coté poste de travail —— -~ -

(Windows, Linux, Macintosh) et c6té serveur (Linux, Java, Windows Server).

Parfois, le choix de la plate-forme cible peut se faire indépendamment du choix de la plate-forme de
développement. C’est ce qui explique le choix fréquent de Java ou de technologies Web (JavaScript,
NW.JS), qui ne dépendent pas de la plate-forme cliente (Windows, MacOS, iOS, Android).

Une tendance récente consiste a développer des applications desktops en utilisant les technologies
du web, souvent basées sur Chrome Embedded Framework et I’écosystéme qui s’y rapporte (Elec-
tron, NW js, etc...). C’est ainsi que sont développées notamment I’application Spotify, Visual Stu-
dio Code, 1’éditeur Atom ou encore le client Steam.

Enfin, ’aspect cofit entre évidemment en ligne de compte. Ce qui fait souvent préférer les solutions
open source pour les projets Internet. On s’attachera dans ce cas surtout a avoir une structure de
cotts logiciel aussi fixe que possible, et ne croissant pas avec le trafic. On I’obtient 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 a un ser-

42 Cf ces intéressantes recommendations : https://www.infog.com/articles/mobile-cross-platform-app-development.
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vice sera ainsi de préférence indexé sur les ressources du partenaire que sur le nombre de serveurs
gérés.
Les nouveaux parametres de choix d’architecture concernent le « Rich Internet Application » pour

développer des applications web riches et animées, et si possible bien portables. VVoire méme de
développer des applications web qui fonctionnent en mode déconnecté.

La plupart des framework web HTML5 modernes comme React, Angular ont un mode qui permet
de créer directement des applications a partir de la version web. Si le framework ne le permet pas,
des technologies comme Apache Cordoba permettent de faire une application native, en utilisant la
logique web.

Les développeurs s’orientent de plus en plus vers HTML 5, dont le support est maintenant générali-
sé. Le standard a été finalisé en 2014. Une version 5.1 d’HTML est apparue en 2016 avec quelques
évolutions mineures comme les tags <picture>, <dialog>, <summary> et <details>. Le tag picture
permet de spécifier des images différentes selon le type d’affichage.

Quel que soit le choix de la plate-forme logicielle, il est en tout cas bon d’architecturer ses logiciels
de maniere a ce qu’ils montent bien en charge au gré de la croissance de I’activité.

Faut-il prototyper ou développer directement ?
Certaines startups initialisent leurs développements en mode prototypage avec en téte de redévelop-

Innovation Ouverte

L’innovation ouverte (ou open innovation) est un mode d’innovation basé sur le partage et qui se concrétise par
des applicatifs ou plateformes mutualisées d’innovation et conceptualisé dans les années 2000. Il y a quatre
grandes phases dans 1’innovation ouverte : le « Want » (c’est I’analyse du besoin en innovation dans un secteur
donné), le « Find » (la recherche de technologie et de partenaires), le « Get » (la négociation d’agréments) et le «
Manage » (suivre les partenariats). A chacune de ces phases sont associés des intermédiaires ou facilitateurs par
exemple des avocats, cabinets de propriétés intellectuelles, plateforme de sourcing, agence d’innovation. Ceci est
bien documenté dans 1’étude « Getting Help with Open Innovation » publiée par le Center for Technology Mana-
gement de I’TfM.

En ce qui concerne le « Find » qui nous intéresse ici, de nombreux web-services sont en train d’apparaitre avec des
fonctionnements parfois bien différents. Par exemple :

o Des plateformes pour la R&D qui exposent des problémes et les chercheurs proposent leurs solutions (Nine-
Sigma, Innocentive et Presans étant les plus importants) ;

e Le pendant « industriel » existe également (Corporate Initiatives) : les plus grosses compagnies de la planéte
créées actuellement des applications permettant aux possesseurs de technologies de les leur soumettre. Des co-
mités internes décideront ensuite de I’intérét de I’intégration des technologies. Citons Procter&Gamble, Veolia,
BMW, Fiat...) ;

o Des sites spécialisés sur la vente de brevets (Yet2.com, PatentAuction, brevetavendre, ...) ;

e Des plateformes qui sont des annuaires d’innovations généralistes (InnovaGeek, TekScout) ou spécialisées par
secteur (par exemple en pharma Pharmalicensing ou Innocentive).

Les modé¢les économiques sont assez vari€s chez ces intermédiaires. Certains facturent I’acces a 1’annuaire ou les
mises en relation, d’autres vendent des prestations allant jusqu’a la signature d’accord de licence avec les universi-
tés. InnovaGeek se démarque avec un modéle gratuit sans intervention (a la Facebook).

L’émergence de ces services est liée aux spécificités de ’innovation : les réseaux sociaux business (Linkedin,
Viadéo etc) ne sont pas adaptés a la présentation des technologies étant plus axé sur la présentation de personnes
physiques ou de sociétés ; les bases de publications scientifiques peuvent vite s’avérer indigestes (Pubmed) ; et les
bases de brevets existantes (WIPO, Espacenet, DPMA, USPTO...) et I’excellent Google Patent sont trés efficaces
et pertinentes mais encore faut-il étre familiarisé a la lecture des brevets (bruts) et en imaginer les applications
potentielles !

Il est sans doute a prévoir que dans les années futures une concentration ait lieu dans toutes ces plateformes avec
des acquisitions et les « naturelles » disparitions.
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per plus tard ’ensemble du logiciel dans une technologie plus performante. Il y a des cas ou cela se
justifie peut-étre mais c’est a éviter. Il vaut mieux architecturer correctement son logiciel dés le de-
part du projet. Par contre, il est utile de maquetter son interface utilisateur avant de la développer.

Principaux outils de création de logiciels du marche

Cette partie® s’adresse surtout aux fondateurs non techniques de la startup pour les aider a dialo-
guer avec les équipes techniques ou leurs sous-traitants au cas ou le développement logiciel de la
solution ou du site web est externalisé. 1l vise & vous orienter dans les grands choix technologiques
de frameworks et composants, pour 1’essentiel open source, destinés au développement
d’applications web et mobiles.

C’est généralement le réle du CTO de faire le choix de la panoplie des outils logiciels pour le déve-
loppement de la solution et pour son déploiement. Mais il faut qu’il puisse se faire comprendre de
I’ensemble des parties prenantes de la startup.

Cette panoplie d’outils évolue sans cesse et il est bon d’évaluer la diffusion de chaque technologie.
Cela conditionnera la vigueur de son écosysteme, la viabilité de la solution dans la durée et surtout
la disponibilité des compétences. Une technologie trop peu utilisée sera peut-étre avant-gardiste
mais tellement rare que vous allez trop dépendre du recrutement de développeurs rares et chers.

Et ce sans tenir compte du fait que certains choix relévent de véritables guerres de religion entre
développeurs amourachés de leurs outils habituels. Cela dépasse de loin le débat propriétaire/open
source. Il anime les différentes communautés open source et les fans de tel ou tel framework de
développement client ou serveur.

Bases de données relationnelles et outils associés

Sauf quelques tres rares exceptions, votre solution logicielle s’appuiera sur une base de données
pour stocker les données de fonctionnement du service, organiser les contenus et gérer les données
spécifiques a chaque utilisateur.

On distingue en général les bases de données relationnelles classiques genre MySQL et les bases de
données « no SQL » comme MongoDB qui servent a gérer des données faiblement structurées, et
n’utilisent pas le langage de requétage SQL mais des paradigmes plus simples. Elles conviennent
aux données textuelles.

Ce choix est assez important et dépend du type de service. Si vous traitez une trés large quantité de
données asse peu structurées, comme Twitter, vous devriez privilégier une base de données de type
NoSQL. Au contraire, si vous avez des données complexes et que l'intégrité est importante, comme
SalesForce.com, dirigez-vous sur des technologies classiques de base de données relationnelles.

Outil Usage Compétences

Oracle DB est une base de données relationnelle trés ancienne et couram-
ment utilisée dans les applications de gestion d’entreprises. Elle scale tres
ORACLE | bien. Sa version 11g permet de distribuer la base sur plusieurs serveurs
automatiquement. Elle est plus rare sur Internet pour les masses car elle il
n’est pas open source, tout comme SQL Server et DB2. Elle est néanmoins
utilisée par de grandes entreprises pour leurs sites. Elle est notamment utili-
sée chez LinkedIn.

DATABASE

3 Elle intégre des contributions de Daniel Cohen-Zardi, Florent Grandouiller, Jean-Baptiste Kempft et Amira Lakhal.
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MySQL est la base de données open source la plus courante. Elle est no-
tamment utilisée par le CMS Wordpress ainsi que par Facebook et Twitter.
5 Dans les grands sites web, elle est systématiquement complétée avec diffé-
m rents outils tels que memcached, hadoop, vitess (un projet open source ori-
MHSQLf ginaire de Google). Les fonctions de la base de données sont parfois limitées
pour les requétes complexes. A noter que MySQL est toujours open source
mais est chez Oracle depuis son acquisition par Sun Microsystems en 2008.
Elle concurrence donc la base Oracle !

*kkkk

MariaDB est un fork de MySQL lancé par le fondateur de ce dernier apres le
rachat de MySQL par Sun Microsystems puis Oracle, pour garantir son
statut open source. De nombreuses fonctionnalités ont été ajoutées a Mysql
comme le support de moteurs « no SQL » comme Cassandra. La base a été *

. adoptée par Wikipedia, et par Google qui contribue au projet dans le cadre
MQ”O D B de I’Open Database Foundation. La plupart des distributions Linux propo-
sent MariaDB au lieu de MySQL.

A\

PostgreSQL est une base de données open source plus compléte que
MySQL, et respecte mieux les normes SQL. La base était un peu plus lente
que MySQL a I’origine, mais cette différence est de plus en plus faible, avec
les derniéres versions. Par contre, elle garantie mieux I’intégrité que
MySQL, elle scale beaucoup mieux « off the shelf » sur de grosses bases de
données et elle a des fonctionnalités qui se trouvent plus souvent dans les Sk
bases NoSQL, comme le stockage en documents JSON. Plus complexe a
configurer que MySQL.

PostgreSQL

La base est utilisée chez Yahoo, Apple, Debian, SourceForge, Red Hat,
Safeway, Cisco et Telstra. PostgreSQL a aujourd’hui tendance & remplacer
MySQL dans de nombreux projets.

Base de données de Microsoft, utilisée généralement dans les configurations
exploitant le reste des technologies de Microsoft (plateforme .NET). C’est
S g— une des bases les plus rapides et a de tres nombreux outils associés, notam-
~ SQLServer | ment pour I’analyse de données. On la trouve plutdt dans les systémes Hokkok
d’information des entreprises et sur les sites web des grandes entreprises.
Elle ne tourne pour le moment que sous Windows Server, mais elle tournera
bientét sous Linux.

DB2 est une base de données d’IBM que I’on trouve aussi plutot au sein des
entreprises et beaucoup plus rarement sur Internet. DB2 est la base de don- Sk
nées relationnelle la plus répandue dans les environnements mainframes.

HPE Vertica est une base de données relationnelle de HP Entreprise qui est
notamment exploitable dans les applications analytiques grace a son fonc-
tionnement massivement paralléle. Elle est utilisée par des entreprises telles
VITTIO\ que Dataiku, BlablaCar, Coyote, AdExperience et Critéo. Elle ’est aussi par

—_— Uber. HPE propose un programme aux startups leur permettant de bénéficier
de I’offre communautaire (1 To) et de conditions spécifiques pour les aider a
démarrer leurs activités. La base fonctionne aussi bien dans le cloud que sur
serveurs dédiés « on premise ».

MLDB est une base de données open source destinée aux solutions de ma-
d ba| chine learning. Elle sert notamment a la classification d’images et s’utilise
ZELEMENT | via des APl http REST et JSON pour stocker les données et les interroger
via SQL. Elle est intégrée dans la startup Element.ai.

m

Voici un indice de popularité des bases de données chez les développeurs selon le site db-
engines.com. Le score est calculé en fonction des mentions des bases sur Internet (forums de dis-
cussions, etc), les recherches sur Google, dans les sites de recrutement et les profils dans les réseaux
sociaux. La forte présence d’Oracle, SQL Server et DB2 rappelle qu’il y a encore beaucoup de de-
veloppeurs qui travaillent pour les développements internes aux entreprises. Ces bases sont par
contre peu utilisées par les startups Internet.
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322 systems in ranking, March 2017

Rank Score

Mar Feb Mar DBMS Database Model Mar Feb  Mar
2017 2017 2016 2017 2017 2016
1. 1 1. Oracle E3 Relational DBMS 1399.50 -4.33 -72.51
2. 2 2. MySQL E2 Relational DBMS 1376.07 -4.23 +28.36
3. 3 3. Microsoft SQL Server (3 Relational DBMS 1207.49 +4.04 +71.00
4, 4. AS5. PostgreSQL E2 Relational DBMS 357.64 +3.96 +58.01
5. 5 ¥ 4. MongoDB k3 Document store 326.93 -8.57 +21.60
6. 6 6. DB2E3 Relational DBMS 184.91 -2.99 -3.02
7. A8 7. Microsoft Access Relational DBMS 132.94 -0.45 -2.09
8. ¥7. 8. Cassandra k3 Wide column store 129.19 -5.19 -1.14
9. 9. 4 10. SQlLite Relational DBMS 116.19 +0.88 +10.42
10. 10 J 9. Redis 2 Key-value store 113.01 -1.03 +6.79

Base de données NoSOL

L’approche NoSQL procede d’une vision différente de I’informatique centrée sur les événements et
moins sur le contrdle d’intégrité des données a la source. C’est une vision moins transactionnelle de
la gestion de I’information qui permet potenticllement de mieux gérer la scalabilité et les grands
volumes de donnees.

Néanmoins, la maturité des outils étant moins grande que pour les approches basées sur des bases
relationnelles classiques et déployées depuis des décennies, de hombreux enjeux demeurent pour
Mettre en ceuvre cette approche avec succes. La réalité est souvent que les grands sites qui utilisent
ces approches ont investi des sommes importantes dans leur propre approche du sujet.

Une startup qui s’essaye a cela ne réussira qu’avec de trés bonnes compétences et des investisse-
ments significatifs en conception de sa solution, notamment pour gérer les mécanismes de « com-
pensation » nécessaires a 1’alternative au transactionnel classique.

Plusieurs types de bases de données NoSQL existent, pour des utilisations différentes. Les grandes
familles NoSQL sont Document Store, Key Value, Column et Graph. Les plus utilisés sont de type
Document Store et Key Value. Les bases de type Document Store stockent des documents JSON
complets directement en base et indexent des données du documents, alors que les bases Key Values
associent directement une clé fixe a une valeur, qui peut étre complexe.

Outil Usage Compétences

MongoDB est la base de données NoSQL la plus connue et utilisée. Orientée
document, elle est open source et écrite en C++. Elle utilisée notamment par
FourSquare, OpenStreetMap et TheNewYorkTimes, ou ElectronicArts...
Elle utilise des propriétés trés similaires a SQL (query, index). Si on a be-
soin d'exécuter des requétes dynamiques ou de définir des index avec une
excellente performance d'une grande base de données avec des données
changeantes mais peu structurées, alors MongoDB est la solution. Attention,
le paramétrage par défaut, qui permet d’avoir une rapidité excellente ne tend
pas & la sécurité et ’intégrité des données. C’est une des raisons pour les-
quelles, certaines startups sont amenées a migrer vers Cassandra.

*k%

. mongoDB

Le projet Cassandra de la fondation Apache est une base de données NoSQL
initialement créé par Facebook afin de gérer la messagerie. C'est une base de
/W données orientée colonnes, écrite en Java, et qui offre de bonnes perfor-
‘W mances. Elle est trés intéressante pour «scaler » et notamment pour les Hx
Cassandra | bases de donnees ou le nombre d’écritures est important. Par contre, elle
n’est pas la plus simple a déployer. Twitter et Orange 1’utilisent pour cer-
tains besoins.
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CouchDB

relax

CouchDB est le projet de base de données NoSQL Document Store de la
fondation Apache. La base est une collection de documents au format JSON
qui peut étre interrogée directement via des requétes HTTP. Elle est écrite en
Erlang. Son meilleur usage serait dédié a I’accumulation de données peu
changeantes et sur qui on aurait prédéfini des requétes a exécuter tel que
dans les CRM et CMS. Elle est utilisée notamment chez Criteo. Elle a été
intégrée puis supprimée de la distribution Linux Ubuntu.

**

sriak

Riak est une base de données de type Key-Value, qui implémente le concept
Dynamo, comme Cassandra, et respecte le théoréme CAP. Ecrit en Erlang,
Riak est intéressant lorsqu’on veut s’assurer de pouvoir toujours écrire les
données. Riak est capable de se distribuer «simplement» sur plusieurs
nodes, et se déploie plus simplement que Cassandra.

Neogj

“  the graph database

Neo4j est une base de données écrite en Java orientée graphe. Elle permet de
gérer les données riches complexes interconnectées a la maniére d'un
graphe. Par exemple, pour rechercher des chemins dans des relations so-
ciales ou les liens dans les transports.

*%*

WF SimpleDB

SimpleDB est une base de données NoSQL Document Store créée et distri-
buée par Amazon pour ses propres besoins. Elle est realisée en langage Er-
lang comme Voldemort ou Riak. SimpleDB s'utilise & travers un service web
Saas pour les clients Amazon.

BigTable

BigTable est une base de données utilisée chez Google de type Colum Store
qui y aurait remplacé MySQL dans certains domaines chez Google. Comme
Cassandra, elle est tres scalable, mais n'est accessible qu'a travers Google
App Engine.

RAVENDS

RavenDB est une base de données orientée documents, transactionnelle et
open source, écrite en .NET. Elle peut étre requétée par des clients .Net ou
par ’API RESTful avec d’autres outils. Utilisée par MSNBC et PluralSight.

**

&B redis

Redis est une base de données Key-Value en mémoire et est utilisée pour
faire du caching pour accélérer les accés aux données. En général Redis est
utilisé en plus d'une autre technologie de base de données, SQL ou NoSQL.
L’intégralité des données est stockée en RAM pour accélérer les perfor-
mances. Elle est utilisée par le site Stack Overflow en tant que service de
cache.

QDQemCached

Memcached est une base de données Key-Value en mémoire pour faire du
caching, comme Redis, mais moins flexible et résistante aux erreurs. Elle
perd beaucoup de marché devant Redis.

*k%k

Microsoft propose avec Windows Azure un service qui s’apparente a des bases NoSQL. Windows
Azure Storage permet de gérer des blobs (des fichiers) avec Blob Storage et des tables non relation-
nelles pour stocker des données structurées avec Tables Storage. Il est néanmoins possible avec
I’environnement .Net de se connecter a n’importe quelle base NoSQL, la communauté ayant déve-
loppé des clients pour ces bases.

ElasticSearch est une base de données orientées recherche « full-text » ecrite en Java et se base sur
des documents JSON, mais n’est pas stricto-sensu une base NoSQL. Basée sur Lucene, Elas-
ticSearch se retrouve dans énormément de projets et startups, dés qu’il y a une composante re-
cherche. On la retrouve la plupart du temps en complément d’une autre base. Elle est notamment
utilisée par Github, NetFlix, Wikimedia, Mozilla, StumbleUpon ou Foursquare.

Bases de données orientées graphes

Il s’agit d’un nouveau type de bases de données souvent construites autour de bases NoSQL et qui
permettent de gérer les relations entre données. Elles sont utilisées dans la recommandation,
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I’optimisation de parcours consommateur, 1’analyse des graphes dans les réseaux sociaux ainsi que
dans la détection de fraude en complément d’approches bayésiennes.

En voici quelques exemples : Neo4J (open source), Orient DB (open source), Sparsity Sparksee (qui
existe aussi en version mobile), Titan (open source, connu aussi sous le nom de JanusGraph), Mi-
crosoft Graph Engine (Trinity), et DGraph (open source).

Langages de programmation serveurs

Ce débat est souvent un débat trés houleux, qui a de trés nombreuses implications sur le reste du
projet, notamment pour trouver les bonnes compétences. En général, plus un langage est flexible,
plus le projet est rapide & programmer, mais moins les performances sont bonnes. Ceci est aussi vrai
pour les frameworks utilisés. Il faut aussi savoir qu'il est rare, de nos jours, dans les startups, d'utili-
ser un langage directement, sans Framework applicatif. Ainsi, pour chaque langage, vous trouverez
plusieurs Framework, plus ou moins complets, et donc plus ou moins rapides.

Les langages de programmations pour serveurs se divisent en général en 2 catégories : les langages
dynamiques, ou « langages de scripts » comme Ruby ou Python, et les langages typés comme le
Java ou le C#. Les langages compilés, plus rapides, sont beaucoup moins flexibles et imposent, en
géneral, un processus de développement plus lourd.

Outil Usage Compétences

PHP est un langage de programmation dynamique qui a connu ses beaux
jours grace a sa proximité et son intégration avec les pages HTML. De tres
nombreux sites internet, notamment ceux qui datent de quelques années,
comme Facebook sont écrit en PHP. De nos jours, il est assez rare d'utiliser
directement le PHP. Une exception : le développement de plugins pour
Wordpress. PHP est souvent complété par un framework pour en améliorer
les fonctions, notamment pour la création de sites multi-utilisateurs avec
sécurité et authentification, notamment Laravel.

*kkkhk

Python est un langage dynamique, qui jouit d'une excellente communauté et
que l'on retrouve souvent dans les startups. Ainsi, c'est un langage qui a une
L pgthon excellente intégration avec la plupart des autres technologies. Python permet Fokkk
d'écrire du code tres maintenable, mais pas toujours trés flexible. Python est
trés utilisé par Google et Yahoo, dans de nombreux de leurs sites.

Ruby est, avec Python, le langage qu'on retrouve le plus souvent dans les
startups. L'écosysteme Ruby est tres dynamique et parfois chaotique, mais
permet un développement treés flexible. Github, Basecomp et Hulu sont
codés en Ruby, par exemple.

*k*k

C# est un langage qui ressemble fortement & Java, plus moderne et dévelop-
pé par Microsoft. C'est un langage rapide, qui fonctionne sur une machine
virtuelle, et est trés orienté vers les technologies Microsoft. 1l peut servir a
tout type de développement que ce soit web (avec ASP.Net), mobile, client Hkkkk
lourd. On trouve aujourd'hui le C# sous Linux, grace aux technologies Mo-
no ; sous Android et iOS, grace a Xamarin et pour le développement de jeux
vidéos, a travers le moteur 3D Unity.

Go est un langage créé par Google en 2007 et lancé en 2009. Il est compilé,
plus rapide que Python ou Ruby, mais plus lent que Java, et qui a été créé
pour développer des applications serveur et qui emprunte de nombreux con-
RS g’@ cepts aux Iangagtfs dynamiquqs. Il est assez flexiblg, et permet de gérer de .

) nombreuses requétes en paralléle. C’est I’outil parfait pour faire des API en
REST. Par contre, son écosystéme est un peu moins mature que d’autres
technologies plus anciennes. Il est notamment utilisé par Docker, Dropbox,
MongoDB, Netflix, SoundCloud et Uber.
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Java est un langage utilisé de I'embarqué (Android) aux grosses applications
d'entreprises, en passant par les Applets Java et les menus interactifs des
Blu-Ray. Java est compilé vers un langage intermédiaire, qui est exécuté sur

( une machine virtuelle. Java est un des langages serveur les plus rapides,
= Java mais impose souvent des cycles de développement plus contraignant que
— d'autres. On le rencontre plus rarement dans les startups et plus fréqguemment
dans le développement d’applications d’entreprises. HTMLS et les frame-
works JavaScript ont pris le relai.

[ a 1 Erlang est un langage originaire d’Ericsson servant au développement de

*kkk

routeurs qui est utilisé dans le développement des bases NoSQL Voldemort
et SimpleDB.
ERLANG

programmation statique traditionnelle que 1’on peut combiner selon les be-
soins. Il est compilable pour étre exécuté dans une JVM (Java Virtual Ma-
chine) ou en .NET. Il a été créé par ’EPFL.

Perl est un langage de programmation dynamique, trés complet et tres
I flexible, mais qui demande un excellent niveau technique et qui est treés .
pel' difficile a maintenir. Il est aujourd'hui rarement utilisé dans de nouveaux

projets.

**

Scala est un langage de programmation associant 1’orientation objet et la
’ Scala

Outils et frameworks serveurs

Pour chaque langage de programmation, il existe de tres nombreux frameworks, mais certains sont
plus populaires que d’autres et travaillent a différents niveaux d’abstraction.

La plupart des frameworks comportent une abstraction aux bases de données, appelée ORM (Ob-
ject-relational mapping) et une séparation entre 1’interface, les données et la logique métier, appelée
MVC (Model-View-Controller).

Les frameworks simples integrent souvent les concepts de MVC et ORM, mais restent assez peu
abstraits et donc rapides. Les framework complexes y ajoutent souvent une intégration avec les
technologies de «front» (partie cliente de I’application), des systémes de tests unitaires et un
nombre important de modules. Une fois de plus, I’arbitrage se fait entre rapidité de développement
et performances.

La catégorie des frameworks complexes comprend Rails (Ruby), Django (Python), Symfony (PHP),
Spring (Java), Sails.js (node.js) qui proposent des technologies similaires pour des langages diffé-
rents.

Usage Compétences

Ruby on Rails est un framework de développement d’application serveur
basé sur le langage Ruby qui met en ceuvre une architecture MVC (modeles-
vues-controleurs) qui sépare bien la gestion des données de la couche de .
présentation utilisateur. C’est un des framework les plus populaires dans les
startups, méme cela change rapidement.

— Zend est un framework PHP orienté objet et mettant en ceuvre ’architecture
Zs' FraMEWORK | MVC (Modele-Vue-Controleur) séparant bien la logique applicative de Hhk
I’interface utilisateur.

*k*k

St Symfony est un framework PHP du méme type que ZEND et mettant en
ymiony | cuvre le templating de pages web (développement a partir de modéles).
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: 6 laravel

Laravel est le framework PHP qui monte et grandi en popularité. Il est open
source et a un développement et une communauté tres active.

***k

Microsoft

ASPnet

ASP.Net MVC est un Framework tres complet qui repose sur I’ensemble du
Framework .Net. Comme ASP.Net, MVC permet de gérer facilement
I’authentification, les sessions, le cache, la localisation et les masterpages
(mise en page commune). MVC donne aux développeurs un contrble total
du code généré sur leurs pages, ce qui est tres utile pour des sites avec des
cibles différentes (mobiles, web browser, tablettes). MVC permet de tester
toutes les couches des applications. ASP.Net MVC bénéficient d’un large
support, par la communauté et par Microsoft. Le développement est trés
productif grice a I'utilisation de Visual Studio. Le code peut étre mutualisé
entre les différentes applications et plateformes (web, mobile, desktop). S’y
ajoute One ASP.Net, un framework de développement web de la plate-
forme .Net. Possibilité d’utiliser les différentes technologies du Framework,
a savoir ASP.Net WebForms, ASP.Net MVC, ASP.Net WebAPI, Single
Page Application. Les bonnes compétences en MVC se trouvent plus faci-
lement qu’en WebForms.

*kkKk

Open Web Interface for .NET

OWIN (Open Web Interface for .NET) est une interface standard entre les
serveurs web .Net et les applications Web.

**

B\ ServiceStack

ServiceStack est un framework .Net permettant de créer rapidement des
services web de toutes sortes. Contient également un client pour Redis, des
outils de sérialisations, un ORM léger.

*k*k

node

Node.js est une bibliothéque de développement d’application web coté ser-
veur qui utilise le langage JavaScript, permettant ainsi d’exploiter un méme
langage c6té serveur et client. Cette librairie est trés couramment utilisée
dans les startups.

*k*k

django

Django est le framework de référence pour le langage Python.Tres complet
et stable, il bénéficie du support d’une trés forte communauté qui fait avan-
cer le framework trés réguliérement.

*k*

METE\\R

Meteor.js est un framework JavaScript qui s’appuie sur Node.js et qui per-
met de développer une application web client-serveur dont la partie client
peut étre facilement déplacée c6té serveur et réciproquement.

**

A

Entity
Framework

ORM (mapping objet-relationnel) open-source faisant parti du Frame-
work .Net. Permet de faire le lien entre la base de données et les objets mé-
tiers qui seront manipulés dans 1’application. Evite d’avoir & coder les accés
a la base de données.

*kkk

") 4CodeFluent

(4

CodeFluent Entities est un produit du francais SoftFluent permettant aux
développeurs de générer des scripts de base de données (T-SQL, PL/SQL,
MySQL, Pg/SQL), du code (C#, VB), des services web (WCF,
JSON/REST) et des interfaces utilisateurs (Windows 8, ASP.NET, MVC,
SharePoint, WPF) a partir d’un modéle. L’ensemble est associé a Code-
Fluent Runtime Client, une gratuite d’utilitaires pour le développement web
sous plate-forme .NET.

ﬁlask

Flask est un framework de création de site web qui s’appuie sur Python et
est basé sur le kit WSGI et le gestionnaire de templates Jinja2. Il est en li-
cence BSD.

Autres composantes serveur
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Cache

Outil Usage Compétences
@ Framework Java open source qui permet de développer des applications
b hadmap fortement distribuées sur plusieurs serveurs. *
Solution open source pour le développement d’applications distribuées, plus
APACHE performante qu’Hadoop. Les applications sont développées en Python, Java o
SpQr K ou Scala.
Windows Azure | C’est la version Azure de Hadoop. Permet de faire de la Big Data dans le .
HDInsight cloud, possibilité d’évolutivité (scalability) trés importante.
Windows Azure | Service de cache sur la plateforme Azure. -

Windows Azure
Notification Hubs

Service de notification de la plateforme Azure. Permet d’envoyer des notifi-
cations de toutes formes a tous objets pouvant les recevoir.

Technologies web client

La grande majorité des outils de développement co6té client s’appuient sur le langage JavaScript qui
est supporté par tous les navigateurs. Ils s’appuient aussi sur HTMLS5 qui est le standard du déve-
loppement web, notamment avec la notion de « responsive design » qui permet de développer faci-
lement des applications qui s’adaptent automatiquement a toutes les tailles d’écrans, notamment sur
smartphones et tablettes.

Technologies

Usage

Compétences

HTML LSS

HTML 5 et CSS 3 sont la base pour le développement de sites et
d’applications web aujourd’hui. Le déclinaison HTMLS et CSS3 permettent
de développer des applications modernes et d'avoir du « responsive design »
qui permet a une application de bien s’adapter avec le méme code aux diffe-
rentes tailles d’écrans du marché, du mobile a la TV.

*kkkhk

<43

JavaScript est le seul langage de programmation qui s’exécute dans tous les
navigateurs, c6té client. En fonction des applications, I'utilisation du JavaS-
cript est plus ou moins intense. Il existe de nombreux languages dérivés, qui
sont transpilés (transformés) en JavaScript ; on trouve notamment TypeS-
cript, CoffeeScript, ClojureScript, Dart, ou EcmaScript6 (ES6, la prochaine
version du JavaScript).

*kkkhk

AYAX

AJAX est un systéme d’envoi de requétes au serveur web par du code Ja-
vaScript coté client. Il permet d’obtenir une réponse en mode asynchrone ou
synchrone de la part du serveur et d’en afficher le résultat dans la page web.
Il permet notamment de modifier le contenu d’une page sans avoir a la ra-
fraichir entiérement.

*hkkkk

{JSON}

Modéle de représentation des données structurées pour les échanges entre
serveurs web et client web via HTTP. Utilisé en général conjointement avec
AJAX.

*hkkkk

{less}

Less est un langage open-source permettant d’écrire plus facilement du CSS
et de réduire la taille du code nécessaire. Il est ensuite converti en CSS. Il
permet notamment de définir des variables, ce qui facilite la maintenabilité.

*k%

Exactement comme Less, SASS est un language qui permet de simplifier
I’écriture des CSS. SASS est en train de remplacer Less a grande vitesse,
dans les nouveaux projets

*k*k
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= ]ava

Langage utilisé dans des applications web pour exécuter des « applettes »
qui sont plus riches fonctionnellement que ce que 1’on peut faire avec Ja-
vaScript. Cela nécessite une machine virtuelle Java et des plugins dans les
navigateurs. Cette technologie est totalement obsoléte pour créer des appli-
cations web mais elle est encore utilisée dans les entreprises, hors monde
startups.

*kkk

Frameworks web

Il est assez rare de développer des applications web en Javascript et en HTML, vu la complexité de
I’écosystéme, et la richesse des sites webs de nos jours. On utilise alors des framework en Javascript
plus ou moins complexes pour cela.

La tendance pour les applications web complexes consiste aujourd’hui a utiliser des frameworks
JavaScript complets qui utilisent directement les APlI REST du serveur pour construire intégrale-
ment les pages webs, du coté client. Cela permet de faire un client web de la méme fagon qu'un
client mobile. Récemment, on voit de nombreuses applications mobiles faites directement en Javas-
cript, notamment avec la technologie ReactNative. Ces techniques assez récentes se trouvent de
plus en plus dans les startups. Mais attention, sans JavaScript du coté client, le site est alors vide !
De plus, la mise en place de l'indexation par Google de votre site est plus compliquée qu'avec du

HTML classique.

Outil

Usage

Compétences

& jQuery

write less, do more.

jQuery est le premier framework JavaScript qui a été tres largement utilisé.
Il permet notamment de facilement manipuler les objets du DOM (Docu-
ment Object Model), a savoir les tags HTML de la page. C’est un frame-
work que I’on peut qualifier aujourd’hui de basique vis-a-vis de framework
comme Angular, Backbone ou React. Il existe de nombreux frameworks
concurrents & jQuery comme MooTools, Protoype, ExtJs, Yui ou Dojo.

*kkkhk

React est un framework développé par Facebook. Il est treés rapide pour
manipuler des données nombreuses et se base sur un DOM virtuel. Il est
Iéger, mais ne couvre pas tous les besoins. Il faut donc souvent le coupler a
d’autres outils, notamment Redux. Angular 2 s’inspire de certaines idées de
React, notamment sur la simplification du DataBinding.

*k*k

gNGULA&JW‘é

Angular est un framework JavaScript créé par Google qui a le vent en
poupe, notamment pour créer des applications dynamiques, et des applica-
tions single-page. Il s’appuie sur jQuery et permet de créer de maniére dé-
clarative des pages web ou les éléments interagissent de maniére bidirec-
tionnelle avec le serveur. C'est un un framework qui se déclare Model-View-
Whatever Angular permet de faire des applications trés complétes, mais est
parfois considéré comme un peu lourd. La version 2.0 prévue pour cette
année 2016 est trés attendue.

*k*k

ember

EmberJS est un framework qui veut faire autant que AngularJS, mais en
étant plus fin dans ses personnalisations et plus léger. EmberJS propose des
templates préparés qui doivent accélérer le développement. EmberJS reste
assez récent et manque de maturité.

B4 BACKBONE S

Backbone est aussi un framework assez ancien, avec une communauté im-
portante et utilisé notamment par Twitter, Foursquare et LinkedIn. Backbone
est trés simple et propose un code trés léger a télécharger. Il est souvent
recommandé lorsqu'il n'y a qu'une page ou une partie du site qui utilise ces
technologies, mais moins souvent pour des applications complexes.

*%*
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CMS (Content Management Systems)

Les CMS sont utilisés pour les sites web génériques avec des données structurées : pour les médias,
les blogs ainsi que les sites de sociétés avec une actualité réguliére. Les principaux systémes de
CMS sont enrichissables sans programmation par des themes (look et structure de sites) et plugins
(fonctionnalités spécifiques).

Outil Usage Compétences

Wordpress est le logiciel serveur de gestion de blogs ou de sites médias le
plus couramment utilis¢é au monde. Il dispose d’une large panoplic de
thémes et de plugins. 1l fonctionne en mode multi-auteurs et multi-sites et
@WORDPRESS équipe au moins les deux tiers des blogs sur Internet et 25% des sites web

sur la planéte. Il s’appuie sur PHP et MySQL c6té serveur et JavaScript et
Jquery co6té navigateur. Le CMS et certains de ses plugins ne sont pas
exempts de failles de sécurité et doivent étre régulierement mis a jour pour
éviter les hacks divers.

*kkkk

Drupal est un CMS trés riche et tres complet, utiliseé notamment chez la
fondation Linux, Harvard ou Twitter et développé aussi en PHP. Il permet
notamment de gérer des sites d’information riches avec une gestion élaborée
des commentaires. Drupal présente aussi de trés nombreux plugins, et une

Drupal tres grande possibilité de personnalisation mais nécessite beaucoup de con-

naissances et de temps pour ca.

*k*k

Joomla ! est un CMS écrit en PHP et s’appuyant sur MySQL. C’est le grand

t compétiteur de Drupal. Adapté au developpement de sites de contenus, de
4/ blogs, de forum ou de site d’e-commerce, il est plus simple que Drupal et Hkok
Joomlal’ donc un peu moins customisable, mais le colit d’un projet Joomla ! est aussi

un moins éleveé.

Moteur de blog d’origine frangaise, qui peut offrir quelques pages comme
un CMS, mais reste aujourd’hui assez peu utilisé.

otclear

Typo3 est un autre CMS écrit en PHP. Il est assez difficile a mettre en
TY P03 ceuvre, il offre de trés bonnes_ performan_ces, et est souvent utilisé pour les

portails de grandes entreprises, les intranets et les plate-formes e-
commerces.

Kentico est un CMS basé sur .NET et développé par Kentico Software. Il est
payant.

**

- - Kentico

Magento est une solution Open Source pour gérer des solutions e-commerce,
M Magento" et n’est donc pas vraiment une solution CMS pure. Magento est aujourd’hui

U tres populaire et offre plusieurs éditions, la plus simple étant open-source et
gratuire.

**

Prestashop est une solution d’e-commerce frangaise, démarrée a I’origine
% PrestaShop| Par des étudiants d’Epitech. Prestashop est, mgins gourmant et plus simple a
déployer que Magento, a une communauté trés active. Par contre, de nom-
breux thémes et plugins sont payants.

*k%

Développement mobile

La programmation mobile est une programmation qui, en général, demande un travail spécifique
pour chacune des plate-formes. Cette programmation dite « native » donne, encore aujourd'hui, les
résultats les plus convaincants, mais aussi les plus codteux.

Sous Android, la programmation se fait en Java, sous iOS en Objective-C et en Swift et sous Win-
dows Mobile en C#, C++ ou JavaScript. Chaque plate-forme a des API spécifiques pour discuter
avec les smartphones. Cependant, il existe quelques frameworks multi-plate-formes qui peuvent
accélérer le développement.
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Il faut ajouter & ces outils ceux qui permettent de vérifier qu'un site fonctionne bien sur mobiles et
sera bien référencé par Google. On compte notamment Mobile Tester, MobileTest.me ainsi que
les outils de Google.

Outil

Usage

Compétences

PhoneGap

PhoneGap est un framework développé par Nitobi, racheté par Adobe, et
dont le cceur est devenu open source sous le nom de Apache Cordova. Cor-
dova est la version commerciale d’Adobe. Cordova, et les différentes ver-
sions (PhoneGap, lonic, Intel XDK), permettent de coder en JavaScript le
client mobile et de le packager pour chacune des plateformes mobiles. Les
applications PhoneGap sont plus lentes que les applications natives, malgré
la possibilité, d'utiliser aussi des API natives. De plus, elles n'ont pas tou-
jours le bon look natif, ce qui est génant pour les utilisateurs.

*k*k

lonic est un framework HTML/JavaScript mobile qui supporte Angular.js.
Le code exploitant ce framework peut étre ensuite converti en code mobile
natif avec PhoneGap.

**

€9 xamarin

Xamarin est un ensemble de technologies qui permet de faire des applica-
tions mobiles (et desktop) natives, tout en codant une seule fois, en C#.
C’est un framework avec une popularité grandissante, surtout depuis le ra-
chat par Microsoft. Le code est ensuite compilé nativement pour chaque
plate-forme. Le résultat est bien plus convaincant que PhoneGap, mais
I'investissement en développement est plus important. De plus, I'utilisation
du langage C# peut étre un frein, pour trouver des développeurs. Enfin,
Xamarin est aujourd’hui gratuit avec Visual Studio

**

b

X
)

React Native

React Native est la technologie qui a le vent en poupe pour faire des applica-
tions mobiles multi-plateforme. React est un framework web pour faire des
applications riches, et dont la version Native permet de faire des applications
mobiles en javascript, tout en gardant les widgets natifs, afin d’avoir un look
correct et de bonnes performances. C’est une option trés intéressante si le
front-end du site est aussi fait en React.

**

>

Blend for Visual Studio est un outil intégré a Visual Studio permettant de
facilement concevoir visuellement des applications Windows Store.

*k*k

WSQLite

SQL.ite est une base de données open-source qui s’intégre directement dans
les applications et est stockée entierement dans un fichier. Elle est utilisée
par les OS mobiles, ou des applications comme Firefox ou Skype.

*kkk

y Android
2 Studio

Android Developer Tools est le SDK standard fourni par Google pour déve-
lopper des applications pour Android. Il est fourni avec un IDE basé sur
IDEA: Android Studio

*kkk

XCode est 'IDE (Integrated Development Environment) pour développer
des applications mobiles sur la plateforme iOS. Un SDK est fourni.

*kkk

Universal
Windows
Platform

Apres avoir travaillé sur Windows Phone SDK, aujourd’hui, Microsoft pro-
pose un seul SDK pour toutes les plateformes Windows, ce qui est appelé
« Universal Windows Applications ». Les applications fonctionnent sous
Windows Mobile 10, Windows 10 et Xbox One. Les applications peuvent
étre développées en C++, C# et Javascript.

*%*

TFLHINTC

Flinto est un outil de prototypage d’applications mobile adapté aux desi-
gners. Il n’est disponible que sur Macintosh. La version Lite est disponible
pour un abonnement mensuel de $20.
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Développement autour d’objets connectés

Le développement d’applications pour objets connectés passe par différentes étapes. Il faut déve-
lopper du code embarqué dans les objets, du code dans le cloud et du code pour les applications,
géneralement mobiles, de supervision des objets connectés. Voici quelques outils dédiés au déve-
loppement pour I’embarqué et pour le cloud. Le développement sur mobile utilise des outils gené-
riques.

Outil Usage Compétences

***k

PaVi il .N_et Mlcro Framevyork est un framework de Microsoft .Net adapté aux ap-
plications embarquées

électroniques avec .Net Micro Framework. Permet d’assembler facilement *k
des composants sur une carte-mere.

thel | Gadgeteer est un Toolkit open-source pour prototyper des petits appareils

@ MICROEJ | Le francais MicroEJ propose un systéme d’exploitation embarqué pour ob-
o jets connectés.

" Arrayent est une plateforme en cloud de gestion d’objets connectés. Elle
= fournit notamment des outils d’analytics exploitant les données générées par *k
A RRAYENT! |gs objets connectés.

. | Samsung Artik est une plateforme d’objets connectés comprenant a la fois
ﬂ ART'K les composants électroniques (micro-controleur et capteurs) pour les objets Hk
et une infrastructure de gestion en cloud de ces objets.

Sécurité

La sécurisation de son code est un élément clé de solidité de solutions logicielles, surtout lors-
qu’elles gerent des données critiques, notamment relatives a la vie privée ou des données finan-
cieres. Les développeurs de startups doivent prendre un maximum de précautions pour sécuriser
leur code et éviter les attaques les plus courantes. Cela concerne également la configuration des
sites web.

Outil Usage Compétences

HP Fortify est un outil de détection des risques potentiels du code.

FORTIFY -

Librairie écrite en Java et qui permet de gérer les acces et sécurité dans les
applications Java.

*k*k

° Beyond Security est une startup israélienne qui propose des outils de stress
°é & | testducode d’objets connectés et systemes informatiques divers. Ils simu-
= sgurlty lent toutes sortes d’attaques exploitant des vulnérabilités connues et produit *
¥ un rapport permettant ensuite de les colmater.

9

Serveurs Web et déploiement

Pour developper et faire tourner des applications, un nombre importants d'outils sont utilises, no-
tamment :

e Un gestionnaire de versionning de code, en général Git ou Subversion, pour coordonner le déve-
loppement. Des services hébergés comme GitHub, Bitbucket et Gitorious sont couramment uti-
lisées dans les startups. On peut aussi utiliser Trello ainsi que Sourcetree pour gérer ses sources
en liaison avec un service Git ou Mercurial.
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e Les serveurs sont vos propres serveurs statiques, chez un hébergeur traditionnel, soit en utilisant
des services « Cloud » comme Amazon. Pour déployer déploiement sur ces serveurs, on utilise
des outils comme Chef, Puppet, ou des services comme Heroku.

e Enfin, sur le serveur, I'application « serveur web », comme Apache (dominant, mais en forte
perte de vitesse) ou Nginx, enverra le contenu a vos clients.

plications écrite en Java.

Outil Usage Compétences
| Apache est le serveur http le plus répandu de I’Internet.
: = Kkkkk
Apache
N GIMX Nginx est un serveur http plus rapide qu’Apache et plus simple a adminis- .
! trer. Il peut étre aussi utilisé comme load-balancer et reverse proxy.
. Microsoft | Serveur web de la plateforme Windows, utilisé pour ASP.Net.
. ”S *kkk
Azure est la solution de cloud de Microsoft. Avec une possibilité
H2 Windows Azure | d’hébergement de sites web, de services web (consommé par des applis Hk
mobile) ou de créer ses propres machines virtuelles.
Q\ Ecrit en ruby, Chef est un outil de déploiement et de configuration de ser-
v Veurs, Kkkk
CHEF
Application Lifecycle Management
Outil Usage Compétences
L Visual Studio Team Foundation Server (TFS) est la solution d’ALM de
¥oualbtiki. Microsoft. Elle permet de gérer la définition du besoin, la gestion projet, le Fkkk
eam Foundation Server . . . .
contrdle de code source, les tests, I’intégration continue, la gestion des bugs.
Outils et Framework de Tests
Outil Usage Compétences
. - dbUnit est une librairie pour faire le test des bases de données dans des ap-
ﬂj lt plications Java ox
- Jira est un gestionnaire de bugs.
**
XJIRA
J " Junit est une librairie permettant de faire des tests unitairement sur des ap-
**
Unit

Librairie qui permet de faire des tests unitaires en facilitant la simulation des
données d'entrées provenant d'autres services biensur pour les applications
Java.

*%*

Framework .Net de tests. Permet de créer des simulations pour tester unitai-
rement des méthodes demandant une connexion extérieure (Web service par
ex).

*k%k
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Outil de tests de sites Internet et de montée en charge

version Professionnelle.

& Neotys -
Framework permettant de faire des tests unitaires sur du code .Net. Inté-
N grable dans Visual Studio -
DQ Vsl Gudic Microsoft Visual Studio intégre des fonctionnalités de tests unitaires dans la .

Langages de programmation client

A noter que la programmation orientée objets ne semble plus étre autant a la mode qu’avant ! Elle
pose de nombreux problemes de lisibilité du code et de compréhension d’effets indésirables. On en
revient a la programmation fonctionnelle plus classique et architecturée en composants logiciels,
méme si celle-ci est déja généralement emballée dans des systemes événementiels, réagissant aux
interfaces de controle de I’utilisateur (clavier, souris, tactile, stylets)44.

Outil

Usage

Compétences

Assembleur

Le langage assembleur, spécifique a chaque processeur, est encore utilisé
pour les systemes embarqués a trés bas niveau et en particulier pour le déve-
loppement de drivers. Il attaque directement le jeu d’instruction du proces-
seur et est donc spécifique. Les principaux jeux d’instruction sont les va-
riantes des coeurs ARM et Intel (x86 32 et 64 bits). Il est trés rare de faire de
I’assembleur aujourd’hui, sauf dans le monde du multimédia, du jeu vidéo et
du développement de pilotes de périphérique, voire de noyaux de systemes
d’exploitations.

Langage de programmation « historique » notamment utilisé dans le deve-
loppement des systémes d’exploitation et des pilotes de périphériques. Sauf
pour de la programmation systéme, il est assez rare de le rencontrer dans les
startups.

C++

Langage historiquement trés utilisé mais de niveau « bas » et moins facile a
manipuler que des langages tels que C# ou Java. Il nécessite de trés bonnes
compétences et une certaine discipline pour le mettre en ceuvre. Trés sou-
vent plus performant, mais généralement moins productif, il se trouve au
coeur de nombreux framework utilisés pour 1’indexation, le jeu vidéo, et le
machine learning. Il reste assez rare d’utiliser le C++ dans une startup.

**

C# est un langage qui ressemble fortement a Java, plus moderne et dévelop-
pé par Microsoft. C'est un langage rapide, qui fonctionne sur une machine
virtuelle, et est trés orienté vers les technologies Microsoft. Il peut servir a
tout type de développement que ce soit web (avec ASP.Net), mobile, client
lourd. On trouve aujourd'hui le C# sous Linux, grace aux technologies Mono
et Xamarin, sous toutes les plate-formes mobiles grace a Xamarin et pour le
développement de jeux vidéo et dans la VR, a travers le moteur 3D Unity.

*kkkk

Déja cité plus haut. Java est cependant de moins en moins utilisé pour le
développement d’applications web c6té client. Il a été remplacé par la com-
binaison HTML 5 / CSS 3 et JavaScript avec le modéle de développement
responsive design permettant a une application de s’adapter a tous les for-
mats et orientations d’écrans.

*kKk*k

4 Cf https://medium.com/@cscalfani/goodbye-object-oriented-programming-a59cdadc0e53#.ehrfw21xk.
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48 Déja cité plus haut, le Javascript se retrouve de nos jours dans toutes les
couches de développement: dans les sites webs, a travers des frame-
works comme Angular et React ; pour la programmation serveur, grace a
Node.Js, et pour la programmation des applications clientes, grace a Elec-
tron (Desktop) et Cordova (Moabile). De plus, de nombreux nouveaux lan-
gages sont transpilés en Javascript.

*kkkk

Outils pour Pintelligence artificielle

On ne peut plus les éviter ! L’intelligence artificielle a fait son apparition en 2015/2016 chez bon
nombre de startups. Que ce soit pour développer des chatbots, des solutions de reconnaissance
automatique d’images, de la parole et autres systémes de prédiction. Les solutions mettent en ceuvre
des briques disparates qui s’intégrent dans les concepts trés larges de machine learning, de deep
learning, dans des moéles d’apprentissage supervisé ou non supervisé, et de high-performance com-
puting (distribution de traitements sur serveurs, ...).

La plupart des startups s’appuient sur des frameworks existants proposés en open source et/ou sous
forme de services en cloud. Ces framework open source peuvent devenir propriétaires au gré de leur
entrainement par les données qui les ont alimentés lorsqu’ils sont fournis sous forme de services en
cloud.

Le machine learning et le deep learning reposent dans la pratique sur plusieurs dizaines de tech-
niques différentes. Prises isolément, elles n’ont rien d’extraordinaire ou de magique. Mises bout a
bout, elles peuvent faire des merveilles. Mais le ML et le DL ont besoin d’une matiére premiére
toute aussi importante : des données, et des données en volume et de qualité. L’IA est d’autant plus
efficace que les données qui I’alimentent sont de qualité et en volume.

machine learning

|
| ! |

supervisé non supervisé avec renforcement
régression segmentation réagit a I'environnement
classification détection de patterns feedback & rewards
données avec tags données sans tags jeu d'échecs
email spam detection segmentation client

Clusterina ¥
= “5“‘-‘ i Anomaly Detection
| ipti

L’apprentissage supervisé consiste a fournir a un systéme des données associées a leurs tags des-
criptifs pour entrainer le moteur sans programmation. Puis, des données non taggées sont fournies et
le systeme doit deviner quels sont les tags associés. Exemple : des photos d’objets ou d’animaux
sont d’abord fournies avec leurs descriptifs. Puis une photo de chat est fournie et le systéme indique
que c’est un chat.

L’apprentissage non supervisé sert surtout a segmenter une base d’objets automatiquement selon
des patterns reconnus par la machine. Il permet par exemple de segmenter automatiquement une
base de clients et d’indiquer quels sont les critéres discriminants de ces segments.

L’apprentissage supervisé et non supervisé peut étre réalis¢ aussi bien avec du machine learning
qu’avec du deep learning. Le premier utilise diverses techniques comme les modeles bayésiens, les
régressions linéaires et non linéaires, ou des arbres de décision. Le second s’appuie sur des réseaux
de neurones a plusieurs couches, dont des couches cachées, qui imitent plus ou moins le fonction-
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nement du cortex cérébral et sont capables de décomposer un objet complexe en sous-ensemble puis
de remonter progressivement les niveaux d’abstraction jusqu’a trouver les tags déterminant un objet.
Le process pour un chat étant : yeux + oreilles + corps + pattes, puis visage, puis animal, puis chat
(exemple avec le schéma ci-dessous).
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Il existe une troisiéme forme d’apprentissage, dit par renforcement, qui consiste a faire évoluer un
systéme en lui fournissant des données sur I’environnement qui lui permettent d’affiner ses résultats.
Cela fonctionne par exemple dans le cas des jeux (parties qui fonctionnent ou pas), dans la météo ou
pour la robotique et la conduite autonome. L’apprentissage par renforcement est mis en ceuvre aussi
bien par machine learning que par deep learning.

Voici quelques-unes des solutions d’IA les plus courantes pour les développeurs de solutions. Au
passage, rappellons qu’ils sont souvent utilisés de concert avec le langage de programmation ser-
veur Python.

Outil Usage Compétences

IBM Watson est la solution d’intelligence artificielle d’IBM. C’est en fait un
ensemble de briques logicielles assez complet permettant de batir différentes
formes d’applications d’intelligence artificielle, avec ce qui concerne la
reconnaissance des images, de la parole ou de patterns. La solution a des Hhk
usages multiples : création de robots conversationnels, aide au diagnostic et
a la prescription dans les cancers, prédictions dans la finance, aide juridique
automatisée, etc. Watson est notamment fourni en cloud.

Scikit-Learn est un kit de développement d’applications de machine learning
et de deep learning mettant en ceuvre les méthodes de classification, de ré-
gression (prédiction) et de clustering. 11 s’exploite en Python. La solution est *
en open source sous license BSD. Elle est issue de I'INRIA et de Telecom
Paritech.

TensorFlow est une bibiotheque open source de développement

d’applications de machine learning déployable dans le cloud de maniére
¥ N répartie. Elle est proposée sous forme de service en cloud par Google. Elle

r sert notamment & détecter des patterns, a faire de la classification automa- -
Tensor tique et des prédictions. Les Tensor Processing Units sont des processeurs

dédiés au traitement avec TensorFlow qui ont été développés par Google
pour son offre en cloud. Ils ont été utilisés pour faire gagner DeepMind au
jeu de Go en 2016.
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theano

Theano est un projet issu de I’Université de Montréal. C’est une biblio-
théque pour Python qui peut s’exécuter sur CPU ou GPU et sert a exploiter
des matrices pour faire du deep learning. Le systtme peut convertir des
formules mathématiques complexes en langage C pour optimiser le temps de
calcul.

Keras est une bibliothéque open source écrite en Python qui s’appuie sur
Deeplearning4j, Tensorflow ou Theano. Elle permet de créer des solutions
de deep learning & base de réseaux de neurones. Elle est issue du projet
ONEIROS (Open-ended Neuro-Electronic Intelligent Robot Operating Sys-
tem), et son principal auteur et contributeur est un francais, Francois Chollet,
qui travaille chez Google.

B Microsoft

CNTK

CNTK est un framework open source de Deep Learning de Microsoft qui
fait partie de leur Cognitive Toolkit qui permet notamment de créer des
agents conversationnels (chatbots).

amazon

Amazon propose DSSTNE, une bibliothéque en cloud pour la création de
solutions de recommandation.

*%*

wit.ai

Wit.ai est un framework de traitement du langage originaire de Facebook.

clarifai

Clarifai est une solution de machine learning en cloud qui sert notamment a
la reconnaissance d’images, en particulier dans la santé et pour la création de
moteurs de recherche d’images.

D Pyrain)

PyBrain est une bibliotheque de réseau de neurones bétie en Python.

Caret (Classification And REgression Training) est une bibliothéque permet-
tant de développer des applications de prédictions.

Vowpal Wabbit est une bibliothéque open source provenant de Yahoo!
Research et gérée par Microsoft Research. Elle permet de créer des solutions
de machine learning en ligne. Comme la grande majorité des bibliotheques
de machine learning, elle sert a faire de la classification automatique, de la
prédiction, de la segmentation. Elle exploiter des CPU multicoeur et est
compilée a partir de C++,

Caffe est un framework open source de deep learning de Berkeley qui a été
développé avec I’aide financiere de Nvidia et Amazon. Il repose sur
I’utilisation coté serveurs de GPU Nvidia. Un seul GPU nVidia permettrait
de traiter 60 millions d’images par jour.

Torch est un framework de deep learning utilisé notamment dans la vision
artificielle. Il est utilisé chez Facebook, Google et Twitter et provient de
I’Université de New York.

H20.ai est un framework open source de deep learning couramment utilisé
par les data scientists. La startup qui en est a I’origine a levé $33,6m.

**

Originaire de la fondation Apach, Mahout est un framework qui permet de
développer des applications d’TA scalable, en particulier dans des applica-
tions de classification automatique et de filtrage collaboratif. 1l est utilisé
chez Amazon.
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Ny Egalement originaire de la fondation Apache, MLlIib est une bibliothéque de
S Kfi machine learning pour Apache Spark, un systéme de de répartition de trai-
pQr tements concurrent de Hadoop. *

OpenNN est une classe open source en C++ de la startup aspagnole Artel-
nics qui sert a développer des applications de réseaux neuronaux.

@BPred 1O | PredictionlO est une solution open source pour développer des applications
de machine learning dédiées a la prédiction. C’est une sorte de “MySQL
pour le machine learning”. C’est encore une solution de la fondation
Apache.

Infrastructure informatique

Il ne faut pas oublier cette composante interne qui conditionnera la capacité de 1’entreprise a monter
en charge, surtout si le nombre de ses clients est important. Il faut donc se préoccuper de
I’équipement en systéme de facturation, de paye, de relation client, de gestion de stock (s’il y a lieu),
de réseau local, de VPN et d’acces au réseau de I’entreprise pour les collaborateurs itinérants, de
messagerie, de travail collaboratif, etc.

Et qui va s’occuper de tout cela au démarrage de 1’entreprise ?

Certains font appel a un ingénieur systeme bon a tout faire pour démarrer cela. D’autres a des sta-
giaires d’école d’ingénieur. Mais dans tous les cas, il faut bien prendre cela au sérieux !

Outils de gestion *°

Une des questions importantes que se pose une startup est de quels outils d’informatique de gestion
elle doit se doter. Plus la startup va grandir, plus ces outils seront importants. Aux débuts, on gére
son pipe sous Excel, mais cela ne peut pas durer longtemps dées lors que plus de deux personnes
prospectent.

Les outils logiciels de la gestion de la startup doivent permettre de gérer efficacement et si possible
d’automatiser les processus clé, et notamment ceux qui ont vocation a produire un fort volume
d’occurrences. La liste des processus concernés dépend du modele d’affaire de la startup, mais nous
pouvons cependant citer sans trop de risque de se tromper : la gestion de la base de clients et pros-
pects (et sa segmentation), la génération et la gestion des leads (surtout lorsque le web est une
source de prospection), la gestion des campagnes de marketing direct sur la base de prospects (pro-
cessus clé en B2B), la gestion des affaires (si le cycle de vente est long et nécessite de nombreuses
interactions), la facturation (voir le nombre de ventes a réaliser par an et le montant moyen de
celles-ci), le renouvellement de contrats (en particulier s’il est prévu que le business s’établisse en
mode SAAS ou locatif, ainsi que pour les contrats de maintenance en B2B), la gestion des tickets
d’incidents (proportionnel au nombre de clients utilisant le produit, normalement connu au niveau
du business plan). C’est le processus qui détermine les fonctionnalités de 1’outil et jamais 1’inverse
et que c’est la volumétrie ou la durée du processus (besoin de garder une trace) qui détermine le
besoin d’outils.

Les outils choisis doivent étre évolutifs, trés flexibles et permettre de monter en puissance au fur et
a mesure de la croissance de la startup. Ce qui colte le plus cher n’est souvent pas ’outil en lui-
méme mais d’avoir a en changer au bout de 2 ou 3 ans quand le premier choix ne tient plus la
charge. Cette évolutivité doit étre rendue possible tant sur le plan de la flexibilité fonctionnelle que
sur celle de 1a montée en charge en fonction du volume et du nombre d’utilisateurs. Il faut donc que
les produits sélectionnés puissent étre reconfigurés ou étendus simplement et rapidement.

5 par Grégoire Michel, fondateur de Inficiences. Rédigé en 2009 et légérement mis & jour en 2017.
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Enfin, les outils choisis ont également pour objectif de rassurer les investisseurs a venir sur la visi-
bilité et le controle de I’entreprise sur son business. Il vaut mieux privilégier les solutions qui ont
pignon sur rue et éviter les développements internes ou réalisés par d’autres startups de votre incu-
bateur ou pépiniere. Pouvoir répondre en quelques minutes et de facon fiable a des questions telles
que le ratio prospects/affaires gagnées, le panier moyen ou I’ARPU par segment de marché sera un
atout considérable non seulement pour la prise de décisions stratégiques au cours du développement
de I’entreprise, mais ¢galement au moment des « due diligences ».

Compte tenu des contraintes de temps et de colt qui pesent sur les startups, les solutions SAAS ou
celles en open source, a la condition expresse qu’une offre d’hébergement importante et mature soit
disponible, seront le plus souvent de bons choix, d’autant que le prix locatif par utilisateur permet
de lisser la charge financiére au gré de la croissance.

C’est également parce que les colits de changement de systéme sont souvent plus importants que le
codt des systemes eux-mémes qu’il convient de faire les bons choix d’outil relativement t6t dans la
vie de la société, dés que le business commence a croitre. D’ailleurs, cela évitera les expédients et
les développements internes qui ont pour effet négatif de détourner les dirigeants de leur mission
premiere.

En revenant sur les processus évoqués ci-dessus, il apparait clair que la plupart d’entre eux pourront
étre gérés par un CRM. Il y a cependant deux exceptions :

e Un business model nécessitant un volume important de pistes et de marketing direct nécessitera
un outil de gestion des emailing et peut-étre a terme 1’usage d’un outil d’automatisation marke-
ting. Il faudra préter alors attention a 1’intégration entre cet outil et le CRM afin d’éviter des
transferts d’information cotliteux et source d’erreurs importantes.

e La facturation se trouve a la croisée entre la gestion des affaires (CRM) et la comptabilité. Elle
peut donc étre gérée dans I’un ou I’autre. Si les volumes prévus sont €levés, cela nécessitera de
prévoir un pont entre les deux systéemes pour éviter la double saisie. Toutefois, en cas de busi-
ness model SAAS ou locatif une attention particuliére devra étre portée sur le lien entre la factu-
ration, la gestion des clients et le renouvellement des contrats.

Il peut étre tentant de se mettre en recherche d’une suite logicielle couvrant I’ensemble 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 étre
adaptées a une startup.

Aux outils de gestion « a I’ancienne » s’ajoutent tout une génération de nouveaux outils supportant
le travail collaboratif dans 1’entreprise et le marketing. On y trouve péle méle : Trello pour gérer les
taches, Slack pour gérer les projets et discussions, EventBrite pour gérer les inscriptions a ses évé-
nements, MailChimp pour ses emailings ou SurveyMonkey pour réaliser des enquétes en ligne. La
panoplie des outils de Google comme Analytics et Trends est évidemment aussi de rigueur.

Notons au passage la création fin 2016 du site CapLogiciel.com qui vise a proposer un annuaire de
solutions logicielles destinées aux entreprises. Il recense plus de 3500 solutions logicielles issues
surtout d’éditeurs de logiciels francophones. Le site fonctionne en mode freemium avec un accom-
pagnement personnalisé a la recherche de solutions logicielles qui mene a la génération de prospects
pour les logiciels références.

Support technique

L’organisation du support technique, sa qualité, son prix, sont des éléments critiques de la satisfac-
tion client, en particulier pour les éditeurs de logiciel.
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Doit-il étre 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
équipes de support pourront se voir affecter d’autres taches critiques comme les tests et les recettes
de vos produits. Créer de telles relations structurées internes a 1’entreprise contribuera a profession-
naliser les développements.

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 a la fois a payer les salaires et a
alimenter le marketing.

En b-to-c (marché grand public), le marketing et la communication prédominent pour attirer les
consommateurs. Il faut a la fois un bon produit (le savoir-faire) et le faire connaitre (le faire-savoir).

Méme si le fait d’avoir un trés bon produit simplifiera grandement la tiche du marketing et de la
communication®.

Dans tous les cas, il faut faire preuve de bon sens. Définir son marché cible, sa segmentation, son
offre, sa « business value » (les bénéfices de I’offre), la différentiation par rapport a la concurrence,
et la tarification. Les analyses et études de marché sont 1a pour conforter I’approche. Elles sont sur-
tout valables pour les innovations incrémentales. Les innovations de rupture sont rarement facile-
ment évaluables avec des outils traditionnels.

Le marketing n’est pas une science exacte et on ajuste souvent le tir au gré de I’expérience. Il faut
accepter ’incertitude, et en méme temps rationnaliser son approche, surtout pour cibler un marché
avec |’offre adéquate.

Du c6té des ventes, 1’objectif a terme est de créer un processus répétable, avec des économies
d’échelle. Cela ne fonctionne pas toujours au premier coup car son offre n’est pas toujours bien
stabilisée. Les premiéres 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 piege du service outillé,
ou la startup a du mal a préserver le c6té générique de son produit et donne trop dans le service pour
le personnaliser en fonction des besoins de chaque client).

Une fois qu’on a stabilisé I’ensemble au niveau du produit et du processus de vente, la startup peut
commencer a recruter des commerciaux voir un directeur des ventes®’.

46 Contrairement & ce qui peut étre affirmé par Fred Wilson aux USA selon qui le marketing s’adresse 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
qualité du produit est d’ailleurs lui-méme 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 codts
marketing.

47 Ce processus est trés bien expliqué ici : http://steveblank.com/2010/09/13/job-titles-that-can-sink-your-startup/.
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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,
rédigé en 2011.

La conception technique de la premiére solution d’une startup est facilement laissée 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
I’architecture technique interne n'est pas visible par les futurs clients et utilisateurs.

Elle est souvent mise de coté pendant la phase de création. L'envie de faire connaitre prend facilement le dessus par rapport a
I'envie de créer !

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 a 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 I’effet recherché pour toute startup. Les choix tech-
niques ne sont cependant pas les mémes au début de la création, dans la phase de stabilisation et dans la phase de maturité de
I'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 a 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 I'incohérence entre stabilité et adaptabilité

L’entrepreneur doit gérer la contradiction entre 1a phase initiale d'innovation ou la capacité a 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,
I'équipe doit avancer au quotidien sur des phases courtes de realisation, de préférence pilotée par une liste de tache, avec le
partage en commun d'une vision a long terme. D’ou les méthodes dites « 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 :

e L'éducation : elle est le premier facteur bloquant l'innovation. Depuis notre enfance, nous apprenons a respecter des
regles, a utiliser des acquis, a ne pas remettre en cause nos professeurs, a respecter parents et ainés. C'est un principe de
base dans cette phase d'apprentissage que d’étre a I'écoute. L'éducation des grandes écoles est une aide précieuse, pour
ouvrir l'esprit des ingénieurs, managers et dirigeants, mais cette éducation n'est pas ouverte au plus grand nombre et elle
reste trés conformiste. C'est pourtant I'ouverture qui permet de mettre en place l'adaptabilité et I'innovation dans notre so-
Ciété.

e Le travail en équipe : la culture du travail en équipe s’acquiert assez tardivement, avec le travail en entreprise, mais tres
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.

o 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 systéme, administrateur réseau, etc).
La spécialisation et la recherche de la perfection dans un domaine ne favorise pas I'ouverture d'esprit et parfois la compré-
hension des autres activités de I'entreprise. Les équipes techniques jouent un réle important dans la capacité d'innovation
d'une entreprise comme l'ouverture des autres services de I'entreprise vers les aspects techniques.

e Les egos: les personnes qui ont un égo surdimensionné peuvent avoir un role négatif dans la mise en place de
I’adaptabilité et I’innovation dans ’entreprise.. |l faut arriver & 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 délirants. Ce n’est heureusement pas souvent le cas ! L'ambiance dans les startups est souvent trés
bonne, I'information circule rapidement entre les équipes et la pression serait la pire des solutions. L'esprit des ingénieurs doit
totalement étre 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 problémes 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 I'étre. Une bonne équipe de direction est une équipe visionnaire, qui n'a pas peur
de faire des erreurs dans ses prises de décision.



Vendre la valeur

Avant méme toute stratégie de vente et de marketing, il faudra peaufiner son discours, son « pitch
de vente ». Le tester, le tester a nouveau et sans cesse 1’améliorer. C’est un travail de longue haleine.
Bien entendu, il faut une ou plusieurs présentations de type Powerpoint. Tout comme une brochure
synthétique de I’offre (hors business pur Internet).

Plusieurs maniéres permettent de structurer son discours de vente. En approche client directe, cer-
taines méthodes consistent & mettre en évidence un manque ou des difficultés existantes, des pertes
de chiffre d’affaire ou des surcotts dans I’entreprise cliente.

On remue un peu le couteau dans la plaie en faisant parler le client de ces aléas®. Et ensuite, on
plante le décor avec son offre. Et celle-ci devra mettre en évidence d’un c6té un bénéfice clair, une
valeur aussi chiffrable que possible, et de I’autre, un cotit bien inférieur.
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Le schéma ci-dessus expose visuellement les bénéfices d’un discours qui créé bien le contraste entre
I’existant des clients et la solution proposée.

e Lecas 1) correspond a la présentation de la solution es-abstracto, sans évocation du client et de
ses besoins. Ce cas est plus fréquent qu’il n’y parait. L’efficacité est plutot moyenne.

e Le cas 2) correspond a la présentation préalable de la situation existante des clients avec les
problémes qu’elle génére en termes de complexité, de temps perdu, de colt. La valeur ajoutée
percue est évidement plus élevée.

e Dans le cas 3), le discours sur la situation existante et sur la solution est plus spécifique car per-
sonnalisé¢ pour chaque segment client visé. Cette technique s’applique comme les précédentes
dans les discours marketing (communiqué de presse, brochure, site web, séminaire).

“8 Cette technique s’appelle « 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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e Le dernier cas 4) est celui de I’approche commerciale directe face a un client. Le mieux a faire
consiste a 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 étre personnalisé.
C’est dans ce cas que la valeur ajoutée pergue est la plus forte, sans compter la confiance qui est
générée par un contact humain direct.

La perception du client devra étre comme sur cette balance (ci-contre): la valeur économique de la
solution devra étre de loin plus importante que son co(t global, ce qui intégre le délai de mise en
ceuvre, le changement induit chez le client, les questions d’intégration et évidemment les notions de
risques. Le point le plus difficile a traiter étant sGrement le risque de choisir une startup. On mini-
mise ce risque percu avec un bon financement, de bonnes références clients, et une capacité pour le
client a substituer 1’offre par une autre.

Trés souvent, le risque est minimisé chez le client par la mise en place d’un « pilote » qui testera les
capacités de 1’offre. Dans ce cas, il faudra prendre gare a étre aussi proche que possible de
I’opérationnel et du business du client, sinon, le pilote va se fondre dans la masse et ne pas débou-
cher sur une vente.

De plus, il faut aussi tout faire pour vendre
le pilote. Les grands clients frangais ont
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prop P Colt solution

lotes a I’ceil, aux frais du fournisseur. Ce / e

. . - "y Délai
genre de client est a éviter, sauf s’il est Val ch ;
inévitable ! ~ vaieur angemen
) ) ) Réduction des Intégration

En tout état de cause, votre solution doit colits tiers Risque

résoudre un probléme bien identifié chez :
vos clients, et qui empéche quelqu’un \u\___,—)
d’identifiable de dormir ! Si vous avez une ~
belle technologie a proposer mais un pro- di—

bléme a résoudre pas bien défini, il faudra

revoir votre copie !

Cycle de vente

Un cycle de vente intégre les tactiques marketings, commerciales et de services qui permettent de
faire avancer le client étape par étape de I’ignorance compléte par rapport a votre offre jusqu’a son
achat et son renouvellement.

Chague étape doit répondre a des objectifs clairs et si possible mesurables :

Notorieté : c’est la premiére étape ou vous exploitez les outils de communication vous permettant
de vous faire connaitre. Si vous proposez une innovation de rupture, il faudra lourdement investir
ici pour faire découvrir I’innovation elle-méme. L’objectif ici est d’envoyer des messages en « tir
croise » via plusieurs supports différents et avec une forte répétition et rémanence dans le temps
pour qu’au bout d’un certain temps, les clients potentiels dans vos cibles prioritaires aient mémorisé
ne serait-ce que votre existence et la nature de votre offre. On va d’abord utiliser des relations
presse et influenceur, un moyen tres 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 decouvrir sur Internet. Et
on investira graduellement dans diverses formes de publicité payante sachant que la publicité sert
aussi a faire avancer le client dans les étapes suivantes du cycle de vente. Hors Internet, cette étape
peut aussi comprendre I’intervention dans des conférences et séminaires comme la présence dans
des salons professionnels. Sachant que ces tactiques jouent aussi un role dans les autres étapes du
cycle de vente. La présence dans un salon professionnel sert ainsi aussi d’outil de fidélisation ou
d’upselling.
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Considération : ce sont les tactiques qui permettent de prendre le client par la main pour lui faire
découvrir votre offre de plus pres et I’amener a considérer son évaluation voire directement son
usage et/ou son acquisition (dans le cas ou I’offre est payante). C’est 1a que 1I’on va mettre en ceuvre
toutes les formes de promotion avec un site web bien structure, des vidéos de démonstration et di-
verses formes de documentation marketing facile a consulter et/ou télécharger (surtout en btob).

Evaluation : tout ce qui va faciliter le test de 1’offre sera ici mis en ceuvre : version d’évaluation
gratuite pour un logiciel, inscription rapide pour un service en ligne, téléchargement gratuit d’une
version « light » pour une application mobile, et autres tutoriaux, et aussi d’une FAQ. Il faut pren-
dre I'utilisateur par la main ! Dans de nombreux services en ligne, I’étape de la considération et de
I’évaluation sont gérées simultanément. Parfois, en brulant les étapes car ce n’est pas parceque vous
poussez quelqu’un a s’inscrire rapidement dans votre service qu’il va en découvrir les facettes inté-
ressantes pour lui.

Sélection : c’est le « closing », a savoir 1’usage (dans un service gratuit), ou I’achat (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 trés longue. 1l faut négocier les prix avec le client voire
avec son service achat, signer un contrat, voire impliquer son avocat d’affaire.

Satisfaction : la vente ne s’arréte pas la. C’est méme maintenant que tout commence ! Il faut que
votre client obtienne une expérience utilisateur positive de votre produit ou service. Il faut en déve-
lopper I’'usage. Un réseau social ne se contente pas d’avoir des utilisateurs enregistrés, il se préoc-
cupe ainsi du temps passé€ par jour par chaque utilisateur sur son site. C’est dans cette étape que 1’on
identifie les inévitables lacunes fonctionnelles et les bugs de son offre. 1l 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 maniére réguliére.

Référence : une fois que 1’on a des utilisateurs satisfaits, certains vont pouvoir servir de caisse de
résonnance pour recruter d’autres clients. En btoc, cela peut prendre la forme de parrainnage, et de
viralité telle que celle qui est souvent pratiquée dans les réseaux sociaux ou 1’on invite ses amis
d’un réseau donné a s’inscrire dans un autre réseau. En btob, cela prend la forme plus traditionnelle
de la « référence client communicable » que vous utilisez dans vos supports de présentation voire
sur votre site web avec des études de cas documentées. Elles inspireront confiance et vont créer un
effet d’entrainement. La configuration magique intervient lorsque la machine s’emballe 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 premiéres étapes du cycle de vente grace a cette viralité. Si
elle dépasse 50%, c’est déja pas mal. Si elle atteint 90% voir plus, la structure de coQt du cycle de
vente sera sérieusement diminuée ! Cela explique pourquoi il faut faire trés attention a 1’étape preé-
cédente de la satisfaction. Seule celle-ci va créer un fort effet d’entrainement.

Fidélisation : elle intervient avec toutes les attentions et tactiques qui vont vous permettre non seu-
lement de conserver votre client dans la durée mais aussi de lui vendre plus. La formule de
I’abonnement reconduit automatiquement s’appuie sur la paresse pour péréniser le revenu. Mais
vous pouvez ensuite chercher a vendre des produits ou services connexes de 1’offre de base pour
augmenter votre revenu par client. Sachez qu’il est moins colteux de vendre plus a un client exis-
tant que de vendre a un nouveau client !

Un bon plan opérationnel traitera du dimensionnement du cycle de vente complet en indiquant le
nombre de clients a chaque étape (prospection, démarchage, démonstration, pilote, projet, signature,
etc) et les taux de transformation entre chaque étape (cf le schéma suivant) que 1’on cherchera bien
entendu & optimiser & moindres co(its*.

49 Voir a ce sujet I’excellente présentation de Dave McClure : « Startups metrics for pirates ».
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cycle de vente et growth hacking
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L’¢évolution de ce taux dans le temps sera une bonne indication de la maturation de 1’expérience de
la société. Le cout du cycle de vente permettra aussi de mettre en regard le colt d’acquisition des

clients, le modele de vente et la structure de marge du produit. C’est parfois a ce moment-la que
I’on se rend compte de 1’absence de viabilité d’un modele de distribution directe.

On doit calculer la notion de colt d’acquisition clients dans tous les cas de figure, y compris sur
Internet. Attention a ne pas confondre le cotlt d’acquisition d’un client dans une étape du cycle de
vente (comme le colt d’un click via AdWords) avec celui d’un client « closé » et qui achéte ! Ce
colt est en général la somme de I’ensemble des investissements marketing et vente fixes et va-
riables divisés par le nombre de clients closés, ce pendant une période de temps significative d’au
moins quelques mois.

Le growth hacking regroupe les disciplines qui permettent d’optimiser ce cycle de vente ainsi que
son auto-alimentation par boucle de rétroactions. Il associe le marketing, la mesure de I’ensemble
des étapes et ’optimisation de leurs mécanismes qui passe par de I’expérimentation et notamment,
par de I’A/B Testing.

Quelles sont les conditions de la viralité d’un service ?
La viralité d’un service se développe au mieux lorsque :

e Le produit est de bonne qualité et répond a un besoin clair. Son usage devient rapidement ad-
dictif pour ses premiers utilisateurs.

e Lavaleur du produit augmente avec le nombre d’utilisateurs. C’est « 1’effet de réseau ».

e Les utilisateurs sont encouragés a inviter leurs amis a utiliser le produit. 1ls y ont intérét en
raison du point précédent. Mais I’invitation est bien construite et aussi personnalisée que pos-
sible. On voit bien trop de sites sociaux qui génerent des invitations plus ou moins automatiques
sans expliquer a quoi ils servent ! Elles sont percues comme du spam par la plupart des utilisa-
teurs.

e Le service est bien relié aux réseaux sociaux, et notamment Facebook et Twitter. Le SEO (ré-
férencement gratuit) et le SEM (référencement payant) du service ont été aussi bien travaillés.
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e La startup déploie une roadmap produit et marketing qui lui permet de communiquer de ma-
niére réguliére et bien espacée dans le temps. Histoire de générer une visibilité dans les médias
qui ne se résume pas a deux articles dans TechCrunch et équivalents au moment du lancement.

On mesure la viralite avec le rapport entre le nombre de nouveaux utilisateurs mensuels et le
nombre total d’utilisateur. Cela doit étre 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
avec les recherches du service effectuées sur Google, avec Google Trends (exemples illustratifs ci-
dessus).

Et cela ne fonctionne pas a tous les coups ! On peut étre 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
I’Internet vont réaliser. Il y en a environ 50000 au nez en France ! En général, ils passent réguliére-
ment a autre chose. Le temps disponible des utilisateurs et des testeurs n’est pas extensible a
I’infini ! Cela en devient la matiére premiére la plus rare sur Internet !

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 ? Souvent, ¢’est un mot commun, un nom de film,
un nom d’artiste connu, ou pire, un acronyme impossible a retenir. Des erreurs de béotiens qui ne
sont pas si rares que cela !

Un nom de société doit avoir plusieurs caractéristiques qui relévent du plus pur des bons sens *° :

e Facile a retenir et ne pas étre confondu avec une marque ou personnalité existante. Il vaut
mieux éviter des mots communs.

e Facile a épeler, d’ou le fait qu’il faut éviter les orthographes complexes et éviter les effets de
mode passagers comme les noms avec une double voyelle style « 0o » qui font ringard depuis
de nombreuses annees.

e Court, si possible en dessous d’une dizaine de caracteres et en évitant les acronymes.

e Non générique, au sens, ne pas étre une combinaison de mots communs, ne serait-ce que pour
étre facile a trouver dans les moteurs de recherche.

e Pas déja utilise, ce que 1’on vérifie notamment a I’INPI ou avec une simple recherche sur
Google. Mais pas trop proche de noms de sociétés existants. Par exemple, soyez prudent si vous
utilisez book, Google, Windows et autres « crunch » dans votre nom !

e Facile a retrouver sur les moteurs de recherche. On évite donc le nom d’un film, d’un acteur,
un mot courant comme une couleur ou une note de musique qui risquent de noyer votre site web
dans la masse des réponses génériques dans les moteurs de recherche.

e Identique au produit phare de la startup dans la mesure du possible. Nombre de startups fran-
caises ont une raison sociale différente du nom du produit, ce qui génére des troubles de mémo-
risation pour I’écosysteme et les médias !

% Cette liste est inspirée de cet article de Don Dodge: «Why company names & URL don’t matter ».
http://dondodge.typepad.com/the next big_thing/2012/03/why-company-names-urls-dont-matter.html. Cf ’outil Panabee qui sert a
trouver son nom de société.
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e International, a savoir, utilisable a 1’étranger. Cela implique d’éviter les consonances trop fran-
caises sauf dans les secteurs ou cela peut-étre justifié comme dans le fashion. Cela explique le
remplacement de Covoiturage par Blablacar pour I’une des startups les plus connues de France !
Il faut aussi vérifier que le nom n’a pas une signification génante dans les principales cultures et
religions, mondiales.

e Associé a un logo simple et mémorisable ! Au passage, préférez un logo sur fond blanc, facile a
intégrer dans un autre support ou une présentation.

Comment construire un plan marketing qui créé notoriété et génération de demande a bon compte ?
Comment provoquer efficacement du buzz marketing et de la viralit¢ ? A quel colt ? Avec quel
impact sur les ventes ? Quels leviers privilégier ? Est-ce que la construction d’un site Web et d’un
blog®® suffit ? Comment fonctionne le marketing viral®®> ? 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 jusqu’a se poser la question de la ma-
niére de créer sa carte de visite®. .

La premicére erreur a éviter est de considérer que 1’on va pouvoir faire 1’économie d’un véritable
plan marketing grace aux miracles du marketing viral. Le « buzz » peut effectivement s’orchestrer
pour limiter les investissements marketing®*, mais il n’économise pas d’une bonne exécution des
basiques des 4P (produit, prix, placement, promotion). Nombre de startups planifient un marketing
viral tres 1éger et croient que le reste du marché et des influenceurs vont suivre, comme si leur solu-
tion devait naturellement monopoliser I’attention. En pratique, ce n’est évidemment pas le cas !

De plus, le marketing viral est adapté a certains types de services en ligne ou mobile, notamment les
réseaux sociaux, mais pas a toutes les activités du numérique.

En btob, les basiques restent les relations presse, la participation a des conférences et salons et
I’organisation de séminaires et autres événements.

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) et
les liens sponsorisés (Adwords, aussi appelé « Search Engine Marketing »). Mais ces trois sources
de trafic sont aussi a rechercher pour les sites web de business traditionnels (hors pure player Inter-
net).

Comment construire son site web ?

Une activité en ligne est supportée par un site web bien construit ou I’information est facile a récu-
pérer (brochures, démonstrations, vidéos, versions d’évaluation dans le cas de logiciels). Il com-
prend au minimum les rubrigques suivantes :

e Une description succincte de I’activité de la startup. C’est peut-étre eévident pour vous mais
pas pour les visiteurs qui tombent sur le site sans étre passes par vous. Cette description doit
partir du principe que le lecteur ne connait pas votre jargon. Il faut vulgariser !

e Les produits et services proposes, éventuellement triés par segments clients visés, a la fois syn-
thétiques et éventuellement complétés de livres blancs a télécharger (en PDF).

e Les références clients et les partenaires éventuels. Elles rassurent sur I’implantation terrain de
la société.

*! Au sujet de la création d’un blog d’entreprise, consultez cet article : http://www.conseilsmarketing.fr/referencement/26-regles-dor-
de-yann-gourvennec-pour-tenir-un-blog-dentreprise (2008).

2 \oir une piste dans «The Inside Word on Word-of-Mouth Marketing» publié par Guy Kawasaki sur
https://guykawasaki.com/the-inside-word/ (2008).

%% Voir ce post de Guy Kawasaki sur « The art of the business card » : https://guykawasaki.com/the-art-of-the-2/ (2008).

% Voir « Mythes et limites du marketing viral » sur http:/www.oezratty.net/wordpress/2007/mythes-et-limites-du-marketing-viral/.
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Les études de marché initiales sont essentielles et - si elles sont bien faites -, la startup doit
étre en mesure grace a elles :

Nécessités et limites des études de marché

Par Anne Ricaud, de Market Solutions Consulting, rédigé en 2011.

De valider I’intérét de sa nouvelle offre de produits/services auprés de cibles clients
identifiées.
D’évaluer son potentiel business en situant son marché réel et réellement accessible (le

bon zoom marché), la demande potentielle client et les leviers/freins a 1’investissement
associés.

D’adapter le contenu et la forme de son offre de produits/services et son modele économique.

D’identifier ses cibles clientéles prioritaires, sa stratégie d’acces au marché, ses partenaires grace a une bonne
cartographie de son écosystéme amont et aval et de ses acteurs concurrents et partenaires potentiels.

De savoir positionner son offre de maniere différenciée par rapport a son marché, ses clients et la concurrence
directe et indirecte.

D’identifier les messages et circuits d’influence prioritaires.

11 s’agit de bien plus qu’un simple chiffrage d’un potentiel d’affaire sur un marché donné ! Grace a ce type d’étude,
la startup sait ou elle doit aller en priorité, comment et avec quelle offre pour satisfaire des clients tout en se diffé-
renciant et en étant rentable.

Mais ces études initiales menées en cours de développement de ’offre (souvent en phase démonstra-
teur/prototypage ou plus en amont en phase de spécifications) ne suffisent pas a concrétiser un projet innovant et a
maximiser ses chances de réussite sur le marché.

Il faut pouvoir transformer ce projet innovant en solution compléte, finalisée et vendable et cette nouvelle offre
produit/service en un business concret.

La finalisation de 1’offre et sa concrétisation sur le marché requiérent méthode et outils spécifiques, notamment
ceux du product management/marketing produit et du business développement (développement commercial de
nouvelles activités).

Parmi les questions a se poser (dont nombre sont évoquées dans ce guide) : que mettre — ou pas - dans le pro-
duit/service par rapport aux besoins clients et aux offres existantes ? Comment en faire une solution compléte 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 1’offre et son modéle économique ?
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 développer la notoriété, 1’adoption et
les ventes initiales ?

Au final :

Une étude initiale est clé pour une startup et elle doit permettre de valider I'intérét de 1’offre prévue et
I’opportunité business, d’affiner le contenu de cette nouvelle offre et de la positionner de fagon différenciante et
de définir une stratégie et des actions marketing et commerciales pour accéder efficacement au marché et le dé-
velopper.

Une bonne étude ne suffit pas pour réussir. La finalisation de I’offre et sa concrétisation marché requicrent
méthode et outils spécifiques, notamment celles du product management/marketing et du business develop-
ment.

Les outils de prise en main du service ou du produit, surtout s’il est en ligne : mode d’emploi,
tutoriels, vidéos et téléchargements.

Les ressources techniques, notamment pour les développeurs tierces-parties, mais aussi une
FAQ, une base de connaissance des problémes rencontres.

L’actualité, qui doit faire vivre la page d’accueil avec les nouveautés produits, les nouveaux
clients, les nouveaux partenariats.
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e Une rubrique pour découvrir et contacter I’entreprise : son équipe de fondateurs et ses mana-
gers, son financement, ses coordonnées exactes. Evitez I’anonymat que 1’on trouve malheureu-
sement souvent et qui émanent d’entrepreneurs qui n’osent pas indiquer le pays d’ou ils vien-
nent ou bien qu’ils sont seuls ou le fait que leur entreprise est minuscule.

e Une revue de presse, avec pointeurs sur les articles en ligne le cas échéant. Dans le cas de re-
production ou d’intégration d’articles de presse (PDF ou autre), il faut obtenir 1’autorisation du
média concerné. Bonne occasion d’entrer en contact avec lui d’ailleurs !

Le site doit étre optimisé pour le référencement naturel dans les moteurs de recherche et bien en-
tendu, surtout sur Google™. Les pages doivent notamment contenir les bons métatags avec les mots
clés sur I’activité de I’entreprise. On fera en sorte qu’un maximum de sites pointe sur celui de
I’entreprise a commencer par le blog de ses createurs. Le SEO est un véritable savoir-faire qui ne-
cessite souvent de faire appel a des sociétés de service spécialisées dans le domaine et que 1’on ta-
chera de rémunérer & la performance™.

Attention cependant a un élément clé du SEO : c¢’est une discipline en permanente évolution, du fait
des modifications opérées par Google sur son moteur de recherche et notamment sur 1’algorithme
du PageRank qui change chaque année au minimum. Il n’est pas rare que de maniére automatique
(ou pas ?), Google déreférence un site web et réduise de ce fait son trafic de maniére radicale, sur-
tout si la part du trafic qui vient des moteurs de recherche dépasse les 50% au niveau des visiteurs
uniques.

11 est donc bon d’avoir un SEO qui tienne la route et respecte bien les régles de Google tout comme
ne pas trop dépendre des moteurs de recherche pour la génération de trafic sur son site. Vous pour-
riez étre fragilisé si votre trafic dépend a plus de 50% des moteurs de recherche.

Il faut arriver directement sur les rubriques du site dés la premiére visite ! 11 faut aussi s’assurer que
son site fonctionne bien sur les navigateurs principaux du marché : Internet Explorer, Firefox,
Chrome, Safari. Et sur Windows, Macintosh comme sous Linux.

Si vous ciblez le marché des entreprises, il est préférable de supporter les anciennes versions
d’Internet Explorer. Pour le marché grand public, c¢’est moins important car les utilisateurs mettent
plus facilement et fréguemment a jour leur navigateur.Il faut évidemment intégrer le support des
tablettes et smartphones, et, parfois celui des consoles de jeux. Pour bien les cibler, il sera préfé-
rable de développer son site en HTMLS et responsive design pour qu’il s’adapte a toutes les tailles
d’écrans. Mais responsive design n’implique pas nécessairement d’intégrer tout son site web dans
une page unique dans laquelle il faudra naviguer pour trouver son information. Il n’est pas interdit
de conserver un menu a ’ancienne pour faciliter la découverte des rubriques du site web. Le res-
ponsive design « infinite scroll » est réservé aux sites de teasing lorsque la startup en en phase
d’émergence, avec tout juste un prototype.

Au passage, signalons que les logos de I’entreprise doivent étre faciles a trouver et a télécharger,
que ce soit sur le site de I’entreprise 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 assez dépouillé et sur fond blanc, et si possible disponible a la fois en JPEG et
en PNG avec transparence. Le top étant de proposer également des formats vectoriels (SVG de pré-
ference) et des formats en haute-résolution. Il en va ainsi des visuels de vos produits lorsqu’il s’agit
de matériel. Ceux-ci doivent aussi étre disponibles sur fond blanc et/ou transparent, permettant leur
intégration dans des présentations et sites web de type média, voir dans des présentations
d’analystes tels que votre serviteur.

%® Google fournit des informations aux développeurs web pour optimiser le SEO de son site, tout comme Microsoft. Il existe méme
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. Voir aussi : http://backlinko.com/google-ranking-factors.

% Cf https://www.slideshare.net/BarbaraCzmil/analyse-et-comparaison-des-principaux-outils-seo-disponible-sur-le-march (2016).
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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 d’éviter d’accueillir un visiteur avec un logon et une demande de création de compte,
méme pour un service en ligne freemium avant d’avoir plus expliquer la nature du service. On voit
encore cela bien trop souvent avec des sites qui comptent plus sur la viralité que sur I’explication
pour faire adopter leur service. Autant faire les deux ! Il faut tout de méme donner un peu envie au
visiteur de tester ledit service et de découvrir de quoi il s’agit !

Enfin, comme le web est maintenant surtout mobile, il faut aussi s’intéresser au référencement de
ses applications dans les magasins d’applications, notamment chez Apple et Google. On parle en la
matiere d’App Store Optimization. Cela passe par le choix de bons mots clés dans le nom de
I’application, de mots clés intégrés dans le descriptif de ’application, d’une traduction dans les
langues ciblées, et évidemment de faire de la qualité, de corriger les bugs et d’améliorer de maniere
constante ses applications.

L’entrepreneur 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 I’expertise métier de la startup et de son fondateur.

Le blog de I’entrepreneur peut donc avoir différents objectifs marketing‘r’7 :

e Montrer que le projet vit bien et informer de 1'évolution du produit. C’est particuliérement im-
portant en phase de béta test pour un site web ou un logiciel.

e Créer un canal d'écoute de ses utilisateurs et de son marché en démontrant une capacité a pren-
dre en compte les feedbacks des utilisateurs. Les commentaires doivent donc étre ouverts sur le
blog. Sinon, ce n’est pas un blog !

e Faire le point sur 1’actualité du marché dans lequel gravite la startup afin de démontrer une ex-
pertise métier. Elle améliorera la crédibilité et la visibilité de I’entrepreneur. Elle donnera aussi
du grain a moudre aux médias et analystes de votre marché.

e Publier des livres blancs sur votre domaine d’activité, qui renforceront votre crédibilité.

Il faut éviter le blog anonyme de la startup, signer les posts, et éventuellement impliquer plusieurs
contributeurs de la société sur son blog afin de montrer qu’il s’agit d’une équipe soudée et bien
coordonnée.

57 Cf « Why startups need to blog (and what to talk about...) » de Mark Suster, sur Techcrunch (2011).
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Le cas extréme du blog de I’entrepreneur a ét€¢ mis en pratique en 2007 par Loic Le Meur 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 vidéo, et pour cause, la vidéo était alors au coeur du business de
Seesmic, qui s’est ensuite refocalisé sur I’agrégation de réseaux sociaux, puis revendu a Hootsuite.
Mais cette stratégie n’est pas reproductible a I’infini ! Cela fonctionne bien si on a déja un lectorat,
ce qui était le cas de Loic Le Meur, déja bien connu en France et ailleurs au moment de la création
de Seesmic.

Aprés, on peut pousser le bouchon un peu plus loin en utilisant Twitter et en espérant étre suivi par
un maximum d’amis divers permettant de relayer telle ou telle actualité en temps réel.

Il peut étre aussi intéressant de s’appuyer sur les réseaux sociaux et par exemple de créer un groupe
Facebook, l'avantage étant de créer assez facilement une liste de diffusion d'informations (nou-
velles versions du produit, etc) a ceux de vos utilisateurs qui s'y sont inscrits d'eux-mémes.

On peut compléter le dispositif par 1’'usage de réseaux sociaux plus spécialisés en fonction de la
nature de son service. Si on est dans le visuel (e-commerce, photo, etc), on peut par exemple déve-
lopper une présence dans les services du type Pinterest ou Instagram.

Comment gérer ses relations presse ?

Les journalistes et bloggeurs sont inondés quotidiennement de communiqués a de presse et
d’invitations a des conférences de presse. Que ce soit de la part d’entreprises établies comme de
startups. Alors, comment les intéresser ? Surtout dans la mesure ou ils sont en général frileux pour
parler de startups sauf dans quelques médias tres spécialisés. J’ai un beau bétiser dans mon inbox de
ce point de vue-la.

D’ou les recommandations suivantes, qui relévent des bons basiques du marketing :

o Expliquez I’offre en quelques mots qui la positionnent bien, et décrivent son caractere innovant
et comment elle peut changer la vie des clients.

e Situez I’offre dans une tendance du moment qui pourra devenir un « angle » intéressant pour
le bloggeur, comme pour le journaliste. Celui-ci est souvent plus intéressé par la couverture
d’une tendance que par la publication d’une bréve sur une seule société. Cela peut-étre une ten-
dance sociétale (goQts des jeunes, pratiques des ménages, modes de consommation, etc), techno-
logique (réalité virtuelle, intelligence artificielle dans tel ou tel domaine, réseaux, stockage, ...)
ou économique (réduction de tels codts, évolution des dépenses des ménagers, etc). La tendance
peut-étre illustrée par des données de marché ou des études. Attention cependant a ne pas abuser
des études ad-hoc qui peuvent paraitre bidon.

e Soyez pertinents et compréhensibles. Evitez les termes creux et vagues, les citations pom-
peuses tout comme les superlatifs non justifiés.

e Développez un discours tres différentiant. Au passage, connaissez votre concurrence sur le
bout des doigts et positionnez votre offre posément sans devaloriser les autres qui sont peut-étre
des référents dans la téte des journalistes. Si vous 1’éduquez sur votre secteur, il sera peut-étre
plus intéressé d’écrire dessus alors qu’il n’aurait pas écrit un papier juste sur votre société. Il
faut alors étre posé et juste sur les concurrents. Pas besoin de les dézinguer au Karcher !

e Fournissez des visuels permettant d’illustrer un article via des liens Internet : copies d’écrans,
vidéos, schémas, logos de la société. Puis, un accés aux démonstrations en ligne et un compte
d’essai s’il s’agit d’un service Internet.

e Fournissez des chiffres : sur les bénéfices clients de votre solution, sur la vitesse de croissance
de la société, sur la taille de son marché, sur les éléments de trafic, les premiers clients, etc.
Faites le de préférence en valeur relative et pas simplement en valeur absolue. Par exemple, in-
diquer un nombre de vues par mois n’est pas trés intéressant. Il faut des comparables !
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e Ciblez vos envois et vos messages. Evitez de
tirer au tromblon sur tous les médias d’un sec-
teur donné, surtout aprés avoir acquis des bases
presse ! Un ou une attache(e) de presse saura
faire le tri dans une base pour éviter d’arroser
trop large.

e Ne mentez pas en indiquant que vous lisez
régulierement le site du média et en démarrant
avec une proposition en contradiction compléte
avec sa ligne éditoriale.

e Ne guémandez pas ouvertement un article,
une interview, une citation ou un retweet. VVous
fournissez une information. Votre destinataire
ne vous est redevable de rien du tout ! Il n’est
pas tenu de s’intéresser a ce que vous faites !

e Si vous envoyez des communiqués de presse
par email, fournissez dedans un lien URL sur
le communiqué permettant de le retwitter ! Je
recois régulierement des communiqués avec
des piéces jointes mais sans rappel Internet, ce
qui rend difficile leur propagation éventuelle
quand, par rare miracle, cela vaudrait le coup
de le faire !

e Lorsque votre société s’est établie et a acquis
un début de notoriété, vous devez I’entretenir
régulierement avec un panachage
d’informations sur les évolutions de votre offre
(deux a trois fois par an maximum), les an-
nonces de partenariats importants, les nou-
veaux clients, ainsi que sur les levées de fonds.

Du c6té des formats d’interventions, il y a les iné-
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 geré par une agence de presse qui vous
en assure la préparation.

Pour les médias qui tomberaient sur votre site
d’une maniére ou d’une autre, prévoyez sinon d’y
intégrer un « kit de presse » facile a télécharger
(fichier ZIP) comprenant tous les éléments
d’information sur la société et notamment les co-
pies d’écrans, photos de produits et logos de
I’entreprise.

Comment approcher les bloggeurs ?

Qui dit buzz dit approche de «bloggeurs in-
fluents » pour tenter de les faire parler de votre
startup.

Utiliser Twitter
dans son marketing

Avec plus de 319 millions d’utilisateurs actifs
dans le monde dont 100 millions actifs par jour
(début 2017) et environ 14 millions en France
(début 2017), Twitter est un véritable phéno-
mene des réseaux sociaux. Les usages sont loin
d’étre stabilisés et compris. On sait qu’environ
un tiers des utilisateurs de Twitter le considérent
comme un simple média de broadcast puisqu’ils
n’émettent pas de messages. Comme les républi-
cains qui s’informent sur 1’actualité de Donald
Trump depuis 2016. A lautre extréme du
spectre, Twitter est surtout considéré comme un
média d’échange et de dialogue. A vrai dire,
toute forme de communication est possible avec
Twitter, ce qui explique la grande richesse
d’applications qui se sont développées autour.

L’usage 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 ou un contact va pouvoir étre établi
avec une audience fidéle et avec des influen-
ceurs du marché.

Il faut commencer par créer une audience, en
s’appuyant sur ses signatures d’emails, ses sites
web et blogs ou ’on indique que 1’on peut étre
suivi sur Twitter avec 1’identifiant correspon-
dant.

Twitter peut alors donner lieu & toutes formes
d’interactions : envoi d’informations, envoi de
questions sur un nouveau produit ou une ten-
dance pour sonder son audience, offres promo-
tionnelles pertinentes et bien ciblées, envoi de
photos ou de vidéos. En théorie, il vaut mieux
casser I’asymétrie qui peut s’établir rapidement
entre émetteurs et récepteurs, en suivant un
maximum de « suiveurs » de votre compte Twit-
ter. Et surtout, éviter de spammer son audience.

Ensuite, on peut bien s’outiller avec la grande
panoplie  d’outils tierce-partie, notamment
d’analyse de trafic et d’influence.

Mais Twitter n’est qu’une composante du Mmix
social. Il faut y ajouter en premier lieu Face-
book, puis éventuellement, selon le métier, Ins-
tagram, Pinterest, Snapchat ou LinkedIn. Et la
liste change régulierement au gré des modes !
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L’approche est souvent tentée, mais rarement réussie. Elle nécessite une certaine pratique et
quelques précautions d’usage. Voici pour commencer le mail a ne pas faire :

Bonjour,

Nous souhaiterions vous faire part d'un communiqué au sujet de la nouvelle
version du site XYZ.com pour que vous découvriez notre site et si vous le
souhaitez publier un article sur votre blog.

Votre blog contenant de nombreux articles qualitatifs et sérieux nous ai-
merions apparaitre dessus.

Nous vous remercions par avance pour votre réponse et le temps accordé a
la lecture de notre communiqué.

Cordialement,

()

Anne XXX.

Assistante Responsable Marketing

Alors, des recettes ?

Identifiez les bloggeurs réellement influents dans votre secteur d’activité. Vous pouvez utiliser
divers classements disponibles en ligne, ou reprérer les bloggeurs qui ont beaucoup de followers
sur Twitter, en prenant gare au fait que ces classements ne qualifient leur audience ni en qualité
ni en quantité. 1l est bon de compléter ce classement par quelques recherches et analyses
d’audience.

Sélectionnez un nombre réduit de bloggeurs influents et consultez leur site pour comprendre
leurs centres d’intérét et angles d’attaque de 1’actualité. Cela conditionnera leur approche. Cer-
tains blogs traitent de I’actualité en flux tendu avec plusieurs articles par jour, notamment sur les
nouvelles offres des startups. D’autres blogs traitent plus en profondeur de sujets larges mais
avec un rythme de publication plus espacé. Ces derniers s’intéressent plus a des tendances géné-
rales qu’a une société en particulier.

Contactez-les par email avec un message personnalisé pour leur faire connaitre 1’existence de
votre projet. La meilleure maniere d’exprimer des attentes étant de leur demander du feedback
sur votre projet, mais sans insister trop lourdement car un bloggeur, comme un journaliste, n’a
pas le temps de tester tous les nouveaux produits et services du moment. N’indiquez pas que
vous appréciez le blog en question tout en lui proposant d’écrire sur un sujet qui n’est manifes-
tement pas dans sa ligne éditoriale !

Evitez de mettre les pieds dans le plat en demandant au bloggeur d’écrire un article sur votre
projet, a fortiori en le payant ! C’est évidemment maladroit méme si certains bloggeurs écrivent
« sur commande ». Ceux qui le font sont pour moi des zozos assez rapidement détectables et
dont ’audience n’est pas forcément bonne. Vous fournissez des informations, un acceés au ser-
vice, et vous mettez a la disposition de 1’auteur au cas ou il souhaiterait en savoir plus. Pour un
site web ou il faut s’inscrire, facilitez I’évaluation du projet en créant un compte d’évaluation et
en transmettant le login/password associés.

Faites en sorte que ce soient les fondateurs de la startup qui émettent les mails en question,
pas un stagiaire ou un community manager, méme si ce dernier peut les avoir préparés et créé
les listes de diffusion en amont de leur envoi.

Profitez des conférences et autres événements pour entrer en relation directe avec les blog-
geurs que vous avez identifiés. lls mettront un ou des visages sur votre startup. Aprés avoir qua-
lifié rapidement 1’intérét ou non du bloggeur (ou de la bloggeuse) sur votre activité, vous pour-
rez le/la « pitcher » rapidement sur I’originalité de votre service.

Ne spammez pas les bloggeurs avec des messages @ via Twitter. Cela les obligerait a vous
suivre sur Twitter pour dialoguer en Direct Messages ou a vous répondre en mettant des milliers
de personnes en copie. Faites-vous cela avec votre mail ? Bien non ! Autant donc passer par le
bon vieux mail ! Il n’est pas encore mort contrairement a ce que croient certains ! Si vous
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n’arrivez pas a trouver le mail de votre destinataire, envoyez-lui un message via Facebook ou
LinkedIn. Si vous étes déja en relation avec lui sur LinkedIn, récupérez son email dans « Con-
tact Info ».

Vous pourrez egalement appliquer les conseils relatifs aux relations presse ! Sachant qu’il y a au
moins trois catégories de bloggeurs pertinents pour la startup :

e Les bloggeurs professionnels qui sont finalement des médias relativement classiques. Ils vivent
de la publicité sur leur site. lls écrivent a temps plein. lls ont parfois méme une équipe. Et leur
audience est généralement assez importante en volume. C’est le cas par exemple des blogs
Presse Citron et de celui de Korben. Presse Citron a méme lancé en 2015 un programme Spéci-
fique pour valoriser les startups.

e Les bloggeurs a temps partiel qui ont une activité professionnelle distincte. Le blog est soit
leur outil d’expression 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. Ce sont souvent des blogs d’experts. Ils ne traitent pas de n’importe quel su-
jet. Si vous les sollicitez, vérifiez qu’ils traitent habituellement de thémes voisins de votre acti-
vité. Ne leur demandez surtout pas d’étre des « relais » ! C’est dévalorisant a souhait.

e Les vidéo-bloggeurs qui publient essentiellement des interviews vidéos, soit filmées sur site,
soit en visioconférence comme Jean-Michel Billaut. Ils sont assez faciles a approcher, mais leur
calendrier de tournage peut étre facilement bien rempli. Prenez-y vous a I’avance si vous sou-
haitez bénéficier de la publication d’une interview a un moment bien précis de votre roadmap.

Quelles sont les différences entre un journaliste et un bloggeur dans I’approche ? Le bloggeur est
plus libre : il n’a généralement pas de (rédacteur en) chef ! Il n’a pas trop de contraintes de cali-
brage dans ses écrits. Son audience est moins large que celle d’un journaliste, surtout issu des
grands médias (presse quotidienne, radio, TV), mais elle peut étre plus spécialisée voire qualifiée®®.

En complément de la blogosphére, il faut aussi se poser la question d’une présence sur les nouveaux
réseaux de microblogging comme Twitter. Il peut étre intéressant d’y créer un ou plusieurs comptes
pour informer en temps réel les personnes qui y suivent ’activité de votre startup et aussi pour ré-
pondre & leurs sollicitations ou remarques. Les grandes marques s’y sont déja lancées (Dell, Coca
Cola, Air France, etc) tout comme la grande majorité des startups de 1’Internet.

Faut-il rémunérer les bloggeurs pour leur faire écrire des articles ?

C’est une pratique courante dans certaines industries comme dans la mode, mais elle 1’est moins
dans le numérique. Question éthique, c’est une méthode peu recommandable. Que dirait-on si cette
pratique avait lieu dans le journalisme dans la presse grand public ? Ceci dit, méme si un billet
« acheté » doit étre mentionné comme étant sponsorisé par son auteur.

Les sites qui pratiquent cela ne sont en général plus de véritables « blogs » mais des médias avec
plusieurs auteurs qui sont préts a tout pour monétiser leur audience. Il y a méme des blogs spéciali-
sés qui font partie de la poubelle de I'Internet et générés par des profiteurs du systeme qui
n’apportent pas beaucoup de valeur ajoutée. Certains volent méme les contenus a d’autres sites,
c’est dire !

Il y a aussi des agences spécialisées dans le placement d’articles dans des blogs et sites médias®®
ainsi que des agences de référencement qui cherchent a faire de I’échange de liens (cf exemples
dans la page suivante).

Evitez de faire appel a ces zozos a tout prix ! Au mieux, vous serez placés sur des sites sans valeur
et sans trafic ! Au pire, vous serez référencés dans des sites @ mauvaise réputation dans 1’industrie.

%8 Voir quelques conseils complémentaires chez Jean-Francois Ruiz.

%9 Cf « Le scandale des tribunes fantomes a-t-il faussé I’OPA du Club Med » de Laurent Calixte, dans Challenges en janvier 2015.
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he- Qeconcept.k > ek Jeu 180620015 1519 R
s = 3 éviter |

Propeamien de Partenatint

Bonour, N

startup qui n'a rien a voir
avec les thématiques
d'Opinions Libres

Je me permets de vous contacter car je souhate mettre en place un pantenarniat &dtonal avec votre ste, votre
surcrol complémentaire & la ndtre En effet, je sus charpé du référencement du ste
I

Ainsi, je vous propose de me soumetire un ben etiou article, pointant vers votre sde, que [insérerai sur notre ste
En contreparse, je vous fournis un ben -m —

Si cet échange de ken vous intéresse ou
emst I

et la marmotte...

Vous remerciant par avance pour votre retour,

Cordialernent,

mais pas spécialisée dans c

I'orthographe !

7. je travaille dans une agence de Marketis BN ccialiséfllans 1 optimisation des sites sur les

c'est le seul compliment qu'elle

. ' ]
trouve : elle ne I'a donc pas lu ! Y+ e bons contenus <t ks

pages se chargent trés rapidement.

Si je viens vers vous, ¢'est pour essayer de coliB0POllde maniéerefli ce que nos sites respectifs puissent avoir un meilleur taux de
fréquentation sur Google. Une des techniques qui marche bien est | échange de lien, d'article ou de banniére entre nos sites

la demande est donc bien ciblée ! *Nunwumclmguelinedeilen'«dadiﬁ&authbnsim.l

N'hésitez pas i me contacter pour plus d'informations si vous avez des questions i ce sujet.

Dans l'attente de vous lire,

Excellente journée !

Bonjour,

Faimerais vous proposer un sujet autour de 1'innovation et de son impact sur l'entreprise,

Alwwanlun.lneurmmfnn«ucs-emmw&:dmmmmmkuudemuumulmm

Aujourd i ' est d kmedeh-mmem«e €t ce pour toutes les entreprises, des plus petites aux

donne nai de 1l hnologi mdmu dem épondre jeux . .
ma.mm?;:ud;\mm;. A e progri ehnologs P ce texte est pompé sur un article
princip de i eﬂunlmmdammdeheoﬂp&umuudchmmhﬂhc .. =
des ises et est par conséquent un élément iel de Ia stratégic de |'entreprise. Dans les grandes entreprises, le processus dela Recherche, pUbhe en 1997:
d'i ion est général trés formalisé. A 1'opposé dans les PME, le processus d'innovation résulte d'une démarche .
empirique. Pour acquérir de il hnclogies, les ises peuvent éder de plusieurs fagons (1a recherche en interne, le http-//www-IareCherChe-fr/aCtua

lerachar d° prises, I'achat de licences et de brevets) Aujourd'hui, une entreprise qui n'innove pas est une
mmmmLmowdunmpuucmlmchnmé\ﬂuumcmekm-du\umc'«lmnm-n
entreprise incapable de suivre ce est une d. ée. Pour exemple, la part de marché des sociétés qui
mm‘éaoida\wuewdmnnenmq“cdkdamo&aqwnompumw\t Ainsi, dans quelles mesures l'ianovation
constitue-t-elle un facteur clé de succes de 'entrepeise ? L'innovation permet-elle d amdliorer la mp&Mea 1a croissance des
prises 7 Pour répondre i ces ions, je vous peopose 1'i jom d'un chef d’ i

lite/aussi/palmares-entreprises-
qui-innovent-01-12-1997-82568

le texte proposé n'a aucun lien
direct avec I'activité de la société
cliente de cette boite de RP !

-« | pourrait ainsi revenir sur la création de som entreprise quia
révolutionné son marché, mais aussi sur l'innovation comme modification positive de 1'existant.

En espé que ce sujet reti votre son, n'hésitez pas 3 me contacter pour de plus amples informations.
Merci beaucoup et trés bonne journée,
Cordialement,
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oivier Soezatty.net
Cc
Subject: Proposition d'échange de liens gratuits

Bonjour,
Jaimerai me présenter. Mon nom est

Etant donné que je dispose d'un nombre important de sites,
j'aimerais vous proposer un échange gratuit de liens avec oezranty.net

VOUS ne pouvez pas savoir ou avec l'un des divers sites que vous possédez

a quel point cela me rend Vous serez sirement heureux de savoir que j'ai beaucoup d'idées pour des échanges de liens,
QUI, ) €N SIS SUF, HOUS SETont a 1a 10is Profitables et parfaitement appropnes pour notre classement dans Google

heureux !

Merci de me faire savoir si vous étes intéressé par plus de détails ou si vous avez d'autres questions i ce sujet

Dans cette attente je reste i votre entiére disposition,

Et encore d’autres exemples de trés mauvaises pratiques a éviter absolument, sous peine d’étre clas-
sé dans la classe des zozos du troisieme degré de 1’écosysteme des startups. Surtout lorsque 1’on
constate que quasiment aucun site n’a mordu a I’hamegon en faisant une petite recherche rapide sur
Google ! A moins que ceux qui avaient cédé aient un Page Rank inférieura 1!

Bonjour. Bogjor,

Je suis Léo, le responsable marketing de SiteW.com

Je suis Alexandre Berland, le fondateur de MonHotzsse &

Je vous contacte & propos de votre mag,

ation. L& princips At ol o Nous venons de mettre gram en ligne le Guide pratique des htes(ses) daccuel et des recrutens.

étes rémunéré chaque f es liens
Seraitil de réaliser un article sur MonHbtesse f, ou bien ajouter un lien vers notre site 7 Et & quelles
conditions 7

Nous pourrons aussi intégrer votre articie a

o unication, en fonction des modalités que nous aurons préalablement définies
ensemble : réseaux sociaux, emailing

Woici quelques idées d'artiles qui pourraient coller & a fois 4 votze conten et au thématiques sbordses dans notre
guide :

»  Les compétences requises d'un(e) hdte(sse) d’accueil

Consulter la présentation de notre programme : hitps//www sitew.com/Partenariat/Affiliation ¢ Hbtesse d'acouedl - comment trouver un job émdiant ?

Postuler au programme : https //affilae. com/fr/programme-affiliation-sitew-com ®  Accueil :les phrases 2 connaitre en anglais
+ Ex

Je reste a votre disposition pour tout renseignement complémentai

Je seste & votre disposition pour tous

Bien cordialement
Léo Pons Trés boune journée 4 vous |

www.sitew.com Alexandre BERLAND

Fondateur de MonHatesse fr

Peut-on mentir dans le marketing ?

Le mensonge est devenu une pratique on ne peut plus courante en politique, les barriéres les plus
élevées ayant été franchies par 1’actuel Président des USA. Doit-on s’en inspirer dans 1’univers des
startups ?

Par exemple, en se fabriquant un faux concurrent pour faire du buzz comme s’en vantait la startup
francaise Bricool en 2016%° ? L’astuce est ancienne mais c’est consternant ! Ce sont les ravages de
la mode du growth hacking, une méthode d’accélération de la croissance des startups qui utilise
dans de nombreux cas des méthodes peu recommandables. Comment peut-on faire confiance a une
startup si elle invente ainsi, méme temporairement, un site qui n’existe pas, juste pour se faire
mousser par contraste ? Qui plus est, jusqu’a en faire une étude de cas ! Bref, a éviter absolument.

Une startup peut-elle faire du placement de produit ?

C’est ce qu’a fait la startup Ween, créatrice d’un thermostat connecté¢ en 2016. Son produit était
visible dans le clip « Je te pardonne » de Maitre Gims feat Sia, diffusé a 1’échelle interantionale par
Sony Music Entertainment. Il existe méme des agences permettant de le faire aupres de stars,
comme Brands & Celebrities.

80 Cf http://www.frenchweb.fr/comment-on-sest-fabrique-un-fake-concurrent-pour-choper-de-la-croissance-2/250418.
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Pourquoi et comment mesurer la réputation de sa startup ?
par Michelle Chmielewski, Community Manager chez Synthesio, rédigé en 2010.

Quand une startup se lance, elle doit réaliser quelques mesures sur les réseaux sociaux
pour évaluer ’e-réputation de sa nouvelle marque et 1’évolution de celle-ci aprés la
création de son « buzz » initial.

Voici quelques éléments clés pour aborder cette question :

Quels types de mesures pour I’e-réputation d’une startup ? Le lancement d’une nou-
velle entreprise doit étre évalué de la méme maniére que le lancement d’un nouveau
produit ou d’un nouveau service. Certains indicateurs essentiels fourniront une vision
globale de I’e-réputation.

Les Indices Clés de Performance (ICP) quantitatifs : pour mesurer une e-réputation, il faut commencer par com-
parer la part de voix du marché de la startup avec celles de ses concurrents pour suivre 1’avancement de la société
au sein du marché. Cette comparaison est réalisée a partir d’une mesure de I’occurrence de mots clés tels que le
nom de I’entreprise, de ses produits ou des principaux acteurs de 1’entreprise. Il est également nécessaire de
s’intéresser aux sources de ces verbatim, et a leur répartition entre médias sociaux et médias de référence.

L’analyse de tonalité est certes le résultat d’analyses humaines mais elle reste une mesure quantitative dans la
mesure ou I’on peut comparer 1’évolution des pourcentages de commentaires positifs et négatifs dans le temps.
Cette mesure permet de comparer non seulement différentes campagnes, mais aussi

En ce qui concerne I’analyse de ’identité¢ de la marque, le traitement des données collectées lors d’une veille
permet de synthétiser le sentiment des verbatim (positif, négatif, neutre) dans le but de savoir si les internautes
relaient simplement les informations ou s’ils y ajoutent leurs points de vue.

Une analyse qualitative : la mesure de ’e-réputation ne peut étre un agrégat d’analyses quantitatives uniquement.
Les donnees qualitatives permettent de montrer si les internautes abordent les thématiques de la startup sous
I’angle souhaité ou pas.

L’engagement de la part de la marque est essentiel : une startup ne peut se contenter de mesures faites grace a
Google Alerts ou Google Analytics. Elle doit étre capable d’initier des conversations sur Internet et d’identifier les
influenceurs pertinents pour sa marque et son offre. Certains ont trouvé « osé » de la part de Synthesio d’engager
une community manager alors que I’entreprise avait a peine trois années d’existence. Au bout du compte, ceci leur
a permis de participer a des événements comme les formations Stratégies, d’étre cités dans des livres écrits par des
spécialistes du domaine de la veille et d’identifier les acteurs principaux du secteur.

Qu’une startup ait un community manager ou pas, il faut que quelqu’un - généralement le PDG au début - parti-
cipe au nom de la startup afin d’étendre sa présence sur le web et de démontrer son expertise, le plus souvent avec
un blog et une présence dans les forums et les commentaires d’autres sociétés. Une bonne présence Internet per-
met d’obtenir des prospects entrants, facilitant ainsi 1’extension du réseau de clients et, par conséquent, la crois-
sance de la startup.

Voici quelques sources d’information au sujet des outils de mesure de la e-réputation :

e Un bon article sur la mesure du partage d’un lien sur Twitter.

e Une impressionnante liste d’outils destinés a Twitter dont une vingtaine dans les analytics (2012).

e Un tableau des indicateurs a suivre créé par Joél Chaudy dans le Livre Blanc d'E-Réputation publié en mars
2010 (page 12).

e Quelques startups qui comptent dans le secteur : Synthesio, ou travaillait Michelle en 2010. Le lancement
d’une nouvelle entreprise doit étre évalué de la méme maniere que le lancement d’un nouveau produit ou
d’un nouveau service. Certains indicateurs essentiels fourniront une vision globale de 1’e-réputation.génére
un indicateur de visibilité dans les réseaux sociaux. TweetReach mesure 1’écho de vos tweets. Keyhole suit
les mentions d”URL, hashtags et mots clés dans les réseaux sociaux. BrandWatch suit la réputation dans des
millions de sites. Digimind suit la mention de mots clés dans la presse. Hootsuite permet de suivre les cita-
tions de la marque dans tous les réseaux sociaux. Mention fait de méme. Nuvi permet de suivr ede maniére
graphique I’évolution des sentiments autour d’une marque.
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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 a jouer habilement des péchés et des vertus dans leur marketing et

leurs processus de vente. Au-
tant savoir d’ou cela vient !

Les péchés

La liste des sept péchés de la
chrétienté comprend 1’avarice,
I'envie, la paresse, la gourman-
dise, l'orgueil, la luxure et la
colere, les définitions en bleu
ci-dessous étant issues de
Wikipedia. Nous allons voir
comment ils sont utilisés en
général et en particulier dans le

e SN
Facilité

Lenteur

3 it \. Gourmandise

Paresse

Amour-Propre

Orgueil

numérique' Négligence
L’avarice : accumulation des
richesses recherchées pour

elles-mémes. on peut y asso-

cier la pingrerie et

I’accumulation d’un maximum de choses, mais au meil-
leur prix.

Demande : le prix comme premier critére de sélection
d’une offre chez de nombreux consommateurs et dans de
nombreux services achats d’entreprises. Et aussi le rede-
vable de I’imp6t ou de I'ISF qui cherche a les réduire
sans parfois préter suffisamment gare a la nature des
investissements associés.

Offre : tout ce qui reléve de la communication sur les
prix (dont les prix en 99,99...), les promotions, les réduc-
tions. On le retrouve dans les coupons de réduction, dans
les ventes privées (qui au passage flattent 1’égo, donc
relévent aussi de 1’orgueil), dans les comparateurs de prix
(Kelkoo) et dans les modéles freemium. Se retrouve aussi
dans toutes les offres de défiscalisation avec en particu-
lier les investissements “TEPA” qui attirent plus les
personnes intéressées par les réductions fiscales que par
I’investissement proprement dit dans les startups.

L’envie : la tristesse ressentie face a la possession par
autrui d'un bien, et la volonté de se l'approprier par tout

moyen et a tout prix (& ne pas confondre avec la jalousie).

On peut y associer la notion de jalousie.

Demande : trés courant dans le comportement consom-
mateur, avec les effets de tribu, I’intérét pour les objets «
a statut », ou le comportement en btob des clients qui
commencent & vouloir acheter un produit ou un service
lorsqu’ils sentent que le marché et leurs concurrents s’y
lancent.

Offre : ce qui promeut un statut conféré par la possession
d’un objet vanté, Apple en étant un bon exemple. Ce
petit péché s’applique aussi a 1’usage des références
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 ruse... qui marche
souvent !

La paresse, un mal de I'dme qui s'exprime par I'ennui,
I'éloignement de la priére, de la pénitence, de la lecture
spirituelle. Nous en retiendrons aussi 1’usage courant
moderne qui induit 1’éloignement de 1’effort.

Demande : le comportement consommateur consistant a
ne regarder que les 2 ou 3 premiers résultats d’une re-
cherche sur Google, la validation des invitations dans les
réseaux sociaux et aussi I’évolution du web 2.0 des blogs
vers les réseaux sociaux et Twitter. Si les gens passent
leur temps & retwitter le contenu des autres, qui va en
créer ?

Offre : tout ce qui peut faire gagner du temps reléve de
ce péché qui n’en est pas forcément un d’ailleurs. Il y a
aussi les offres triple et quadruple play ou on ne se pose
pas de question puisque tout est dedans (cela rentre aussi
dans I’avarice dans le couple accumulation/bas prix et
dans la gourmandise). On peut citer la publicité et la
communication qui positionne I’annonceur comme leader
de son secteur, histoire de déclencher un suivisme mou-
tonnier qui évite de trop réfléchir. 1l y a le summum du
modéle économique s’appuyant sur la paresse : les cof-
frets cadeaux type SmartBox (voyages, ...), qui non
seulement ne requiérent pas beaucoup d’efforts de créati-
vité pour ceux qui les offrent mais dont seulement 65%
en moyenne sont réellement consommés par ceux a qui
ils ont été offerts ! D’ou un modele économique avec un
BFR négatif et une profitabilité a toute épreuve pour les
sociétés qui réussissent dans ce secteur.

La gourmandise : ce n'est pas tant la gourmandise au
sens moderne qui est blamable que la gloutonnerie, cette
derniere impliquant davantage l'idée de démesure et
d'aveuglement que le mot gourmandise.
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Demande : pas que chez les enfants ! On la retrouve chez
I’Internaute qui accumule par téléchargement plus ou
moins licite plus de contenus dans son ordinateur que de
temps disponible dans la vie pour en profiter !

Offre : I’obésité de fonctionnalités de certains produits,
les plus de 300000 applications de 1’AppStore d’Apple,
les capacités de stockage numériques gargantuesques
dont nous disposons, les millions d’heures de TV et de
vidéo maintenant disponibles sur Internet ou la VOD, les
forfaits illimités (mobiles, ADSL, musique) tout comme
le nombre de vos “amis” dans les réseaux sociaux, la
longue traine et des inventaires infinis des sites de vente
en ligne comme Amazon.

L’orgueil : attribution a 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 reléve autant
de ’orgueil que de 1’avarice) ? Suis-je un client & part et
traité aux petits oignons ?

Offre : la communication publicitaire qui valorise le
consommateur malin. Ce qui releve du sur-mesure. Les
points et cartes de fidélité (qui jouent simultanément
avec I’avarice). Tout ce qui reléve des concours, des jeux
et des classements : les concours de startups, les prix
d’entrepreneur de 1’année ou encore le classement des
bloggeurs de Wikio ! Bref, ce qui permet de se penser
au-dessus de la mélée. Beaucoup de mécanismes liés aux
réseaux sociaux et a 1’émulation que 1’on y trouve :
nombre d’amis, de retweets, les mayors dans Foursquare,
etc. Il y a aussi ce qui traite certains clients avec des
égards particuliers : le traitement “VIP” dans les événe-
ments, les coupe-file, le traitement spécial réservé aux
journalistes voire a certains bloggeurs ou les bétas dites
“privées” ! Bref, tout ce qui flatte 1’égo rentre dans cette
catégorie, et il y a de quoi faire !

L'impureté ou la luxure : plaisir sexuel recherché pour
lui-méme.

Demande : par extension, le gout du luxe et la volonté de
séduire ceux ou celles que ’on désire.

Offre : ’'usage qui est fait des femmes dans la publicité
ou dans le marketing opérationnel. La luxure est peu
utilisée dans la vente classique, notamment chez les star-
tups, sauf pour ce qui reléve des sites de rencontre.

La colére : courte folie entrainant parfois des actes re-
grettables.

Demande : on peut changer de fournisseur car on est en
colere contre le fournisseur existant, un élément exploité
par les concurrents. S’exprime aussi couramment en
politique.

Offre : peu utilisée dans le marketing, sauf peut-étre pour
I’achat d’armes a feu aux USA ! Elle est surtout gérée
dans le cycle de vente, et plus ou moins adroitement,
dans les centres d’appels qui sont le réceptacle naturel de
la colére des consommateurs. La colére est par contre
trés utilisée en politique, notamment chez les populistes
qui amplifient les peurs et la colére d’une partie de la
population et la projette sur des boucs émissaires.

On notera que les mensonges n’en font pas partie. Ce qui
n’empéche pas qu’ils soient abondamment utilisés dans
le marketing, la vente, tout comme en politique. Pourquoi
le mensonge n’est-il pas un péché ? Peut-étre parce que
c’est un comportement bi-face, qui a parfois des vertus
ou peut se justifier. On y trouve aussi ’entrepreneur qui
enjolive son pipe commercial dans son pitch. Un procédé
a éviter tant les chances (ou la malchance) sont grandes
de tomber sur quelqu’un qui connait les clients en ques-
tion !

Les vertus cardinales

L’histoire et la nomenclature des vertus est un peu plus
complexe que celle des péchés capitaux. On compte
notamment "quatre vertus cardinales d’origine humaine"
(chrétiennes mais issues des philosophes de I’antiquité
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-
té, la modestie, I’humilité, 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 d’hier !

Nous avons donc, en commencgant par les quatre vertus
cardinales :

La prudence : c’est avec la sagesse la vertu la plus utili-
sée dans le marketing et la publicité, notamment dans les
différentes formes d’assurances et plus généralement
dans tout ce qui peut susciter ou réduire la peur. Cela se
retrouve aussi dans 1’usage abondant de références
clients que 1’on a déja cité au niveau de 1’envie, et qui est
trés courante dans le marketing btob. Et aussi dans la
notion de version d’essai gratuite. Dans toute approche
commerciale, un fournisseur potentiel doit savoir re-
pondre aux exigences de prudence de ses clients. 1l 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 codt de la solu-
tion (maitrisé, évalué, mesuré globalement) et sur la
qualité de service.

Le courage : peu utilisé. On suggére rarement a un client
d’adopter une posture de courage dans le business ! Au
contraire, on va tout faire pour lui montrer que son choix
n’est pas courageux, pas risqué, et traiter ses exigences
en termes de prudence comme vu précédemment. Le
courage est plutdt une posture de certains clients, les
“innovateurs” qui ont des responsabilités, des moyens et
une approche long terme. Ceux qui prennent le risque
d’adopter de nouvelles technologies ou de nouveaux
procédés. 1l est bon de les sélectionner et de les cibler
guand on peut le faire dans sa prospection lors du lance-
ment d’une startup ou d’un nouveau produit. Le courage
peut aussi étre une forme d’inconscience ! Les “early
adopters” sont-ils tous courageux ? Pas toujours car ¢’est
leur métier, leur statut ou leur temps disponibles leur
permettent parfois de tester de nombreuses innovations. ..
sans forcément les adopter forcément au bout du compte.
Quelques grands industriels frangais sont coutumiers du
fait.
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La tempérance qui assure la maitrise de la volonté sur
les instincts. Trés peu utilisée, surtout dans la publicité
qui cherche plutét a jouer sur les pulsions que sur toute
forme de tempérance. Elle peut étre mise en scene lors-
qu’un challenger d’un marché communique sur son offre
de maniere rationnelle pour se positionner face a un lea-
der incontesté du marché difficile a déloger. Il s’agira
ainsi de lever les barriéres de la prudence du client enclin
a 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 : utilisée dans les promotions “n pour le
prix d’un”, mais de maniére trés proche de I’avarice.

La charité : utilisée essentiellement... dans le charity
business. On la retrouve dans une partie de 1’économie
solidaire avec des sites web destinés au financement de
projets soit sous forme d’investissement symbolique soit
sous forme de donation (Babyloan et babeldoor). On
peut élargir le principe a ce qui va bénéficier aux autres
et dans une certaine mesure a ce qui reléve des approches
collaboratives.

La modestie : pas utilisée. Une marque doit toujours
faire preuve d’un peu d’assertivité si ce n’est d’arrogance
pour faire passer son message. Peut-étre avoir de
I’impact en étant trés modeste ? Ca peut 1’étre, avec du
second degré. L’humour et 1’autodérision peuvent en
apparence entrer dans cette catégorie.

L'humilité : que I’on retrouve notamment lorsqu’une
entreprise affiche ouvertement ses qualités d’écoute des
clients, et si cela se transforme réellement en actions
concrétes dans la réalité !

La sagesse : est tres utilisée de maniére assez générique
notamment dans le marketing qui fait appel a la raison et
au rationnel plus qu’aux pulsions et aux péchés. C’est 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

Conclusion

qui sollicitent notre fibre environnementale. On peut
aussi associer la sagesse a 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 ou le message est trop complexe et
nécessite trop de temps de cerveau disponible,
I’efficacité chute radicalement. C’est aussi dans ce cré-
neau que 1’on peut classer les publi-rédactionnels.

Dans la vente

Les péchés font le plus souvent appel a I’émotionnel, aux
passions et aux impulsions tandis que les vertus font plus
appel au rationnel et a la raison. Une combinaison des
deux est cependant possible. La difficulté pour les an-
nonceurs est de ne pas trop brouiller les messages. lls
sont souvent trop tentés de vouloir faire passer trop de
messages dans leurs publicités.

L’usage des péchés capitaux est encore plus courant dans
les pratiques commerciales et avec une dynamique mo-
dulée selon I’étape 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 :
I’avarice, I’envie, la paresse, la gourmandise et 1’orgueil.

Considération : on joue beaucoup sur I’envie (la jalou-
sie). Les références clients sont trés utilisées a ce stade.

Evaluation : ou joue sur la prudence (une vertu) et éven-
tuellement sur 1’avarice (quand 1’évaluation est gratuite).

Achat : on joue évidemment sur ’avarice.

Renouvellement : on joue sur la paresse, mais il faut
aussi traiter la colére des mécontents.

A T’envers, 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 “boxes” de
sombre réputation.

En politique
Observez les campagnes électorales... ©.

Le marketing et la vente font appel a des ressorts humains divers, certains relevant de la force obscure d’autres beau-
coup moins, et avec une gradation qui n’est pas binaire. L’idéal serait de pouvoir se passer de ces péchés et de
n’appuyer que sur les vertus et sur I’intelligence humaine plutdt que sur le cerveau limbique, ou tout du moins de com-
muniquer avec élégance et pourquoi pas avec un peu d’humour.

La recherche d’efficacité doit en tout cas se faire en cohérence avec le systéme de valeurs que vous souhaitez promou-
voir. Dans ce cas, votre communication marketing s’appuiera peut-étre en priorité sur les vertus humaines. Mais en tant
que startup, vous serez toutefois facilement amenés a 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 I’efficacité. Les grandes entreprises y sont quant a elles déja bien habituées !

Cette rubrique est un condensé d’une série de deux articles sur le sujet publiés par I’auteur sur le blog « Opinions Libres » en février
2011 : « Les péchés capitaux dans le marketing et la vente » et « Les vertus cardinales dans le marketing et la vente ». VVous trouve-
rez dans ces versions en ligne de nombreuses illustrations graphiques du propos avec des exemples de publicités mettant en cuvre
péchés et vertus, parfois de maniére combinée.
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Communiquer quand on est une startup "w — y
&y,

par Guillaume Maurice, de I'agence de communication La Cavalerie, rédigé en 2015.

Ca y’est, vous vous lancez. Ou bien ¢a fait un moment que vous vous €tes lancés et votre 5 f‘;“/’
produit est enfin prét. Bref, vous avez un besoin commun : celui de devenir visible ! Vite ! , 2 «
Un logo, un site, une page Facebook ! Du calme, posez-vous. Un aprés-midi, une journée, ‘ ‘
un week-end. Prenez le temps pour une fois. Prenez le temps de mettre a plat vos stratégies /
marketing puis communication.

Pas besoin de rédiger des dizaines de pages, mais ayez une vraie réflexion menant a une stratégie cohérente. Et
surtout applicable.

Voici quelques conseils et astuces en vrac qui vous sembleront plus ou moins évidentes selon votre avancement
dans I’aventure startup et votre expérience, afin de vous aider dans la réflexion sur votre communication.

Racontez une histoire a vos utilisateurs. Bien sir, vos clients seront surtout séduits par 1’expérience avec votre
produit. Mais ils seront d’autant plus attentifs si vous jouez avec leurs émotions. Faites-les rire, faites-les réagir,
faites-les se sentir privilégiés. Alors ils garderont plus facilement en téte votre produit plutét qu’un autre.

Prenez le temps. Nous travaillons avec un certains nombres de startups et nous le vivons tous les jours : peu de
startupers prennent le temps de bien faire les choses. “Il faut délivrer vite”, “J’ai besoin d’un logo pour hier"... En
effet c’est le quotidien de nos jeunes entreprises. Mais posez-vous deux secondes et demandez-vous si vous préfé-
rez par exemple un site internet vite fait et donc (plus ou moins) bancal ou bien fait en un peu plus de temps et a la
hauteur de vos exigences et des efforts que vous avez mis dans votre startup. Selon le contexte, la réponse ne sera
pas la méme, mais posez-vous cette question a chaque décision !

Ne négligez pas votre image. Vous avez mis vos tripes dans votre projet, ce serait dommage de ne pas ’habiller
comme il se doit. Je ne vous parle pas d’un costume trois pi€ces sur-dimensionné. Je vous parle du strict mini-
mum, voire d’un habillage mettant en valeur votre produit avec une cohérence selon votre placement, vos cibles...
Réfléchissez comme un client : qu’est-ce-qui fait que vous achetez ce produit plutét qu’un autre similaire ? Avez-
vous déja acheté / utilisé un produit dont 1’apparence ne vous inspirait pas confiance ?

Surfez sur Pactualité. Chaque semaine, prenez un peu de temps pour extraire le sujet chaud du moment, essayez
de trouver un lien avec votre activité et faites-en un post sur vos réseaux sociaux ou un article sur votre blog.

Epluchez les réseaux sociaux de vos marques préférées. Cherchez & savoir pourquoi vous suivez telle ou telle
marque sur les réseaux sociaux et appliquez leurs recettes si elles sont cohérentes avec votre business (ton des
posts, visuels, concours...).

Créez du contenu original. Partager des articles intéressants d’autres blogs, ¢’est un bon début. Mais rapidement,
votre communauté sera demandeuse de contenu nouveau et original. C’est une des parties les plus chronophages
et colteuses de la communication : rédaction d’articles, photos, création de vidéos... Rien de mieux pour augmen-
ter sa visibilité et animer sa communauté, mais encore faut-il avoir le temps et les compétences.

Ventes directes ou indirectes
Question classique, en particulier pour la vente de logiciels en entreprise !

Quels sont les parametres a prendre en compte dans ce choix : taille du marche, 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 s’appuyer sur les SSII
pour accéder aux clients grands comptes ?

La tentation est souvent de commencer par de la vente directe et a remettre la vente indirecte a
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
¢conomies d’échelle. 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 a bouger. On peut commencer par en démarcher avec sur un
plateau ses premiers clients existants. Le cercle vertueux démarre lorsque quelques SSII embrayent
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Ne sous-estimez pas le pouvoir des groupes Facebook. Je parle bien des groupes et non des pages. Fouillez via
le moteur de recherche et trouvez une multitude de groupes dédiés aux startups et a votre cible, quelque soit votre
activité¢ | Rien de mieux aussi que de créer un groupe dédi¢ a I’actualité de votre startup en y intégrant tous vos
proches et vos premiers utilisateurs fideles, afin de leur demander leur avis sur certains sujets et leur donner des
informations en avant-premiére. Rien de mieux pour créer le ciment de votre communauté !

Ne cherchez pas le buzz a tout prix. Autant vous le dire maintenant : moins de 10% des “buzz” sont dus au
hasard. Derriére chaque campagne virale, il y a un travail de fond : RP, achat d’espaces publicitaires, contact
influenceurs... Rien de mieux qu’un contenu bien réfléchi en amont et original pour optimiser vos retombées !

Analysez le ROI de chacune de vos actions marketing. Avec tous les outils existants, il est facile de déterminer
le ROI d’une campagne, qu’elle soit 1égére (une campagne Adwords de 50€/mois) ou plus lourde (création de
contenus visuels et éditoriaux avec diffusion via divers espaces publicitaires). Faites-le, sélectionnez les meilleurs
canaux et automatisez-les !

Internaliser ou pas ? Trés souvent la question se posera : vous aurez des besoins en graphisme, développement,
webmarketing, vidéo... Déterminez si le besoin est ponctuel ou si vous avez un besoin plus régulier. Si ¢’est votre
priorité numéro un ou non. Intégrer un stagiaire peut étre une solution économique dans un premier temps quand
le besoin est récurrent.

Ne sélectionnez pas votre partenaire de communication “au hasard”. Pour votre communication, vous avez le
choix : un pote de votre cousine, un étudiant, un freelance, une petite agence ou une grosse agence de publicité. Et
ca peut vous sembler &tre une sacree loterie : des compétences plus ou moins spécialisées, des tarifs allant du
simple au triple... Encore une fois, ce n’est pas un choix anodin, prenez le temps de définir vos besoins, vos
moyens et vos criteres de sélection. Une fois cet exercice termine, demandez a votre réseau s’il peut vous recom-
mander un bon partenaire (rien de mieux !), mettez-en 2 ou 3 en concurrence, comparez leurs offres et vérifiez si
leurs références correspondent a vos attentes !

Multipliez les partenariats. Les startups sont trés nombreuses, et toutes sont a la recherche d’une meilleure visibi-
lit¢ ! C’est bien connu, il est plus facile de se rendre visible a plusieurs que seul. Alors il est temps de chercher les
startups qui partagent la méme cible que vous (mais non concurrente évidemment) ou bien qui gravitent autour de
votre activité et proposez-leur des partenariats (événements communs, échange “malin” de visibilité...). Sponsori-
sez (apport en nature de préférence) et soyez présents lors des événements qui peuvent vous donner une bonne
visibilité auprés de votre cible.

Personnalisez les échanges avec vos utilisateurs. Que ce soit un produit envoyé ou un mail de remerciement, pre-
nez le temps de rédiger un message personnalisé et marquant, plutét que standard et froid. En plus, rien ne vous
empéche de I’automatiser !

Selon I’activité de votre startup, ces conseils seront plus ou moins applicables et efficaces.
A vous de les adapter a vos besoins, vos moyens et votre cible.

Testez, analysez, optimisez et automatisez !

le pas, créent de compétences sur votre offre sur ces projets clients, et ensuite font I’effort de les
valoriser avec d’autres clients. L’effort de vente peut alors commencer a étre conjoint. Ensuite, les
grandes SSII pourront étre plus facilement démarchées, surtout si de grands clients sont préts a se
lancer avec vous.

Une fois qu’une stratégie de vente indirecte est sélectionnée, il faut créer le réseau. Souvent en
s’accrochant a un réseau existant. Parfois en créant un réseau de toutes pieces, voire des franchisés.

Quels acteurs sélectionner ? Comment les motiver ? Quelle marge ou remise leur proposer ? Qui va
générer la demande, eux ou la startup ? Qu’attendre d’eux ?

En géneral, la startup doit prendre en charge la génération de demande. Les partenaires la comple-
tent avec leur offre de services. La marge revendeur est plus ou moins contrélable par la startup
selon qu’elle vend aussi en direct ou pas, et selon la concurrence qui peut s’établir entre ses parte-
naires.
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Acceés aux grands comptes

Créer ses premieres références dans de grands comptes francais est souvent une tache ardue. Leurs
modes d’achat, surtout dans le secteur public, pénalisent les acteurs locaux en réduisant le nombre
de fournisseurs référencés. Les grands comptes souhaitent diminuer leur dépendance des grands
acteurs (comme Microsoft ou Oracle) mais en méme 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 preférés a des acteurs francais, méme sans références ni filiale
locale, et avec un chiffre d’affaire moindre ! lls présentent en surface une plus grande pérennité.

D’ou le militantisme des entrepreneurs et VCs pour un Small Business Act a la frangaise, qui inS-
taurerait un % minimum de commande publique vers des fournisseurs PME. De nombreuses asso-
ciations comme I’IE Club ou I’AFIC se sont fait 1’écho d’une telle demande, qui se heurte pour
I’instant aux régulations économiques de la Commission Européenne. Mais de telles mesures®*
n’impactent ou n’impacteraient que les relations avec les grands comptes du secteur public, pas du
priveé !

L’aide attendue ici reléve du fonctionnement en réseau pour entrer en contact avec les bons interlo-
cuteurs chez les clients cibles, et aussi un décryptage des modalités d’achat de ces grands groupes.
Elle pourra aller jusqu’a des prestations spécialisées telles celles de Software Continuity®?, une so-
ciété francaise qui propose une réassurance « pérennité » aux éditeurs de logiciels pour leurs rela-
tions avec leurs grands clients.

Vendre a un grand compte est souvent un processus complexe et trés long. Il faut d’ailleurs éviter a
tout prix de trop dépendre d’un tel prospect car il pourrait trés facilement couler votre startup 63y

Il faut identifier les protagonistes chez le client qui pourraient intervenir. On cherche souvent a tou-
cher le « décideur », celui qui signera en bout de course le chéque. Mais ce dernier n’agit parfois
que sous I’influence de nombre de ses collaborateurs « prescripteurs » et « chefs de projets ». 1l faut
donc aussi les courtiser ! Le bon sens veut que vous soyez capable d’identifier progressivement les
acteurs clés du compte, le cycle de décision, et surtout 1’existence d’un budget. Il faut méme avoir
une idée du type de budget du client qui pourra étre alloué a votre offre. Est-ce un budget
d’immobilisation, de fonctionnement, de production, de vente, de marketing ?

En tout cas, le premier grand compte client pourra servir a créer une référence client communicable.
Et est bon de s’en assurer rapidement et que le client acceptera cette communication car sinon,
I’effet de levier de la premiére commande sera bien limité d’un point de vue commercial et marke-
ting.

Partenariat avec les grands groupes

Comme détaillé dans une rubrigue dédiée plus loin dans ce document, les grandes entreprises fran-
caises redoublent d’efforts dans le cadre de leur innovation ouverte pour se rapprocher des startups.
Elles le font avec plus ou moins de bonheur selon leur degré de maturité. Parfois, elles donnent sur-
tout dans la communication et se donnent bonne conscience. Elles essayent surtout de se remuer en
interne pour éviter d’étre disruptées par un nouveau venu. Dans la pratique, les relations grand-
comptes et startups sont assez voisines de la relation client-fournisseur avec un vernis d’innovation.

81 En 2008, un mini-Small Business Act était introduit dans la Loi de Modernisation de 1’Economie. Celui-Ci permet de mettre en
place une discrimination positive en faveurs des PMEs a hauteur de 15% des commandes. Mais elle n’est pas obligatoire. Donc, il
n’est pas évident que ce test soit trés probant. Je n’ai jamais entendu parler d’un impact de cette mesure dans le secteur du numérique.

82 Software Continuity propose pour 2% du codt du logiciel ou 10% du codit de sa maintenance une assurance technique garantissant
la pérennité du code source et de ses corrections pour les clients d’un éditeur de logiciel au cas ou celui-ci viendrait a disparaitre. 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 1’éditeur en procédant a sa maintenance corrective au fil de 1’eau des logiciels de I’éditeur.

8 Voir cet excellent article de Patrick Hannedouche et les commentaires associés qui vous recommandent d’éviter les (trés) grands
comptes : http://www.business-angel-france.com/startups-ne-croyez-pas-au-pere-noel-avec-les-grands-comptes.
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La startup doit donc naviguer dans cet océan de bonnes intentions avec prudence et en sachant gar-
der son cap qui vise a générer un marché de volume, pas de devenir le faire valoir d’une grande
entreprise.

De leur cote, les grandes entreprises du numérique, surtout americaines, ont un long historique de
relation avec un écosystéme de partenaires dont les startups font partie. C’est souvent pour elles un
jeu tres classique de développement d’un €cosystéme, surtout autour de leurs nouvelles plateformes.
Leur intérét est d’étre des acteurs a portée internationale. Certains partenariats peuvent apporter une
visibilité a ce niveau, ce qui peut aider a faire décoler la notoriété et les ventes.

Quels sont les moyens de s’appuyer sur les forces marketing des grands acteurs du secteur (Micro-
soft, Oracle, IBM, etc) ? Quelles sont les limites de ce modele ? Comment s’y retrouver dans leur
organisation souvent trés complexe et mouvante ?

Chacun de ces groupes a sa propre organisation et une capacité plus ou moins déployée de
s’appuyer sur des partenaires. Etre dans 1’écosystéme d’un de ces mastodontes peut apporter une
aide marketing et de communication, et plus rarement, la capacité d’accéder a de grands clients.
Regle a avoir en téte : ces grands acteurs s’intéressent a vous si vous étes parmi les premiers a adop-
ter une nouvelle de leurs technologies et d’en créer ainsi des références communicables. Si vous
étes I’'une des milliers de sociétés qui ont un logiciel sous iOS, Android, Windows ou Oracle,
n’attendez pas trop de leur éditeur.

Voici quelques aspects spécifiques d’un partenariat avec un grand éditeur :

e |l y a programmes et personnes : les programmes partenaires des grands éditeurs sont des
« machines marketing » permettant d’avoir un maximum de partenaires gérés par un minimum
de personnes chez 1’éditeur. Pour disposer d’un contact réel et régulier, il faut étre remarqué.
Soit parce que vous avez atteint le niveau de partenariat qui le permet de maniere systématique,
soit parce que votre solution intéressera vraiment quelqu’un de clairement identifié chez
I’éditeur. Commencez par rencontrer les équipes de 1’éditeur dans les séminaires et conférences,
proposez leur de les rencontrer ou de vous aider a trouver le bon contact chez eux.

e \Vous souhaitez entre en contact avec les autres filiales : les relations inter-filiales sont assez
informelles chez ces grands acteurs. A moins d’étre un « partenaire mondial » de 1’éditeur ce
qui est rare pour une startup. Commencez par utiliser la filiale francaise pour identifier les bons
contacts dans les filiales des pays qui vous intéressent, et allez ensuite a la chasse vous-mémes.
Et si possible, en ayant déja un pied a terre dans les pays vises.

e Approcher les grands comptes avec les commerciaux de 1’éditeur est un autre Graal. Cela sera
possible si vous avez déja de bons contacts avec les équipes partenaires / évangélistes et avec le
marketing client et produit. Aller voir un client avec les commerciaux de 1’éditeur suppose que
vous allez I’aider a accomplir ’un de ses objectifs commerciaux clés. Par exemple, de placer tel
ou tel produit qui est dans ses objectifs, et pour lequel vous étes 1’un des rares partenaires le
supportant.

e Toucher la R&D requiert un bon appui de la filiale car la R&D est souvent ailleurs, surtout aux
USA. Mais si vous avez un pied a terre proche du siége de la société, vous pouvez essayer de les
contacter directement, cela sera plus rapide. Il faut avoir un objectif clair. Cela peut-étre de se
faire connaitre pour préparer une sortie (acquisition). Cela peut-étre aussi pour récupérer des in-
formations techniques tres pointues. L’aide et le réseau personnel des équipes techniques de la
filiale sera précieux. Notamment, gréce aux francais qui travaillent dans les équipes de R&D de
Ces groupes.
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Bien cibler ses clients pour optimiser son plan de communication

son plan de communicationpar Véronique Hermann-Flory, fondatrice et directrice associée de Marketing2Business, con-
seil en business strategy, innovation et Marketing. Rédigé en 2017.

Les budgets de communication étant généralement trés limités, il est important de les dépenser auprés des bonnes per-
sonnes, au bon moment, avec le bon message et le bon canal ! Pour cela, il est impératif de bien connaitre ses clients :
identifier les plus enclins a adopter rapidement une nouveauté, appréhender les spheres d’influence aussi bien a I’intérieur
et qu’a D’extérieur de I’entreprise ainsi que connaitre leurs habitudes en terme consommation des supports de communica-
tion. Voici en trois points les outils qui vous permettront de bien connaitre et cibler les bonnes personnes.

Les budgets de communication étant généralement tres limités, il est important de les dépenser aupres des bonnes per-
sonnes, au bon moment, avec le bon message et le bon canal ! Pour cela, il est impératif de bien connaitre ses clients :
identifier les plus enclins a adopter rapidement une nouveauté, appréhender les sphéres d’influence aussi bien a 1’intérieur
et qu’a I’extérieur de I’entreprise ainsi que connaitre leurs habitudes en terme consommation des supports de communica-
tion. Voici en 3 points les outils qui vous permettront de bien connaitre et cibler les bonnes personnes

Qui seront mes lers clients ?

A ce stade, vous avez défini votre cible et vos clients potentiels de maniéres générales, mais tous n’auront pas la volonté
de franchir le pas de la nouveauté car elle est souvent associée au changement et au risque ! En effet, il faut tenir compte
de la fameuse courbe en cloche d’adoption des innovations, avec ses catégories de clients : précurseurs, visionnaires, ma-
jorité précoce, majorité tardive et retardataire (pour les produits qui ont la chance de suivre le cycle en entier).

On s’attachera donc a identifier dans un premier temps les « précurseurs & visionnaires », individus ou entreprises qui
tireront partie de la nouveauté pour, par exemple, se faire remarquer ou se différencier de leur concurrence,...Ils ont géné-
ralement déja une démarche d’innovation et sont a la fit des nouveautés. Inutile en phase de lancement de s’adresser aux
autres cibles car elles ont besoin de réassurance et de preuves (par exemple des références clients) pour s’engager.

Qui intervient dans le processus de décision d’achat ?

Il y a souvent plusieurs intervenants dans le processus d’achat, il est donc important d’identifier la ou les bonnes per-
sonnes : I'utilisateur qui formule le besoin et qui sera le « consommateur », I’acheteur, responsable de la négociation mais
pas forcément décisionnaire, le décideur qui valide 1’achat aprés négociation, le prescripteur, qui peut recommander une
offre en particulier et enfin, le leader d’opinion, qui influence un ou plusieurs acteurs du processus.

Vous devez donc identifier tous les acteurs impliqués et leur adresser un message ou une offre adaptée. A noter que les
prescripteurs ou les leaders d’opinion ont un réle important de crédibilisation de votre offre auprés des vos clients et aussi
d’accélérateur.

Quel est le parcours d’achat de mes clients ?

De la naissance du besoin a 1’achat puis a 1’usage, il y a 6 étapes ou il est important de se positionner.

1. Reconnaissance
du besoin

2.

Recherche
d’informations

6.
Bilan post-achat

5.

Apreés 'achat:
découverte &
usage

3.

Comparaison des
offres

4,
Choix & achat

A chaque étape, il faut donc déterminer : qui intervient, quand, sur quel device, quel est son besoin, quels sont les critéres
de décision, afin d’étre présent et de répondre par une action appropriée.

Si vous n’étes pas présent aux léres étapes du processus, vous ne serez pas sélectionnés parmi les finalistes et encore
moins choisis ! A savoir, 80% des recherches d’informations en B2B passe par un moteur de recherche web.
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Maintenir I’attractivité et la supériorité
de son offre dans le temps !

par Véronique Hermann-Flory, fondatrice et directrice associée de Marketing2Business,
conseil en business strategy, innovation et Marketing. Rédigé en 2017.

Lors du lancement votre activité, vous avez généralement veillé a ce que votre offre soit
innovante, attractive et différenciée. C’est trés bien et c’est d’ailleurs pour cela qui vous
I’avez vendue ! Avec le temps, deux phénomeénes interviennent : la copie de la concurrence
et la lassitude des clients, si bien que votre offre perd petit a petit son attractivité aupres de
vos clients.

Pour éviter cela, vous devez travailler trés rapidement et en continu sur 1’optimisation, I’enrichissement ou le développe-
ment de nouvelles offres. Les équipes internes doivent étre mobilisées mais vous trouverez aussi beaucoup d’idées auprés
de vos clients eux-mémes ! Voici une démarche simple et pragmatique a mettre en ceuvre dés le démarrage.

1) Définir ses axes stratégiques d’innovation

En amont de cette étape, il est important d’avoir défini sa stratégie globale, c'est-a-dire savoir répondre aux questions
suivantes : quel est mon objectif a trois ans (devenir leader mondial, révolutionner le marché, avec un CA estimé de tant),
quelle est ma stratégie de croissance (horizontale, verticale métier, vente OEM) et quelle est ma proposition de valeur,
c'est-a-dire la valeur différenciée et attractive de mon offre ?

Les axes stratégiques d’innovation doivent logiquement étre cohérents avec votre stratégie et votre positionnement. Par
exemple, si votre positionnement est « premium/expert » avec des fonctionnalités exclusives et des bénéfices orientés sur
le service et le confort, les axes d’innovations devront mettre ’accent sur ces aspects : houvelles fonctionnalités ou offres
exclusives, travail sur I’ergonomie ou le service.

Il faudra toujours veiller a développer des offres ou nouvelles fonctionnalités attractives pour vos clients et différenciées
de la concurrence !

2) Mettre en place une équipe interne et externe

Qui doit étre intégré a la démarche innovation ? Aujourd’hui, la réponse est « tout le monde » !!! Aprés avoir proné
I’« innovation ouverte » ou I’on met en place une cellule innovation composée de salariés et de clients ou partenaires
sélectionnés, I’heure est aujourd’hui a 1’« organisation ouverte » ou tous les collaborateurs sont impliqués. Oui, on n’est
jamais assez nombreux pour trouver les bonnes idées et les révolutions de demain, et surtout, pour maintenir I’attention de
nos clients de plus en plus exigeants. Il existe aussi de nombreux outils ou plateformes collaboratives de type réseaux
sociaux d’entreprise ou groupe privé sur un RS, qui permettent de créer des cellules d’échanges ou de créativité.

I1 est également important d’intégrer dans la démarche des clients ou partenaires. Cela permet de collecter des attentes,
besoins ou problématiques clients et également de tester de nouvelles idées. On met souvent en place un groupe de « end
users »: petit groupe d’utilisateurs (groupe privé sur un réseau social par exemple) que 1’on va interroger réguliérement sur
les divers points qui vous intéressent : feed-back sur une nouvelle solution ou idée, suggestions d’amélioration, test
d’ergonomie. Pour que cela fonctionne, il faut des gens plutot ‘geek’, gros consommateurs ou utilisateurs de la catégorie
de produit, disponible et surtout, volontaire.

3) La recherche d’idées nouvelles

C’est un processus continu qui va associer différentes approches. Il faut un pilote qui va questionner, animer et stimuler la
créativité et les retours des personnes impliquées. Quel que soit votre secteur ’activité, vous devrez aussi mener une veille
sur les aspects réglementaires, technologiques ou sociétaux. Elle va nourrir de nouvelles idées et vous permettre
d’intégrer, idéalement avant les autres, les évolutions de votre environnement. Sinon, toutes les personnes qui sont en
contact avec les clients ont un rdle a jouer pour sonder les clients par téléphone ou lors de rendez-vous. L’écoute peut étre
systématisée avec une enquéte de satisfaction lancée apres chaque achat ou ponctuellement. L’enquéte doit étre rapide !
Pas trop souvent, les clients sont déja trés sollicités. Enfin, on peut faire germer de nouvelles idées via des séances de
créativité spécifiques et ponctuelles, en faisant éventuellement appel a un animateur professionnel.

4) Sélection des idées

Iy a une batterie de questions dites « évidentes » qui permet de supprimer les idées farfelues ou encore sans marché asso-
cié. On réalise souvent aujourd’hui une phase de prototypage (ou une version beta) pour appréhender trés rapidement la
faisabilité, I’intérét et I’optimisation de 1’idée (étape importante dans la démarche de Design Thinking). Aprés une séance
de créativité, on a généralement entre 50 et 100 idées ou concepts. Seuls 3 a 5 seront retenus pour la phase suivante !

5) Développement et validation de chaque étape

6) Lancement ! Reste ensuite a définir le rythme de lancement ou d’optimisation de vos offres. Cela dépendra de votre
capacité a vous renouveler mais également des attentes de vos clients et de la pression de la concurrence.
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Développement international

Les questions courantes sont : quand faut-il se lancer a I’international et comment ? Par quel pays
commencer ? Le Royaume-Uni et I’ Allemagne avant les USA, ou le contraire ? Comment ? A quel
colt ? Quel délai pour un retour sur investissement ? Avec une filiale, un représentant, un commer-
cial itinérant ? Quel investissement est nécessaire ? Comment réussir ses recrutements a 1’étranger ?
Est-ce que le marketing peut étre centralisé ? Est-ce que 1’on peut s’en passer dans le cas d’une stra-
tégie de vente sur Internet ?

Ces questions peuvent aller jusqu’a : faut-il établir la société aux USA pour démarrer ? Faut-il y
chercher des financements ? Avec quels relais locaux ?°*

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 » ?

Exemple : les logiciels d’infrastructure en btob. Ils touchent d’emblée un marché mondial et il est
préférable de ne pas cibler uniquement la France, méme dés le début de la vente. D’autant plus que
le marché frangais de 1’informatique d’entreprise n’est pas trés dynamique en comparaison avec
d’autres pays occidentaux : les cycles de vente sont plus longs, les DSI prennent moins de risques
(le risque n’imprégne pas vraiment la culture frangaise en général) et les conditions de paiement
sont mauvaises (3 mois, etc). Donc, il est bon d’aller vite voir ailleurs, au-dela de quelques pre-
mieres références créées en France, souvent assez laborieusement.

Le marché mondial de I’informatique étant clairement structuré par celui des USA, il est bon d’y
mettre rapidement un pied pour réussir a 1’échelle mondiale. Une entreprise francaise du secteur qui
veut devenir un leader mondial n’a en fait que deux options : soit devenir américaine, soit devenir
franco-américaine ! Comme la France est un havre pour la R&D, a la fois du fait de la qualité de ses
ingénieurs et chercheurs®, et aussi des aides fiscales, autant en profiter.

On ne peut en tout cas que regretter que trop peu de startups frangaises s’établissent a 1’étranger et
réussissent a 1’échelle mondiale.

En btoc, et notamment dans le commerce électronique, c¢’est un peu différent. Certains services,
notamment sur Internet, ont une composante linguistique, sociale et culturelle assez locale. Et le
marché francais est plus perméable aux nouveautés que le marché de I’entreprise.

En tout état de cause, une startup doit valider rapidement son couple produit/marché. 1l faut que les
réussites et les échecs soient rapides. En France, les retours de marché sont généralement trop lents
et la concurrence n’est pas assez diversifiée. En se confrontant aux marchés les plus concurrentiels,
la startup se solidifiera et se préparera a un fort développement. Cela ne concernera évidemment pas
les startups qui se sont baties sur un modele « me-too » d’un succés américain ou d’un autre grand
pays. Dans ce cas, la différentiation sera faible et ne permettra pas de mettre un pied aux USA.

Est-il possible de voir émerger un Google "francais™ ? Une start up créée et dont les équipes se-
raient en France et qui pourrait avoir une valorisation comparable a celle des GAFA ?

C'est theéoriquement possible mais pratiquement difficile. Cela revient a aligner beaucoup de pla-
nétes : une excellente équipe au départ, une idée qui décoiffe, une exécution excellente, un bon time
to market sur une rupture technologique ou d'usage importante, un bon financement dés le depart,
une orientation internationale trés rapide, la création a moins de 18 mois d'existence d'une filiale
aux USA, un board et une équipe dirigeante internationaux, etc.

% De nombreuses réponses & ces questions peuvent étre trouvée dans « Le lancement & l'international » de Marc Devillard, sur :
http://www.aezos.com/marketing/90-international.html

8 || faut cependant relativiser. Pour voir la partie pleine du verre, on ressasse souvent cette caractéristique du marché francais : nos
ingénieurs et nos scientifiques. A vrai dire, ¢’est de moins en moins une différentiation valable du marché frangais de 1’innovation.
On trouve aussi de trés bons scientifiques et ingénieurs et dans un tas de pays, surtout dans le secteur informatique qui ne nécessite
pas d’infrastructures lourdes (au dela de la micro-€électronique). Et au demeurant... pour moins cher !
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Quelques précautions d’usage dans les relations avec les grandes entreprises

Le début de I’année 2012 avait été émaillé par I’écho fait a quelques mésaventures de startups dans leurs relations
avec de grandes entreprises francaises. Cela a concerné successivement FriendsClear avec Renault et Crédit Mutuel
Arkéa (affaire résolue depuis par un accomodement entre les parties), AppGratuites et TectocTV avec la Caisse des
Dépots. Les témoignages publiés sur certains sites comme Frenchweb et relayés par différents blogs ont d’ailleurs
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 s’agissait-il ? Le scénario était le méme dans ces trois cas. Les startups avaient été amenées a rencontrer ces
grandes entreprises pour présenter leur activité. Elles étaient entrées peu ou prou dans un cycle d’avant-vente qui n’a
pas donné suite, et apres quelques mois, ces grandes entreprises sortaient un service qui semblait s’inspirer du con-
cept véhiculé par ces startups. Il est toujours difficile de faire la part des choses dans ces histoires car évidemment,
chacun doit avoir une version différente de ce qui s’est passé. Ce genre d’aventure est toutefois assez peu courant.

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 protéger par brevet avant d’engager des discussions avec les grandes
entreprises. Sauf dans le cas ou la business idea est étroitement liée a un procédé technique lui-méme brevetable.

Une premiére solution consiste a 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 I’expérience. Il faut comprendre les processus de
décision et décoder les jeux de pouvoir qui ’animent. Ce sont eux qui peuvent détruire votre projet au sein de
I’entreprise. Votre réseau personnel sera trés utile pour mener votre petite enquéte. On a toujours un ami d’un ami qui
travail dans telle ou telle grande entreprise. Il est notamment utile d’identifier les équipes 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 & se renseigner auprés de son conseil juridique avant toute rencontre avec une grande
entreprise, surtout si la sollicitation provient de cette derniére et notamment de groupes en charge de la veille ou de
I’innovation. Avant tout rencontre, il faudra de préférence contractualiser la relation avec la grande entreprise avec un
accord de confidentialité détaillé portant sur les business ideas de la société. Méme si ’accord de confidentialité sera
construit sur un modéle 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 derniére solution est de retarder 1’échéance de telles rencontres et de se faire désirer en avangant aussi loin que
possible dans la mise en ceuvre de son propre service.

Comment s’y prendre lorsque cela arrive ?

Lorsqu’une telle situation se produit, et aprés avoir épuisé les solutions a 1’amiable, le recours juridique contre
1‘entreprise tierce, qui peut d’ailleurs trés bien aussi étre une startup ou une PME, consiste a porter plainte au Tribu-
nal de Commerce dont vous dépendez et pour concurrence déloyale. 1l faut éviter les Tribunaux de Grande Instance et
d’invoquer toute forme de propriété intellectuelle et le droit d’auteur.

Il peut aussi étre utile de donner un écho médiatique a votre affaire, qui mettra la partie adverse sur la défensive, en
faisant attention a ne pas tomber sous le coup de la diffamation. La encore, en s’aidant de son avocat. L’écho devra
provenir des médias traditionnels qui sont mieux protégés par le droit a la liberté d’expression que les citoyens fran-
cais qui s’expriment & titre personnel dans un réseau 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-la, est aussi utile si votre réseau le
permet. Ceci est d’autant plus valable si les grandes entreprises en question sont présentes dans ces pays-la. Elles
voudront éviter toute mauvaise presse.

Quid d’un relai viral dans les réseaux sociaux et notamment sur Twitter ? Il est facilité si le compte est anonyme car
I’entreprise qui se sentira diffamée pourra difficilement faire lever 1’anonymat en se retournant contre Twitter aux
USA, qui s’appuiera sur le premier amendement qui protége la liberté d’expression. Mais il faut relativiser car la
Twittosphére est bien limitée en impact par rapport aux grands médias.

Il s’agit ici de cas évidemment extrémes mais ils ne sont malheureusement pas si rares. L’éthique du business doit
encore s’améliorer en France ! Il faut surtout que les grandes entreprises comprennent qu’elles ont collectivement
intérét a respecter les startups car c’est la condition nécessaire pour avoir un écosysteme fertile d’innovations dans le

pays.
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S'y ajoutent des petits détails qui comp-
tent : des dirigeants qui parlent bien
I'anglais, une startup qui parle et pense
en anglais des le départ et une techno
bien unique et protégée. 1l y a ensuite
les choses a ne pas faire comme se faire
accompagner par un grand compte ou
aller dans un accélérateur qui cocoone
trop la startup. Il faut aussi savoir résis-
ter a ceux qui veulent vendre la sociéte,
et notamment les investisseurs !

Créer un produit internationa-
lisable

Un produit, surtout logiciel, doit étre
bien pensé des le départ pour étre facile
a adapter aux plusieurs marchés que
I’on visera ensuite.

Il faut d’emblée penser son produit
pour le rendre international en tenant
compte de contraintes culturelles, ma-
cro-économiques, sociétales et géopoli-
tiques. L’internationalisation comprend
ensuite la globalisation du code qui
permet de prendre en compte tous les
parameétres régionaux (format des
dates/heures/monnaies, sens de
I’écriture, polices de caracteres et for-
mats des boites de dialogues.

Cela codtera moins cher de le prévoir
dans les phases de conception initiales
qu’ensuite, lorsqu’il faudra créer une
version anglaise, allemande ou autre de
son logiciel. Quand on fait cela a la
main aprés coup, il faut analyser tout
son code, récuperer les textes de tous
les messages destinés aux utilisateurs,
récupérer le texte dans le code Javas-
cript, dans les bases de données, etc. Il
faut aussi tenir compte des éléments
graphiques qui doivent étre éventuelle-
ment localisés.

On pourra notamment utiliser la biblio-
theque open source « gettext» pour
faire appel a une base de données de
traduction des messages et élements
d’interface utilisateur. Elle fonctionne
avec de nombreux langages de pro-
grammation tels que PHP, C++, Python,
Java, Perl, mais aussi avec Wordpress.

Les Visas pour s’installer aux USA

Il'y a facilement de quoi se paumer dans les différents visas
qui permettent de voyager et de s’installer aux USA :

Exemption de visa : c’est le moyen le plus couramment utili-
sé pour entrer sur le territoire américain pour un séjour touris-
tique ou d’affaire de moins de trois mois. Il nécessite de rem-
plir le formulaire ESTA en ligne au moins quinze jours avant
son voyage. Il colte $14 et est valable deux ans. Il faut main-
tenant indiquer les coordonnées de ses principaux réseaux
sociaux. L’exemption de visa est utilisée 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 s’y établir et s’y faire
financer. On [’utilise aussi pour visiter ou exposer au CES de
Las Vegas ou a SXSW.

Visa L1 : C’est sans doute le visa le plus connu car celui le
plus largement utilisé par les grands groupes pour envoyer
leurs cadres dirigeants aux USA. Il s’adresse aux salariés
ayant une fonction de direction et ayant au moins 1 an de
collaboration avec la structure frangaise (au cours des 3 der-
niéres années). Attention, si votre structure juridique US vien
d’étre crée, ce visa doit faire 1’objet d’un renouvellement dés
la fin de la premiéere année. Ce visa permet le « dual intent »
(vous pourrez faire une demande de « green card »).

Visa H-1B : pour les professionnels, sachant qu’il faut étre au
moins BAC+4 et sponsorisé par son employeur potentiel. Les
entreprises de la Silicon Valley se plaignent réguliérement aux
élus du congrés du nombre insuffisant de visas H-1B qui sont
attribués chaque année ! Ce type de visa sera couramment
utilisé pour les frangais qui travaillent dans des entreprises
américaines ou dans des filiales de sociétés francaises sur le
sol des USA. Plus de 40% des visas H-1B sont attribués a des
professionnels de D’informatique ! Attention, les regles
d’attribution de ces visas pourraient changer en 2017/2016 du
fait de mesures protectionnistes de I’administration Trump.

Visa H4 : pour le conjoint et les enfants des professionnels
dotés d’un H-1B. Attention, ce visa ne permet pas au conjoint
de travailler.

Visa E2 : c’est le visa des investisseurs. Il présente comme
énorme avantage d’étre renouvelable indéfiniment (tous les 5
ans). Son processus d’obtention est long (plusieurs mois) et
colteux. Inconvénient majeur : il ne permet pas le « dual in-
tent » (vous ne pourrez pas demander de « green card »).

Green card : sorte de carte de résident permanent qui
s’obtient de plusieurs manieres : par la demande d’un em-
ployeur américain potentiel, par sa famille si on en a aux USA
(mais en ligne directe), par le biais d’une loterie annuelle
(50000 cartes pour des millions de candidats) ou par le ma-
riage avec un citoyen américain. C’est ’antichambre de la
naturalisation.

Attention cependant au fait que depuis I’arrivée d’un certain
Donald J. Trump, ces régles sont instables, notamment pour
les ressortisssants de certains pays musulmans (Iran, Syrie,
Yemen, Libye, Somalie). Au-dela de ces pays, les contrdles a
I’immigration peuvent étre parfois trés tatillons.
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On peut compléter gettext avec divers utilitaires tels que Poedit (disponible sous Linux, Macintosh
et Windows) et au Lingobit Localizer, qui est adapté a .NET, aux classes MFC et a Java. L’10S
Developer Library fournit des informations sur 1’internationalisation des logiciels développés pour
les plateformes d’Apple. On trouve des informations équivalentes pour Microsoft .NET dans Mi-
crosoft .NET Internationalization.

Un bon parti pris consiste a démarrer directement son développement en anglais pour aborder
d’emblée un marché mondial. Mais il n’enléve rien au besoin de I’architecture d’un logiciel pour
I’internationalisation.

S’établir aux USA

Pour une startup logicielle ou Internet, la tentation est grande d’aller s’installer aux USA. Le mar-
ché intérieur y est non seulement le plus important du monde, mais il définit les autres marchés par
ricochet. Le bénéfice d’une telle installation est plus important pour une activité b-to-b que b-to-c.
En effet, ces derniéres, surtout sur Internet, peuvent s’affranchir des lieux. Alors que dans le b-to-b,
il faut étre présent sur le terrain et vendre directement aux clients.

On peut s’établir aux USA de plusieurs maniéres dans un engagement croissant : via un réseau de
revendeurs ou partenaires, par le biais d’une société de conseil spécialisée dans le domaine, avec
une filiale, et en y installant son siége, I’activité frangaise devenant une filiale, ou bien encore en
déménageant toute la société la-bas.

Voici quelques conseils pratiques pour ce qui est d’une installation aux USA :

e Aborder le marché américain en en comprenant les spécificités. Cela commence par le marke-
ting qui doit étre résolument orienté solution et bénéfices clients. Cela ne veut pas dire que la
technologie ne compte pas mais qu’elle est 1a pour supporter un réel bénéfice facile a appréhen-
der. La technologie est un moyen, pas une fin ! Il faut d’ailleurs éviter 1’approche « couteau
Suisse » du produit qui fait trop de choses et en devient illisible. Un produit se doit d’étre simple
a appréhender ! Le produit doit aussi étre réalisé ou traduit en américain. Et attention, pas en
anglais britannique ! De nombreuses différences existent entre les deux.

e Savoir étre sar de soi et asser- When Americans say... It means...
tif, mais... sans arrogance. Awesome Good
C’est une gymnastique intellec- Fabulous Good
tuelle et une posture pouvar_lt Amazing Good
sembler curieuse aux frangais Great Fire
peu habitués aux relations Fine Bad
d’affaires internationales. OK Bad
D’autant plus que les francais | Notso great Really bad
ont généralement une réputa- Challenging Driving me completely nuts
tion d’arrogance, quand ce Hilarious Unexpected
n’est pas d’un certain manque For sure Probably
de fiabilité. Forever 30 minutes
. Let's get coffee sometime Goodbye; | like you
Il faut donc se présenter comme - . -
. . Let's stay in touch Goodbye; | don't like you that much
étant les meilleurs du monde T N T
avec tous les superlatifs, sur- My;e:f- - Ape's°”|k"°‘” P
vendre un peu son offre aux elezl i el Sl s

clients.
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Il faut évidement le substanti-
ver avec des preuves concretes
sur son produit, proposer une

différentiation  claire  avec
I’abondante concurrence qui
existe aux USA et aussi

I’alimenter avec des références
clients communicables et bien
documentées tout comme des
partenaires de référence. Il faut
aussi porter une vision de la ou
va le marché et la ou vous vou-
lez ’emmener. Vous utiliserez
cette assurance pour contacter
vos clients et prospects, y com-
pris des décideurs de haut ni-
veau qui sont genéralement
bien plus accessibles aux USA
qu’en France.

Enfin, il faut savoir saisir les
nuances culturelles qui dépen-
dent des pays. Les exemples ci-
contre concernant les Améri-
cains et les Anglais sont un peu
au second degré mais a con-

| hear what you say

With the greatest
respect...

That's not bad
That is a very brave
proposal

Quite good

I would suggest...

Oh, incidentally/ by the
way

I was a bit disappointed
that

Very interesting

I'll bear it in mind

I'm sure it's my fault

You must come for dinner

| almost agree

| only have a few minor

comments

Could we consider some

| disagree and do not want
to discuss it further

I think you are an idiot

That's good

You are insane

A bit disappointing

Do it or be prepared to
justify yourseif

The primary purpose of
our discussion is...

I am annoyed that

That is clearly nonsense

I've forgotten it already
It’s your fault

It’s not an invitation, I'm
just being polite

I'don't agree at all

Please re-write completely

I don't like your idea

He accepts my point of
view

He is listening to me

That's poor

He thinks | have courage

‘Quite good

Think about the idea, but
‘do what you like

That is not very important

It doesn’t really matter

They are impressed
They will probably do it

Why do they think it was

their fault?

| will get an invitation soon
He's not far from
agreement

He has found a few typos

They have riot yet decided

other options

naitre.

e Avoir une filiale établie aux USA permet d’inspirer confiance aux clients, notamment en b-to-b,
et a fortiori pour les grands comptes. Il est important de se déguiser en entreprise américaine
d’une maniére ou d’une autre. A la fois parce que les gens préferent faire affaire avec des socié-
tés locales par convenance pratique, et aussi par chauvinisme classique. Méme si ’origine géo-
graphique des créateurs importe peu, au vu du nombre de startups créées dans la Silicon Valley
par des chinois et des indiens. Il est méme préférable de créer le siege aux USA, et de faire de la
base francaise une filiale de R&D.

e Recruter des équipes locales et limiter le nombre de managers francais. Des équipes mixtes
internes ou externes avec une culture franco-américaine peuvent aussi faire I’affaire. Mais il est
préférable que dans le peu de francgais de 1’équipe, il y ait I’'un des fondateurs de la société.

e Etablir son siége fiscal et juridique au Delaware procure différents avantages : des décisions
concentrées car I’Etat est petit (pas loin de Washington DC), tarifs permettant d’aller 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 matiére de propriété in-
tellectuelle®. Les revenus de I’Etat proviennent des taxes de création de sociétés qui vont de
$125 a $100K selon leur capital. On peut trés bien s’inscrire dans le Delaware pour cette raison
et s’¢établir ensuite en Californie (le cas le plus classique dans le numérique) voire dans le Neva-
da (plus rare, et pour payer moins de taxes)®".

% Source : Francois Laugier, avocat chez RMKB dans la Silicon Valley.

87 Voir d’autres conseils d’ordre juridique ici : http://venturebeat.com/2011/10/25/the-legal-checklist-every-startup-should-read/.
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e Installer ses bureaux dans la Silicon Valley®, si possible, pas trop loin de Palo Alto et de
I’aéroport international de San Francisco. C’est la condition sine qua-non pour lever des fonds
localement. Commencer éventuellement par sous-louer des locaux a d’autres startups. C’est ain-
si que NetVibes s’était installé a San Francisco avec cing personnes en 2007. Dans certains sec-
teurs, cela peut valoir le coup de s’installer a New York : dans les médias, la publicité et la fi-
nance. Mais on peut aussi s’installer ailleurs aux USA, 1a ou le cofit de la vie est moins élevé et
ou les ressources seront plus faciles a recruter et avec des salaires moins mirobolants, surtout
pour les développeurs.

e Apprendre et respecter les bonnes manieres du business aux USA et dans la Silicon Valley. Ca
commence par la ponctualité : étre a I’heure aux rendez-vous, les finir a I’heure, payer a 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 ! C’est une culture forte de la responsabilité, ou « accountability ». Le mensonge (parjure)
est un crime Fédéral ! L’intégrité concerne aussi la maniere de gérer les échecs. Avec les
banques, les investisseurs, les collaborateurs. L’apprentissage de 1’échec est positif... tant qu’on
ne blame pas les autres et que 1’on se comporte bien avec eux !

e Comprendre les spécificités du marché du travail, qui est tres volatile. On peut recruter des
collaborateurs temporaires, qui sont payés a la quinzaine et ensuite les embaucher. Mais une
embauche n’est pas un CDI. Le collaborateur peut rapidement partir chez un concurrent, no-
tamment en Californie ou il n’est pas possible d’avoir une clause de non concurrence dans un
contrat de travail ! Il faut donc le fidéliser !

e Faire attention a préserver la propriété intellectuelle : de ses produits, dans ses contrats avec
des développeurs externes dans ses contrats clients. Attention également aux références a des
contenus tiers sur les sites web. Lors des discussions sur des partenariats potentiels, prenez
garde a bien faire signer un accord de confidentialité (NDA : Non Disclosure Agreement) et sur-
tout de ne fournir qu’un minimum d’informations pour vous protéger. Ne pas hésiter a venir
avec son avocat dans ces rencontres, ce qui ne sera pas percu comme une agression mais comme
une forme de sérieux et de professionnalisme. C’est votre garde du corps de ’immatériel de
votre société ! Evitez de signer des contrats d’exclusivité, prévoyez des gardes fous et des
clauses de sortie des partenariats. Si vous étes attaqués par un concurrent en matiére de propriété
intellectuelle, il faut répondre et ne pas faire le mort. Tenez aussi compte de I’extréme lenteur
du dépot de brevets aux USA. L’USPTO est engorgé avec plus de 1 million de brevets en ins-
tance ! Il faut attendre trois ans en moyenne pour valider un brevet !

e Les VIE sont adaptés aux grandes entreprises francaises. Il faut en effet respecter un ratio
entre nombre de VIE et employés US, ce qui rend cela inaccessible aux startups aux USA. Le
probléme n’existe pas en Europe.

e Faire appel a des prestataires locaux et en particulier un bon avocat pour traiter du point précé-
dent mais aussi de tous contrats et d’une agence de presse bien connectée sur les médias locaux
ainsi qu’avec les analystes de votre secteur d’activité.

e 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 s’affranchir des distances et de I’immensité du territoire américain. Il faut savoir
étre extrémement réactif.

88 Ce guide concerne en particulier les startups des industries numériques.
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e Vous pouvez vous faire accélérer aux USA soit dans les accélérateurs locaux classiques tels que
Y-Combinator, soit dans les accélérateurs montés par des francais tels que TheRefiners de Gé-
raldine Le Meur, Carlos Dias et Pierre Gaubil & San Francisco, ou French Accelerator de Lau-
rent Ruben a Los Angeles.

Un exemple d’implantation aux USA : celui de Critéo en 2010, aprés cing années passees en
France, la startup a installé une filiale de 50 personnes a Palo Alto, 1’un des moyens incontournables
pour ne pas rester qu’un petit acteur européen. C’est aussi un moyen pour cette société de se rap-
procher des leaders mondiaux de son écosystéme®. Mais elle conserve ses développeurs en France,
une centaine au printemps 2011, qui étaient plusieurs centaines début 2015.

La société qui est en tres forte croissance a dépassé le milliard de dollars fin 2015. On n’a donc pas
fini d’entendre parler de Critéo qui s’est aussi distinguée a ses débuts par un « 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. Pour cou-
ronner le tout, la société a été introduite au Nasdaq en 2013.

En 2009, la startup Virtuoz a également fait le grand saut vers les USA, pour étre finalement ac-
quise par I’américain Nuance, tout comme BlueKiwi, dont le fondateur, Carlos Diaz s’est aussi
installé, en septembre 2010, dans la Silicon Valley et y a ensuite créé Kwarter.

La société a été acquise par ATOS. A noter également I’installation de StickyAds a New York que
son fondateur Hervé Brunet a bien documentée™, prélude a son acquisition en 2016 par I’Américain
FreeWheel pour $110m alors que la sociéte

n’avait levé que 4,6ME. EF EPI : indice de maitrise de I'anglais de Education First

Autre exemple, plus classique, celui de BIME 2016 2017
Software, la startup de Montpellier montée
par Rachel Delacour qui propose une solution
en cloud de business intelligence. Elle a créé
en 2013 une filiale a Kansas City. Elle a em-
bauché un VP US américain et une équipe de
vente américaine. Elle ne partait pas a
I’aveugle car elle connaissait ce VP depuis la
création de BIME. Pourquoi le Kansas ? Parce
que cela colte moins cher que la Silicon Val-
ley et que c’est bien pratique pour couvrir
tous les USA qui sont a moins de 2h30
d’avion d’est en ouest.

~ [ 0O O N O v ™ G %3

Elle a aussi bénéficié¢ d’aides féderales et lo- : — iy
cales pour s’y installer dans le cadre de pro-

grammes de revitalisation de nombreuses ré- e
gions hors de la Silicon Valley. Au passage,
c’était aussi un moyen de profiter du plan Littirgs
Google Fiber de Kansas City ! Cette expan-
sion aux USA a eté permise par une levée de =
fonds de 3 M€ chez Alven Capital. En 2015, Russie
BIME Software était acquis par I’américain urquie : 3 urquie
Zendesk. e

|

|

8 Cf quelques autres exemples de frangais installés dans la Silicon Valley dans « Les Frangais de la Silicon Valley : tour d’horizon
des startups ou entrepreneurs Francais» de Cédric Giorgi, paru dans TechCrunch France en juillet 2010.
http://fr.techcrunch.com/?p=11009.

0 \Voir http://www.frenchweb. fr/stickyads-tv-comment-nous-avons-refondu-notre-discours-commercial-a-la-mode-de-new-york.
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Comment démarrer aux USA sans y étre ENTREPRENDRE

par Darius Lahoutifard, serial-entrepreneur établi aux USA et auteur Les Pigzons s'envalent
de « Entreprendre aux USA », rédigé en 2012. b

Vous hésitez a partir aux Etats-Unis pour entreprendre, vous pesez le pour et le contre de
VOS arguments mais saviez-vous que, pour démarrer une activité aux Etats-Unis, vous
n'avez pas nécessairement besoin d'y étre? Et encore moins d'y étre officiellement rési-
dent ? En effet, tout dépend de votre activité mais si, a titre d'exemple, vous vendez un
produit, un service immatériel ou une plateforme en SaaS (i.e.: Software as a Service),
vous pouvez largement attendre vos premiers clients avant de plier bagage. Comment ?
Voici quelques informations clés.

Pour créer une adresse de domiciliation, vous n'avez besoin ni de vous déplacer aux USA ni méme d’avoir consti-
tué une société. En attendant une présence formelle, vous pouvez parfaitement et en quelques heures, vous procu-
rer une adresse de domiciliation via un bureau virtuel qui se charge de réexpédier votre courrier en France, de
répondre a votre téléphone et de prendre vos messages. On trouve typiquement des services de domiciliation
aupres des leaders mondiaux du secteur, avec des adresses assez prestigieuses, que ce soit & New York, a San
Francisco ou a Los Angeles, a partir de $60 par mois. Googlez "Virtual Offices (city name)" et vous serez servi.

Pour avoir un numéro de téléphone, c'est la méme chose. Plusieurs operateurs de VolP, dont Skype, vous permet-
tent d'avoir un numéro dans tous les Etats avec les appels téléphoniques arrivant sur votre ordinateur ou que vous
soyez (modulo le décalage horaire). Une ligne téléphonique aux USA, avec un abonnement téléphonique illimité
vers les USA, est de I'ordre de $7 par mois.

Pour incorporer la société, c'est pareil. Vous pouvez donner pouvoir a un avocat ou passer par une société spécia-
lisée a distance. Le colt et le délai de I'incorporation dépendent de I'Etat dans lequel vous décidez d'incorporer.
Dans ces conditions, quel type de société faut-il créer ? Et dans quel Etat faut-il incorporer votre société ?

Je vous retourne la premiere question ; quel type de société auriez-vous créé si vous vouliez investir en France ?
En effet, il y a une correspondance assez directe entre les deux pays. Les structures les plus courantes en France
sont I'entreprise individuelle, la SARL et la SA (avec leurs variantes de I'EURL et de SAS), leurs équivalents
approximatifs aux USA étant respectivement, sole proprietorship, LLC ou Limited Liability Corporation et la C-
Corporation. Il s'agit bien d'une approximation et, en particulier, une des différences entre la SA et la C-
Corporation est que cette derniére est a la fois une SA et une SAS avec une souplesse trés pratique, typiquement
américaine, que les dirigeants et les entrepreneurs vont adorer. En effet, dans les statuts de la C-Corporation (ap-
pelés Bylaws), on peut parfaitement se prononcer pour un conseil restreint et la tenue des assemblées n'est pas
obligatoire et pourra se faire par la circulation des résolutions entre les associés (appelé, Action By Unanimous
Written Consent). En cas d'associé unique, le conseil d'administration peut étre composé d'une personne, soit
I'associé unique si c'est une personne physique, soit son représentant s'il s'agit d'une personne morale. Enfin, une
autre différence fondamentale par rapport & la France est qu’une C-Corporation n'a pas besoin de commissaire
aux comptes. Elle peut faire auditer ses comptes ou non, par décision de direction et surtout en fonction de la
demande des tiers. En pratique, c'est lors d'un financement externe que la société pourrait avoir besoin de
comptes audités sur demande des investisseurs. Je vous laisse calculer les économies faites a la fois sur les hono-
raires directs du commissaire aux comptes et sur celles indirectes du comptable au démarrage de la société.

Je ne vais pas rentrer dans plus de détails ici, (rappelez-vous je ne suis pas avocat) mais, en deux mots, les aspects
juridiques de la création d'entreprise sont beaucoup moins contraignants qu'en France et, par conséquent, moins
coQteux. Si on comprend bien les différents choix de la forme de la société et qu’on sait remplir le questionnaire
tout seul, alors on peut créer une société a distance dans I'Etat de Delaware, par exemple, pour moins de $200
frais de formalités compris. Si on a besoin de passer par un avocat qui aide a décrypter certaines questions, on
paiera en fonction du prix de I'avocat, entre $500 et $1000, tous frais compris.

Dans quel Etat incorporer la société ? La réponse dépend de plusieurs facteurs et il n'y a pas de régle précise.
Bien évidemment, si cette question est posée, c'est que vous pouvez avoir votre siége dans un Etat et la société
dans un Etat différent pour des raisons de souplesse juridique ou encore d’optimisation fiscale. Les Etats de De-
laware et du Nevada sortent du lot car ils n‘ont pas de TVA (appelée Sales Tax et non pas "Value Added Tax" qui
n'existe pas aux USA) et les autres impOts et taxes y sont trés favorables. Il est également a noter qu’une rivalité,
pour ne pas dire une concurrence, existe entre les Etats pour attirer les entrepreneurs avec des modalités de créa-
tion d’entreprise plus favorables et des imp6ts plus faibles.

Puisque I'on parle de la TVA, je souhaite apporter une analyse du systéme francais et observer une anomalie. En
France, la TVA est payée par le consommateur a I'Etat par l'intermédiaire des sociétés. L'impact de la TVA est
donc différent en fonction de l'activité de la société. Pour une société qui vend aux consommateurs, collecte la
TVA aupres de ses clients et la reverse a 1'Etat, il n’y a aucun commentaire particulier a faire.
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Ce n’est pas la méme chose pour une société qui achete un produit intermédiaire ou des services aux sociétés,
déduit le montant total de sa TVA annuelle, du total de la TVA encaissée et, le cas échéant, paie ou se fait rem-
bourser le solde par les impéts, en fonction d'un solde positif ou négatif. Autrement dit, toutes les sociétés fran-
caises, tous les jours, paient la TVA d'un c6té et en recoivent de l'autre, alourdissent I'écriture de leur factures,
alourdissent leurs reléves bancaires et leur comptabilité, déclarent leur TVA ou la réclament aupres de lI'adminis-
tration fiscale, etc., POUR RIEN ! Quand on est plongé dans le systeme francais, bien qu'au départ on peut étre
géné par la logique (ou plutdt le manque de logique) du systeme, on s'y habitue vite et on finit par le trouver
normal mais quand on l'analyse, on s'apercoit que c'est totalement inutile, encombrant et source de baisse de
productivité. Sans parler des codts directs et indirects des fonctionnaires des imp6ts qui doivent controler la
TVA. Vous l'avez compris, aux Etats-Unis, il n'y a tout simplement pas de TVA ni pour les biens intermédiaires
ni pour les services. Il n'y a donc pas de TVA sur la facture, pas de TVA a collecter et, naturellement, pas de
TVA a déduire. Dans la cloture des comptes annuels, il n'y pas de formulaire CA12 ! La TVA est uniquement
collectée quand vous vendez un produit fini au consommateur. Les services sont exempts de TVA ce qui simpli-
fie énormément de choses.

Revenons au choix de I'Etat. Si vous vendez un produit au consommateur, la TVA ou la Sales Tax peut avoir un
impact sur votre prix final. La TVA varie entre 0% et 10% en fonction des Etats et des villes, la plupart étant
entre 6 et 9%, ce qui crée des opportunités car, avec la vente par internet, vous pouvez vous installer dans un Etat
et vendre dans les autres Etats au prix du hors taxe. Ceci a fonctionné pendant des années durant lesquelles on
avait intérét a acheter sur internet un produit d'un marchand d'un autre Etat et d’économiser entre 8 et 10%. Et ce
n'est pas tout a fait fini, d'ou le bras de fer actuel sur le sujet entre I'Etat de la Californie et AMAZON depuis des
années, pour ne citer que celui-ci.

Autre point & savoir, concernant le choix de I'Etat ; certains Etats, comme la Californie, ont une taxe d'Etat appe-
lée la Franchise Tax comparable a notre IFA (impdt forfaitaire annuel) ou a notre taxe professionnelle (je note
qu'on a l'embarras du choix des taxes en France), qui est payable dés qu'on a "une activité" en Californie et,
quelque soit le bénéfice ou la perte de la société, son montant minimum est de $800 par an. Ainsi, une société de
Delaware qui a un bureau ou au moins un salarié en Californie doit payer cette taxe. Le Texas possede une ré-
glementation similaire.

En conclusion, si vous ne savez pas dans quels Etat vous allez avoir une activité effective et importante, optez
pour un des Etats reconnus pour leur souplesse juridique et favorables fiscalement comme le Delaware ou le
Nevada. Si, a l'autre extréme, vous savez que vous allez casser tous les compteurs de croissance et que vous allez
avoir des bureaux et des salariés dans plusieurs Etats a court terme, optez également pour un siége dans un Etat
dans lequel la fiscalité est favorable. En revanche, si vous étes entre les deux, ce qui veux dire que vous savez
que vous allez démarrer dans un Etat bien précis et que, pour prévoir, vous pensez couvrir I'ensemble du terri-
toire américain a partir de ce premier bureau voire d’un deuxiéme bureau, alors il est préférable de placer votre
siege social directement dans cet Etat et éviter d'avoir deux adresses car, dans tous les cas, vous ne pourrez pas
faire I'économie de la Franchise Taxe et des formalités de déclaration dans I'Etat ou vous avez votre activité. En
d'autres termes, si vous savez que vous allez ouvrir un bureau ou que vous allez avoir des salariés au Texas ou en
Californie, alors créez directement, dés le départ, votre sieége en Californie ou au Texas et éviter un siege "facile"
et "rapide" comme les formalistes vous le proposeront, & Delaware ou au Nevada.

Une fois les formalités de création effectuées, en une semaine ou dix jours, vous allez recevoir une "Federal Taxe
ID ou EIN" qui est I'équivalent de votre SIREN en un peu plus fort (vous verrez pourquoi, par la suite).

Alors récapitulons : ou en sommes-nous ? Nous avons une adresse, un numéro de téléphone, une société consti-
tuée et nous n‘avons méme pas encore quitté la France ? Mais alors qu'est-ce qui va faire que j'aurai besoin
d'émigrer ?

La suite est a lire dans le livre "Entreprendre aux USA", disponible sur Amazon, en PDF et en édition Kindle.

Jonathan Benassaya, créateur de Deezer, installait sa nouvelle startup Plizy, a New York, tout en
ayant son équipe de développement logiciel & Paris™ ! La encore, pour étre proche du plus grand
marché et des plus grands influenceurs de ce marché. Depuis, la startup a pivoté !

D’autres entrepreneurs ont choisi de s’implanter principalement aux USA. C’est le cas de
I’emblématique Loic Le Meur avec Seesmic, installé a San Francisco depuis 2007 méme si ses de-
veloppements logiciels étaient réalisés en grande partie en Europe de I’Est et que sa société a été
revendue en 2012 a HootSuite.

"L Cf son interview dans le Journal du Net : http://www.journaldunet.com/ebusiness/le-net/jonathan-benassaya-jonathan-benassaya-
plizy.shtml.
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Loic Le Meur a ensuite créé Leaders, une
plateforme d’identification d’intervenants
pour les conférences, qui organise aussi des
conférences, dans la lignée de Le Web qui
avait fermé ses portes apres sa derniére édi-
tion en décembre 2014 a Paris.

On peut aussi citer le cas des deux fonda-
teurs de la plateforme de déploiement de
solutions de cloud computing Dotcloud qui
se sont aussi installés a San Francisco et ont
levé $10m sur place’ ! Et puis 1’éditeur de
logiciels Yseop a créé sa filiale américaine a
Dallas et son fondateur, Jean Rauscher s’y
est installée en 2012.

En 2013, la startup francaise Sharalike est
partie d’installer a Boston apres y avoir fait
son premier tour de financement de $600K.
C’est une une plateforme de gestion, de par-
tage et de montage de photos etvidéos.

Fondée en 2013 par Darius Lahoutifard en
Californie, Business Hangouts est une spin-
off de la société francaise Altadyn proposant
une application de Live Broadcasting basee
sur la technologie YouTube Live et Google
Hangouts. Elle atteint 1,7 millions
d’utilisateurs en deux ans. Pricipalement
utilisée par les clients Google Apps (désor-
mais G Suite de Google Cloud), elle est la
premiere application de cette catégorie dans
Google Apps Market Place. Elle a bien pro-
fité du partenariat avec Google en Californie
et avait son équipe de developpement en
France et en Inde. La startup a été cédée en
2016 a un groupe d'investisseurs privés qui
continuent a developper et étendre sa plate-
forme.

Les exemples sont de plus en plus nombreux

Le funnel des startups aux USA

Si les leaders mondiaux du numérique sont souvent améri-
cains, leur existence est aussi la conséquence d’un grand
nombre de tests et d’échecs. CBInsight a publié fin mars
2017 son propre funnel de startups financées en amorcage
entre 2008 et 2010. Histoire de voir quel était le taux de
transformation en unicorns et autres succes et échecs. Sans
grande surprise, on retrouve cette entonnoir avec 32 sorties
de plus de $30m et 5 unicorns.

1098 US SEED TECH COMPANIES
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70%
DEAD/ SELF-SUSTAINING

B2 CBINSIGHTS

Mais 46% des startups qui avaient un financement
d’amorgage ont réussi a se financer dans le tour suivant.
28% ont eu une sortie sous forme d’acquisition ou
d’introduction en bourse.

de startups francaises du numerique qui se sont etablies partiellement ou totalement aux USA :

e People Doc qui est basée a New York et a levé $55m.

e Stereolabs, spécialisé dans la capture 3D est base en Région Parisienne et dont la fondatrice,
Cécile Schmollgruber, est installée a San Francisco.

e Ayotle, spécialiste de la commande 3D, qui est a cheval sur Paris et New York.

e Scalefast, un spécialiste du commerce en ligne installé a Los Angeles, Paris et Madrid.

e Ifeelgoods, qui est installé a Palo Alto et a levé $17m.

72 Cf http://fr.techcrunch.com/2011/06/15/tcfr-dans-la-silicon-valley-petites-visites-chez-dotcloud-et-elive/.
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S4M qui a développé une solution d’analytics pour mobiles, est installé & New York et a levé
$13.4m.

Talend est un éditeur de logiciel francais dans le domaine des ETL (outils pour bases de don-
nées open source) qui a battu des records en levant plus de $100m en tout. Il est installé a Paris
et a Redwood au nord de la Silicon Valley. La société a été introduite au Nasdaq en 2016. La
société a été cofondée par Bertrand Diard qui en était le CEO jusqu’en 2013.

Secret Media, de Fred Montagnon, qui a levé $1m et aide les annonceurs a surmonter les ad-
blockers.

Stample, basé a Paris et qui s’est installé & Los Angeles, a développé une solution de
knowledge management. Mais n’a pour 1’instant pas levé plus de $400K.

Connecthings est une autre startup basée a Paris, spéecialisée dans les applications sans contact
pour la ville intelligente et qui a levé $10,6m. Elle les utilise notamment pour s’implanter a New
York.

L’histoire ne retient évidemment pas les échecs de ceux qui ont cherché a s’implanter sans succes
aux USA. Le pays ne réussi pas a tous ! La concurrence y est tres forte et le niveau d’exigence est
globalement plus élevé qu’en France. Donc, les moyens qui ne sont pas reconnus en France n’ont
pas forcément beaucoup plus de chances aux USA. Les bons par contre peuvent y prospérer !

Adaptation culturelle

L’adaptation des frangais a un contexte qui devient vite international est |
fondamentale pour les dirigeants d’entreprise. Ce n’est pas simplement
une question de concurrence internationale sur le business, c’est aussi
celle d’une confrontation de cultures ou le francais part parfois avec des
handicaps. Ne pas connaitre ses forces et ses faiblesses est dangereux.

Autant donc lever les méconnaissances. Je recommande a ce sujet la lec-
ture d’un excellent ouvrage, écrit par Pascal Baudry, « L’autre rive »3

PASCAL BAUDRY

qui explique d’ou proviennent les différences culturelles et de comporte- FRANCAIS ET
ments entre francgais et américains, et par extension, avec les anglais et les AMERICAINS
asiatiques. Autre recommandation, créer une équipe internationale deés Lautre rive
que possible, méme si elle est basée uniqguement en France. .

S’établir en Europe et en Asie

On peut surtout signaler que si le marché intérieur de 1’Union Européenne reste fragmenté culturel-
lement, linguistiqguement et du point du droit des sociétés, du droit travail et de la fiscalité, il pré-
sente tout de méme quelques avantages :

La proximité géographique : la plupart des pays sont a moins de deux heures d’avion et sont
situes dans le méme fuseau horaire, a une heure preés.

La monnaie unique : I’Euro facilite les transactions financiéres dans la zone Euro qui couvre
une grande partie de I’Europe continentale.

Le marché unique : il permet une libre circulation non seulement des marchandises et des ser-
vices, mais aussi de la main d’ceuvre. Il est bien plus simple de créer une filiale ou de recruter
dans les pays de I’Union Européenne ou vous souhaitez vous installer. Un frangais peut
s’installer dans n’importe quel pays de I’Union Européenne sans avoir besoin d’un visa ou d’un
quelcongue titre de séjour. 1l peut y exercer librement une activité professionnelle.

"3 Voir http://www.pbaudry.com/cyberlivre/. Le livre est téléchargeable gratuitement.
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Nous avons quelques cas a citer comme Kelkoo (avant son rachat par Yahoo ! en 2004) et Meetic
qui se sont développés en Europe par le biais d’acquisitions d’acteurs du méme domaine dans
d’autres pays Européens.

L’Asie est un autre marché intéressant ou s’installer. Cela dépend du business dans lequel on est.
Typiquement, si la startup est dans le business des composants électroniques, il faudra qu’elle
prenne pied en Asie dans un ou plusieurs des pdles industriels que sont la Corée du Sud, Taiwan,
Shenzhen et le Japon.

Pour le Japon, faites vous aider par exemple par la Mission Economique de 1’Ambassade de France
a Tokyo. lls ont une équipe de six personnes spécialisées dans le numérique et qui pourront vous
aider a entrer en contact avec des clients et partenaires prospects dans votre secteur d’activité et
vous aider ensuite a vous implanter. Des sociétés spécialisées dans le jeu telles que Gameloft s’y
sont bien implantées.

S’installer a Singapour pour couvrir I’Asie du Sud-Est

par Arnaud Bonzom, Director of Corporate Innovation at 500 Startups,
mis a jour en mars 2017.

Singapour, c’est I’opportunité de bénéficier de la seconde économie la plus compétitive au
monde permettant a la fois ’accés & des ressources humaines qualifiées, mais surtout au
marché en plein développement que représente I’ ASEAN-10.

5 8 /’h

Cette zone comprend la Birmanie, Brunei, Cambodge, Indonésie, Laos, Malaisie, Philippines, Singapour,
Thailande, Timor Oriental et le Vietnam avec une population totale de 638,8 millions de personnes et une crois-
sance allant de 1,7% pour Singapour en 2016 (estimation) a 8.1% pour la Birmanie avec une moyenne de 4,5%
pour la région ASEAN-10.

La cité-état, & peine plus grande que la région parisienne - 720 km? et 5,6 millions d’habitants - est souvent décrite
comme étant le pont entre I’Europe et 1’Asie du Sud-Est. Elle allie pour cela de nombreux atouts tel que le second
meilleur environnement pour faire des affaires et 1’'une des meilleures protections de la propriété intellectuelle au
monde, mais aussi une stabilité politique rassurante. Singapour est avant tout un espace ultra compétitif qui servira
de vitrine a vos produits pour le Sud-Est Asiatique.

Les nombreuses agences gouvernementales tels que IMDA (Info-communications Media Development Authority),
SGinnovate, EDB (Economic Development Board) et SPRING (Standards, Productivity and Innovation Board)
supportent le tissu économique via généralement de nombreuses subventions afin d’aider aux développement des
startups et des PMEs dans certains domaines tel que la production de media ou I’amélioration de la productivité et
de la croissance. Le tout dans le but d’accomplir la strategie economique pour la prochaine decenie selon le Report
of the committee on the future economy.

Enregistrer votre entreprise sur Singapour est une formalité rapide et simple. Les démarches sont a faire sur le site
de ’ACCRA (Accounting & Corporate Regulatory Authority). Pour plus d’information le site d’EntrepriseOne
explique les différentes étapes.

Le colt de la vie parfois élevé est contrebalancé par un niveau d’imposition des plus bas pour les entreprises
(17%) et les particuliers (0 a 20%).

Le recrutement ainsi que la rétention des talents est souvent 1’'un des principaux challenges a Singapour. La cite-
état jouit d’un taux de chomage des plus bas depuis plusieurs années filtrant avec les 2% de la population active.
Cependant il existe de nombreux visa pour les étrangers, la liste compléte étant disponible sur le site du MOM
(Ministry of Manpower). Il est & noter que les critéres d’obtention sont de plus en plus restrictifs. Une alternative
pour les entreprises est le recours a un VIE qui représente I’avantage de ne pas compter en tant qu’employé étran-
ger puisque ce dernier est sous contrat avec Business France.

Murex (2002), Esker (2005), Ubisoft (2008), Synthesio (2012) et Criteo (2013), représentent quelques success
stories francaises d’implantations ces derniéres années. Pour en savoir plus, voir la présentation Singapore startup
ecosystem and entrepreneur toolbox datant de 2015.
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Dans la mobilité également, les relations avec des constructeurs coréens comme Samsung et LG
Electronics, ont pu aider quelques acteurs a développer leur chiffre d’affaire en mode OEM.

Comme I’indique Arnaud Bonzom dans I’encadré précédent, Singapour est une autre place asia-
tique intéressante pour couvrir commercialement les marchés de 1’ Asie du Sud Est.

Afin de faciliter le développement des startups francaises en Chine, Bpifrance et Business France
ont lancé Acceleratech, un programme d’immersion et d’accélération en 10 jours comprenant des
rencontres b-to-b, des évenements networking et marketing ainsi que des séances de coaching col-
lectif.

Marketing en ligne et internationalisation ™

L’acces aux marchés internationaux n’est pas uniquement réservé aux grandes entreprises qui pos-
sedent des budgets marketing impressionnants et disposent de larges ressources financieres 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 préts a relever le défi de I’international peuvent aussi miser sur
I’environnement virtuel et les outils mis a leur disposition en ligne pour y parvenir.

Méme si votre marché d’origine vous assure un revenu satisfaisant, entreprendre signifie de ne ja-
mais cesser a chercher, trouver et exploiter de nouvelles opportunités de développement et s’ouvrir
a de nouveaux marchés. Cependant, avant de vous lancer dans tout projet ambitieux, il vous faut
bien étudier le marché cible aussi bien d’un point de vue économique que dans une perspective so-
cio-culturelle.

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 déja faites une recherche
relative a la concurrence. Ainsi par exemple, en Europe, I’exportation est un secteur important pour
I’Allemagne, les Pays Scandinaves, la Suisse, les Pays Bas et la Belgique. En conséquence, ces pays

™ Cette partie sur le marketing en ligne et I’internationalisation est une contribution de Dan Aldulescu de Lingo24, une agence de
traduction originaire du Royaume Uni, qui touche aujourd’hui des clients de plus de 60 pays grice aux stratégies de marketing en
ligne.
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peuvent offrir un environnement favorable aux entreprises dont 1’activité est complémentaire a
I’exportation.

De méme, 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 regu et compris par celui-ci.

Si I’environnement du pays vous est favorable, alors le temps est venu de vous faire connaitre sur le
marché. Voila quelques étapes a suivre pour bien s’encadrer sur le nouveau marché :

e La mise en place du site web : ¢’est le plus puissant outil de vente a votre disposition. 1l faut le
rendre visible sur I’Internet local et facilement navigable. Premi¢rement, hébergez-le sur un mo-
teur local.

e Un design web adapté aux particularités culturelles : les couleurs de votre site sont le pre-
mier ¢lément avec lequel 'utilisateur sera en contact lors de sa visite et elles provoqueront sur
lui une réaction au niveau de son inconscient. Cette réaction peut étre décisive pour la continua-
tion de sa visite et, éventuellement le passage d’une commande. Le choix des couleurs n’est pas
anodin car elles ont des connotations différentes selon les cultures.

e L’optimisation : 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, a I’aide d’outils de recherche de mots clés tels que Google Keyword Tool, les
changements dans les comportements de recherche et adaptez votre site.

e La visibilité : construisez des liens, soumettez votre site dans des annuaires professionnels, es-
sayez d’obtenir des liens sur des sites pertinents. Ils seront utiles pour le succes de votre straté-
gie de référencement. De méme, démarrez des campagnes de paiement-par-clic a 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 batir une bonne réputation et arriver a étre considéré comme un partenaire sérieux pour enta-
mer des relations commerciales. Pour ce faire, il faut communiquer par 1’intermédiaire de tous les
supports disponibles en ligne. Le premier pas a faire est de mettre en place un blog attaché au site
de I’entreprise. Traitez de sujets actuels de votre branche professionnelle qui suscitent I’intérét aussi
bien des prospects a la recherche de la meilleure offre pour satisfaire leurs besoins que des autres
entrepreneurs. Soyez actif, postez de billets régulierement, encouragez les discussions, I’échange
d’informations, 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 étre exploités pour vous faire connaitre, échanger des
idées et parler directement avec vos prospects. Méme si Facebook et le réseau social avec le plus
grand nombre d’utilisateurs, il n’est pas pour autant le préféré dans tous les pays. Par exemple, au
Japon, 80% des internautes sociaux utilisaient il y a quelques temps Mixi.jp, alors qu’au Brésil le
premier est Orkut (de chez Google). Et la situation change tres vite, notamment au niveau de Face-
book qui devient de plus en plus populaire dans ces pays, mais avec I’émergence de nouvelles solu-
tions de communication comme Line et autres SnapChat.

Il faut absolument parler la langue de ses prospects pour gagner leur confiance. Si personne de
I’entreprise ne parle pas leur langue, alors la communication directe devient un réel défi.

Si le contenu pour le site doit étre traduit, 1’outil réellement performant pour la traduction instanta-
née n’a pas encore été inventé, il vous faudra donc absolument recruter quelqu’un, bon connaisseur
de la langue cible, bas¢é dans le pays qui pourra s’occuper 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 fideles clients.
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Une bonne partie de votre succes dépend de 1’esprit innovateur de 1’entrepreneur et de sa capacité a
s’adapter aux particularités et aux changements de son marché cible. Comme le disait Peter Druck-
er : « Le concept d’esprit d’entreprise couvre un large champs de définitions. L’entrepreneur est une
personne disposant des talents nécessaires pour initier des changements, qualité que 1’on trouve
chez peu d’individus.

Autres choses a savoir pour s’établir une filiale aux USA

Informations fournies par Marie Landel lors d’un séminaire NETVA organisé en juillet 2011 a
Issy les Moulineaux. Elle est experte-comptable établie aux USA depuis 20 ans et aussi Con-
seiller au Commerce Extérieur.

Ce texte rassemble quelques éléments d’informations fournis par Marie Landel dans son inter-
vention lors de ce séminaire :

e Les USA ne sont pas un paradis fiscal. L’imp6t sur le revenu y est plus élevé qu’en France ! Sachant qu’il
existe au niveau Fédéral et des Etats, et parfois au niveau de la ville comme a New York. L’imp6t sur les socié-
tés féderal est de 35%. La taxe sur les dividendes est de 15%. Les plus-values (capital gains) sont taxées a 15%.
Il n’existe pas d’aide fiscale du type du Crédit Imp6t Recherche mais quelques états souhaitent mettre en place
des aides type CIR pour relancer leur économie a forte valeur ajoutée.

e La TVA dite « Sales Tax » varie d’un état a I’autre. 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 I’Etat et une autre au niveau
de la ville ou du comté.

e Sionembauche quelqu’un aux USA, il faut y créer un établissement permanent avec les mémes obligations que
si I’on avait une entité juridique séparée. Il faut faire attention a bien séparer la maison meére (en France) et
I’établissement local, ne serait-ce que pour limiter I’impact de I’IR. 1l faut bien gérer les accords de trésorerie,
de management fees et de transfert de prix entre maison mere en France et filiale aux USA. Cela doit étre validé
par les deux administrations fiscales.

e Les statuts d’Incorporated ou de Corporation sont voisins et similaires a 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-
ciété mais uniquement au niveau de ses partenaires, qui sont alors imposés a I’IR (imp6t sur le revenu).

e Le temps de création d’une filiale est d’environ 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 1’équivalent d’un SIRET en France obtenu via un greffe de Tribunal de Commerce. Aux
USA, I’EIN ou le TIN est délivré par I’'IRS, I’administration fédérale des imp6ts. Une solution temporaire con-
siste a obtenir un SSN (Social Security Number) au niveau de la personne physique créatrice de la filiale améri-
caine, utilisé en tant qu’employeur. Il faut ouvrir un compte en banque, louer des bureaux (éviter les baux de
longue durée), ouvrir une ligne téléphonique, mettre en place le traitement des salaires (& sous-traiter chez des
spécialistes).

e Les charges sociales sont de 20 a 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 francais éta-
bli aux USA avec un statut d’expatriation. On peut dans ce cas cotiser au régime de retraite frangais.

e Dans le cas du départ d’un salari¢, ’employeur peut contester son inscription au chomage s’il est parti pour
faute professionnelle ou s’il est parti de lui-méme sans étre licencié. C’est son intérét car plus I’entreprise gé-
nere de chomeurs pour raisons économiques, plus ses cotisations chomage augmentent. C’est un moyen intéres-
sant de limiter le nombre de faux chémeurs et de diminuer les licenciements abusifs.

o Il n’existe pas de logique de stage intégré aux études aux USA. Mais le travail pendant les études est courant,
avec une logique de rémunération normale. Il ne faut d’ailleurs pas envoyer d’étudiants frangais pour un stage
d’été dans votre filiale sur un visa touriste.

e Les VIE sont adaptés aux grandes entreprises francaises. Il faut en effet respecter un ratio entre nombre de
VIE et employés US, ce qui rend cela inaccessible aux startups aux USA. Le probléme n’existe pas en Europe.
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Modéle Subsidiary-as-a-Service "

«Par nature les patrons frangais sont frileux... méme quand tout va bien ! » se plait a dire Stephen
Kramer, Avocat-conseil associé dans la firme Phillips Nizer (USA) «Au moment de [’euro fort ils
ont eté paralysés par l’idée que leurs produits étaient trop chers alors que c’était le moment
d’acheter des droits de licences, de compléter leur offre de produits avec des technologies croisées
ou une nouvelle gamme, d’implanter des unités de fabrication... Bref de faire des investissements
aux Etats-Unis». Les «conseillers» Frangais ont en effet tendance a recommander une trés grande
prudence : « Commencez par vendre votre produit sur votre marché local avant d’aller vous deéve-
lopper sur le reste du territoire et a

fortiori a l'internationaly.

Si cette démarche dénote du bon sens
lorsque vous étes en phase de test ou

Bien choisir son nom d’entreprise !

Si vous avez des vélléités de vous développer a ’international,

de développement initial, elle peut
colter trés cher a votre entreprise
innovante si cette derniére a pour am-
bition de conquérir ses marchés les
plus porteurs. La France, de par la
faible taille de son marché intérieur et
une certaine résistance a 1’innovation
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 américain avant
que 'un de vos concurrents, qui se
sera développé aux US, ne vienne
s’installer sur «votre» marché Fran-
cais et mettre a mal vos chances de
succes dans le futur.

Reste que vous avez eu vent des dé-
boires de sociétés qui ont failli dépo-
ser le bilan suite a une tentative mal
gérée de développement aux USA et
que vous ne voulez pas subir le méme
sort.

La Subsidiary-as-a-Service (SaaS),
une méthode moins risquée d’aborder
le marché US. De la simple étude de
marché a I’hébergement de la filiale,
les sociétés de I’Hexagone ont main-

choisissez un nom qui sera compatible avec les diverses cultures
et langues du monde entier. Le premier nom de Blablacar était
Covoiturage.fr, trop franchouillard. Blablacar a été choisi
comme nom car compatible avec la plupart des pays. Une star-
tup dénommée « SuperVoizin » et créé vers 2009 n’a jamais
émergé !

LAbite

| Abite

Your FOOd s on the way-

Ci-dessus, une startup américaine dans le food qui ne risque pas
d’arriver en France en I’état ! 1| ne manquait plus que le cou-
teau pour mettre la table au complet ! D’ailleurs, sa marque est
trop liée a un lieu : Los Angeles. Ce n’est pas bien malin.

tenant recours a des «facilitateursy», qu’ils relévent du privé ou du public. Ces derniers permettent
aux sociétés souhaitant s’implanter a I’étranger de ne pas trop investir au départ, ne demande aucun
engagement a long terme et apportent ainsi beaucoup de flexibilité. Leur colt est aussi bien adapté
au budget d’une startup qui vient de sortir son produit qu'a celui d’une PME de plus de 10 employés
et/ou de plus de 3 ans réalisant un million ou plus d’euros de CA.

™5 Cette partie sur le modéle de « Subsidiary as a service » est une contribution de Christian Pineau, President de Boost Your Startup
LLC. Certaines parties de ce texte sont extraites d’un article rédigé en Avril 2009 par Oumelkheir Djenaidi et Johanna Safar du Ma-
gazine France Amérique : « Les facilitateurs - L’aile américaine des entreprises frangaises ».
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Ce mode d’implantation permet de louer aux USA une équipe de managers, cadres marketing et
commerciaux a la carte. Vous pouvez faire appel a une structure de type SaaS qui vous aidera dans
les démarches préalables a votre implantation aux Etats-Unis, votre représentation commerciale ou
I’hébergement/gestion de votre filiale. Votre facilitateur pourra méme vous aider a partager avec
d’autres les codts liés a la logistique et aux services : pour faire des économies, de nombreuses so-
ciétes souhaitent en effet maintenant partager les mémes locaux.

Ce SaasS est basé sur un modéle 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 progres 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 facon traditionnelle, mais ils sont en général proportionnels au chiffre
d’affaires supplémentaire réalisé aux US. Les frais fixes d’exploitation sont en effet réduits au strict
minimum, car les sociétés proposant ce type de services ont pour ambition de se rémunérer en
grande partie sur le chiffre d’affaires qu’elles générent avec vous et pour vous.

Ceci ¢tant dit, je n’ai pas eu d’écho de startups s’étant implantées avec succes avec cette méthode.
Si vous avez des témoignages, je suis preneur !

différents modeéles d'internationalisation

modéle

filiale
commerciale

migration totale
a l'étranger

subsidiary as a
service

agent ou
représentant

manufacturing

offshoring du

avantages

+ modéle scalable.
+ mixer équipes francaises et locales.
« conserver la R&D en France pour bénéficier des

compétences et aussi du CIR.

+ motivation des salariés.

« optimiser les ressources et le développement aux

USA.

+ proximité avec les grands investisseurs, grands

partenaires et grands clients.

+ modeéle d'implantation léger.
+ codts limités.

+ modeéle scalable.
» fonctionne dans des pays "tier 2", mais pas aux USA.
- utile pour des produits nécessitant du service pour

les déploiements.

« peut compléter un modéle a filiale commerciale.

« utile pour la fabrication en volume.
+ niveau de prix pour aborder marchés de volume en

étant concurrentiel.

+ réduit les colts apparents en théorie.
développement -

applicable au développement et a la localisation des
contenus et des logiciels.

« very low "skin in the game" (pour les USA).

« recrutement des représentants.
+ négociation contractuelle.
+ respect des contrats.

inconvénients

« difficile de trouver rapidement un bon manager des

ventes local.

+ low "skin in the game" (pour les USA)

+ aucun ou faible impact économique pour la France.
« citoyenneté ?
+ perte d'une téte de pont... en Europe !

- difficile de trouvers les bons prestataires.
+ pas idéal pour les USA ou il est important d'avoir un

des cofondateurs sur place.

Olivier Ezratty, mars 2017

- difficile de contréler la qualité a distance.
+ besoin de passer par des intermédiaires de confiance.

« augmente les colts lorsque les projets sont mal gérés.
« complexe a gérer et @ manager.
- faible motivation des équipes.

Les événements pour se faire connaitre aux USA

Une startup d’origine francaise peut concourir pour présenter son offre dans les grands événements
du secteur. Il y a notamment TechCrunch Disrupt (San Francisco), la Web2Expo et le
Web2Summit (San Francisco), la conférence SXSW a Austin (mars), la ou Twitter s’est fait con-
naitre en 2007. Il y a aussi les salons professionnels spécialisés tels que le CES de Las Vegas ainsi
que la NRF pour le retail (New York) en janvier, le NAB aussi a Las Vegas pour la vidéo broadcast
(avril), le SIGGRAPH (aodt), pour les métiers de I’image de synthése ou Finnovate (avril a San
Jose, septembre a New York, novembre a Singapour et février a Londres) dans les services finan-
ciers pour ne citer que quelques exemples dans la sphere numérique.
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Il faut faire la distinction entre deux objectifs : se faire connaitre et lever des fonds. On peut aller a
ces événements pour se faire connaitre tout en restant en France. Mais si I’on y va pour une levée de
fonds, il vaut mieux prévoit de s’installer aux USA d’une maniére ou d’une autre (toute la société,
une filiale, ou son siege).

Finances

Trés tot, le financement de I’entreprise empéche le dirigeant de startup de dormir et occupe une
grande partie de son temps, notamment pendant les levées auprés de capitaux risqueurs. Mais de
nombreuses autres dimensions financiéres sont a prendre en compte dans la vie de I’entreprise et la
encore, il vaut mieux disposer des bonnes compétences ou se faire accompagner.

Et il n’y a pas que le financement dans la finance des entreprises. Tout entrepreneur se doit de mai-
triser les notions de comptabilité générale. C’est particuliérement vrai pour les créateurs issus
d’écoles d’ingénieur. Sans 1’accompagnement d’un financier ou controleur de gestion, il leur faut
découvrir les besoins de fonds de roulement, les conditions de 1’affacturage et autres structures de
frais généraux. Evidemment, il faut aussi découvrir patiemment les joies des processus pour arriver
a se faire payer par les grands clients !

Financement de la croissance
Pourquoi financer une startup avec du capital ?

Par définition, une startup est une entreprise de forte croissance. Pour générer cette croissance, il
faut généralement un produit et des économies d’échelle. Pour générer les deux, il faut un finance-
ment significatif qui arrive avant les sources de revenus. Une startup intervient par ailleurs dans un
marché tres concurrentiel ou le temps compte plus que tout. La startup est dans une course contre la
montre mondiale pour capter de nouveaux marchés sachant que 1’idée qu’elle a, d’autres 1’ont pro-
bablement ailleurs dans le monde.

Le financement est donc un moyen d’acheter du temps pour gagner cette course !

Comment par ailleurs, la startup est un projet a fort risque, elle ne peut habituellement pas faire ap-
pel au crédit bancaire classique, surtout si elle ne peut hypothéquer des biens en contre partie de
préts. Tout cela expligue le besoin de faire appel a de I’investissement en capital auprés de business
angels puis de fonds d’investissement. En contre partie du risque qu’ils prennent dans la startup, ils
en obtiennent une part du capital qu’ils pourront monétiser une fois la startup introduite en bourse
ou revendue. Comme nombre de startups échouent, I’investisseur espere récupérer un multiple de sa
mise au bout de quelques années et non pas obtenir de modestes intéréts comme dans un prét ban-
caire.

La levée de fonds n’est cependant pas une fin en soi. C’est un moyen d’aller vite pour développer sa
startup, en particulier lorsque son marché est trés compétitif et qu'il donne une prime au premier de
son secteur d'activité qui atteint la taille critique. Elle est associée a une ambition forte des créateurs
et aussi une capacité a exécuter rapidement la stratégie de croissance de la société.

C’est particuliérement valable si cette croissance doit étre internationale. Il faut donc d’abord défi-
nir ses ambitions, le marché visé, les objectifs, les moyens nécessaires pour atteindre ses buts et
ensuite, definir le plan de financement. Votre plan de financement vous permet d’éviter une levée
de fonds ? Cela peut signifier que vous n’étes pas assez ambitieux et que vous ne créez en fait
méme pas une startup. Ou alors, vous avez trouvé un modéle économique avec un besoin de fonds
de roulement négatif. Et c’est plutot rare !

L'ambiguité du lever/pas lever vient de la sémantique non partagée de la notion de startup. Une star-
tup est par définition une société de forte croissance, ayant le plus souvent besoin de capital pour
alimenter cette croissance. Les rendements croissants viennent d'économies d'échelle diverses, les
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plus faciles étant obtenues via du logiciel et de la "plate-formisation”, ou I'on fait travailler les
autres gratuitement.

Nombre d’entrepreneurs frangais s’enorgueillissent de ne pas avoir eu besoin de lever des fonds
pour créer leur startup. En régle générale, leur entreprise n’est pas une véritable startup. C’est sou-
vent une société de services qui ne scale pas énormément et reste locale ou régionale. Sa croissance
plafonne généralement a quelques dizaines de salariés. L’activité n’est pas trés innovante.

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. lls passent du temps a « pitcher » des relations, des organisations pu-
bliques d’aide aux entrepreneurs, des business angels, des VCs. lls testent leurs idées. Et se font
éventuellement aider par des leveurs de fonds™.

La question clé est d’obtenir le bon niveau d’investissement au bon moment. L’équilibrage entre
business angels et VCs est délicat et est conditionné par la capacité de la startup a générer des fonds
propres pour sa croissance et aussi par la capacité de croissance générée par le business model. Les
VCs ne s’intéressent pas aux sociétés a croissance « moyenne ». Nous reparlerons plus en détail du
financement dans le reste de ce document.

Il existe une autre école : celle qui consiste a 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 a une startup de démarrer. L’idée est séduisante. La question étant
de savoir si elle permet de créer suffisamment de succés de taille critique. J’en doute fort.

Il faut donc probablement mixer les deux : demarrer avec un maximum de sources de financement
non dilutives notamment d’origine publique, puis aprés avoir créé son produit et acquis ses premiers
clients puis se lancer dans la recherche d’investisseurs qui prendront part au capital de la société
pour accélérer la croissance de 1’entreprise.

En conséquence de quoi, on peut y intégrer avec le financement en capital :

e Dans les Opex (operational expenses) : le financement de la R&D pour créer et industrialiser le
produit, le marketing pour la création de notoriété, 1’éducation du marché et la génération de
prospects, la vente, notamment pour les cycles de vente longs et enfin, le développement géo-
graphique.

e Dans les Capex (capital expenses) : I’acquisition éventuelle d’outils de production ou de re-
cherche (matériel, appareils de laboratoires pour les biotechs).

Par contre, I’investissement en capital ne finance en général pas les activités de services, les Opex
avec faible effet de levier, les ventes pour des cycles de vente courts, tout comme 1’augmentation a
court terme de la rémunération des dirigeants.

Peut-on se passer des aides publiques ?

Cette question trés débattue divise les entrepreneurs. Certains jugent que les aides publiques biai-
sent le marché, leur font perdre du temps par la bureaucratie qu’elles leur font subir et les éloignent
de leurs clients. D’autres les jugent trés utiles pour le démarrage de leur entreprise’’ et notamment
pour limiter 1’appel a des financements privés dilutifs de leur capital. Entre les deux, certains se
plaignent de 1’absurdité apparente d’un systéme ou les aides et préts d’origine publique sont condi-
tionnés par 1’apport de fonds propres d’origine privée.

6 \oici quelques leveurs opérant en France : Aélios Finance, Chausson Finances, Acta Finance, Innovatys Consulting, LD&A,
Clipperton, Leonardo, Opticroissance, MGT, Multeam, GO4Ventures, Larguilliére Finance, Arkeon et Tykya.

" Voir le débat « Peut-on se passer des aides publiques dans I’innovation » paru en juin 2011.
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Vous trouverez des éléments de réponse a cette question dans le chapitre dédié aux financements et
aides publiques. D’une maniére générale, je recommande de privilégier les financements et aides
publics génériques tels que les préts d’honneurs, les aides et avances remboursables Bpifrance, les
exonérations de charges liées au statut JEI et, si I’activité de la startup le justifie, le Crédit d’Imp6t
Recherche pour réduire le colt apparent de sa R&D et enfin, le Crédit Impdt Innovation.

Je suis par contre circonspect envers les aides qui nécessitent de rentrer dans des projets participa-
tifs, au niveau des Poles de Compétitivité, des Appels a Projets divers du gouvernement et des Pro-

grammes d’Investissements
d’Avenir (Grand Emprunt) et autres
projets Européens type Europe
2020. Les projets participatifs peu-
vent étre utiles dans des conditions
tres particulieres, mais il est bien
rare de pouvoir aligner les impéra-
tifs stratégiques de tous leurs parti-
cipants. Si vous étes presses dans
un marché qui bouge tres vite, c’est
un chemin a éviter.

Un projet collaboratif peut avoir du
sens lorsque la startup est devenue
une PME, que sa croissance s’est
ralentie et qu’elle a besoin de diver-
sifier sa R&D et ses partenariats
stratégiques.

Peut-on se passer de business an-
gels ?

Certains entrepreneurs se deman-
dent aussi s’ils ne peuvent pas se
passer des business angels. Cela
tient a ce que la frontiére peut-étre
ténue entre les montants qui peu-
vent étre levés auprés de plusieurs
business angels et ceux que 1’on
peut trouver chez ceux des VCs qui
font du financement d’amorcage.
Le raisonnement se tient dans le
principe, mais pas d’un point de
vue statistique. Il y a en effet bien
plus de projets qui sont finances en
amorcgage par les business angels
et/ou leurs structures
d’investissement que par les socié-
tés de capital-risque.

L’autre raison qui peut amener a

Combien de transparents ?

Combien de slides faut-il pour présenter son projet a des investis-
seurs ?

Le modele classique est en environ huit a dix slides : le probleme,
la solution (service, produit — cf I’exemple ci-dessous d’AirBnb), le
marché (segmentation, taille), le modele économique, la technolo-
gie, la concurrence, la stratégie vente et marketing, 1’équipe, le
compte d’exploitation prévisionnel et le plan de financement.

Problem Solution

Price is an important concern fi stomers

A web platform where use
oking trave space to host travelers tc

Hotels leave you disconnected from the city

i Its cultrs SAVE MAKE | SHARE
MONEY | MONEY [ CULTURE

No easy way exists to book a room with a loca when traveling when hosting ocal comnection tothe ity

Attention a éviter une erreur classique : pour bien faire, certains
entrepreneurs insistent tellement sur la « business value » de leur
offre qu’ils 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 commencer sa présenta-
tion qu’avec trois transparents : équipe, solution, modele écono-
mique. Ils doivent amener les questions de 1’auditoire et ensuite les
autres transparents peuvent étre présentés dynamiquement en fonc-
tion de la dynamique de la réunion. On appelle cela les « slides de
backup » et on peut en avoir autant que nécessaire, pour peu qu’ils
ne soient présentés qu’en fonction du besoin.

La limite maximum a ne pas dépasser est en tout cas de 15 transpa-
rents.

Petit truc au sujet de 1’équipe : éviter d’étre vague sur le CV des
uns et des autres. Plutdt que de dire que vous avez travaillé chez un
opérateur télécom, dites chez qui exactement. Sauf cas exception-
nels, vous ne devriez pas avoir a cacher par ou vous étes passes !

Il est bon de prévoir dans sa présentation les copies d’écran permet-
tant de faire une démonstration sans acces Internet s’il s’agit d’un
site web. On n’est jamais a 1’abri de I’absence de connectivité In-
ternet !

vouloir se passer des business angels réside dans les pratiques contestables de certains d’entre eux.
Avidité au niveau de la négociation de la valorisation, intrusion trop forte dans la gestion de
I’entreprise, pactes d’actionnaires alambiqués, cycle de décision d’investissement treés 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 !
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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 VVCs. lls ne prendraient pas de risque,
vireraient les fondateurs sans préavis, feraient le coup de I’accordéon pour récupérer une plus
grande part de la valeur de la société lorsque celle-ci se trouve a cours de cash, ne prendraient pas
de risque, etc.

La, 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 pre-
sentent un fort décalage entre le timing des investissements (en général, de R&D) et la génération
de revenu amenant a I’équilibre du compte d’exploitation. Quelques startups peuvent s’en passer si
elles ont un besoin de fonds de roulement négatif et/ou générent rapidement du chiffre d’affaire.
C’est le cas dans certaines activités de négoce ou dans les métiers du service (qui au demeurant
n’intéressent pas beaucoup les VCs). Mais dés lors qu’il y a un gros développement logiciel a fi-
nancer et une montée en charge progressive du revenu par I’audience (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 a bord dans leur entreprise. C’est généralement un réflexe un peu « petit joueur »
car il améne a réduire sérieusement les ambitions de son projet. 1l est tres difficile de financer un
projet d’envergure sans appel a des financements privés. Tous les grands succes de 1’Internet ont
bénéficié de financements significatifs. Autant les grands perdants que les grands gagnants (Google,
eBay, Amazon, etc).

Et il existe des maniéres, décrites plus loin dans ce document, permettant d’éviter de trop diluer le
capital de son entreprise. Il faut pour cela prévoir plusieurs tours de financement a 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 a
plus de 30% le capital des fondateurs a chaque tour. Les investisseurs qui vous proposent de vous
diluer a plus que cela dans un tour de financement sont généralement de mauvais conseils ou bien
ils souhaitent éviter ’entrée 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 s’agit de I’Etat qui se met a carrément entrer dans le capital des
startups, via Bpifrance. La pratique a démarré vers 2009 avec le Fonds Stratégique d’Investissement,
mais plutdt en « later stage » (comme chez DailyMotion) et seulement début 2011 dans le cadre du
Grand Emprunt. Elle s’est développée depuis 2013 et la création de Bpifrance. Ce dernier est entré
dans le capital de sociétés en phase de développement, dans des tours de financement dits de série B
et C.

Certains investissements de ce type peuvent avoir un sens s’ils 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). Cela peut aussi aider a démuliplier les financements privés francais qui sont
encore limités pour les projets les plus ambitieux.

Structure du capital

Lors de la création de I’entreprise se pose la question de la répartition du capital entre les associés
fondateurs. Elle n’est pas forcément égale car leur contribution est rarement synchrone et identique.
On peut utiliser une péréquation basée sur plusieurs parameétres : 1’origine de 1’idée, ’origine du
business plan, I’apport d’expertise métier ou technique, I’engagement personnel et le risque pris et
enfin, les responsabilités opérationnelles.
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On peut y ajouter un intangible comme le « leadership » et bien entendu, la mise de fonds initiale.
En pondérant ces différents facteurs et en les estimant d’un commun accord entre les associés, ils
pourront aboutir & une répartition

rationnelle du capital (voir ci-dessous

Il sera d’ailleurs préférable de faire ! ! 4! !
70 21 0

ainsi ressortir un leader dans 1’équipe  1dea

fondatrice. Cette asymétrie de res-  Business Plan b 16 - 0
ponsabilité et de parts dans le capital ~ Bemain Expertise = 20 - =
Commitment & Risk 0 49 0 0

assure une stabilité dans la direction

-, , - Responsibilities o 36 0 0
de la société et est appréciée par les
investisseurs. Total Points 106 142 53 20 321
% of Total 33.0% 44.2% 16.5% 6.2% 100.0%

Et puis, la structure du capital évolue-

| \d

21

ra au gré des tours de financement.
Certains créateurs ou investisseurs pourront sortir du capital, d’autres contributeurs importants y
rentrer.

A noter un point de fiscalité : il est bon d’éviter un seuil de 25% pour une participation individuelle
de créateur pour que les parts d’associé soient €ligibles a ’introduction dans un PEA avec ses avan-
tages fiscaux en sortie.

Pitcher les investisseurs

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

La version texte, qui est généralement la plus compléte et exprime clairement les grandes idées
du plan. Cette version est difficile a créer pour les entrepreneurs, a la fois parce que la culture de
I’€crit se fait de plus en plus rare, et parce que c’est I’exercice le plus délicat demandant le plus
de précision.

La version chiffrée, avec tableaux Excel’. Elle permet de valider les grands principes du busi-
ness model. Le compte d’exploitation et de cash-flow permettent de valider le plan de finance-
ment, de revenus et de colts. C’est dans ce genre de tableaux que I’on voit si les entrepreneurs
ont les pieds sur terre. Les chiffres doivent étre a la fois optimistes (pour motiver), réalistes
(pour inspirer confiance) et cohérents (pour montrer son professionnalisme). L’approche clas-
sique consiste a montrer une situation d’équilibre au bout de trois ans au maximum. Au-dela, le
projet sera véritablement trop risqué, en tout cas dans la high-tech. Dans les biotechs, des délais
supérieurs peuvent cependant étre censés.

La version présentation qui sert surtout a « pitcher » les investisseurs. Elle doit étre trés syn-
thétique et tenir en moins de douze transparents, eux-mémes, pas trop denses en texte. L art ora-
toire doit apporter 1’essentiel du contenu ! 11 faut savoir expliquer rapidement ce que 1’entreprise
propose, son positionnement et son marché. Créer une « image mentale » du produit ou du ser-
vice, montrer son unicité, son originalité, sa correspondance avec un Vvéritable besoin sont plus
faciles a dire qu’a bien exécuter. Dans des comités de sélection de startups, on rencontre encore
trop souvent des startups dont, aprés une demi-heure de présentation, on se demande encore ce
qu’ils font exactement. Il faut pouvoir commencer par décrire 1’entreprise 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] ». Et d’ajouter ensuite : « Notre

™8 Cette méthode est documentée par Frank Demmler dans « The founder’s pie caculator ».

™ On pourra utiliser & cet effet les modéles Excel gratuits de http://www.fisy.fr/telecharger/, créés par Rémi Berthier.
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modeéle économique consiste a [mode de monétisation du service ou du produit]. Nous pré-
voyons [chiffre d’affaire a 3 ans] avec un résultat net (ou marge brute) de x%».

Recherche d’aides publiques

Comme nous le verrons plus loin, les aides publiques aux entreprises innovantes sont tres diverses
et pas toujours facile a identifier et récupérer. En méme temps, elles sont devenues incontournables
car, avec les business angels, elles sont le moyen privilégié de financer I’amorcage d’une startup.

Elles permettent notamment de financer le démarrage de sa startup sans diluer son capital. C’est
seulement une fois qu’un « capital immatériel » sera créé avec une équipe et un produit, méme a
I’état de prototype, qu’il sera possible de faire appel a des financements privés sans trop diluer le
capital de la sociéte.

Donc, quelles aides privilégier ? Lesquelles apportent le meilleur rapport montant récupéré sur
temps investi ? Quelles aides entrainent d’autres aides ? Quels statuts sont bons a 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 entierement 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 n’oubliera pas deux professions incontournables pour se faire aider en maticre fi-
nanciere : I’expert-comptable qui aide a la tenue des comptes de ’entreprise, et le commissaire aux
comptes, qui valide les comptes annuels (comptes d’exploitation, bilan). Ce dernier est obligatoire
pour les sociétés cotées et les SA.

Compte d’exploitation

Toute société en phase de création va batir un compte d’exploitation prévisionnel sur trois ans au
minimum. L’aide d’investisseurs chevronnés pourra aider a rendre ces comptes crédibles.

Quelles charges doivent-elles étre integrees ? 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 ?

L’expérience montre que les comptes d’exploitation présentés par les créateurs de startup sont irréa-
listes. lls minimisent systématiquement les colts et présentent une croissance trop rapide. Souvent
par manque d’expérience, mais aussi dans 1’optique 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 a ceux de leaders établis du marché. Sans une histoire credible qui puisse le justi-
fier, ce niveau de résultat est symptomatique d’une mauvaise évaluation des colts de la structure.

Cela provient généralement d’une sous-évaluation des codts de développement d’un logiciel, qui se
termineront souvent au double de ce qui est prévu. Et surtout dans la durée.

Certains entrepreneurs croient que le financement du développement n’intervient qu’aux débuts du
projet et qu’ensuite, ils diminuent. Si cela peut fort bien arriver dans quelques cas particuliers, ¢’est
bien rare.

Un logiciel colte presque systématiquement de plus en plus cher a faire évoluer et & maintenir avec
la croissance de la société, ne serait-ce que parce que la demande des clients évolue et que la base
installée grandit.
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Comment faire son pitch

Par Pierre Morsa, co-fondateur de Ideas on Stage, une société spécialisée dans les
présentations. lls proposent une formation dédiée aux entrepreneurs appelée « pitch
gagnant ». Parmi leurs clients on compte Microsoft Ventures, Yann Arthus-Bertrand et

HEC Paris, Royal Canin, ainsi que des startups. Rédigé en 2010.

Savez-vous quand on sait qu'un entrepreneur fait un pitch ? Ses lévres bougent !

Derriere cette vieille blague américaine, il y a une vérité : souvent les entrepreneurs
mangent, boivent et respirent a travers leur startup. Mais cela a un inconvénient :
comme l'entrepreneur et la startup vivent cote a cote 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 étes chez vous un samedi matin, apres une dure semaine de travail. Le téléphone sonne. VVous décrochez et
dites « All6 ? » A l'autre bout du fil vous entendez « Nous sommes ACME Finance, nous aidons les particuliers
a optimiser leurs revenus. Est-ce que vous payez beaucoup d'impdts ? » Ce genre d'appel a froid a I'art de créer
chez moi toutes les conditions pour un rejet immédiat.

C'est pourtant ce que font beaucoup d'entrepreneurs. Ainsi j'étais & un événement web lorsqu'un inconnu me dit
bonjour. Poliment je lui dis bonjour également. Avant d'avoir pu dire quoi que ce soit d'autre, il commence a 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
extrémement désagréable d'avoir a 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 protége plus de son
haleine.

Avoir peu de temps pour faire un pitch ne signifie pas perdre ses bonnes maniéres ou bafouer les regles élémen-
taires. 1l ne sert a rien de démarrer tant que I'on n'a établi une connexion avec l'interlocuteur : qui est-il, d'ou
vient-il, formidable interlocuteur des temps nouveaux ? Le mieux est d'attendre qu'il vous donne la permission
de faire votre pitch a travers la question « que faites-vous ? »

Quel est le probleme que vous avez résolu ?

En d'autres termes « que fait votre société ? ». Il existe plusieurs manieres pour expliquer simplement ce que fait
votre société. La technique que je préfere est celle qui consiste a expliquer comment vous est venue l'idée de
votre startup. C'est redoutablement efficace, car cela raconte une histoire, la votre, et place l'auditoire dans le
contexte du moment ou I'idée est née.

A chaque public son pitch

Une autre erreur fréquemment commise est d'imaginer qu'on peut utiliser le méme pitch avec tous les publics. Or
un investisseur n‘aura pas les mémes 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. A l'autre
bout du fil, I'interlocuteur lui explique que ce sujet ne l'intéresse pas car ils sont en train de préparer un supplé-
ment sur le développement durable. Opportunité perdue ? Non, car I'entrepreneur a eu la bonne idée de parler du
projet d'hotel écologique qu'ils préparaient. Immédiatement le ton de son interlocuteur a changeé : « ah mais c'est
complétement différent ! Cela colle totalement avec le sujet de notre supplément. Est-ce que vous pourriez nous
en dire plus ... » Méme startup, méme produit, mais I'entrepreneur a su rebondir sur un point commun au lieu de
s'en tenir a son pitch.

Connaitre son interlocuteur, c'est 50% de la victoire

Le mythe de I'elevator pitch, celui qu'on peut faire a 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 (I'autre raison est que
sinon le scénario du film tomberait par terre, mais c'est une autre histoire).
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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
énormément d'argent. Et pour savoir ce qui intéresse l'interlocuteur, un seul moyen : il faut le connaitre avant de le
rencontrer : quels sont ses centres d'intérét ? Qu'est-ce qui I'empéche de dormir la nuit ? A-t-il surinvesti ou au
contraire sous-investi dans des startups technologiques ?

D'ailleurs la premiere chose que fait Gordon Gecko apres avoir rencontré Charlie Sheen le prouve : il se renseigne
au maximum sur le jeune homme, et a la rencontre suivante, c'est lui qui maitrise les débats.

La passion est contagieuse

Boire du champagne sans bulles, c'est nul ; ca donne I'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 ca fait resservi aprés la date limite. Il
est impossible de croire en une entreprise dans laquelle les fondateurs ne montrent pas qu'ils s'y sont engagés a
200%.

A 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 be-
néfice clé de votre produit que d'en donner plusieurs. C'est ce que fait Steve Jobs dans son introduction du Mac-
book Air : le bénéfice unique mis en avant est la finesse de I'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 souvent apres un pitch est... « mais, vous faites quoi au juste ? » Sachez que dans ce cas vos chances d'ob-
tenir 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-étre le plus important pour faire la diffé-
rence.

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 a I'écoute du langage corporel de votre interlocuteur pour savoir si vous étes 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 I'étre réellement ou au contraire sembler en-
nuyé et se déchainer au moment de poser les questions.

Bon pitch !

Enfin, on oublie souvent le co(t du service client, notamment dans le commerce électronique. Il va
falloir gérer les réclamations, les défauts de paiement, etc.

Les colts marketing et vente sont eux aussi trés souvent sous-estimés. Le budget marketing
s’appuie trop souvent uniquement sur des composantes de « buzz » peu cheres. Et le colt réel de
I’acquisition de clients et des ventes est également sous-estimé, notamment parce que les cycles de
vente sont plus longs que prévus et la productivite commerciale ou marketing moins bonne que pla-
nifiée. Sans compter que trés souvent, elle n’a jamais eté véritablement testée avec un échantillon
représentatif de clients potentiels.

Il vaut mieux donc étre raisonnable coté résultat net et cibler une marge pas trop décalée par rapport
au secteur d’activité dans lequel on est situé, sauf botte miracle bien documentée, genre : une astuce
pour créer beaucoup de valeur avec tres peu de colts !

Par ailleurs, une trop grande marge sous-tendrait potentiellement une volonté de ne pas suffisam-
ment investir pour accélérer la croissance de la société a partir de sa troisieme annee.
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Un projet ambitieux
devant avoir pour but de
créer une entreprise aus-
si grande que possible,
cela passera pas des
investissements  quasi-
permanents pendant les
dix premiéres années
d’existence, donc par un
résultat net modéré en
conséquence, voire qua-
si nul, ce d’autant plus
qu’'une entreprise de
croissance n’a généra-
lement pas pour objet de
distribuer  des  divi-
dendes a ses action-
naires, mais d’en aug-
menter la valeur pour
permettre une bonne
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sortie. Une startup n’est pas un placement obligataire pour ses actionnaires !

Dans un compte d’exploitation, I’histoire compte presque plus que les chiffres qui ne sont que des
hypotheses souvent baties pour faire réver des investisseurs potentiels. Il est bon de le commenter
en indiguant les économies d’échelle, la structure des revenus et des coits, quelles sont les astuces
permettant de dégager une bonne marge, etc.

Dans cette histoire, on va ainsi expliquer comment réduire les colts d’acquisition client (en vert en
bas a gauche du schéma ci-dessous), comment optimiser son revenu (vert a droite), diminuer les
colts fixes et variables (R&D, production) et réduire les obstacles a la génération de revenu (réduire
la longueur du cycle de vente, améliorer la satisfaction client, veiller a obtenir les meilleures condi-
tions de paiement de la part des clients, etc).

R&D (fixe) longs cycles de vente
augmentent production faible satisfaction client diminuent

les colts acquisition clients churii les revenus

service au client conditions de paiement

colts revenus

SEO revenu récurrent

viralité up-sell
allegent les références clients cross-sell augmentent
S couverture presse scalable pricing les revenus

capillarité distribution

Se faire payer par ses clients

Ce n’est pas le tout d’avoir des clients, il faut aussi se faire payer. Et en France, ce n’est générale-
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 d’achat 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 préférable d’avoir 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 réglement et le processus associé. Il est utile d’avoir un contact précis (nom + email +
téléphone) de la personne en charge de votre contrat dans la comptabilité fournisseur. Il faut sou-
vent fournir un RIB de sa société a la comptabilité fournisseur du client pour qu’un virement soit
directement fait. Dans certains cas, la comptabilité fournisseur est sous-traitée par les grandes en-
treprises. Mais le processus reste le méme.

Au bout du délai de paiement qui est limité Iégalement a deux mois, on est en droit de faire des re-
lances du client. En premier lieu, en demandant s’il n’y a pas un probléme particulier qui bloque le
paiement (cela arrive souvent).

Il faut aussi résister aux réorganisations des clients. Un manager qui remplace votre donneur
d’ordre initial peut remettre en cause la parole donnée et refuser le paiement d’une partie de la réali-
sation d’une startup. Il faut en pareil cas rappeler la force du contrat et ensuite escalader au niveau
supérieur. Niveau qu’il est bon de connaitre. Un client bien maitrisé est un client chez qui on a plu-
sieurs contacts de confiance et pas un seul. Certains grands comptes ont la facheuse habitude de
pratiquer le sport du non paiement pour optimiser leur trésorerie.

Le Ministére des Finances en publie parfois le palmarés pour ’exemple, comme fin 2015%. Le
champion toutes catégories de cet édifiant concours était le groupe Altice (SFR, Numericable).
Dans le secteur public, les hdpitaux sont connus pour étre de tres mauvais payeurs avec des délais
de pres d’un an pour les réeglements.

Il existe un cas particulier qui complique la donne : les marchés publics ! lls passent par des appels
d’offre au-dessus de certains seuils. Il faut étre une startup solide pour en passer par la! Ou trés
bien subventionnée... par des fonds publics !

Faut-il publier ses comptes ?

Normalement oui ! C’est une obligation 1égale de publier ses comptes annuels (bilan et compte
d’exploitation), notamment pour les SARL, SAS et SA. Le dépot a lieu au greffe du Tribunal de
Commerce dont I’entreprise dépend. Mais nombre de startups €vitent de le faire, soit faute de
moyens et de temps, soit pour éviter de rendre ces informations visibles a leurs clients ou concur-
rents. Il leur en colte une amende qui peut aller jusqu’a 1500€ pour le dirigeant et 7500€ pour
I’entreprise. Elle est généralement plus faible et inférieure a quelques centaines d’Euros, quand elle
est déclenchée par les Tribunaux de Commerce qui n’ont pas forcément les moyens de le faire. A
partir d’une certaine taille — disons, quelques centaines de milliers d’Euros de chiffre d’affaire -, il
vaut mieux publier ses comptes réguliérement.

Controle fiscal

Au bout de trois années d’activité, une startup peut s’attendre a un contrdle fiscal voire a un redres-
sement fiscal. Le contrdle portera le plus souvent sur la validité du Crédit Impdt Recherche®: éven-
tuellement recouvré par la société ainsi que sur le paiement des charges sociales et/ou exonérations
associées.

Pour éviter des déboires lors du contrdle concernant le Crédit Impot Recherche, il faut s’assurer
avant son déclenchement de la validité de I’ensemble du processus et notamment disposer d’un sui-
vi du temps passé dans les travaux donnant lieu au CIR (voir le chapitre sur le CIR).

8 Cf https://www.lesechos.fr/22/11/2015/lesechos.fr/021500122372_delais-de-paiement---bercy-epingle-cing-mauvais-payeurs.htm.

8 Depuis 2009 la nouvelle tendance est méme de contrdler systématiquement le CIR.
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structure simplifiée du bilan et du compte d’exploitation

bilan
balance sheet

passif

compte d’exploitation
P&L, statement of operations

actif _Pe= produits charges
assets liabilities & revenue présentées en complabilité analytique. La
shareholder equity ventilation est différente en compiabilité générale.
actif immobilisé capitaux propres revenu coits des ventes / cost of sales
- immobilisations - capital social / = produits - salaires et charges (senvices)
financiéres common stock —n - Senices = achats produits finis et matiéres premiéres
c . I B
@ = autres - TESEnes 3 - abonnements = frais de data centers (SaaS)
o immaobilisations = résultat reporté / & * royalties TTRT T e T T T T -~
o (matériel, retained eamings o ventes et marketing / sales & mankefing
o batiments) o = salaires et charges (marketing, o
=1 = commerciaux), sous-traitance _g =
& @ % = budget marketing et communication & g
P @D @
£ R&D 5o
oz = salaires et charges (développement) Q 2
s - sous-traitance o &
_ £ = fournitures =9
actif circulant dettes o 9
- cré o 5 =
creaﬂceisf ?E“E.S g autres charges @ o
acco_unb.? UUFHISSfEU[S o » salaires et charges (DAF, RH, legal) / G&A o8B
. recenva E% | . accountsgaya —— . Y_ » sous-traitance =
creances hiscales emprunts a « frais divers (loyers, électricités, télécom, )
c (CIR) rembourser / .
£ + placements de debt ot e~~~ = =
= E financiers charges exceptionnelles @-
P trésorerie / cash * comptes e — - S a
b Valeurs courants charges financiéres m =
e b placements de ge , w 2 F
o disponibles / associes & G = intéréts et remboursements d'emprunts [
© o5 trésorerie m =
e marketable » revenu différé / Ny Fa
securifies deferred revenue impéts [ provisions for income taxes m e o
» comptes de * comptes de produits = impéts sur les sociétés - CIR o 5T
régularisation régularisation exceptionnels G 8 =
* subventions Fmns e Tesultat net/ = 32
cascences pour net income © S
acmonnaires e e - = — o — -
en italique, | américaines termes frangais. Mais sttention, Is & diminuer

e At

présentation des comptes dépend de normes comptables quivarient d'un pays & I'sutre s
ciroutan

{ccy Olivier Ezratty, 2017

Ce schéma positionne les principaux éléments d’un bilan et d’un compte d’exploitation. Il sera complété 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).

Gérer son board (conseil d’administration pour SA/SAS)

Le board d’une startup a plusieurs finalités. Statutairement, il sert a valider un certain nombre de
décisions clés comme la rémunération des dirigeants et les évolutions de la structure du capital de la
société. De maniére 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 stratégiques, etc. Mais, ce n’est pas le lieu pour traiter de I’opérationnel dans le dé-
tail, méme si la tentation est grande pour les membres du board de se méler de tout, en particulier
lorsqu’ils utilisent eux-mémes le produit ou le service de la startup.

C’est aussi le lieu pour partager les bonnes et les mauvaises nouvelles au fil de 1’eau, que ce soit sur
le business, les produits, les clients, les fournisseurs ou les équipes de I’entreprise. Et pour deman-
der conseil le cas échéant. Le mieux étant pour chaque probléme d’avoir une ou plusieurs solutions
a proposer et a discuter. L’entrepreneur doit faire preuve d’ouverture d’esprit, de créativité, et en
méme temps de solidité, montrant qu’il sait tenir le cap®. C’est lui le patron !

Lors de chaque board, I’entrepreneur présente son tableau de bord (scorecard) qui permet d’un coup
d’ceil de synthétiser I’activité économique de la société : avec les objectifs business (trafic, visiteurs
uniques, ventes en € et en unités, autres indicateurs métiers, ...) avec le budget et le réalisé, mois par
mois, et depuis le début de ’année fiscale. Idem pour le compte d’exploitation et la trésorerie avec
ce qui reste comme nombre de mois avec le cash en trésorerie.

Un board dure environ deux heures et se tient a un rythme mensuel a trimestriel selon 1’évolution du
business. Les supports de présentation sont envoyés aux membres du board quelques jours a

8 Trés bien documenté dans I'article « 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.

Guide des Startups High-Tech en France — Olivier Ezratty — Avril 2017 - Page 156 / 442


http://www.beyondvc.com/2010/04/4-types-of-ceo-behavior-when-dealing-with-boards.html

I’avance. Un procés-verbal est réalisé aprés chaque board, le plus souvent par le Président du board,
qui n’est pas forcément le CEO de la startup.

Stratégies de sortie
Quelles sont les bonnes « exit strategy » ? Est-ce qu’elles se préparent en amont et comment ?

Un bon business plan destiné a des investisseurs externes (business angels, VCs) ne peut faire
I’économie d’une stratégie de sortie.

En effet, c’est cette sortie qui leur permettra de monétiser leur investissement et d’en obtenir si pos-
sible un bon « multiple ».

Les sorties sont généralement de trois natures :

e Une acquisition industrielle qui signe la fin de I’aventure de la startup en tant qu’entité indé-
pendante, sauf si celle-ci est acquise et reste opérationnelle sous forme de filiale de ’acquéreur.

e L’acquisition de la société par une société d’investissement autre que celles qui ont initiale-
ment financé la startup. Elle peut rester indépendante, mais la structure de son capital peut évo-
luer et réduire la marge de manceuvre des fondateurs.

e Une introduction en bourse, qui est la meilleure solution pour poursuivre la croissance de la
société et préserver son indépendance. Le nombre de startups hightech introduites en bourse se
compte sur les doigts d’une a deux mains chaque année en France... hors période de crise éco-
nomique !

Que faire si une société propose 1’achat de votre entreprise trés tot dans son cycle de vie, avec une
valorisation encore trop faible ? Particuli¢rement s’il s’agit d’une société de service pour un éditeur
de logiciel.

Cette situation plutét rare génere un dilemme pour le créateur et les investisseurs de la startup : un
tien vaut-il mieux que deux tu I’auras ? C’est une question d’ambition et de perspective pour la star-
tup. Et aussi de calendrier de sortie pour les investisseurs. Si I’acquisition dans les premiéres étapes
de la vie de la startup est utile pour la croissance du projet et du produit, voire méme une condition
de sa survie, la proposition devra étre étudiée sérieusement. Si par contre, la startup a les moyens de
sa croissance, elle pourra certes étudier 1’offre, mais préférera préserver son indépendance.

Les acquisitions sont de nature différente : technologique (fréquentes chez les éditeurs de logiciels
et les grands de I’Internet), géographique (comme Meetic ou Kelkoo rachetant des sociétés voisines
dans des pays européens) ou simplement de consolidation de marché (Kewego chez I’américain Kit
Digital). C’est lors de telles opportunités de sortie que peuvent intervenir des divergences d’intérét
entre les fondateurs et les investisseurs de la startup, ces derniers pouvant étre plus pressés de mo-
nétiser leur investissement que les fondateurs. D’ou I’importance du pacte d’actionnaires qui devra
prévoir un tel cas.

Est-ce qu’une sortie est intéressante en amont du fait d’une faible dilution du capital ? Pas sir ! Une
startup qui se developpe bien voit normalement sa valeur évoluer progressivement, y compris a
chaque tour de financement. Certes, les fondateurs seront dilués a chaque tour, mais si la valeur de
leurs actions évolue favorablement lors de chaque tour de financement et qu’elle sera encore supé-
rieure au moment d’une sortie, le fait d’avoir attendu sera payant. Si par contre, la startup est a
cours de trésorerie et que les levées de fonds suivantes vont se faire a une valorisation inférieure,
alors 1a, oui, vendre plus tdt peut-étre une meilleure affaire pour les créateurs.
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Comment se vendre aux grands groupes® ? Comment appréhender la stratégie des grands acteurs
susceptibles de racheter des startups comme Cisco, Google, Microsoft, Oracle ou IBM ?

Les grandes entreprises font I’acquisition de startups pour pénétrer de nouveaux marchés, pour
augmenter leur part de marché, ou bien pour étendre le spectre fonctionnel d’offres existantes leur
permettant ainsi de consolider leur position ou bien d’augmenter le revenu généré.

On peut ambitionner de se faire racheter par une grande entreprise. On peut s’y préparer de plu-
sieurs manieres :

e Par la qualité du produit et de I’expérience utilisateur.

e Par la rapidité d’exécution et d’acces au marché, qui créera une base d’utilisateur dont la taille
augmentera la valeur d’acquisition et 1’attirance pour le grand acteur. C’est le scénario miracle
et rare de Skype et YouTube acquis par eBay en 2005 et Google en 2006, puis d’Instagram ac-
quis en 2012 par Facebook et Whatsapp encore par Facebook en 2014.

e Par une bonne architecture produit — notamment logicielle — avec une grande modularité, exten-
sibilité, voire portabilité de la solution. Des interfaces internes et externes bien définies facilite-
ront I’intégration par une grande société.

e 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.

e Par les processus qualité : tests logiciels, documentation, etc.

e Par sa complémentarité par rapport aux activités principales de ces grands acteurs. Elle doit étre
une résultante naturelle d’un bon positionnement concurrentiel de la startup.

e Par la protection de la propriété intellectuelle — surtout immatérielle — de la startup. Nombre
d’acquisitions n’ont pas lieu car cette étape n’est pas franchie avec succes.

Comment est-ce que cela se passe ? De plusieurs maniéres possibles. La startup peut-étre directe-
ment approchée par I’industriel intéressé qui va soit aller directement au fait, soit évoquer un parte-
nariat pour commencer. Dans d’autres cas de figure, la startup demande a une banque d’affaire de
mener des démarches de prospection aupres d’acquéreurs potentiels.

Si un industriel intéressé se manifeste, le processus de « due dilligence » va démarrer avec analyse
détaillée de toutes les facettes de 1’entreprise : le marché, le produit, 1’outillage, 1a propriété intellec-
tuelle, les clients, les partenaires, les équipes, la structure du capital et les comptes financiers. Cela
peut durer des mois, surtout si I’industriel meéne ce processus en parallele avec plusieurs cibles po-
tentielles d’acquisition.

S’en suit une négociation sur le montant de I’acquisition. Ce montant est reglé en cash et/ou parts
dans I’industriel menant I’acquisition. On appelle cela « étre payé en papier », ce qui est générale-
ment a éviter du fait des aléas de la bourse. Une partie du montant peut étre conditionnée par les
résultats futurs de I’activité acquise (chiffre d’affaire, rentabilité, part de marché, volumes de diffu-
sion).

Enfin, les dirigeants peuvent devoir passer un certain temps chez 1’industriel avant de pouvoir partir
et de toucher tout ou partie du montant de 1’acquisition leur revenant. Et les salariés peuvent avoir a
se relocaliser chez I’industriel acquérant, voire méme déménager dans un autre continent pour
I’occasion.

8 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. VVoir également cet article de Laurent Calixte sur les « 10 regles pour se faire
racheter » :  http://www.challenges.fr/high-tech/20131004.CHA5236/startups-les-10-regles-pour-se-faire-racheter-par-apple-google-
amazon.html

Guide des Startups High-Tech en France — Olivier Ezratty — Avril 2017 - Page 158 / 442


http://feeds.feedburner.com/TheNextBigThing?m=154
http://www.challenges.fr/high-tech/20131004.CHA5236/start-ups-les-10-regles-pour-se-faire-racheter-par-apple-google-amazon.html
http://www.challenges.fr/high-tech/20131004.CHA5236/start-ups-les-10-regles-pour-se-faire-racheter-par-apple-google-amazon.html

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 étrangéres. Et pour cause, les grands groupes industriels de ’industrie frangaise du numé-
rique ne sont pas en tres bonne santé et le syndrome NIH (not invented here) touche particuliére-
ment ’ensemble des grandes entreprises frangaises.

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

Sur Internet, c’est une tentation courante 1’entrepreneur se dit qu’en créant 1’application qui tue
(« Killer app ») », sa startup sera rachetée rapidement par Google ou Microsoft, avant méme d’avoir

créé des revenus, voire méme une audience.

Cette stratégie est tres risquee et fonctionne rare-
ment. Tout simplement parce que les chances d’étre
racheté étant maigres, il vaut mieux prévoir le cas
alternatif, et donc, générer rapidement du chiffre
d’affaire et viser la rentabilité du business model le
plus tot possible !

Peut-on se faire racheter par une autre startup ?

Oui, c’est possible et cela arrive de temps en temps.
Le plus souvent, parce que la startup ne va pas bien,
n’arrive pas a générer du chiffre d’affaire, mais a
tout de méme des atouts : une équipe, un produit
et/ou une base d’utilisateurs. Elle sera fusionnée
avec une startup acquérante, généralement pour un
montant assez modeste. Mais cela permettra

d’appliquer 1’adage « 1’union fait la force ».
Comment préeparer une introduction en bourse ?

Une entreprise introduite en bourse présente généra-
lement plusieurs caractéristiques : elle est profitable,
elle est en forte croissance, elle a des plans de crois-
sance ambitieux, notamment géographique. Elle a
besoin de capitaux pour se développer au-dela de ce
que le capital-risque peut traditionnellement appor-
ter. 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 généralement avec
une banque d’affaire.

Quand faut-il fermer la société ?
C’est une autre sortie, par le bas.

La fermeture de la startup intervient généralement
lorsque la société est a cours de liquidités et que ses
investisseurs ne veulent plus refinancer la societe,

Eviter la fermeture de
I’entreprise en se réorientant
vers les services

La mortalité des entreprises du secteur du nu-
mérique et particulierement du logiciel est
assez réduite en France du fait d’un phénomeéne
de reconversion assez courant: de nombreux
éditeurs de logiciels voire startups de 1’Internet
se transforment en société de service ou de
conseil dans le domaine qui est le leur. Ce
d’autant plus qu’ils ont eu le plus souvent a
réaliser de telles activités de service ou de
conseil dans le cadre de la commercialisation
de leur solution. Souvent, il leur a été difficile
de se créer un écosysteme de partenaires dans
le service, faute d’une demande suffisante de la
part des clients. lls ont aussi pu manquer de
financement pour accélérer leur croissance et la
concurrence de startups étrangéres mieux fi-
nancée les a marginalisés.

Cette transformation préserve 1’existence de
I’entreprise et ’emploi associé. Elle permet de
raccourcir les cycles de vente. Mais elle n’est
pas de tout repos. Sauf a exercer son activité
dans une niche de marché avec une forte de-
mande des entreprises. Et puis [’ambition n’est
plus du tout la méme !

Une société de service n’est pas une startup.
Elle ne présente pas les économies d’échelle
d’une société orientée produit ou service en
ligne. Elle peut cependant rester innovante dans
ses pratiques et la maitrise de technologies et
de marchés verticaux.

Ce phénomene courant explique pourquoi il est
difficile de décompter le nombre de startups en
France !

méme en faisant le coup de I’accordéon qui leur permet d’évincer d’autres actionnaires et de récu-
pérer un maximum des parts.

Cette situation intervient généralement parce que le revenu ne croit pas assez vite et que la structure
de cofits continue de filer, méme apres réduction des effectifs. C’est souvent le signe de 1’absence
d’un véritable modele économique, d’une inadéquation au marché — un produit peut-étre trop en
avance par rapport au marché —, mais aussi d’une incapacité d’adaptation tout comme les conse-
quences de périodes de crise économique.
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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.

Société a cours

de trésorerie
Recherche
_ d’investisseurs
Investisseur
trouve Elle peut
Pas trouvé d§c1der
d’entrer
directement en
Dilution du Cessationde liquidation
capital, poursuite paiement / dépot
de l'activité de bilan
Redressement
judiciaire
Cession/ Cession/ Liquidation
redressement liquidation judiciaire
Remboursement de Cession a un tiers, Réalisation des actifs,
tout ou partie du passif remboursé dans remboursement des
passif, recapitalisation I'ordre légal avec le créances dans [ordre
montant de la cession légal

Cléture et
radiation

En France, le processus qui suit passe par plusieurs étapes :

La cessation de paiement ou le dépdt de bilan est réalisé auprés du Tribunal de Commerce
lorsque les créanciers ne peuvent plus étre remboursés, et en particulier ceux qui sont liés au
fonctionnement courant de I’entreprise (les salaires ni les charges courantes ne peuvent plus étre

payés).

Le redressement judiciaire est une procédure alors ouverte aux entrepreneurs qui passe par la
nomination d’un mandataire judiciaire qui va examiner les comptes de 1’entreprise et faire un
rapport au juge du Tribunal de Commerce sur les possibilités de redressement de la société.
Avec comme objectifs principaux de sauvegarder I’entreprise, I’emploi et en dernier lieu les
créanciers.

Le redressement lui-méme qui intervient par liquidation partielle d’actifs permettant de rem-
bourser tout ou partie du passif et de faire perdurer 1’entreprise.

La cession a un tiers qui permet de rembourser une partie des créanciers et de faire perdurer
’activité dans une autre entité. Cette procédure de cession a souvent lieu « a la barre du Tribu-
nal de Commerce », ou un repreneur fait une offre de reprise au juge, souvent a un montant tres
bas, et en échange de la sauvegarde de tout ou partie des emplois. Cette procédure permet au re-
preneur de récupérer a bon compte une clientéle existante et divers actifs — y compris immaté-
riels - de la société.
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e Laliquidation judiciaire est prononcée lorsqu’aucune autre solution viable n’a été trouvée. Les
actifs liquidables sont réalisés et les créanciers sont alors remboursés dans I’ordre 1€gal (Salariés
- Etat — Organismes sociaux — Entreprises - Particuliers), et la société est ensuite fermée et ra-
diée du registre de commerce. A noter que le Crédit Impét Recherche di par le Trésor Public
peut étre récupéreé lors de la liquidation.

La liguidation peut parfois intervenir en sautant toutes les étapes lorsque les entrepreneurs et leurs
investisseurs en décident ainsi d’'un commun accord parce qu’ils considérent que la société ne peut
pas devenir viable. Cela peut se faire alors que la société dispose encore de cash — lié au dernier tour
de financement -, qui est alors remboursé aux investisseurs.

La question se pose de la protection chGmage des dirigeants et des salariés. Ces derniers sont sou-
mis au régime genéral et donc peuvent bénéficier comme tous les autres salariés des allocations de
Pble Emploi, en fonction du nombre d’heures tra-
vaillées dans la période précédant la perte de

I’emploi. Pour ce qui est des dirigeants, ils peuvent
bénéficier de Péle Emploi dans certaines conditions,
essentiellement avoir un contrat de travail avec leur
entreprise et ne pas étre associé a 50% ou plus de
I’entreprise dans le cas d’une SARL car il
n’existerait dans ce cas aucune subordination du
dirigeant. Une telle subordination existe par contre
dans le cas d’une SAS ou d’une SA avec un conseil
d’administration ou de surveillance qui a pouvoir de
nomination des dirigeants. Il existe aussi des ré-
gimes spéciaux d’assurance chomage pour les diri-
geants®.

A noter un changement important intervenu en 2013
suite aux Assises de I’Entrepreneuriat lancées par
Fleur Pellerin (Ministre Déléguée aux PME, a
I’innovation et au numérique) : la fin du fichage par
la Banque de France des dirigeants ayant connu une
liquidation judiciaire par le biais de I’indicateur 040.
Cet indicateur empéchait les dirigeants — pendant
trois ans — d’obtenir un crédit bancaire pour créer
une nouvelle société. Cela les amenait a passer par
des prétes-nom.

Crises financiéres et startups

Que deviennent
les entrepreneurs apres un
échec ?

Les échecs sont légion dans I'univers des star-
tups. Pour quelques réussites bien visibles, on
trouvera des dizaines de startups qui n’ont pas
réussi a se développer. Leurs entrepreneurs ont
cependant bien appris de leurs parcours et ils ne
seront pas pour autant laissés pour compte.
L’expérience montre qu’ils rebondissent sou-
vent plutét bien.

Les scénarios sont nombreux et inventoriés
dans un article de mon cru : « Le recyclage des
talents dans les écosystémes d’innovation »
paru en septembre 2015.

Les entrepreneurs recommencent, perséverent,
fusionnent avec une autre startup, transforment
leur startup en société de service, intégrent des
entreprises traditionnelles, des startups en forte
croissance, entrent dans des structures
d’accompagnement de startups, deviennent
investisseurs, ils enseignent, étudient, décom-
pressent et voyagents et peuvent aussi témoi-
gner de leurs aventures entrepreneuriales.

Le sujet était sur toutes les lévres apres la crise des subprimes de 2008 ayant provoque par effet
boule de neige une récession a 1’échelle planétaire. La crise des dettes d’Etat a pris le relai pour
alimenter I’incertitude économique et financiere.

Dans un premier temps, cela a asséché les sources de financement des sociétés de capital risque. Les
business angels ont aussi réduit la voilure. La période la plus difficile a couvert les années 2009 a
2012. Ensuite, D’activité s’est redressée. Du fait de mouvements dans les classes d’actifs,
d’évolution de leurs rendements et des interventions publiques, le financement de 1’innovation est
revenu au status-quo ante de la crise, voire méme s’est amélioré par rapport a la situation prévalant
avant 2007. On assiste depuis 2014 a une envolée des investissements dans le capital risque, surtout
aux USA. On assiste au phénomeéne des unicorns, ces startups qui sont « ultra-financées » avec des

8 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 chémage des dirigeants.
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tours de table de plusieurs centaines de millions d’Euros et des valorisations de plus d’un milliard
de dollars®®. En France, de nombreuses startups ont réussi a faire des tours de table de plusieurs
dizaines de millions d’Euros, une situation assez nouvelle. Derri¢re ce que certains n’hésitent pas a
qualifier de bulle d’investissement, il pourrait se produire une nouvelle rechute. Probablement pas
aussi importante que la crise de 2000/2001, mais impactante tout de méme pour les startups.

En temps de crise ou pas, les startups doivent faire preuve de résilience. Elles doivent résister a
I’adversité ! Voici quelques-unes des méthodes associées :

e Gestion des codts

Réduire au maximum les cotts est le mot d’ordre. Les startups doivent durer avec les fonds qu’elles
ont levés et réduire au maximum la voilure en période de crise, surtout si elles ne genérent pas en-
core de revenu.

e Modeles économiques

Les modeles purement publicitaires (au CPM ou CPC) sont trés affectés en temps de crise car ils ne
permettent pas d’étre rentables 2 moins d’avoir un trafic significatif®, et encore. Les modéles atten-
dus par les clients annonceurs sont de plus en plus basés sur la performance : le CPA/CPL (colt a
I’action, au lead). Ils déplacent le risque des annonceurs vers les sites et les régies publicitaires et
rendent prédictibles les investissements publicitaires : un $ de pub génére x $ de revenu incrémental.
Encore faut-il que la construction du site soit adaptée a ce besoin.

Le modéle « on créé de I’audience et on verra plus tard pour le modéle de revenu » bat aussi de
I’aile en période de crise. C’en est presque devenu un mythe 1ié au cas de Google qui fait toujours
réver. Mais Google est un cas particulier qui n’est pas facilement réplicable. Google a créé I’un des
modeles de revenu publicitaire structurellement le meilleur du web : le search (qui permet de la pu-
blicité tres contextuelle puisque c’est le client qui indique ce qu’il cherche de maniére explicite) et
le volume (un outil pour tous utilisé tout le temps).

La plupart des sites web 2.0 ou des applications mobiles ne créent pas cette combinaison de contex-
tualité et de volume. Seuls quelques réseaux sociaux tels que Facebook gagnent leur vie grace 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 tres 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 “financement par la pub” sans autre précision risque d’étre poubellisé rapi-
dement ! Méme dans les instances de financement issues du secteur public.

Les modeles de commerce électronique sont plus sains mais peuvent aussi étre affectés par la baisse
de la consommation des ménages et des entreprises. Les modeles qui fonctionneront le mieux de-
vront étre en phase avec 1’évolution des modes de consommation : prix plus bas, économie collabo-
rative, etc.

e Clients et marchés

Les crises financiéres a répétition ont aussi un impact sur le comportement des prospects et clients
des startups.

Les cycles de vente s’allongent. La prise de risques s’amenuise. Les startups en souffrent et particu-
lierement en France qui ne brille pas par la culture du risque de ses grandes entreprises et adminis-

% La bulle des unicorns qui s’explique notamment par ’excés de liquididé dans les marchés financiers et les faibles rendements de
classes d’actifs traditionnelles pourrait se calmer. CBinsight faisait ainsi remarquer mi 2016 que la majorité des exit industrielles
supérieures a $1B n’étaient pas le fait d’unicorns. Ce qui veut dire que les survalorisations des unicorns rebutent nombre d’industriels.
Cf https://www.cbinsights.com/blog/unicorn-overvaluation-acquisitions/.

% En dessous de 3 millions de visiteurs uniques par mois, difficile de générer un revenu publicitaire permettant de faire vivre une
startup !
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trations. Les cadres des grandes entreprises sont toujours prudents, ils protégent leur place et le
stress au travail augmente en consequence.

Les budgets marketing sont souvent des variables d’ajustement. Depuis le début de 2008, les bud-
gets publicitaire online étaient les seuls a augmenter alors que le offline baissait partout. Mais sur la
fin 2008, méme les budgets de publicité en ligne étaient en diminution aux USA. Et donc ailleurs.
Ils se sont redressés depuis fin 2009. Depuis, la part de la publicité en ligne a continué d’augmenter
inexorablement.

Le poids de I’Etat est tel que la commande publique pourrait avoir un réle clé chez certaines star-
tups, notamment dans les organisations telles que la Mairie de Paris qui souhaitent promouvoir
I’innovation. Les plans de relance, appels a projets et autres Grands Emprunts peuvent donner un
peu d’oxygéne a certaines startups. Mais attention, ¢’est aussi un puissant somnifére qui éloigne les
startups de la vraie vie et des vrais clients !

e Recrutements

Quand I’économie va mal, les startups gélent les embauches, ni plus ni moins que les autres entre-
prises. Et ensuite, il y a des licenciements.

Qui dit licenciements dit compétences disponibles. L’adage veut que ce soit en de telles périodes
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 (amorgage ou capital risque) pourront plus facile-
ment mener leurs recrutements en temps de crise parmi les personnes qui travaillent déja dans le
secteur des startups. 1l ne sera par contre pas plus facile de recruter dans les grandes entreprises, du
fait de la frilosité de leurs collaborateurs. Méme si certains groupes voyant leur ambiance interne se
dégrader fortement avec la crise, cela peut créer un appel d’air favorisant les startups.

Juridique

Dés la création de I’entreprise, le dirigeant est confronté a de nombreux aspects juridiques, que ce
soit pour constituer la société, ses dirigeants®’, pour en structurer le capital ou ’augmenter, et enfin,
pour protéger sa propriété industrielle. Il s’agit alors, non pas de devenir un spécialiste du domaine,
mais de bien se faire assister. En particulier autour des sujets suivants :

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

Les startups avec des associés multiples et des salariés seront le plus souvent des SARL (sociétés a
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 :

e Le nombre minimum d’associés (1 pour une SAS, 2 pour une SARL, 2 pour une SA), sachant
qu’il existe une variante des SAS a un associé, les SASU, et des SARL a un associé (EURL
SAS).

e Le montant minimum du capital social (37K€ pour une SA, pas de minimum pour une SAS ou
une SARL).

e La gouvernance de I’entreprise (un conseil d’administration pour une SA, une gouvernance libre
pour une SAS (au moins un président, personne physique ou morale), et un ou plusieurs géerants,
personne physique(s), pour une SARL). Les SA et SAS ont un censeur dont le réle est défini par
I’entreprise elle-méme dans ses statuts et par contrat. Aussi membre du Conseil

87 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 d’autres circonstances, notamment au volant.
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d’Administration, il s’assure du respect des réglements dans le fonctionnement dudit Conseil et
notamment de la bonne tenue et présentation des comptes.

e Et la désignation d’un commissaire aux comptes. Elle est obligatoire pour une SA, pour une
SARL dépassant, a la cloture d’un exercice, deux des trois seuils suivants : un montant du
chiffre d'affaires hors taxes au-dessus de 3 100 000 €, un total de bilan au-dessus de 1 550 000
euros et un effectif de 50 salariés et pour une SAS en situation de contréle (contrélée par, ou qui
contrdle, une société) ou dépassant deux des trois seuils suivants : un montant de chiffre d'af-
faires hors taxes supérieur a 2m€, un total de bilan supérieur a $1m et un nombre moyen de sa-

lariés au cours de ’exercice supérieur a 20.

Le statut de SAS est le plus flexible et le plus courant pour les startups surtout depuis début 2009.
Si la startup a été créée sous forme de SARL, elle se transformera en SAS a I’occasion de I’arrivée
des premiers business angels.

Il est préférable de se faire accompagner d’un bon avocat jouant le role de conseil juridique en droit
des affaires, voire par un notaire. Certaines startups rémunérent leur avocat en titres dans la société.

Il faut notamment prévoir ce qui se passe quand un associé va quitter la société. Les équipes ne
s’entendent pas toujours ad vitam ! La encore, c’est le role du pacte d’actionnaires.

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

statut juridique

capital social
minimum

nombre d’associés

Direction
d’entreprise

révocation
des dirigeants

responsabilité
financiéere des
dirigeants

introduction
en bourse

stock options

minorité de blocage

cession de titres par
les associés

commissaire
au compte

AG | AGE

SARL

1€

2a100
1: c'est une EURL SAS

1 gérant ou plus

par associés représentant
la majorité des parts

limitée aux apports, sauf
faute de gestion.

impossible

impossible

25% des parts pour
création avant le 2/8/2005
33% + une voix aprés

possible avec agréément
des associés

obligatoire au-dela de
certains seuils

possible via
vidéoconférence

SAS

1€ depuis la Loi de
Modernisation de
'Economie de I'été 2008

possible d'avoir un
associé (SASU)

un seul président,
possibilité d'avoir un
Directeur Général, DG
délégués, conseils,
comités, etc.).

définie par les statuts.

limitée aux apports, sauf
faute de gestion

impossible

possible

selon les statuts

selon statuts

obligatoire au-dela de
certains seuils

possible via
vidéoconférence

SA

37KE

2 pour le non cété

PDG ou Président et
Directeur Général,

Conseil de Surveillance et
Directoire.

par le Consell
d'Administration ou le
Conseil de Surveillance

limitée aux apports, sauf
faute de gestion.

possible

possible

libre

obligatoire

Olivier Ezratty, mars 2017

Guide des Startups High-Tech en France — Olivier Ezratty — Avril 2017 - Page 164 / 442



Quelle domiciliation pour la société ?

On privilégiera le domicile de I’un des fondateurs car son adresse a des chances d’étre plus stable
que celle de la sociéte, qui risque de changer entre deux et trois fois pendant ses premiéres années
d’existence.

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

De¢s lors que I’on va avoir besoin de financements externes, de recevoir des bons de commande et
de facturer des clients !

Un numéro d’immatriculation de la société SIREN ou RCS, ou encore SIRET par adjonction d’un
numéro d’établissement, que 1’on obtient lors du dép6t des statuts au greffe du Tribunal de Com-
merce de votre département permet de prendre des commandes et d’établir des factures. Sachant
que la création formelle de la société est le point de départ des compteurs pour les charges sociales
(URSSAF, retraites), modulo les déductions de charges qu’il est possible d’obtenir aprés avoir ob-
tenu le statut de Jeune Entreprise Innovante aupres de 1’administration fiscale.

Depuis 2006, les Centres de Formalité des Entreprises® — rattachés aux CCI — sont des points de
contact uniques pour la création des entreprises. Il transmet alors les informations auprés des autres
administrations concernées, et notamment : I’'INSEE, le Service d’Imposition des Entreprises (SIE),
les URSSAF, Pole Emploi et le greffe du Tribunal de Commerce.

Propriéte intellectuelle

Protéger et valoriser sa propriété intellectuelle est souvent stratégique pour une startup, surtout si
son ceeur de métier est de créer une forte valeur ajoutée technologique. Il faut donc intégrer cette
notion dans son business plan et anticiper de nombreux scénarios. Maitriser sa propriété intellec-
tuelle est clé dans de nombreuses étapes de la vie de la startup, notamment : la levée de fonds au-
pres de sociétés de capital-risque, la protection de sa croissance face a ses concurrents et la sortie
par acquisition. Dans ce dernier cas, une situation claire en termes de propriété intellectuelle facili-
tera aussi une acquisition par un grand groupe.

La propriété intellectuelle concerne de nombreux aspects et pas seulement le dép6t de brevets :

e Les marques (signes verbaux, figuratifs et sonores servant a désigner produits et services) se
déposent auprés de I’INPI (marques frangaises), I’EUIPO (qui gére les marques de 1’Union Eu-
ropéenne) et I’OMPI (marques internationales). Le dépot a I’'USPTO est souvent indispensable a
cause des regles spécifiques sur les marques aux USA. Il est par exemple trés difficile d’intenter
une procédure de violation des droits (infringement) quand la marque n’est pas déposée aux
USA. Une bonne marque doit bien se lire, en francais, mais aussi dans les langues des pays dans
lesquels I’entreprise envisage de développer son activité, le mieux étant, dans le secteur high-
tech, de choisir une marque a consonance anglaise. Elle doit étre facile a retenir, tant visuelle-
ment qu’oralement, afin que les clients et partenaires de 1’entreprise puissent aisément se
I’approprier. Elle doit, a ce titre, étre en phase avec les produits et services de 1’entreprise tout
en étant distinctive de ces derniers®. Une marque idéale est soit complétement imaginative (un
mot inventé comme Haagen Dasz ou Google), soit un mot qui n’a rien a voir avec le produit
(Apple, mais si possible, pas trop commun), soit un terme suggestif (sans étre directement des-
criptif).

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

8 Une marque descriptive des produits et services pour lesquels elle a ét¢ déposée sera toujours susceptible d’annulation. Une
marque descriptive ne peut aussi pas étre déposée du tout dans la plupart des pays, surtout anglo-saxons.
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De méme, elle ne doit pas étre trompeuse, ni rien véhiculer de négatif dans la culture frangaise
mais aussi dans d’autres cultures. La marque envisagée doit également étre disponible, c'est-a-
dire qu’aucun signe distinctif identique ou similaire (marques, noms de domaine, dénominations
sociales...) ne doit déja étre utilisé¢ pour désigner des produits, services ou activités semblables
sur les territoires sur lesquels I’entreprise entend développer son activité.

Avant tout dépot de marques, des recherches d’antériorité doivent étre réalisées afin d’identifier
s’il n’existe pas de signes distinctifs préexistant susceptibles d’engendre un risque de confusion
avec la marque envisagée. La recherche d’antériorité doit notamment commencer par les noms
de domaine : la marque étant destinée a étre exploitée sur Internet et notamment permettre de
désigner le site de I’entreprise, il est essentiel que les principaux noms de domaine constitués du
terme choisi a titre de marques soient disponibles.

Il est également souhaitable que la marque envisagée ne soit pas, si possible, polluée, a savoir
que si I’on tape le(s) terme(s) dont elle est constituée sur un moteur de recherche, il ne doit pas y
avoir trop de bruits autour de celle-ci.

Cette condition est toutefois difficile a 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 étre oublié que si la marque confére des droits a son titulaire (monopole d’exploitation sur le
terme choisi pour les produits et services pour lesquels la marque a été enregistrée), elle lui con-
fere aussi des obligations, dont celle de 1’exploiter.

En effet, le propriétaire d’une

marque qui ne ’exploiterait pas les facettes de la propriété intellectuelle
pendant un certain nombre
d’années (cinq) est susceptible propriété intellectuelle
d’étre déchu de ses droits sur I
celle-ci. Ce nombre d’années | |
varie d’un pays a lautre. Il est droits d’auteur
de trois aux USA. propriété littéraire et propriété industrielle
artistique
Enfin, comme la plupart des ]
droits de propriété intellectuelle, | | [ |
le monopole d’exploitation ob- o droits des
..y roits marques brevets
tenu sur la marque est limité S progggteiugz de

dans le temps et nécessite droits voisins
d’étre régulierement renouvelé.

Une politique de gestion de son

portefeuille de marque, comme plus généralement de ses droits de propriété intellectuelle par
I’entreprise est fortement recommandée.

données

Les noms de domaine (adresse principale des sites web) : un enregistrement extensif des noms
de domaine peut étre réalisé. Toutefois, compte tenu du nombre important d’extensions exis-
tantes, sans compter des nouvelles extensions régulierement 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 activités, du colt d’enregistrement des noms de domaine, et de la diversité
des atteintes portées aux marques et noms de domaine sur Internet (typosquatting, par exemple),
cela semble de plus en plus difficile et inefficace. S’il est toujours recommandé d’enregistrer ses
noms de domaine sous les principales extensions (« .fr » et « .com » principalement), la mise en
place d’une politique de surveillance des noms de domaine s’avérera toute aussi efficace. A
I’instar des politiques de surveillances des marques recommandées ci-dessus, des surveillances
des noms de domaine enregistrés peuvent étre mises en place. Elles permettront d’étre alerté sur
chaque enregistrement de nouvelle extension des noms de domaine dont 1’entreprise est titulaire,
afin qu’elle puisse, si cela s’avere nécessaire, mettre fin aux éventuelles pratiques déloyales ou
litigieuses. Il est a ce titre rappelé que les organismes de gestion des noms de domaine ont mis
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Statut et charges sociales pour le fon-
dateur majoritaire : une autre raison
de préférer la SAS

par Ronan Amicel, entrepreneur (Focus.io et Wee-
kenture), rédigé en 2012.

Si l'un des fondateurs a vocation a étre actionnaire
majoritaire (plus de 50% des parts), il est préférable de
créer une SAS, car sa rémunération en tant que prési-
dent sera soumise au régime de cotisations sociales des
salariés.

A Tl'inverse, dans une SARL, un gérant majoritaire est considéré comme un travailleur indépendant, et ses cotisa-
tions doivent étre payées au RSI (régime social des indépendants).

Le RSI est une administration qui a causé souffrances et cauchemars a de nombreux entrepreneurs. Par exemple,
il est bon de savoir que le RSI vous réclamera des cotisations forfaitaires, méme si vous ne vous versez pas encore
de salaire. De méme, si vous envisagez d'ouvrir un jour le capital & 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 maniéere générale, la SAS est le meilleur compromis entre flexibilité et simplicité, a condition de résister a
la tentation de la complexité, et de partir sur des statuts "standard".

en place des procédures rapides, peu onéreuses et efficaces destinées a 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 derriére un serveur, elles ne peuvent pas étre facilement copiées par le client ou un con-
current et le besoin de brevets est moins crucial. Le secret industriel n’implique pas de procé-
dure spécifique liée a I’'INPI ou autre. Il requiert une protection pratique : sécurité informatique
renforcée, réduction au minimum du nombre de personnes (de confiance) impliquées dans
I’entreprise, clauses de confidentialité dans les contrats de travail, conclusion d’accords de con-
fidentialité avec les partenaires extérieurs a ’entreprise, etc.

Les brevets, sachant que les logiciels sont un peu plus difficiles a protéger en Europe qu’aux
USA, et qu’il est colteux de le faire aux USA. On peut cependant facilement déposer des bre-
vets de procédés techniques mettant en ceuvre du logiciel pour peu que ces logiciels interagis-
sent avec du matériel®®. Un brevet doit en tout cas apporter une solution nouvelle par rapport a
I’état de 1’art au moment du dépot et qui n’a pas €t€¢ déja communiquée au public de maniere
écrite ou orale®. On doit pouvoir constater de I'inventivité et de la non trivialité¢ de I’invention
au regard des spécialistes du métier et ne pas relever d’une simple intégration de technologies
connues®. Enfin, il faut qu’une application industrielle du brevet soit possible. Le cofit du dépot
de brevets peut représenter plusieurs dizaines de milliers d’euros. Et il faut budgétiser leur en-
tretien annuel ! Ce qui peut étre rapidement codteux, surtout dans un cadre uniquement défensif.
Coté financement, les frais liés aux dépots de brevet peuvent €tre intégrés dans 1’assiette don-
nant droit au Crédit Impdt Recherche. Il faut aussi signaler la création en 2010 de la société
France Brevets, filiale de la Caisse des Dépots. Dotée d’un capital de 100 M€, a parité entre le
programme d’Investissements d’Avenir et la Caisse des Dépots, elle constitue un portefeuille de

OLa majeure partie des brevets logiciels d’IBM ou de Microsoft ont été déposés aux USA comme en Europe. L’Office Européen des
Brevets et la réglementation associée sont assez souples. La quasi-totalité des procédés techniques logiciels sont associables & du
matériel dans leur description.

° Les Agences Régionales d’Information Stratégique et Technologique qui font partie des Chambres Régionales de Commerce et de
I’Industrie peuvent aider a mener des recherches d'antériorité et faire des études concurrentielles. Leurs services payants sont parfois
pris en charge par certaines aides des Régions.

%2 1 ’INPI propose un pré-diagnostic gratuit pour valider I’inventivité d’un procédé et initialiser la recherche d’antériorité.
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droits de propriété intellectuelle, issus de la recherche publique et privée, ainsi qu’issue des en-
treprises innovantes et les valorise en les réunissant en grappes technologiques. Elle organise
leur commercialisation sous forme de licences aupres des entreprises. France Brevets supporte
les colts de la protection et de la commercialisation des

brevets en échange d’un partage des royalties générées.

Utilisée le plus souvent en amont du dép6t de brevets, Un guide INPI
I'enveloppe Soleau permet de prouver en cas de litige et Croissance Plus
l'antériorité d'une création intellectuelle (relevant du sur la propriéte intellec-

droit d’auteur comme de la propriété industrielle). C’est tuelle

une meéthode peu codteuse applicable uniquement en L’INPI et Croissance Plus éditaient en

France et qui n’a aucune validité a I’étranger. Il s’agit mars 2016 le guide « La propriété
d’envoyer a I’INPI les éléments décrivant cette création intellectuelle et entrepreneur ». Fai-
sant 52 pages, il couvre bien

intellectuelle dans une enveloppe en double exemplaire

. N s .. . I’ensemble des questions qui se posent
répondant a différents critéres (épaisseur, taille, conte- o it

aux créateurs d’entreprises et de star-

nu). L’INPI renvoie a ’expéditeur I’'un des exemplaires tups. Il couvre notamment en détails
avec un systeme de datation au laser. L’autre est conser- le dépdt de brevets et sa dimension
vée 10 ans a I’INPI. internationale.

L’enveloppe Soleau ne remplace pas un brevet, mais
elle permet d’obtenir 1’exploitation d’un procédé ainsi
déposé s’il faisait ’objet d’un brevet déposé par un tiers.
Si ’enveloppe Soleau a le mérite d’étre simple et peu
codteuse, elle présente toutefois un inconveénient impor-
tant lié a sa taille : I’enveloppe ne peut pas avoir plus de
3 millimétres d’épaisseur. Elle n’est donc pas adaptée
aux listes de programmes importants, sauf a utiliser plu-
sieurs enveloppes ou avoir recours a une reproduction
en réduction. Il existe toutefois d’autres procédés de ce
type permettant de préserver la preuve de son antériorité
sur un logiciel. 1l peut notamment étre procédé a un de-
pot des sources des logiciels aupres de 1’Agence pour la

Protection des Programmes (APP), ou auprés d’un huis- croissanceplus’
sier de justice. Une autre méthode relativement simple Lavtio Aol

consiste a s’adresser a soi-méme par colis recommandé La propriété intellectuelle
avec accusé de réception le logiciel, dans un paquet et I'entrepreneur

scellé, lequel sera conservé fermé.

Le droit d’auteur dont relévent par nature les logiciels.

Ils sont, en effet, expressément visés par le Code de la

propriété intellectuelle comme des ceuvres de 1’esprit protégeables par le droit d’auteur. Cette
protection est inhérente a 1’ceuvre logicielle et s’acquiert au fur et @ mesure que le logiciel est
créé, sous réserve que celui-ci soit original, c'est-a-dire qu’il soit le fruit d’un apport intellectuel.
La protection du logiciel par le droit d’auteur est donc relativement plus simple et en principe
plus sdre que sa protection par le droit des brevets. De plus, par dérogation aux autres ceuvres de
I’esprit, le logiciel créé dans 1’exercice de ses fonctions appartient a son employeur. Comme le
brevet, le droit d'auteur confere un certain nombre de prérogatives aux titulaires des droits (droit
de reproduction, de représentation), mais aussi aux utilisateurs (droit d’adaptation, de correc-
tions des erreurs, de réaliser une copie de sauvegarde, d’analyse, de décompilation en vue de
I’interopérabilité. . .).

Les dessins et modeéles, qui protégent le design en Europe et en France, et sont intégrés dans les
brevets aux USA.
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e Le choix des licences dans le cas du
développement d’un logiciel en mode
open source, ou méme, simplement un
logiciel commercial au-dessus d’une
plate-forme open source comme Linux.
Si I’on veut se faire racheter par Micro-
soft (ce qui est rare), on évitera de créeer
des logiciels sous licence GPL voire
méme s’y faire appel. L’aspect « viral »
de cette licence fait peur a 1’éditeur et ce-
la a fait échouer plus d’une tentative
d’acquisition de startup ces dernieres an-
nées, y compris en France! Dans
d’autres cas de figure, il faudra prévoir le
cas d’un développement open source au-
quel seraient adjointes des briques logi-
cielles propriétaires.

e La validation en amont et la négociation
éventuelle de la propriété intellectuelle
de tiers utilisée dans vos propres pro-
duits et services. C’est un sujet particu-
lierement délicat dans le domaine de
I’Internet avec les contenus web indexés,
référencés, «scrapés » (récupérés) sur
des sites tiers. D’autant plus que la 1égi-
slation dans le domaine est assez mou-
vante en France (lois LCEN, DADVSI,
HADOPI, etc). Cette validation est parti-
culierement critique si elle a un impact
matériel sur le compte d’exploitation et
la profitabilit¢ de I’entreprise. Si pour
chaque unité de produit vendu il faut
verser des royalties a des tiers, autant le
prévoir en amont !

Une protection de la propriété intellectuelle
résultante de la R&D de D’entreprise peut
avoir plusieurs finalités : défensive vis-a-vis
de concurrents, monétaire si elle est valori-
sable sous forme de licences, et aussi pour
inspirer confiance a des investisseurs poten-
tiels. Tout depend du business !

L’accompagnement d’un spécialiste de la

Quelle confidentialité pour votre projet ?

Il n’est pas rare de rencontrer des entrepreneurs en re-
cherche de financements qui prennent des précautions
inouies avant de décrire leur projet. Au point de demander
la signature d’un contrat de confidentialité avant méme
d’exposer sa nature méme. Ils ont une peur au ventre :
qu’on leur vole leur idée et que d’autres créent une entre-
prise concurrente avec.

Rares sont les idées d’affaire qui justifient une telle pru-
dence, tout du moins dans le domaine du numérique.

Pour quelques raisons que voici :

e Les conditions de succés d’une startup tiennent peu a
I’idée, mais beaucoup plus a la capacité a créer une
équipe de qualité et a exécuter correctement son plan.
Les idées pullulent. Rares sont celles qui sont bien
exécutées.

e Du point de vue de I’exécution, le succes d’une startup
est presque toujours la conséquence de facteurs mul-
tiples : une offre qui répond a un vrai besoin, une
bonne qualité de I’offre, un bon modéle économique,
un bon « time to market ».

e Pour trouver des sources de financement, il faudra
présenter & de nombreuses reprises votre projet. De-
vant des business angels, devant des capitaux ris-
queurs. Il sera pratiquement impossible de faire signer
a eux tous un contrat de confidentialité. Et les gens se
parlent dans le milieu. Si vous donnez I’impression
d’étre trop paranoiaque, cela sera plutét mal vu et
donnera une bonne raison de ne pas faire affaire avec
Vous.

e Les idées de business ne sont pas protégeables en
Europe selon le code de la propriété intellectuelle.
Seuls les procédés techniques le sont.

e La peur d’un concurrent informé par les investisseurs
potentiel qui volerait 1’idée et se lancerait ? Si ce n’est
pas impossible, ¢’est tout de méme extrémement rare.

Voir ce témoignage relayé dans TechCrunch US qui il-
lustre 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 révéler trop tot, surtout lorsqu’ils ne sont pas en-
core protégés par des brevets.

propriété industrielle peut rapidement devenir nécessaire. Eventuellement par le truchement d’une
organisation publique d’accompagnement des startups. C’est souvent le cas des cellules de valorisa-
tion industriels des grands laboratoires de recherche comme le CEA.

Ces spécialistes aident a rédiger les revendications des brevets, a les déposer a 1’échelle mondiale, a
analyser 1’état de I’art et la situation concurrentielle. Et ensuite, a gérer d’éventuelles négociations

ou différents avec des tiers.

Certaines aides publiques, notamment régionales, financent une partie des frais liés a la propriété
intellectuelle. Un fonds de 100m€ pour I’accompagnement des entreprises dans leur stratégie de
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dépdts et de conservation de leurs brevets devait également étre lancé par le Ministere de 1’Industrie
avant I’automne 2010. Reste & en connaitre le fonctionnement exact pour en profiter %!

Contrats clients et fournisseurs

Comment créer de bons contrats qui protégent bien la société et limitent les risques juridiques et
financiers (pénalités de retard, propriété intellectuelle) ?

Un avocat d’affaire pourra étre utile dans ce cadre. Pour des cas simples, des sites Internet propo-
sent des contrats types payants. Mais attention a ne pas se tromper de contexte a force de vouloir
minimiser les codts et frais associés, notamment en phase de démarrage du projet ! Il faut notam-
ment veiller a bien protéger les intéréts de I'entreprise : définition des obligations des parties, délais
ou encore pénalités de retard.

Une grosse distinction sera a faire entre des contrats B2B ou B2C, ces derniers s’inscrivant dans un
cadre normatif comportant des régles protectrices du consommateur.

Il peut étre aussi nécessaire de passer par un avocat pour rédiger les conditions générales
d’utilisation (CGU) du site, en particulier si des données personnelles et d’usage y sont stockées.

Protection de la vie privée

C’est une question cruciale pour la plupart des sites Internet : le respect de la réglementation en
matiére de protection de la vie privée, sous le contrdle de la CNIL pour ce qui est de la France.
Toute base de données contenant des informations sur les utilisateurs d’un service doit étre déclarée
ala CNIL®. Et cette derniére peut faire des remarques sur les modalités opératoires de la collecte et
de I"usage qui est fait de ces données. La réglementation en vigueur est trés exigeante sur les droits
des utilisateurs : notamment, a I’information et a 1’accés aux données les concernant.

De plus, les mots de passe des utilisateurs doivent étre 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 a priori, qui peut le plus peut le moins, la France et I’Europe
étant les plus protecteurs des consommateurs de ce point de vue-la.

Choisir un avocat d’affaires

Et oui, pour gérer tout cela, il faudra faire appel au minimum a un avocat d’affaire®™. Le choix est
important car sa fiabilité conditionnera le bon fonctionnement d’étapes clés comme les levées de
fonds. C’est un conseil qui aidera a négocier les pactes d’actionnaires avec les investisseurs.

Il est important de vérifier les références du cabinet que vous sélectionnerez. Et notamment pouvoir
contacter une ou plusieurs startups qui y ont fait appel et dans un grand nombre des étapes de la vie
de la startup, de la création jusqu’au développement, si ce n’est a la « sortie ».

Certains cabinets d’avocat peuvent aussi prendre en charge les aspects de propriété industrielle. La
encore, il faut vérifier leurs références. Mais il est généralement préférable de faire appel a un con-
seil spécialisé en propriété industrielle.

% En attendant vous pouvez bénéficier du pre-diagnostic gratuit de I'INPI pour un premier état des lieux

% En février 2011, la procédure était documentée sur http://www.cnil.fr/vos-responsabilites/declarer-a-la-cnil/.

% En voici quelques-uns : IP Trust (Pierre Breese), Pontet-Alano, ValorIP, Marks & Clerk, Cabinet Beau de Loménie, Cabinet Netter
et Jean Moulin.
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La responsabilité civile du dirigeant de startup

par Victoria Davidova, avocate spécialisée en droit des affaires et fondatrice du Cabinet
Davidova Avocat, rédigé en 2015.

La création d’une startup est une aventure passionnante dans laquelle le dirigeant se jette
souvent a corps perdu. Il est par conséquent essentiel de connaitre la responsabilité juridique
liée a la qualité de dirigeant d’une startup afin de bien maitriser les risques pour exercer serei-
nement cette fonction. La responsabilité¢ du dirigeant est de deux ordres. Elle est d’une part
civile et d’autre part pénale. Seule la responsabilité civile sera traitée dans cet encadré.

Qu’est-ce que la responsabilité civile ? La responsabilité civile est 1’obligation pour une personne de réparer un
dommage subi par une autre personne a la suite d’un acte ou un événement qui I’engage. La sanction de cette
responsabilité se concrétise généralement par I’obligation de verser des dommages et intéréts compensatoires a la
personne lésée.

Envers quelles personnes le dirigeant est-il responsable civilement ? Le dirigeant peut par ses agissements
engager sa responsabilité envers la sociéte, les associés mais également a titre exceptionnel envers les tiers a la
société.

Quelles sont les conditions de la mise en jeu de la responsabilité civile du dirigeant ? Afin que la responsabi-
lité civile du dirigeant soit engagée, le droit civil exige la réunion de trois conditions cumulatives. Il faut que le
dirigeant ait commis une faute ayant un lien de causalité direct avec le dommage subi. La faute commise par le
dirigeant pendant son mandat peut avoir différentes origines et elle n’a pas besoin d’étre grave ou intentionnelle.
La faute peut résulter d’une action positive du dirigeant, telle que des agissements contraires aux intéréts de la
société, mais elle peut aussi résulter d’une omission. Si la faute est aisément caractérisée par la violation de la loi
ou des statuts, elle peut également résulter d’une mauvaise gestion du dirigeant. Dans ce dernier cas, les tribunaux
apprécieront Iattitude du dirigeant par référence a « une personne raisonnable », autrement dit d’un dirigeant
prudent, diligent et avisé. 1l sera précisé que la faute du dirigeant, en application du droit commun, peut étre dé-
montrée par tous moyens par la victime. L’existence d’un dommage est ensuite essentielle pour engager la res-
ponsabilité du dirigeant. La condamnation du dirigeant impose que la société, les associés ou les tiers aient subi
un dommage réparable. Ce dommage peut étre matériel (perte financiére, manque a gagner...) ou moral (diffama-
tion...). Par conséquent, une faute du dirigeant n’ayant pas conduit a une conséquence dommageable n’engage
pas sa responsabilité.

Quelles sont les hypothéses de responsabilité ? A I’égard de la société et des associés, le dirigeant est respon-
sable lorsqu’il porte atteinte aux dispositions 1égales et réglementaires (ex. : le dirigeant qui aurait omis une men-
tion obligatoire dans les statuts ou aurait accompli irrégulierement une formalité constitutive ; celui qui refuserait
de communiquer les documents sociaux a un associé€...). Il est également responsable en cas de violation des
statuts (ex. : non-respect des délais de convocation des assemblées...). Enfin, il est responsable a I’égard de la
société et des associés en raison de ses fautes de gestion. Etant donné la prise de risque inhérente & la conduite des
affaires, la caractérisation de la faute de gestion reléve de 1’appréciation souveraine des juges. L’existence d’une
rémunération est ainsi prise en compte pour apprécier plus sévérement la faute du dirigeant. Est également prise
en compte I’envergure de la société de sorte que la responsabilité d’un dirigeant de startup ne sera pas appréciée
de la méme maniére que celle d’une société cotée en bourse dont les prises de décision sont analysees et contr6-
1ées par différents organes. A 1’égard des tiers, le dirigeant ne sera responsable personnellement que lorsque, dans
le cadre de ses fonctions, celui-ci aura commis une faute dite « détachable », ayant causé un préjudice a ces tiers
(ex. : le dirigeant qui a personnellement participé a des acte de contrefacon de marque).

Comment le dirigeant peut-il s’exonérer de sa responsabilité ? Les clauses d’exonération de responsabilité
prévues dans les statuts sont en principe nulles. Toutefois, le dirigeant peut s’exonérer de sa responsabilité dans
des cas particuliers tels que la force majeure (catastrophe naturelle, fait d’un tiers, décision de la puissance pu-
blique...) ou lorsqu’il peut démontrer que 1’acte litigieux est conforme a 1’objet ou a I’intérét de la société.

Quel est le délai de prescription ? Par exception a la prescription de droit commun de 5 ans, les actions en res-
ponsabilité a I’encontre du dirigeant se prescrivent par 3 ans. Toutefois, cette prescription est allongée a 10 ans
lorsque la faute peut étre qualifiée de crime ou lorsque le préjudice résulte soit du défaut de mentions obligatoires
dans les statuts, soit de ’omission ou de 1’accomplissement irrégulier d’une formalité prescrite pour la constitu-
tion de la société.

Comment le dirigeant peut-il se protéger de ce risque ? Contrairement a la responsabilité pénale, la responsa-
bilité civile du dirigeant peut étre assurée. Les contrats d’assurances permettent ainsi de protéger le patrimoine du
dirigeant en prenant en charge totalement ou partiellement les condamnations pécuniaires résultant de la mise en
ceuvre de sa responsabilité civile. Attention toutefois a bien lire la police d’assurance afin de connaitre les si-
nistres pris en charge par I’assureur.
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La responsabilité pénale du dirigeant de startup

par Victoria Davidova, avocate spécialisée en droit des affaires et fondatrice du Cabinet Davidova Avocat,
rédigé en 2015.

Comme exposé dans I’encadré précédent dédié a la responsabilité civile du dirigeant de startup, la responsabilité
de tout dirigeant peut étre recherchée sur le plan civil, mais également sur le plan pénal.

Qu’est-ce que la responsabilité pénale ? La responsabilité pénale est I'obligation pour une personne de répondre
ou de rendre compte de ses actes délictueux devant une juridiction pénale, a la condition que ces actes soient
constitutifs d'une infraction et susceptibles d’une sanction dans les conditions et les formes prescrites par la loi. Le
dirigeant d’une société, en sa qualité de chef d’entreprise, endosse une responsabilité pénale rattachée au fonc-
tionnement de 1’entreprise et ce, méme s’il n’a pas participé a la commission matérielle de 1’infraction.

Qui est susceptible de mettre en ceuvre la responsabilité pénale du dirigeant ? La responsabilité pénale du
dirigeant peut étre engagée soit par le Procureur de la République (action publique) soit par la victime (plainte
avec constitution de partie civile).

Quelles sont les conditions de mise en jeu de la responsabilité pénale du dirigeant ? L’infraction reprochée au
dirigeant doit étre prévue par la loi pour conduire a une condamnation pénale. Il ne saurait y avoir de condamna-
tion sans texte. Afin d’engager la responsabilité pénale du dirigeant, il convient donc de démonter, sauf exception,
un élément matériel et un élément intentionnel. L’élément matériel est caractérisé par le comportement fautif du
dirigeant qui peut résulter d’une action ou plus rarement d’une omission (ex. : défaut d’établissement des comptes
annuels...). L’élément intentionnel s’entend, quant a lui, comme I’intention d’accomplir I’acte défendu en sachant
qu’il est contraire a la loi. Si I’élément intentionnel doit étre obligatoirement démontré pour les crimes et délits,
sauf en présence de fautes d’imprudence ou de négligence, sa démonstration n’est pas exigée pour mettre en évi-
dence ’existence d’une contravention.

Quel est le champ d’application de la responsabilité pénale du dirigeant ? Ellet peut &tre mise en cause a
double titre. D’un part, il peut étre poursuivi s’il s’est rendu coupable d’une infraction dans le cadre de ses fonc-
tions de direction (ex. : abus de biens sociaux, fraude fiscale, délit d’initié, fausse facture, corruption...). D’autre
part, il peut également étre poursuivi dans le cadre de la responsabilité pénale du fait d’autrui. Cette responsabilité
peut prendre deux formes, soit elle conduit a une condamnation du dirigeant sans que sa culpabilité ne soit a dé-
montrer (ex. : infraction commise par un salarié au cours de son activité mais qui est imputée au dirigeant en sa
qualité de chef d’entreprise), soit elle conduit a I’instituer comme le garant de la peine (ex. : seul le salarié est
poursuivi et condamné, mais le juge met a la charge du dirigeant le paiement de ’amende).

Quelles sont les hypotheses de responsabilité ? Le spectre des causes de responsabilité pénale du dirigeant est
large puisqu’il touche a tous les domaines de la vie sociale :

o les délits de droit commun appliqués aux affaires (ex. : escroquerie, abus de confiance, notamment résultant de
’utilisation du chéquier de la société a des fins personnelles...) ;

o les délits de droit des sociétés (ex. : infractions relatives a la constitution de la société comme les fausses dé-
clarations dans les statuts, notamment sur la répartition des parts sociales, émission de nouvelles actions en
I’absence de libération intégrale du capital social, infractions relatives aux comptes sociaux, notamment sur la
répartition des dividendes, publication et présentation de comptes non fidé¢les, abus de biens sociaux...) ;

o les délits financiers et boursiers (ex. délit de blanchiment d’argent...) ;

o les infractions relatives aux entreprises en difficulté (ex. délit de banqueroute...) ;

o les infractions relatives au droit de la consommation et de la propriété intellectuelle (ex. pratiques commer-
ciales trompeuses, délits de contrefacon) ;

o les délits fiscaux (ex. : fraude fiscale...) et les délits douaniers ;

o le droit pénal du travail (ex. : travail dissimulé, harcélement moral, accident du travail...) et le droit pénal de
la sécurité sociale ; les infractions en matiére environnementale.

Comment le dirigeant peut-il s’exonérer de sa responsabilité ? Contrairement a la responsabilité civile du
dirigeant, la délégation de pouvoirs constitue une cause d’exonération de la responsabilité pénale du dirigeant. En
effet, la jurisprudence retient, sauf exception, que le dirigeant qui n’a pas participé personnellement a la réalisa-
tion de I’infraction peut s’exonérer de sa responsabilité pénale s’il rapporte la preuve qu’il a délégué ses pouvoirs
a une personne dotée de la compétence, de ’autorité et des moyens requis pour faire assurer le respect des me-
sures réglementaires. Il convient toutefois de préciser que si ces délégations de pouvoirs sont communes dans des
structures ayant une certaine envergure, elles sont plus rares dans les startups ou le dirigeant assume souvent seul
I’intégralité de ses fonctions.

Quel est le délai de prescription de I’action pénale ? Sauf exceptions, les crimes se prescrivent par 10 ans, les
délits par 3 ans et les contraventions en 1 an.
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Inclure la stratégie juridique dans une stratégie d’entreprenariat : faire
du droit un atout concurrentiel !

par Jéréme Giusti, avocat, spécialiste en droit de la propriété intellectuelle,
et cofondateur de 11.100.34. Avocats Associés, rédigé en 2012

Accompagner juridiquement des startups, ce que fait notre cabinet quotidiennement,
c’est convaincre au jour le jour leurs dirigeants d’intégrer la stratégie juridique dans
leur projet d’entreprise. Et ce, dés ’amont.

La plupart des créateurs d’entreprise, lorsqu’ils se lancent, estiment en effet évident
d’appréhender les dimensions commerciales, financiéres et marketing de leur projet
mais négligent bien souvent de réfléchir a une stratégie juridique.

Les questions 1égales leur apparaissent a tort comme ne les concernant pas encore, puisqu’ils seraient trop petits
pour étre inquiétés. Au mieux, ils pensent que leur traitement pourrait étre reporté a plus tard, lorsque les pro-
blémes se poseront vraiment ou lorsqu’ils auront assez d’argent pour prendre conseil auprés d’un avocat. D’autres
les ignorent superbement, réduisant le droit a une succession de formalités contraignantes, inutiles et inadaptées.
Certains lui substituent une autre norme. Nous entendons en effet beaucoup de créateurs d’entreprises, lorsque
nous leur exposons le droit tel qu’il est, nous répondre que si c’est ainsi, alors tous leurs concurrents et plus en-
core, les plus gros acteurs du marché, cités bien souvent en exemple, n’appliquent pas toutes ces regles, font
comme ci ou comme ¢a et eux sont toujours la ! Ce serait donc bien la preuve que 1’on peut faire sans le droit ...
Alors, oui, il faut voir un avocat ou un juriste, généralement un ami, pour faire des statuts. C’est la case obligée.
On ne peut pas faire autrement mais pour le reste, on se débrouille, on « copie-colle » des CGV et puis, générale-
ment, on s’arréte 1a.

Beaucoup de projets méritent pourtant beaucoup plus. Que 1’on s’y arréte juridiquement ! Certains projets inté-
grent dés le départ une forte problématique juridique, par exemple, du fait de leur déploiement sur un marché
juridiquement contraint ou encore, en raison d’une innovation technique ou commerciale inédite que le droit n’a
pas encore appréhendée. Le premier travail est d’identifier précisément cette problématique. Le second est
d’ceuvrer a la faisabilité juridique du projet et plutét que se confronter a des contraintes ou impossibilités de dé-
part, trouver des solutions. Il est encore temps de le faire, rien n’est encore arrété, 1’entrepreneur n’a pas encore le
« nez dans le guidon » et peut encore réfléchir sereinement a son projet. Et la nait la stratégie juridique : elle nour-
rit le commercial, le financier et le marketing et des projets évoluent, s’enrichissent, se réorganisent bien souvent
avec profit une fois que la stratégie juridique, associée aux autres, y est intégrée.

Le droit n’est dés lors plus une contrainte mais devient un véritable atout concurrentiel. Maitriser la réglementa-
tion applicable a son secteur d’activité, avoir défini précisément son statut juridique, avoir rédigé en amont ses
contrats-clients, posséder et maitriser ses propres conditions générales de vente ou d’utilisation adaptées a son
projet, etc ... c’est posséder une longueur d’avance sur ses concurrents. Ne plus s’exposer a un risque juridique
alors qu’eux, le sont encore.

C’est aussi posséder face a des investisseurs potentiels un atout supplémentaire, disposer d’un projet « legal com-
patible a 100 % ! », c’est donner de la valeur a son projet.

Anticipation des crises *°

Se pose fréquemment la question de I’anticipation des crises et leur gestion lorsqu’elles surviennent.
Rares sont les startups qui ne sont pas passées par des crises, y compris pour les plus grandes réus-
sites du marché.

Certaines des crises sont totalement imprévisibles comme le déces d'un associé, un incendie des
locaux ou a un événement majeur. Promovacances a ainsi été vendu en catastrophe suite aux atten-
tats du 11 septembre 2001 et de ses conséquences. D'autres crises pourraient étre anticipées mais le
colt de cette anticipation est trop élevé comme une concurrence soudaine mais néanmoins préemeédi-
tée d'un acteur majeur.

% Cette partie a été a la fois inspirée et grandement alimentée par Michel Safars (photo ci-dessous), a 1’époque chez IT-Translation,
qui co-dirige également le Track Entrepreneurship sur ce sujet au MBA d’"HEC.
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La premiére des situations de crises fait partie de celles qui encombrent en permanence l'esprit et le
pensees des dirigeants : les non-crises, les faux probléemes, les non-sujets importants. Elles vont
obnubiler les dirigeants, les stresser, les faire perdre du temps, les inquiéter pour rien et au final
colter cher a tous points de vue. Les dirigeants doivent avant tout savoir discerner les vrais pro-
blémes & venir et les problématiques qui ont I'air d'étre 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 qu’ils n’arriveront a réussir qu‘avec une aide extérieure. Savoir en prendre conscience est,
la aussi, une vraie anticipation de crise.

La grande majorité des « vraies » crises que vivent les startups, surtout si on les considére 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 I'expérience de ceux qui la portent. C'est aussi pour cela qu'il est
trés recommandé d'avoir dans I'équipe créatrice ou dans les personnes qui 1’accompagnent un ou
plusieurs fondateurs qui a déja vécu une startup de l'intérieur en tant qu'exécutif a forte responsabili-
té (CEO, CTO, CFO, VP Sale ou Marketing...). Anticiper, c'est éclairer le chemin, ou plutét, les
possibles chemins qui sont devant nous. C'est pour étre efficace et ne pas se perdre que l'anticipa-
tion est une absolue nécessité dans la conduite d'une startup.

Les grandes orniéres sur lesquelles ont trébuché nombre de jeunes entreprises sont donc bien con-
nues :

e Le manque de cash et les cycles interminables de roadshows devant les business angels et VC,
sachant qu’il n’est pas forcément nécessaire de passer par ces sources de financement comme
nous le verrons plus loin.

e Le produit qui ne sort pas a temps ou qui ne donne pas satisfaction aux premiers clients.

e Les cycles de vente qui s’allongent a 1’infini avec des clients « prospects » qui remettent a des
jours meilleurs leur décision d’achat.

e Les conflits entre fondateurs ou avec les investisseurs.

e Les nouvelles recrues qui ne donnent pas satisfaction.

e Les distributeurs qui vous lachent.

e La création de filiale a I’étranger qui ne se passe pas comme prévu.

Il faut donc s’y préparer. D’un point de vue juridique, le pacte d’actionnaires est la pour prévoir une
grande partie de ces cas de figure lorsqu’ils impactent la structure dirigeante et d’actionnariat de la
société. Un bon conseil juridique permettra de s’assurer que les principaux cas de litiges sont bien
prévus et avec des clauses qui respectent les intéréts des fondateurs. Il faudra aussi aprement discu-
ter et éviter les myriades de clauses imposées par les investisseurs.

L’anticipation des crises, cela consiste a 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 a étre confortable et
au-dela de 12 mois on est a l'aise pour bien travailler.

Il est donc préférable d’assurer son besoin de fonds de roulement sur 12 mois, quelle que soit la
maniere (par le revenu, par les levées des fonds) et bien avant d’étre a court de cash. Il faut aussi
étre suffisamment conservateur dans ses prévisions de compte d’exploitation, ne jamais dépenser
sans compter, suivre de maniere réguliére le cycle de vente avec les clients les plus importants. Il
faut aussi réviser réguliére sa roadmap en tenant compte de 1’expérience.
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Les 12 commandements juridiques des startups
par Yves Pollak, avocat au Barreau de Paris, rédigé en 2016.

1) La SAS, tu choisiras. A moins de vouloir payer le minimum de charges en tant que
gérant majoritaire rémunéré d’une SARL, ou introduire sa société en bourse (SA), la SAS
est généralement préférable. Elle permet de définir avec une grande souplesse, les droits
financiers, patrimoniaux et politiques des associés ainsi que la gouvernance de la société. ’
La fiscalité des dividendes et des cessions de titres y est plus favorable.

2) Ton capital social, point trop ne gonfleras. Cela préserve de I’interdit 1égal de capitaux propres insuffisants et
permet de ne pas figer le cash disponible. Privilégier les apports en prime d’émission et compte courants d’associés
bloqués (quasi-fonds propres), sous réserve qu’ils rentrent dans les critéres de fonds propres des subventions et
aides visées. Penser a libérer le capital entierement avant cloture de 1’exercice afin de profiter du taux réduit d’IS a
15 % sur les 38.120 premiers euros (et avant toute nouvelle augmentation de capital).

3) Le love money, tu canaliseras. Limiter le nombre de love-angels via un ticket d’entrée minimum ou une holding
dédiée comme pour du crowdfunding. Détermination du prix des actions émises aux love-angels par référence au
prix futur de la prochaine levée de fonds (ajustement du prix au moyen d’ABSA ou d’actions de préférence néga-
tives pour bénéficier de ’abattement d’imp06t sur la plus-value au titre des années de détention).

4) La fiscalité frangaise, tu apprécieras. La France est trés compétitive fiscalement et est recommandée par de
nombreux serial-success-entrepreneurs ! Recourir aux paradis fiscaux est de plus en plus co(teux et inefficace.

5) Une holding, tu envisageras. Elle permet au serial entrepreneur de limiter sa responsabilité sur chaque projet
séparément. La holding procurera des effets de levier juridique, financier et fiscal (intégration fiscale, régime mére-
fille). La holding peut étre nommée dirigeant des filiales et leur facturer ses services (charges réduites ; qualité de
holding animatrice ouvrant a des abattements fiscaux). Noter, toutefois, I’obligation de nommer un commissaire aux
comptes dans toute SAS controlée par - ou contr6lant - une autre société commerciale.

6) Une gouvernance légeére, tu instaureras. Prévoir des procédures légeres de prise de décision afin de gagner du
temps... et d’étre sir de les respecter ! Recourir aux emails pour faciliter les échanges en gardant a I’esprit leur trés
faible valeur probante (échanger par LRAR au moindre risque de contestation).

7) La concurrence a ta société, tu limiteras. Stipuler dans les statuts des engagements de non concurrence des
associés envers la société (libre a défaut en vertu de la jurisprudence récente) et des clauses d’exclusion les sanc-
tionnant. Le calcul du prix de revente des actions de 1’associé exclu peut étre fixé a I’avance en SAS. Noter qu’un
associé peut investir au capital d’une société concurrente de fagon anonyme pour les tiers.

8) Le patrimoine immatériel, tu protégeras. Identifier, protéger et transférer a la société les droits de propriété
intellectuelle a la constitution (site web, nom de domaine, marque, logo, logiciel, brevet, etc.) ou (si possible !) les
conserver pour les licencier & la société et éviter leur perte en cas de faillite de la société. Créations des salariés : les
droits sur les logiciels ou les ceuvres collectives restent la propriété de la société, mais les autres droits ne peuvent
pas faire 1’objet de cessions par avance. Un pacte d’associés peut interdire aux associés d’acquérir ou revendiquer
en propre des droits de propriété intellectuelle et ou sur les outils relatifs a I’activité de la société.

9) Les capacités managériales des fondateurs, tu évalueras. Un bon tech n’est pas forcément un chef d’équipe.
Un fondateur sans mandat peut avoir son mot a dire par des clauses statutaires ou extrastatutaires adaptées.

10) Les situations de blocages, tu anticiperas. Prévoir des possibilités d’intervention des associés en cas de ca-
rence des dirigeants. Les participations a 50/50 nécessitent d’anticiper les situations de différend et de blocage :
identification des clients et revenus respectifs ; clause de non concurrence ; cession d’une action a un tiers ; clause
de recours a un expert, ou tiers départiteur ; clause de shotgun (« buy or sell »), ...tout ce qui peut éviter
I’intervention d’un mandataire ad hoc nommé par le tribunal !

11) Les hommes clefs, tu intéresseras. L’émission de BSPCE, stock-options, actions gratuites, BSA, ou des
clauses de rétrocession de plus-values, constituent des formes de rémunération sans codt fiscal ni charges pour la
société. Les management packages des dirigeants peuvent prévoir des clauses de good ou bad leaver (promesses de
vente a prix déterminés en fonction des circonstances du départ). Proscrire les apports en industrie, trop complexes
et défavorables pour leurs titulaires.

12) Ta part dans la valeur créée, tu prendras. Bien négocier les mécanismes complexes, type « BSA ratchet »,
qui visent a reluer les investisseurs en diluant les fondateurs lorsque la prise de valeur est insuffisante, ou les clauses
qui leur assurent une répartition préférentielle du prix, lorsque la société est liquidée. A I’inverse, négocier ces
mémes mécanismes en votre faveur pour décupler votre participation lorsque le succeés est au rendez-vous. Prévoir
dans un pacte d’associés des clauses de sortie (« forcée » en faveur des majoritaires, « conjointe » en faveur des
minoritaires, etc.) afin d’assurer la revente en bloc des titres et optimiser ainsi leur prix.

Guide des Startups High-Tech en France — Olivier Ezratty — Avril 2017 - Page 175 / 442



Quand tout ne se passe pas comme prévu...

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 trés 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 premiere partie du guide
consacrée au lancement et a la gestion de sa startup. Et rassurez-vous, dans cet exercice, personne n’a « tout bon ». Méme ceux qui ont connu une belle réussite
ont eu a faire face a certaines de ces difficultés. Certes, avec 1’expérience, certains ont pu en éviter un grand nombre. Mais la maniére 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 d’un chasseur de tétes et en négociant bien les tarifs.

Réseautage dans les conférences, les grandes écoles, universités et
autres structures de formation au numérique.

Bien utiliser les réseaux sociaux comme LinkedIn et Twitter, y com-
pris de vos collaborateurs.

Réseautage dans les structures d’enseignement.

Parrainage de ces structures. Proposer des projets et des stages, no-
tamment des stages de préembauches.

Appel & un chasseur de tétes.

Erreurs de recrutement

Systématiser les contrbles 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
d’avoir réussi a conclure quelques ventes de maniére répétable par
I’équipe des fondateurs.

Eviter le recrutement du développeur « génial » « rapide » mais diffi-
cile a manager.

Se séparer rapidement des personnes qui ne font pas I’affaire. C’est
douloureux mais indispensable a la bonne marche de I’entreprise.
Réévaluer la stratégie vente et marketing dans le cas ol les commer-
ciaux n’ont pas fait I’affaire.

Ne pas confondre inefficacité commerciale et inadaptation de I’offre
aux clients visés. Les commerciaux ne sont pas toujours fautifs !
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Baisse de motivation des équipes
salariées

Leadership ou autorité difficiles a
maintenir

S’assurer que chacun a des objectifs clairs et ambiticux et de
’autonomie pour résoudre les problémes.

Tracer des limites claires et des regles explicites pour tous.
S’assurer d’un bon travail d’équipe et du partage d’information.
Apprendre a communiquer a 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'a une certaine limite. Travailler sa confiance en soi.
Rester loin de I'équipe quand votre moral est mauvais.

Accepter d'étre respecté sans chercher a étre aimé ou admiré. Ne pas
avoir peur de déplaire.

Traiter les points a gauche pas encore mis en oeuvre.

Se séparer des personnes les moins motivées, performantes et évolu-
tives sans trop tarder.

Conflits dans 1’équipe fondatrice

Avoir déja travaillé sur des projets auparavant avec 1’équipe. Si pos-
sible, sous condition de stress. Le mieux est que les fondateurs se con-
naissent depuis plusieurs années.

Avoir partagé les mémes références, notamment par la lecture d'ou-
vrages de référence comme « Crossing the Chasm ».

Aligner les objectifs et les motivations de chacun avant la création
effective. Mieux vaut se disputer avant qu'aprés.

Pacte d’actionnaires qui prévoit les cas de conflits.

Avoir un leader clair dans 1’équipe aussi bien du point de vue de la

représentation a I’extérieur, dans le fonctionnement de la startup que
dans I’actionnariat.

Trouver un médiateur qui fera la pédagogie a posteriori, s'il n'est pas
trop tard. Les autres associés ne sont plus en bonne posture pour le
faire.

Se mettre d’accord... ou se séparer rapidement a 1’amiable. Il faut
éviter de laisser pourrir une situation qui détériore I’ambiance de tra-
vail dans la startup.

Revenir aux fondamentaux : la startup est-elle la recherche d’une
réussite purement personnelle ou la volonté d’accomplir un grand pro-
jet et en équipe ?

Parachutage d’un nouveau diri-
geant par les investisseurs

Création d’une équipe solide dés le départ avec les compétences 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 plutdt 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, I'intégrer dans sa logique et
surtout ne pas communiquer a des tiers (familles, amis,...) comme si la
situation de CEO était Ad Vitam.

Les fondateurs acceptent de spécialiser leur r6le (CTO, etc) dans la
nouvelle équipe de management.

Mettre son égo au placard.

Basculer son role 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 déja évoque....).
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Produit

Développements qui prennent
du retard

Chiffrer les codts et délais de développement en amont.

Savoir que c'est une situation presque systématique, prévoir 30 a 40%
de plus en termes de temps et de codts. Prévoir le BFR en consé-
quence.

Gérer un rétroplaning (Gantt) sur 18 mois avec les détails et le mettre
a jour régulierement.

Mettre en place une comptabilité analytique des développements si

possible dés le début pour avoir des indicateurs d'alerte. Elle sert aussi
a valider son Crédit Imp6t Recherche.

o ldentifier et corriger la source des retards : compétences de 1’équipe
de développement, spécifications incorrectes ou incomplétes, mau-
vaise architecture a revoir, qualité de la sous-traitance.

e Revoir les priorités entre ajout de fonctionnalités et mise au point.
Privilégier la sortie du « minimum viable product » qui sera ensuite
amélioré fonctionnellement. 11 vaut mieux sortir une premiére version
incompléte rapidement qui sera améliorée que ... rien du tout.

Défaillance de sous-traitants clés

Ne pas dépendre que d’un seul sous-traitant pour des missions clés.
Faire leur due diligence avant leur sélection.
Blinder I’aspect contractuel avec eux.

Commencer graduellement avec un premier "petit” contrat pour ap-
prendre a se connaitre. Ne pas hésiter a en changer si ce n'est pas satis-
faisant.

e Se désengager progressivement des sous-traitants qui ne vont pas.

e Ré-internaliser rapidement certains développements clés (modulo les
moyens financiers disponibles).

Difficulté d’industrialisation du
produit (surtout matériel)

Bien architecturer le produit des le départ.
Modulariser le logiciel.

Créer des interfaces claires entre composants avec des APIs que des
partenaires pourraient utiliser un jour.

Prévoir la « scalabilité » du produit dans I’architecture (pour les ser-
vices en ligne).

Supervision par un expert externe (cher a I'heure) mais pour peu
d'heures.

Développements en mode Scrum.

Cf http://www.journaldunet.com/ebusiness/internet-mobile/1185364-
reussi-industrialisation-objet-connecte/.

e Audit d’architecture et mesures correctives.
e Voir les points précédents.

Logiciel spaghetti qu’il faut réé-
crire entiérement pour le faire
évoluer

Il n'y a pas de commentaire dans
le code. Pas de schéma d'architec-
ture.

Bien architecturer le produit des le départ.

Développer une approche modulaire, par composants, ...

Embaucher au moins un Sénior qui aura notamment la charge de I'ar-
chitecture (vous ne confieriez pas votre maison a un architecte qui fait
son premier plan ). Méme si un des fondateurs est le CTO et croit sa-
voir faire.

Imposer et vérifier que les commentaires et le nommage des variables
correspondent a des regles écrites et tout doit étre en anglais.

e Envisager une réécriture... aprés une revue d’architecture. Cela peut-
étre douloureux a faire, surtout pour les équipes techniques, mais
s’avérer indispensable pour repartir sur de bons rails.
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Mauvaise fiabilité du produit

Mettre en place des procédures de tests rigoureuses.
Plan de béta 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 étre connu et reglementé (logiciel type Black Duck si be-
soin).

Dédier une personne interne a cette responsabilité.

Déposer les codes a I'APP (+ Usage enveloppe Soleau de I'INPI).

Faire une revue de code, si possible par un spécialiste externe a
I’équipe de développement.

Remplacer les briques posant probléme par des briques n’en posant
pas (développements internes, licences non virales, licences acquises,
selon les cas).

Changements de regle de la plate-
forme sous-jacente (Facebook,
AppStore, etc)

Eviter de trop dépendre d’une plateforme et d’un acteur qui peut
changer les régles du jeu du jour au lendemain (Apple, Facebook).

Préférer les plateformes ouvertes et sans « péage ».

Devenir multi-plateforme ou créer une couche logicielle d’abstraction
entre votre solution et les différentes plateformes tierces.

Marketing

Dirigeant qui communique mal

Le CEO doit étre de préférence le plus communiquant des fondateurs,
a défaut, identifier et nommer un porte parole de qualité.

Formation média training.

Formation média training du ou des dirigeants.

Médias/influenceurs qui n’aiment
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 a froid de ce qui ne va pas et mesures correctives.

« Pivot » consistant a positionner la startup sur un autre marché ou
revoir le positionnement du produit.

Produit pas assez différentié dans
un marché treés concurrentiel

Bien travailler et tester la proposition de valeur et le positionnement.
Eviter le « nice to have » ou la différentiation juste sur le prix.

Réviser la roadmap produit en fonction d’une analyse de la valeur
percue et des moyens de réorienter 1’offre 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 déja plusieurs
milliers d'utilisateurs. Le saut est important et ce qui vaut pour I'un ne
vaut pas pour l'autre.

Faire de la qualité au niveau du produit, pas de 1’a peu pres.

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 dés son lancement.

Repenser le produit pour rendre sa diffusion plus virale (liens avec les
réseaux sociaux, etc).

Créer une valeur produit qui augmente avec le nombre d’utilisateurs
(économie de réseau).
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Trou de communication apres le
lancement

Définir une roadmap produit a 12 mois et son plan de financement.
Bien choisir les médias adaptés.

Exécuter un cycle d’amélioration produit trimestriel a 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.

Evangéliser le marché sur I’innovation « 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 dés le départ votre site web pour qu’il soit optimisé
pour le SEO.

Faire auditer le site par un spécialiste du SEO et lancer un plan
d’action pour I’améliorer.

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 qu’une stratégie de présence dans les réseaux 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 n’est pas « cceur de métier » 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 déja dans votre réseau de
connaissances.

Moyens d’accélérer le cycle de vente : choix des clients, identification
des décideurs ayant le « carnet de cheque », meilleure segmentation,
promotions, prise en charge projets pilotes.

Analyser I’ensemble du cycle de vente et identifier les zones ou le
taux de transformation peut s’améliorer.

Revoir segmentation et ciblage client, se focaliser.

Améliorer I’offre et son positionnement pour passer du « nice to
have » au « must have ».

Développer la communication sur les premieres références clients
pour générer un effet d’entrainement.

Colts d’acquisition client trop
élevé

Revoir le processus marketing et vente pour optimiser le rendement de
chaque étape (augmenter le % des clients qui passent d’une étape a la
suivante du cycle de vente).

Revoir le systéme de prix ou le ciblage.

Revoir le processus de vente pour le rendre plus efficace
Revoir segmentation client et marchés cibles

Changement de I’interlocuteur clé
chez vos grands clients aboutis-
sant a un déréférencement

Développer des relations avec vos clients clés qui soient résilientes
aux changements d’organisation et couvrent plusieurs niveaux de hié-
rarchie et d’influenceurs.

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 a la commande ou d’un 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 a cibler.
Voir les bonnes pratigues pour I’implantation internationale.

Dans le cas des USA, envoyer un fondateur sur place pour lancer
I’activité, puis recruter des « locaux ».

Développer un marketing adapté a la culture locale.

Bien se faire accompagner avec des experts implantés localement et
ayant un bon « track record » dans I’univers des startups.

Evaluer et revoir le positionnement marketing et 1’argumentaire de
vente.

Revoir la constitution des équipes locales.
Envisager une présence locale de 1'un 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 économies d’échelle, un potentiel fort de croissance.

Eviter les « plans papier ». Il faut avoir au minimum un prototype, une
béta voire des clients pour attirer des investisseurs privés.

Se faire aider par un leveur de fonds pour les grosses levées.

Revoir les points a 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 d’entrepreneurs, 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 dés que possible.

Optimisez ’appel aux avances remboursables et préts a taux zéro
d’origine 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
d’équipe, etc.

Scale back sur une activité de service pour rebondir.

Coup de I’accordéon des investis-
seurs (qui réinvestissent en bais-
sant la valeur de la société et
diluant énormément les fonda-
teurs)

Cf encadreé sur les FCPI.
Constituer une équipe de fondateurs solides.

Développer les sources de valorisation de la société : propriété intel-
lectuelle, valeur produit, valeur de 1’écosystéme, valeur du portefeuille
de client et de la base installée.

Eviter de se trouver en situation de rupture de trésorerie (facile a
dire...).

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 impots.
Justifier de 1’aspect expérimental de la R&D de la société.
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Les 10 piliers de ma prochaine vie d’entrepreneur

par Rémy Taillefer, consultant indépendant en stratégie digitale,
créativité et projets innovants, rédigé en 2013

Jai créé une SARL en 2005 qui fut liquidée en 2011. Je livre ici le fruit de ma réflexion un an
apres.

Mon meilleur ami d’enfance 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 d’entreprendre et constitué le principe fondateur d’une vision qui ne m’a jamais quitté. Aprés avoir démarré
dans le tourisme, le conseil financier 1’organisation sportive et la recherche en informatique, j’ai été longtemps en quéte
de sens de cette vision en allant a tatons vers une activité de conseil indépendant dans un premier temps puis vers la
création d’une entreprise innovante ensuite en m’étant formé en sciences cognitives, aéronautique, management et E-
commerce. Une dispersion qui illustre ma quéte de connaissances en sciences et techniques et business.

Jétais attiré par la possibilité de transformer ma vision d'origine en véritable projet entrepreneurial de facon a rendre
service a des gens comme moi peu a 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 a
I’innovation que j’ai eu le tort d’assimiler a du chiffre d’affaires. Trop d’énergie a été¢ dépensée a des activités de R&D
pas assez rentables & court terme. Enfin, courant 2011 un projet d'association est mort dans 1'ceuf : le temps perdu et

mon mangue de vision claire ont abouti a la liquidation de mon entreprise. Voici les legons de ce parcours.

Avoir une vraie vision de son projet et de son entre-
prise et ne pas étre suiveur

Jai été tres accompagné par mon laboratoire d'origine,
Inria pour lequel jai 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 & mes yeux pour transformer des
idées en concept puis en projet.

Avoir une planification financiere personnelle claire et
une épargne de sécurité

J’échange fréquemment avec des entrepreneurs pensant
rapidement assurer leur autonomie financiere. lls vont
donc mettre toutes leurs économies jusqu'au dernier Euro
dans leur projet sans s’informer sur leur protection juri-
digue et financiére. Une sage précaution est de consulter
un notaire ou un conseiller fiscal. Autre erreur, n’avoir
aucune liquidité au cas ou... J'ai fréquemment été en crise
financiére n’ayant pas prévu de réserves de trésorerie
personnelle. 1l est important de continuer a épargner
méme de petites sommes, c’est une loi du succes finan-
cier. 1l faut également éviter de se porter « caution soli-
daire » pour les préts. Si ’on 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 a rem-
bourser toute dette de prét bancaire issue d’un PCE méme
avec une garantie Bpifrance.

Penser a préserver sa vie personnelle et/ou familiale

La réussite, s'il en est, est @ mon sens le fruit d'un équi-
libre correct entre le Faire, I'Avoir et I'Etre. Cet équilibre
permet de relativiser les succés comme les échecs afin de
préserver I'essentiel. Certes une entreprise peut étre une «
famille » mais elle ne doit pas se substituer a ses proches.
Mon obsession de la « réussite » a engendré pas mal de
frustrations et tensions dans mon entourage. Le pire étant

la perte de reperes a propos du temps et notamment des
anniversaires ! La question du sens d’entreprendre doit
étre régulierement revisitée. Je suggere de d’effectuer 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 a 5 ou 10 ans.

Le pacte d'associés doit reposer sur le sens de sa vision

J'ai tenté de m'associer a plusieurs reprises au « feeling »
en grillant les étapes nécessaires. Ca n'a jamais marche.
Pourquoi ? Par manque de vision claire de mon projet et
de I’associé idéal. Bien choisir ses associés, les question-
ner sur leurs valeurs et enjeux personnels/professionnels
est essentiel avant toute considération économique. Il ne
sert & rien de solliciter un avocat pour la préparation du
pacte et les augmentations de capital tant que ’on n’y a
pas assez réfléchi. Et bien penser a garder le leadership
sachant que les alliances a 50/50 ne fonctionnent en géné-
ral pas.

Se payer correctement et ne jamais faire de refinan-
cement personnel (hors recapitalisation programmée)

Quand c’est difficile, il est trés dangereux de faire le
sablier entre ses comptes professionnel et personnel. Je
I'ai souvent pratiqué en me disant que c'était toxique, tout
en recommengant et en me disant que « ¢a 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
j’ai beaucoup appris du tribunal de commerce de Paris
lors de la rencontre avec un juge un an avant la liquida-
tion et qui m’a indiqué les critéres d’alerte permettant
d’identifier une entreprise en difficulté. Respecter la regle
de demande d'ouverture de redressement judiciaire ou de
liquidation impérativement dans les 45 jours qui suivent
la cessation de paiements est un élément clé. Mais a partir
de quand est-on en cessation de paiement n’est pas évi-
dent a déterminer. Il faut donc étre aidé par son comp-
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table ou son avocat pour y arriver. En tout cas, il faut étre
tres 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 a 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 a effectuer plusieurs entretiens
d’embauche, le premier uniquement au téléphone car
c’est un excellent moyen de jauger ’aptitude d’un colla-
borateur a communiquer. Un recrutement erroné colte
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 I'entreprise, ni ces collaborateurs. Un mana-
gement social n'exclut pas d'étre trés exigeant avec ses
collaborateurs en termes d'objectifs/résultats. Jai trop
souvent laché du lest et pas été assez carré sur les délais
non tenus tant en production qu'en réception des rapports
d'activité fréeqguemment en retard ce qui doit donner lieu &
une convocation du collaborateur concerné sans délai. La
réussite repose sur des regles précises a 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 a la formation profession-
nelle continue. J’ai trop souvent confondu ces rentrées
avec le chiffre d'affaires, le vrai ! Je I'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
séparés et de ne s’en servir que pour les projets labellisés
concernés. Ainsi il ne peut plus y avoir de confusion avec
la gestion courante.

Le premier commercial de I'entreprise est son diri-
geant principal

Jai plusieurs fois tenté de « refiler la patate chaude » : le
travail commercial est difficile au sens ou 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 facilité, je I’ai déléguée a plusieurs reprises de
facon plus ou moins heureuse pour quelques milliers
d'Euros en sous-traitance a une société qui ne connaissait
pas bien mon activité. Résultat, zéro vente en un an. Puis
recrutement d'une directrice commerciale externalisée a

Conclusion

qui j'ai donné un pouvoir excessif, sans objectifs suffi-
samment clairs. La, 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
a sa disposition. Résultat : beaucoup de contacts, un pipe
conséquent un faible taux de transformation et peu de
chiffre d'affaires a la clé avec une démotivation naturelle
du collaborateur. Avec le recul, mes objecti