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Introduction 

Si certains  consid¯rent quôil faut °tre un peu dingue pour cr®er une startup, il faut aussi lô°tre pour 

mettre ¨ jour sans discontinuer depuis 2006 ce Guide des Startups. Cette actualisation de printemps 

est toujours d®licate car lô®cosyst¯me de lôinnovation fran­ais et mondial est un organe vivant en 

perp®tuelle ®volution. Tout change tout le temps. Les structures naissent et meurent. Les modes vont 

et viennent. Ce qui ®tait valable une ann®e ne lôest plus forc®ment lôann®e suivante. 2019 nôy fait 

pas exception. On est pass® dôune euphorie d®brid®e ¨ une phase qui peut sôapparenter ¨ un d®but de 

maturit®, qui continue de voir cohabiter le meilleur avec le pire avec un ®cart type qui a m°me ten-

dance ¨ sôagrandir. Au bout du compte, le produit ç startup è nôest quôune des composantes de 

lôensemble des entreprises dôun pays qui cherchent ¨ innover. 

Ce Guide a toujours la m°me vocation quô¨ son origine. Côest un mode dôemploi pour les entrepre-

neurs qui se lancent tout comme pour ceux qui se sont d®j¨ lanc®s et ont besoin de faire le point ¨ 

t°te repos®e. Il int®resse aussi de plus en plus les entreprises traditionnelles, des PME ¨ celles du 

CAC40, qui cherchent ¨ comprendre les arcanes de lô®cosyst¯me de lôinnovation et comment soit 

tisser des liens avec les startups, soit sôinspirer de leurs bonnes pratiques. 

Ce Guide est toujours gratuit et peut revendiquer dô°tre le plus complet qui soit. Mais je le rappelle 

pour les distraits qui en ont entendu parler mais nôont jamais ®t® plus loin que la couverture, ce nôest 

pas un annuaire de startups ! Vraiment pas du tout. Tout comme le Guide du Routard nôest pas un 

annuaire de routard mais un guide pour les routards. Je continue ainsi de recevoir r®guli¯rement des 

mails de startups qui aimeraient bien y appara´tre comme si cô®tait le cas. Non ! Vous pouvez ®ven-

tuellement contribuer avec des retours dôexp®rience, astuces ou anecdotes, mais pas pour faire la 

retape de votre produit dans un hypoth®tique catalogue alphab®tique ou sectoriel de startups
1
. 

Le Guide sert en e et ¨ partager les bonnes pratiques connues de la cr®ation de startups et de leur 

croissance. Il sert aussi de boussole dans le pl®thorique ®cosyst¯me entrepreneurial o½ les vendeurs 

de pelles et de pioches ont lôair dô°tre plus nombreux que les entrepreneurs. 

Il remet aussi les pendules ¨ lôheure pour faire la distinction entre lôentrepreneuriat en g®n®ral et le 

cas particulier de la cr®ation de startups qui en est un sous-ensemble. Nombreux sont ceux qui as-

similent lôun ¨ lôautre. Si jôexplique la nuance dans le document, ce Guide peut aussi servir aux en-

trepreneurs et auto-entrepreneurs hors startups, qui pourront y trouver des rep¯res pour avancer. 

Malgr® sa longueur, le 

Guide des Startups permet 

de gagner du temps et 

dô®viter de commettre les 

erreurs les plus courantes 

de lôentrepreneuriat et de 

la cr®ation de startups. 

 Ces plus de 500 pages se consomment en continu ou en pi-

corant. Elles permettent de gagner du temps et dô®viter de 

commettre les erreurs les plus courantes de 

lôentrepreneuriat. Elles servent aussi ¨ identiýer les di®-

rentes mani¯res de se faire accompagner, et sans en abuser. 

Le Guide des Startups fait aussi un tour dôhorizon des m®-

thodes dôinnovation ouverte des grandes entreprises et de 

leurs dispositifs dôaccompagnement de startups avec leurs 

acc®l®rateurs, hackathons et concours divers. Il porte un 

regard distanci® face ¨ ces pratiques. 

Depuis sa cr®ation, ce Guide conserve une structure assez stable qui couvre les grandes questions 

suivantes : 

¶ Toutes les dimensions de la cr®ation et de la croissance dôune startup : humaines, organisa-

tionnelles, business model, technologiques, marketing, communication, d®veloppement interna-

                                                 
1 Vous trouverez cependant un inventaire des bases de donn®es de startups dans ce Guide. 



 Guide des Startups en France ï Olivier Ezratty ï Mai 2019 - Page 8 / 548 

tional, ýnanci¯res et juridiques. Vous y trouverez la diversit® des modes de cr®ation de business 

plan. Le Guide r®pond aux nombreuses questions que se posent les entrepreneurs lorsquôils se 

lancent : comment constituer son ®quipe, o½ trouver une id®e, comment la structurer, comment 

g®rer ses priorit®s, ¨ la fois sous les angles strat®giques et tactiques, comment trouver des 

clients, etc. 

¶ D®coder lô®cosyst¯me entrepreneurial : comment se faire aider pour cr®er sa startup en 

France ? Quelles sont les structures priv®es et publiques auxquelles on peut faire appel pour se 

faire accompagner et surtout, se faire ýnancer ? Quel est le r¹le, lôimpact et quelles sont les li-

mites des diverses aides et services publics et comment en tirer le meilleur parti ? Comment se 

faire accompagner aussi bien pour d®ýnir sa strat®gie que pour les aspects op®rationnels, dans le 

marketing, la communication, la lev®e de fonds, les services juridiques, le d®veloppement inter-

national et autres ? Comment g®rer la relation avec les grandes entreprises ? Comment ®volue la 

French Tech ? Jôy couvre aussi quelques secteurs sp®ciýques : lôentrepreneuriat social et soli-

daire, la sant® et les ýntechs. 

¶ Jargon du ýnancement des startups : lev®es de fonds, licornes, centaures, minotaures, z¯bres, 

crowd-funding, ICO, term sheets, valorisation, OKR, privacy by design, TRI, exit strategy, relu-

tion, ratchet et tout le toutim du jargon du ýnancement des startups. Le Guide comprend un 

glossaire assez complet pour vous aider ¨ d®crypter la lingua entrepreneuriale et ýnanci¯re. 

¶ Ressources Internet : Guides, blogs, m®dias, ouvrages de r®f®rence, sources de donn®es 

chir®es pour pr®parer son business plan, etc. Et que jôactualise r®guli¯rement. 

Ce Guide se consulte toujours de mani¯re s®quentielle ou non, en allant directement au th¯me qui 

vous int®resse (marketing, international, ýnancement, aides, etc). 

Chaque ann®e, lô®cosyst¯me entrepreneurial se transforme. Jôai pu lôobserver depuis la cr®ation de 

ce guide en 2006. Jôen liste quelques-unes sur cette longue p®riode dans la timeline ci-dessous et ce 

qui suit. 

 

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

E. 
Besson

Nathalie Kociusko-
Morizet

Eric Besson Fleur Pellerin Axelle Lemaire

LeWebà Paris ς2006 à 2014

1 2 3

C

S

timeline partielle et partiale de l'écosystème des startups français

(cc) Olivier Ezratty, Avril 2019

2018

Mounir Mahjoubi

2019

V2

Cédric 
O
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Quôest-ce qui a chang® entre 2018 et 2019 ? Comme chaque ann®e, pas mal de choses ! 

On attendait les scaleups, les voil¨ ! Côest devenu la priorit® de nombreuses structures 

dôaccompagnement et de ýnancement des startups, Etat compris. Les nombreuses donn®es dispo-

nibles montrent quôune masse critique de startups fran­aises arrivent ¨ d®coller. Cela se voit de plu-

sieurs mani¯res. La premi¯re, m°me si elle est biais®e, est celle des lev®es de fonds. Le nombre de 

ç grosses è lev®es de fonds nôa jamais ®t® aussi ®lev® que pendant ces 12 derniers mois
2
 tout comme  

celui des exits de taille. Le tableau que jôentretiens dans ce Guide des startups ayant lev® plus de 

10Mú est de plus en plus grand. Plus nombreuses sont les startups qui arrivent ¨ lever plus de 

100Mú, apr¯s les records ®tablis il y a quelques ann®es par Sigfox et Blablacar. 

Côest li® ¨ la fois ¨ la plus grande maturit® des projets et aussi ¨ la diversiýcation des sources de 

ýnancement et des motivations des investisseurs. 

Le nombre de ç grosses è 

lev®es de fonds nôa jamais 

®t® aussi ®lev®. Les startups 

ýnanc®es au-del¨ de 30Mú 

ne sont plus des raret®s 

depuis 2017 ! 

 Le corporate venture se d®veloppe et compl¯te de plus en 

plus les VC fran­ais ainsi que les VCs ®trangers, dont la 

pr®sence cro´t aussi en France. Comme les startups 

ç scaleups è sont rarement cot®es, les informations sur leur 

chi re dôa aires et leur proýtabilit® sont di ciles ¨ obtenir. 

En creux, nous avons toujours un d®ýcit de licornes, non pas 

simplement face aux USA ou ¨ la Chine, ce qui est tout ¨ 

fait normal, mais aussi face aux Anglais et aux Allemands, 

ce qui lôest moins. Et le ýnancement en amor­age et en s®rie 

A a tendance ¨ se tasser ! 

Les th®matiques prioritaires suivent lôair du temps. 2017 et 2018 ont ®t® des ann®es proliýques 

en cr®ation de startups autour de lôintelligence artiýcielle. Elle a ®t® ®tendue en 2018 et en ce d®but 

2019 ¨ celle des deep techs en g®n®ral, dans lesquelles il faut aussi int®grer tout ce qui concerne la 

sant® ou lôenvironnement mais aussi des march®s plus sp®ciýques comme celui de la cybers®curit®. 

Bpifrance a lanc® son plan deep techs entre mi-2018 et janvier 2019. Lô®quipe de Hello Tomorrow a 

lanc® le Deep Tech Founders pour accompagner les cr®ateurs de ces deep techs et notamment les 

chercheurs. Le programme Entrepreneur First provenant du Royaume-Uni a aussi ®t® lanc® en 

France. Dôautres ®cosyst¯mes se d®veloppent comme celui de la blockchain et surtout celui de 

lôentrepreneuriat ç avec du sens è, parfois assimil® ¨ lôentrepreneuriat social et solidaire et ̈ la 

ç tech for good è. Les jeunes g®n®rations en recherchent de plus en plus. La question environne-

mentale les motive plus que leurs a´n®s. 

Lôusiniýcation de lô®cosyst¯me des startups bat son plein. Il est de plus en plus domin® par les 

structures dôaccompagnement de startups des grandes entreprises comme celles qui se sont implan-

t®es dans Station F ¨ Paris. Le nombre dôacc®l®rateurs priv®s, publics ou priv®s-publics nôa jamais 

®t® aussi ®lev®, sans compter celui des formules alambiqu®es des startups studios. 

La startup est devenue une 

sorte de produit de grande 

consommation, une 

banalit® et un objet tr¯s 

format®. 

 Certains comme e Family sôinternationalisent pour expor-

ter leurs mod¯les. Dôautres comme NUMA pivotent et 

abandonnent les startups. La France commence ¨ compter 

dans les ®cosyst¯mes dôinnovation m°me si les classements 

ne nous sont pas toujours favorables pour des raisons por-

tant sur la facilit® de faire du business en France
3
, ayant par-

fois un train de retard par rapport aux ®volutions de la ýsca-

lit® en France. 

                                                 
2 Voir lôexcellente pr®sentation Startups & Venture Capital en France en 2018 de Christophe Raynaud, ISAI, d®cembre 2018 (50 

slides) qui est focalis®e sur lô®cosyst¯me des startups du num®riques. Et puis aussi cet exemple de communication sur les soci®t®s en 

hypercroissance dans 19 entreprises tech fran­aises en hyper-croissance depuis 4 ans, de omas Giraudet dans Business Insider, 

mars 2019. 

3 Voici un contrepoint positif avec How France wants to become a tech giant, de Romain Dillet, dans TechCrunch, d®cembe 2018. 

https://www.slideshare.net/christopheraynaud1/startups-et-venture-capital-en-france-2018-by-chraynaud
https://www.businessinsider.fr/19-entreprises-tech-francaises-en-hyper-croissance-depuis-4-ans/
https://techcrunch.com/2018/12/06/how-france-wants-to-become-a-tech-giant
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La startup est devenue une sorte de produit de grande consommation, une banalit® et un objet tr¯s 

format®. Un demo day dôacc®l®rateur ou les pr®sentations dôun concours de startups sont de plus en 

plus convenus. La trame des pr®sentations est pr®visible. On a parfois lôimpression de croiser des 

automates-entrepreneurs, engonc®s dans des r¯gles du jeu qui leur sont impos®es et quôils subissent 

comme de la chair ¨ innovation ouverte. Les entrepreneurs v®ritablement originaux se font rares. 

Le dynamisme startupien accompagne la vague de la num®risation de la soci®t®. Il se manifeste 

par la grande quantit® dô®v®nements et de prestataires de services qui sont tourn®s vers les entre-

prises de toutes tailles et qui sôappuient sur les startups pour promouvoir la modernisation num®-

rique des entreprises en g®n®ral. Nôopposons pas les uns aux autres 
4
! 

Le dynamisme des startups 

accompagne la grande 

vague de la num®risation 

de la soci®t® et des 

entreprises. 

 Les startups et les leaders ®trangers du num®rique servent 

aussi dô®pouvantail pour secouer les entreprises de secteurs 

traditionnels. Côest devenu un v®ritable business occup® par 

des structures bivalentes qui servent aussi bien les startups 

que les entreprises ®tablies ayant peur pour leur futur ( e 

Family, thecamp, HUB Institute, é). Le produit ç startup è 

sôest ýnalement noy® dans la transformation digitale. Il con-

tinue aussi de jouer un r¹le soci®tal dans lôinclusion de 

jeunes dôorigines diverses. Côest lôun des milieux les plus 

ouvertes ¨ la diversit® malgr® ses travers connus. 

La face obscure des disruptions num®riques se r®v¯le, que ce soit par les e ets n®fastes de la do-

minance des GAFA et acolytes, par leurs techniques avanc®es dôoptimisation ýscale, par la vie in-

fernale des livreurs dôAmazon ou par la ýn des illusions sur lô®conomie du partage devenue la 

source de nouveaux monopoles et dôune pr®carisation accrue du travail
5
. Cela cr®® un environne-

ment entrepreneurial encore plus exigeant sur les valeurs et le sens. 

La r®silience de lô®cosyst¯me des startups devient un sujet de pr®occupation. Il est probable 

que lô®conomie mondiale va a ronter dôici quelques temps un nouveau choc ýnancier qui pourrait 

°tre aussi brutal que la crise des subprimes de 2007/2008. On nôidentiýe pas encore sa provenance : 

ralentissement de la croissance en Chine, sous-produit de la guerre des tarifs douaniers provoqu®e 

par lôAdministration Trump ou fragilit®s ýnanci¯res diverses. 

Si une crise ýnanci¯re a 

lieu, elle sera lôoccasion de 

voir þeurir de nouveaux 

projets et m®thodes de 

travail. Ce sera une 

renaissance comme lôont 

®t® les ann®es 2009-2011. 

 Si on ne sait pas dire dôo½ elle viendra et la forme quôelle 

prendra, ce contre-cycle aura des e ets anticipables : r®duc-

tion de la voilure de lôaccompagnement et du ýnancement 

des startups qui d®pend de plus en plus des budgets innova-

tion et marketing des grandes entreprises. Or côest souvent 

l¨ que les entreprises taillent par vent fort. Il y aura de la 

casse et seuls les meilleurs survivront. La crise sera aussi 

une occasion de voir þeurir de nouveaux projets et de nou-

velles m®thodes de travail. Nombre de ç canons è de la star-

tup dôaujourdôhui ont germ® lors de la renaissance post-2008 

(lean, customer development, ExoSprint, é). 

Un imp®ratif sera de mise : crise ou pas, il sera critique de pr®server lôesprit entrepreneurial actuel 

et de faire en sorte que les soubresauts ®conomiques ne d®tournent pas les jeunes de 

lôentrepreneuriat. Les m®dias, la classe politique et les entreprises ®tablies auront une grande res-

ponsabilit® pour pr®server la þamme entrepreneuriale du pays ! 

                                                 
4 Lôopposition startups vs ®conomie traditionnelle est un biais courant, notamment utilis® dans le dossier Start-up la grande illusion 

dôAlternatives Economiques en mars 2019. 

5 Voir e Servant Economy de Alexis Madrigal, e Sharing Economy Was Always a Scam de Susie Cage, mars 2019 et le rapport 

Travailleurs des plateformes : libert® oui, protection aussi de lôInstitut Montaigne, avril 2019. 

https://www.alternatives-economiques.fr/publication/start-up-grande-illusion/754003011551-00088621.html
https://www.theatlantic.com/technology/archive/2019/03/what-happened-uber-x-companies/584236/
https://onezero.medium.com/the-sharing-economy-was-always-a-scam-68a9b36f3e4b
https://www.institutmontaigne.org/publications/travailleurs-des-plateformes-liberte-oui-protection-aussi
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Je remercie comme dans chaque ®dition ceux ont contribu® ¨ enrichir ce document, ci-dessous. 

Dan Aldulescu sur le marketing en ligne et 

lôinternationalisation. 

Ronan Amicel au sujet du choix du statut dôune startup 

et les charges sociales. 

Jean-Philippe Ari® au sujet des relations entre startups et 

milieux de la recherche. 

Yann Le Beux, au sujet de lôADN de lôinnovateur. 

Arnaud Bonzom au sujet de lôimplantation ¨ Singapour 

pour d®velopper son business en Asie. 

Jean Capelli par ses pr®cisions sur le ýnancement parti-

cipatif. 

Silvia Carter dans AI ou Mobile ýrst, côest bien, interna-

tional ýrst, côest mieux. 

Michelle Chmielewski sur la mesure de la e-r®putation 

de la startup. 

Christine Croubois avec Comment impliquer vos parents 

dans votre aventure de startuper ? 

Daniel Cohen-Zardi dans Cr®er sa startup versus entre-

prendre. 

Victoria Davidova sur la responsabilit® civile et la res-

ponsabilit® p®nale du dirigeant de startup. 

Brian Fraval, sur le fonctionnement des ®quipes tech-

niques et sur lôinternationalisation du logiciel. 

Jean-Louis Fr®chin sur le r¹le du design. 

J®r¹me Giusti sur la strat®gie juridique de la startup. 

Marl¯ne Hardy et Marie-Odile Senand qui ont mis ¨ jour 

les parties sur le JEI, le CIR et le CII. 

V®ronique Hermann-Flory sur ç Bien cibler ses clients 

pour optimiser son plan de communication è et 

ç Maintenir lôattractivit® et la sup®riorit® de son o re 

dans le temps è. 

Rubrique sur les ýntechs pr®par®e par Michel Ivanovs-

ky. 

Laurent Kott sur le th¯me du chercheur entrepreneur. 

Sylvie Lafaye qui a consolid® la contribution de Bpi-

France. 

Darius Lahoutifard dans D®marrer aux USA sans y °tre. 

Marie Landel au sujet des d®tails pratiques de 

lôimplantation aux USA. 

Amira Lakhal, Daniel Cohen Zardi, Florent Grandouiller 

et Jean-Baptiste Kempf pour lôinventaire des outils de 

d®veloppement des startups. 

J®r¹me Masurel sur comment sôy retrouver entre les p®pi-

ni¯res, incubateurs, acc®l®rateurs et le mentorat. 

Pierre Martini sur ç LôOwner Buy-Out è. 

Guillaume Maurice sur la communication des startups. 

Gr®goire Michel au sujet des outils de gestion de la star-

tup. 

Ombeline Lesselier et Gr®gory Molter sur Lôuberisation 

positive transforme le secteur humanitaire. 

Pierre Morsa sur comment faire un pitch. 

Michel Nizon sur la proph®tie du chau eur de taxi morbi-

hannais, au sujet de la disparition du RSI. 

Margaux Pelen avec son parcours pour le jeune entrepre-

neur. 

Christian Pineau sur le mod¯le de subsidiary as a service. 

Vincent Pinte-Deregnaucourt sur la gestion du refus du 

Cr®dit Imp¹t Recherche par le ýsc. 

Yves Pollak et Julie Soudaz sur les 12 commandements 

juridiques de la startup. 

Corinne Rebouah sur Startup et commande publique. 

Anne Ricaud sur le circuit de lôinnovation au march® et 

sur le contenu et les limites des ®tudes de march®. 

Erwann Rozier sur les bases du collectif de la startup. 

S®bastien Sacard sur les basiques de la lean startup. 

Catherine Simon sur les trois lois des startups de la robo-

tique. 

Kevin Smouts sur lôappel ¨ des Junior Entreprises. 

Jean-Baptiste Sou ron sur le RGPD. 

Audrey Stewart sur les ç 7 ®tapes pour trouver un bon 

d®veloppeur è et ç Une p®nurie de d®veloppeurs ou de 

bons projets ?è. 

Anne Stutzmann sur les di ®rentes facettes de la propri®t® 

intellectuelle. 

Michel Safars sur lôanticipation des crises. 

R®my Taillefer avec Les 10 piliers de ma prochaine vie 

dôentrepreneur. 

Sylvain eveniaud qui a aid® ¨ enrichir le tableau sur 

lô®cosyst¯me des startups en r®gion. 

C®cile Tilloy sur les agences en marketing . 

Magali Touroude dans Le cas de lôinventeur salari®. 

Joannes Vermorel sur lôhistoire du pivot de Lokad. 

Depuis sa cr®ation, ce document b®n®ýcie toujours des retours de lecteurs et contributeurs. Cette 

®dition a ®t® relue et corrig®e par Sylvie Flexor, Jacques Froissant, Philippe Herbert, S®verine Her-

lin, Maximilien Oursel, Myriam Rosenrib et Jack Voileau. 

Nôh®sitez pas ¨ me faire part de toutes questions ou dôobservations aýn dôen faire proýter tous les 

lecteurs des versions suivantes !  

Olivier Ezratty, olivier@oezratty.net 

mailto:olivier@oezratty.net
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Parcours pour le jeune entrepreneur  

par Margaux Pelen, entrepreneuse, co-fondatrice du Mash Up et de Homeônôgo, 

r®dig® en 2011, l®g¯rement mis ¨ jour en 2017 puis 2019. 

D®couvrir lôentrepreneuriat dans un guide aussi complet est une chance : 

vous y trouverez une compilation tr¯s riche dôinformations, de sources mais 

aussi dôoutils qui vous feront gagner un temps pr®cieux. 

Pour lôentrepreneur que vous envisagez de devenir, côest un panorama essen-

tiel. Cependant, vous vous appr°tez ¨ d®couvrir des concepts nouveaux quôil 

vous faudra assimiler et approfondir, aussi la lecture dôune traite de ce guide 

risque-t-elle de vous parat́re indigeste au premier regard.  

Pour naviguer plus ais®ment dans le guide et engager la lecture aussi þuidement que possible, voici 

un parcours de d®couverte du jeune entrepreneur. Celui-ci est une s®lection de quinze grandes ques-

tions que vous serez naturellement amen® ¨ vous poser ainsi que quelques ressources pour vous aider 

¨ d®marrer.  

Les grandes questions que vous pourrez poser 

¶ Peut-on cr®er seul sa startup ? (page 19) 

¶ Faut-il limiter les r¹les dans la startup et comment sôorganiser ? (page 16) 

¶ Comment obtenir du feedback et le g®rer ? (page 28) 

¶ Comment constituer un board ? (page 50) 

¶ Comment d®terminer sa strat®gie ? (page 52) 

¶ Comment cr®er une barri¯re ¨ lôentr®e ? (page 83) 

¶ Comment identiýer la concurrence ? (page 89) 

¶ Quôest-ce quôune Lean Startup ? (page 62) 

¶ Comment faire conna´tre son produit (cycle de vente) ?  (page 134) 

¶ Comment construire le site web de la startup ? (page 139) 

¶ Comment g®rer sa roadmap ? (page 99) 

¶ Faut-il prototyper ou d®velopper ? (page 107) 

¶ Comment pitcher sa startup ? (page 194) 

¶ Quel statut choisir et quand cr®er la structure ? (page 207) 

¶ Quel incubateur ou p®pini¯re rejoindre pour d®velopper mon projet ? (page 235) 

¶ Comment ýnancer sa structure ? (page 277) 

O½ trouveré 

¶ é des astuces pour se lancer ? (page 513) 

¶ é des donn®es gratuites pour faire son ®tude de march® ?  (page 523) 

¶ é des solutions pour anticiper les probl¯mes de sa startup ? (page 221) 

A quels ®v®nements r®guliers se rendreé 

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

que vous °tes ®tudiant. 

¶ é pour networker : les grandes conf®rences th®matiques avec les ®v®nements g®n®ralistes comme 

VivaTechnology, Hello Tomorrow dans les deep techs, le SIDO dans lôIOT, lôIA et la robotique, ceux 

de lôIA comme FranceIsAI, ceux de la sant®, etc. 

¶ é pour pitcher : les nombreux concours de startups, mais avec parcimonie. 

Pour rendre ce parcours plus e cace, commencez aussi ¨ vous familiariser avec tous les termes que 

vous pourrez croiser et qui ralentiront votre lecture en parcourant rapidement le glossaire (page 536). 



 Guide des Startups en France ï Olivier Ezratty ï Mai 2019 - Page 13 / 548 

Lancer et faire cro´tre sa startup 

La startup est lôentit® la plus embl®matique de la sph¯re entrepreneuriale. Sa cr®ation est une aspira-

tion pris®e, surtout chez ceux des jeunes dipl¹m®s qui ne sont pas attir®s par les parcours balis®s et 

confortables des grandes entreprises. Ils aspirent ¨ une plus grande autonomie, ¨ une qu°te de sens 

et veulent prendre leur destin en main. 

Des mythes puissants alimentent les voca-

tions. Ils enjolivent parfois la r®alit®. Le par-

cours de lôentrepreneur ¨ succ¯s est voisin de 

celui du h®ros qui traverse les di cult®s, fr¹le 

la mort puis ®merge victorieux, comme le 

H®ros aux 1001 visages de Joseph Campbell 

(ci-contre, le parcours type du h®ros). 

On retient plus facilement lôhistoire des rares 

r®ussites plut¹t que celle des ®checs, qui sont 

pourtant la norme. Il ne peut pas y avoir de 

r®ussites exponentielles sans les nombreux 

®checs qui les accompagnent. Ceux qui re-

prochent dôailleurs ¨ lô®cosyst¯me entrepre-

neurial dôenvoyer de jeunes entrepreneurs 

vers un ®chec assur® nôont pas compris grand-

chose aux m®canismes g®n®rateurs 

dôinnovations qui passent immanquablement 

par lôexp®rimentation et ces ®checs.  

On peut minimiser les ®checs par une bonne pr®paration, mais ils sont tout de m°me incontour-

nables car le monde nôest pas d®terministe. Au bout du compte, le parcours de lôentrepreneur est 

aussi important que son aboutissement et la grande majorit® des entrepreneurs se f®licitent de leur 

choix et du grand saut dans le vide. 

La startup nôest cependant pas la seule forme dôentreprise qui soit. On peut tr¯s bien cr®er une TPE 

qui deviendra une PME dans un secteur traditionnel ou technologique, sans que cela devienne pour 

autant une startup, ¨ savoir une entreprise de tr¯s forte croissance. Par abus de langage, nombre 

dôaventures entrepreneuriales contemporaines se drapent bien facilement du label de la startup. 

Pourtant, des di ®rences claires existent. La startup cr®e un produit et doit g®n®rer de grandes ®co-

nomies dô®chelle pour acc®l®rer sa croissance. 

Peut-on identiýer les recettes miracles de la r®ussite entrepreneuriale ? Nombre de mod¯les statis-

tiques ont ®t® cr®®s pour identiýer les caract®ristiques des startups qui r®ussissent. Aux USA, CBIn-

sights et le Startup Genome Project ont d®tect® quelques caract®ristiques des r®ussites et des ®checs. 

Sans grande surprise, il sôagit de la capacit® ¨ r®soudre un probl¯me important pour des clients et la 

qualit® de lô®quipe fondatrice. Le ýnancement est souvent mis en avant par les entrepreneurs qui 

®chouent, mais côest une excuse qui masque souvent dôautres fondamentaux. 

Les m®thodes de cr®ation de startups commencent ¨ dater avec lôapproche de lôOc®an Bleu (2005), 

le Business Canvas Model (2008), le Growth Hacking (2010), le Lean Startup
6
,  le Customer 

Development (2011) ou le design thinking (1959). Elles rel¯vent du bon sens : aller dans un es-

pace non occup® par la concurrence, qui reformule la notion de di ®renciation, lôoptimisation du 

mix produit et marketing via des cycles courts de conception et tests aupr¯s de prospects et clients. 

                                                 
6 Voir Lean Startup: la m®thode qui plante 93 startup sur 100 par omas Guyon publi® sur FrenchWeb en 2015. 

http://www.frenchweb.fr/lean-startup-la-methode-qui-plante-93-start-up-sur-100/216587
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Les acc®l®rateurs sont des 

usines ¨ startups dont le 

taux de r®ussite nôy est pas 

forc®ment meilleur que 

pour les entrepreneurs 

moins accompagn®s. 

 Ces m®thodes sont transmises par les structures 

dôaccompagnement telles que les acc®l®rateurs, qui sont 

devenus de v®ritables usines ¨ startups. Le taux de r®ussite 

des startups nôy est pas forc®ment meilleur. Ils nivellent le 

march®. 

Dôautres facteurs interviennent pour di ®rencier les startups. 

Souvent, il sôagit de lôid®e m°me, trop marginale, ou, sim-

plement, de la capacit® dôex®cution, puis dôun bon timing et 

enýn, de la chance. 

La r®ussite dôune startup est une alchimie qui repose sur un complexe alignement de plan¯tes, et 

surtout de consid®rations humaines : aussi bien au niveau des cr®ateurs et collaborateurs de la star-

tup que des investisseurs et des clients. Il est plus que d®licat de pr®dire les faits et gestes des uns et 

des autres m°me si la sociologie a certainement un r¹le ¨ jouer pour ®clairer les entrepreneurs et les 

investisseurs. La r®ussite est donc lôaddition dôun certain savoir-faire, de talents humains et de 

quelques miracles. 

Ce Guide ne pr®tend donc pas vous transformer en machines ¨ cr®er des miracles. Il va surtout vous 

®viter de perdre du temps et vous permettre dô°tre plus e caces dans votre d®marche entrepreneu-

riale. 

Cette premi¯re partie vous propose ¨ cet e et un tour dôhorizon ¨ 360Á des disciplines, sujets et 

questions li®es ¨ la cr®ation dôune startup. Elle permet dô®viter les chausse-trappes et les erreurs de 

jeunesse. Elle vous aidera ¨ acc®l®rer le processus de maturation de votre projet. Lôensemble 

sôappuie sur ma propre exp®rience avec plusieurs centaines de startups rencontr®es depuis 2005, et 

entendues dans des concours de startups et autres occasions pour elles de pitcher leur projet. Il re-

pose aussi sur des t®moignages dôentrepreneurs contributeurs dans ce Guide. 

Tr¯s souvent, la bonne id®e est l¨. Il peut lui manquer au choix, une ®quipe compl¯te, une focalisa-

tion sur un probl¯me client dôimportance, une approche produit g®n®ratrice dô®conomies dô®chelle, 

un march® de taille respectable, une di ®rentiation signiýcative avec lô®tat de lôart, une capacit® 

dôindustrialisation de la solution et, le plus souvent, une solide d®marche marketing et commerciale 

op®rationnelle. 

Les ing®nieurs, voire parfois les commerciaux, ne font pas toujours de bons marketeurs ni de bons 

communicants ! A contrario, une ®quipe de fondateurs qui sous-traite toute la r®alisation technique 

de son projet aura de grandes chances de capoter. Une bonne strat®gie ne donnera rien si la qualit® 

dôex®cution ne suit pas ! Le sens du d®tail, la qualit® du service, la r®activit®, le soin apport® ¨ la 

cr®ation de son site web (vitrine ou pas) et ¨ ses outils marketing, lôinfrastructure en cloud, tous ces 

®l®ments doivent b®n®ýcier de lôattention des cr®ateurs de startups, autant que le ýnancement et le 

recrutement. 

De m°me, une strat®gie nôest pas immuable. Lôentrepreneur est d®termin® et focalis® et tout autant 

capable de sôadapter ¨ une donne qui peut changer rapidement pour son entreprise et son environ-

nement. 

Les business plans sont 

souvent trop statiques et 

n®gligent la dynamique du 

march®. Les clients et la 

concurrence sôadaptent en 

continu ! Il faut lôanticiper. 

 Les beaux business plans papiers n®gligent souvent la dy-

namique de lôenvironnement et le fait que les clients et la 

concurrence sôy adaptent de mani¯re continue. Les change-

ments de positionnement des startups sont fr®quents. 

On les appelle les ç pivots è et nous en d®crirons les caract®-

ristiques. Il ne faut pas les gloriýer pour autant. Sôils peu-

vent °tre ®vit®s, cela sera autant de temps de gagn® dans la 

croissance ! 
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Nous allons donc traiter ces sept points cl®s suivants : 

¶ Lô®quipe de lôentreprise, qui compte avant toutes les autres pour son succ¯s. Comment se lancer 

et constituer lô®quipe de fondateurs ? Pourquoi ®viter de partir seul lorsque lôon cr®e une startup 

technologique ? Comment recruter et structurer lô®quipe apr¯s celle des fondateurs ? Comment 

faire ®voluer lôorganisation de lôentreprise au gr® de sa croissance ? Comment pr®server lôesprit 

startup dans la dur®e ? Comment traverser les p®riodes diciles et les near-death-experiences ? 

¶ Le business avec la structuration de lôid®e, la strat®gie et les mod¯les ®conomiques, o½ il est 

toujours bon dôavoir un peu de recul. Comment sont structur®es les ç bonnes id®es è ? Pourquoi 

certaines tombent ¨ plat ? Comment analyser les besoins de clients ? Pourquoi il faut bien d®cor-

tiquer les besoins avant de se lancer t°te baiss®e dans la cr®ation de la solution ? Comment esti-

mer la taille de son march® ? Faut-il analyser la concurrence ? Pourquoi faut-il segmenter son 

march® ? Comment sont structur®s les business models et comment ®voluent-ils ? Jôy couvre le 

cas des startups du hardware. Jôy d®cris rapidement les m®thodes classiques de cr®ation de busi-

ness models comme le lean startup, le customer development et lôOc®an Bleu. 

¶ Le produit et les aspects technologiques avec, notamment, lôorganisation des d®veloppements 

ainsi que de lôappel aux ressources du cloud pour d®ployer sa solution Internet. Cette partie con-

tient un inventaire des outils logiciels utilis®s couramment par les startups, y compris une partie 

relative aux outils de lôintelligence artiýcielle. Comment cr®er un produit, puis comment le pr®-

parer ¨ se transformer en plateforme, le Graal ultime de la startup ? Comment la startup doit-°tre 

sôoutiller pour sa propre gestion ? 

¶ Le marketing et la vente, et la gestion des choix associ®s car on ne peut pas tout faire ! Quel 

mod¯le de distribution choisir ? Comment ýxer ses prix ? Comment communiquer ? Comment 

g®rer les m®dias et autres inþuenceurs ? Comment ®quilibrer son mix marketing ? Faut-il aller 

sur des salons ? Dans des conf®rences ? Pourquoi les budgets marketing des startups sont tou-

jours sous-®valu®s ? 

¶ Lôinternationalisation, lôun des points cl®s pour g®n®rer lôhypercroissance et atteindre la taille 

critique. Faut-il commencer par lôEurope, lôAsie ou les USA ? Avec qui et avec quels moyens ? 

Comment cr®er un produit internationalisable ? Comment sôadapter aux di ®rentes cultures 

dans le monde ? Comment cr®er une startup internationale d¯s sa fondation ? Quels sont les 

di®rents mod¯les de lôinternationalisation ? Quelles sont les startups fran­aises qui ont r®ussi ¨ 

sôinternationaliser ? 

¶ La ýnance, au-del¨ de la recherche des sources de ýnancement de lôentreprise qui est d®taill®e 

dans la partie correspondante de lô®cosyst¯me. Comment g®rer sa comptabilit® et sa gestion ? 

Pourquoi une startup l¯ve tr¯s souvent des fonds et dilue son capital ? Comment g®rer et sur-

vivre ¨ un contr¹le ýscal ? Comment vendre sa soci®t® ou la conserver dans la dur®e ? 

¶ Le juridique au niveau du choix du statut de la startup, des contrats commerciaux et de la pro-

tection de la propri®t® industrielle. Jôy couvre aussi le di cile mais tr¯s courant cas de la ferme-

ture dôune startup. Jôy int¯gre aussi le lobbying des startups ainsi que quelques escroqueries qui 

peuvent les toucher. 

Cette partie se termine avec une longue liste des situations de crise que les startups rencontrent ty-

piquement et de la mani¯re de les ®viter ï ce qui est pr®f®rable - ou de les traiter lorsquôelles sur-

viennent. 
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Equipe 

La composante humaine est le premier crit¯re de r®ussite ou dô®chec des startups selon tous les en-

trepreneurs qui sont pass®s par l¨, tout comme pour les investisseurs qui les s®lectionnent et les ac-

compagnent dans la dur®e. Cela va de soi puisque tous les autres facteurs de succ¯s d®coulent en 

g®n®ral de lô®quipe, ¨ lôexception des facteurs exog¯nes et de la chance, m°me si cette derni¯re se 

provoque
7
 ! Derri¯re lôaridit® des chi res se trouvent toujours des humains et leurs pens®es, faits et 

gestes. 

Lôalchimie humaine du 

d®marrage de la startup 

conditionne ses d®buts mais 

®galement la suite de son 

histoire lorsque la 

croissance sera au rendez-

vous. 

 Cr®er une startup commence par celle dôune ®quipe de fon-

dateurs. Avec la croissance vient le recrutement dôune belle 

®quipe. Pour toutes ces ®tapes, les fondateurs peuvent se 

faire accompagner par des personnes exp®riment®es ext®-

rieures ¨ la soci®t®, quôil sôagisse de mentors, de business 

angels, de partenaires ou tout simplement de sous-traitants 

divers. Mais lô®quipe de d®part doit °tre aussi autonome que 

possible. Lôalchimie humaine du d®marrage de la startup va 

non seulement conditionner ses d®buts mais ®galement la 

suite de son histoire lorsque la croissance sera au rendez-

vous. 

Le second Graal de la startup est souvent le ýnancement de son d®marrage. Celui-ci nôest pas une 

ýn en soi. Côest un moyen dôacc®l®rer la croissance de la startup et côest surtout le carburant du re-

crutement de talents. 

A chaque ®tape importante du ýnancement de la startup, il faut recruter et côest l¨ que les v®ritables 

di cult®s commencent. Une v®ritable foire dôempoigne s®vit pour trouver les bonnes comp®tences, 

en particulier dans les fonctions techniques comme dans le d®veloppement logiciel ou sur des sp®-

cialit®s pointues comme dans lôintelligence artiýcielle ou la blockchain. Côest m°me vrai pour d®ni-

cher des d®butants que les entreprises et les startups sôarrachent ¨ la sortie des ®coles et universit®s. 

A tous points de vue, le d®veloppement de la startup est une course contre la montre. Cette course 

e r®n®e am¯ne souvent lôentrepreneur ¨ se tromper. Côest humain. Le point cl® est de reconna´tre 

les erreurs de recrutement et de les corriger rapidement, sans laisser pourrir les situations intenables. 

Côest dôailleurs un principe qui est tout aussi valable dans les entreprises traditionnelles. 

Fondateurs 

Les cr®ateurs de startups viennent dôhorizons divers que voici sachant que le panachage de leur ori-

gine est un plus. 

Dans le secteur du num®rique, les fondateurs sont souvent de jeunes fra´chement ®moulus de ý-

li¯res scientiýques de lôenseignement sup®rieur et en particulier dô®coles dôing®nieurs, notam-

ment ceux qui suivent des ýli¯res, options, ®lectifs ou majeures sur lôentrepreneuriat en ýn de cycle. 

Sôil leur manque parfois un bagage business et marketing, celui qui est le mieux ç ®quip® è des 

membres de lô®quipe fondatrice assure souvent ce r¹le et est le mieux positionn® pour devenir le 

CEO de la startup
8
. 

                                                 
7 Comme lôexplique tr¯s bien Philippe Gabillet dans cette vid®o La r®ussite une question de chance ? de lôESCP Europe (2009). 

8 Certains ing®nieurs sont parfois di ciles ¨ distinguer des ®l¯ves dô®coles de commerce, tout du moins au vu de leurs projets entre-

preneuriaux qui sont souvent d®nu®s de dimensions technologiques. 

https://www.youtube.com/watch?v=5B7ocazsr_0
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Suivent de pr¯s les ®tudiants issus de ýli¯res business. Ils se lancent en priorit® dans des activit®s 

de service et/ou de commerce en ligne. Leurs projets ont une moins forte composante technolo-

gique, sauf sôils se sont associ®s avec des ing®nieurs ou scientiýques. Ils peuvent ramer pour recru-

ter des d®veloppeurs, quôils auront dôailleurs du mal ¨ manager. Ils sont tent®s par la sous-traitance 

technique. Ils ont g®n®ralement de meilleures aptitudes en communication que les ®tudiants issus 

des ýli¯res scientiýques.  

La troisi¯me cat®gorie de fondateurs est celle des cadres dôentreprises. Ce sont souvent dôanciens 

intrapreneurs dans leurs entreprises pass®es qui ont men® des projets innovants plus ou moins bien 

soutenus par leur direction. Las des lenteurs de leur entreprise, ou en raison de leurs di cult®s ®co-

nomiques, ils se lancent alors ¨ leur compte. Ils proýtent du r®seau quôils se sont constitu®, des allo-

cations ch¹mage et ont fr®quemment leur ancien employeur comme premier client et partenaire. 

Habitu®s ¨ lôinfrastructure des grandes entreprises, ils d®couvrent que dans une startup, il faut tout 

faire soi-m°me. Mais ils ont de bonnes notions des contraintes dôindustrialisation, ce qui est un 

plus. Certaines entreprises sont bienveillantes vis- -̈vis de ces projets qui peuvent parfois m°me °tre 

consid®r®s comme des spin-o s
9
. Cette cat®gorie est bien repr®sent®e statistiquement chez ceux qui 

r®ussissent. Aux USA, la moyenne dô©ge des fondateurs de startups ¨ succ¯s est de 45 ans
10

 ! 

Suivent les salari®s non dirigeants dôentreprises. Ce cas est moins fr®quent que le pr®c®dent mais il 

est courant chez les jeunes salari®s. Ils ont raison car il est pr®f®rable de se lancer aussi jeune que 

possible dans lôentrepreneuriat. Ce cas est fr®quent chez des jeunes dipl¹m®s qui ont une premi¯re 

exp®rience dans le conseil. 

Les chercheurs sont de plus en plus encourag®s ¨ cr®er leur entreprise pour valoriser les recherches 

des laboratoires dont ils sont issus. Il leur manque en g®n®ral des comp®tences business voire de 

ç product management è. Un travail de recherche aboutit rarement ¨ la cr®ation dôun produit ! La 

transformation de recherche en produit nôest pas ®vidente.  

Cela peut °tre une technologie commercialis®e en ç OEM è (brique 

technologique int®gr®e dans un autre produit) ou bien le point de d®-

part de la cr®ation dôun v®ritable produit qui demandera un e ort de 

R&D signiýcatif. Les chercheurs entrepreneurs auront imp®rativement 

besoin de compl®ter leur ®quipe fondatrice avec des comp®tences 

compl®mentaires, ¨ la fois dôing®nieurs pour lôindustrialisation et de 

proýls business. Les SATT (Soci®t®s dôAcc®l®ration de Transfert 

Technologique) sont des ®tablissements publics cr®®s pour faciliter ce 

processus
11
. On encourage maintenant les chercheurs ¨ pr®senter leur 

th¯se en trois minutes aupr¯s dôun public large.  

Côest un bon entra´nement pour la suite des ®v¯nements si le chercheur devient entrepreneur 
12
! 

Nous avons ensuite les inventeurs. Je mets ce cas un peu ¨ part. Salari®s ou ind®pendants, ils inven-

tent des produits ou des proc®d®s et aimeraient les transformer en business, sans perdre le contr¹le. 

Ils ont une foi in®branlable en la valeur de leur id®e et sont naturellement m®ýants.  

                                                 
9 De tels projets ç spin-o è sont pr®sent®s dans le village de startups Eureka Park du CES chez Engie comme chez Samsung. 

10 Voir Research: e Average Age of a Successful Startup Founder Is 45, juin 2018. 

11Voir Recherche publique : les SATT ont cr®® 256 start-up en 6 ans, mai 2018. Côest le r®sultat dôun inventaire r®alis® avec Bpi-

france. Avec 33% dans le num®rique, 37% dans la sant® et 30% dans lôenvironnement. Voir aussi Communiqu® Gouvernement : 

Poursuite du ýnancement des 9 SATT cr®®es en 2012, mars 2019. En 2019, lôune des SATT ®tait dissoute, celle du Centre, faute 

dôune activit® su sante. 

12 La m®thode est utilis®e depuis au moins 2013, comme ¨ lôUniversit® de Lorraine. Voir çTa th¯se en 180 secondesè : les chercheurs 

se mettent au pitch par Lucile Quillet, dans Le Figaro, avril 2013. Côest devenu un sport national avec le concours ç Ma th¯se en 180 

secondes è organis® par la Conf®rence des Pr®sident dôUniversit® et le CNRS. Ce concours s'inspire de ç ree minute thesis (3MT) 

cr®® par lôUniversit® du Queensland en Australie et repris en 2012 au Qu®bec par l'Association Francophone pour le Savoir (Acfas). 

Il a ensuite ®tendu aux pays francophones. 

https://hbr.org/2018/07/research-the-average-age-of-a-successful-startup-founder-is-45
https://business.lesechos.fr/entrepreneurs/innovation-recherche/0301633699761-recherche-publique-les-satt-ont-cree-256-start-up-en-6-ans-320774.php
https://www.satt.fr/poursuite-financement-9-satt/
https://www.satt.fr/poursuite-financement-9-satt/
https://etudiant.lefigaro.fr/le-labeducation/actualite/detail/article/ta-these-en-180-secondes-les-chercheurs-se-mettent-au-pitch-1656/
https://etudiant.lefigaro.fr/le-labeducation/actualite/detail/article/ta-these-en-180-secondes-les-chercheurs-se-mettent-au-pitch-1656/
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Comment impliquer vos parents  
dan s votre  aventure de startuper ?  

par Christine Croubois, formatrice et coach, 
auteure de «  Au secours, ma fille monte sa boite  ! », rédigé en 2018.  

Vos parents font partie de cette g®n®ration X qui a v®cu sa vie professionnelle comme dans la 

s®rie Mad men, et vous ne r°vez que de monter votre bo´te et vivre comme dans la s®rie Sili-

con Valley ? Vous avez lôid®e du si¯cle et vos parents sont totalement out ? Pas de panique, 

voici comment vous pouvez r®ussir ¨ les embarquer dans cette aventure car votre succ¯s re-

pose aussi sur lôadh®sion de votre cercle familial.  

Si vous suivez ces conseils, côest un vrai programme de transformation de votre relation avec vos parents que vous 

allez op®rer ! En expliquant ce que vous faites, vous ®viterez au sein du cercle familial une fracture li®e en grande 

partie au num®rique (en dehors du conþit de g®n®ration classique). 

La rupture avec ce quôils ont connu est technologique (avec une puissance de calcul des ordinateurs in®gal®e et 

lôapparition du smartphone), elle est dans les usages (sur une population mondiale de 7.4 milliards, 50% utilise inter-

net et 35% les r®seaux sociaux), dans les modes de management (de grands groupes ýnissent par dispara´tre tel Ko-

dak) et dans le travail (nomade et totalement connect®). 

Toutes ces cons®quences modiýent totalement notre vision du monde et nos valeurs. Vos parents ont certainement 

consciemment ou inconsciemment pris la mesure de ces changements, et sans doute ne savent-ils pas comment vous 

aider au mieux. 

Proposez-leur cette feuille de route pour quôils participent pleinement au projet : 

Faites-moi conýance : ®vitez de me mettre la pression en projetant sur moi ce que vous croyez °tre la bonne voie 

vers lôemploi (rentrer dans un grand groupe par exemple) et je vous explique le nouveau statut dô®tudiant entrepre-

neur. Lôemploi ¨ vie, le salariat côest ýni : place ¨ la libert® et ¨ la g®n®ration des slashers. 

Ecoutez-moi et faites preuve de bienveillance : laissez de c¹t® votre pass® professionnel pour mô®couter exposer 

mon projet ï souvent une id®e disruptive. La g®n®ration X a ®t® form®e au management classique des grandes organi-

sations, le mode startup est compl¯tement di ®rent. Tout au plus vous pourrez môaider ¨ r®diger mon business plan. 

Documentez-vous : il est temps de vous mettre au courant de ce qui se passe dans les startups en visitant des incuba-

teurs, en sachant ce quôest lôeectuation, le lean startup, le MVP (Minimun Viable Project) et le pivot. Nôh®sitez pas ¨ 

suivre un cours MOOC sur la cr®ation dôentreprise (ou lire le livre ç Au secours ma ýlle monte sa bo´te ! è). Puis, 

vous rentrerez dans le vif du sujet en cherchant de lôinformation sur le secteur sur lequel je vais me lancer. 

Partagez votre r®seau : vous môaiderez ¨ bien môentourer et ¨ valider mon id®e en môouvrant votre carnet de con-

tacts aupr¯s duquel je pourrais môentra´ner ¨ faire mon pitch. 

Soyez disponibles : si vous avez un peu de temps, donnez-moi un coup de main de temps en temps, ou mieux pr°tez-

moi une oreille attentive pendant les phases di ciles o½ je peux me sentir d®courag®. 

Respectez les limites : °tre pr°t ¨ donner un coup de main est important, mais ne soyez pas envahissant. Cela reste 

mon projet, je souhaite garder mon autonomie : côest moi qui dirige la bo´te ! 

Participez au ýnancement : si vous avez un peu dô®conomie, plut¹t que de les mettre sur un PEL, participez ¨ une 

op®ration de crowdfunding que je souhaite lancer, et comme au poker, vous mettrez dans le projet un peu de vos ®co-

nomies pour voir (love money). 

Proýtez-en pour vous former : si vous sentez que vous perdez pied dans ce que je vous raconte, vous en proýterez 

pour me poser des questions sur les outils num®riques et ainsi vous mettre ¨ niveau sur le marketing digital. 

Soyez mon meilleur supporter : jôai besoin de vous sentir de mon c¹t® et sôil faut prendre la d®cision dôarr°ter, ai-

dez-moi ¨ rebondir et ¨ valoriser cette exp®rience car nôoubliez pas que lô®chec fait grandir. 

Soyez pr°ts ¨ °tre contamin® : le courage, le dynamisme et lô®nergie dont je dois faire preuve pour r®ussir seront 

peut-°tre communicatifs pour quô¨ votre tour vous ayez envie dôentreprendre ! 

Monter sa bo´te, côest entra´ner sa famille, ¨ commencer par ses parents quand on est ®tudiant. Votre relation en sera 

transform®e, vous devenez leur guide dans ce nouveau monde de lôentrepreneuriat ou bien des termes leur ®taient 

®trangers avant que vous leur expliquiez ce que vous °tes en train de vivre. 
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Les inventeurs sont souvent assez paranoµaques et peuvent avoir tendance ¨ oublier que lôinnovation 

n®cessite bien plus quôune invention et que la capacit® dôex®cution compte encore plus que la valeur 

de lôid®e. Ils ont donc besoin de bien sôentourer plut¹t que de partir seuls. 

Les serial entrepreneurs ont d®j¨ cr®® une ou plusieurs entreprises et retentent lôaventure. Ils nôont 

pas forc®ment r®ussi leurs pr®c®dentes entreprises mais ont appris de lô®chec (normalementé). Et 

quand ils ont d®j¨ bien r®ussi, ils ne r®ussissent pas forc®ment deux fois de suite
13
. 

Enýn, int®grons dans cet inventaire les autodidactes : cela arrive aussi, m°me si côest un peu moins 

fr®quent dans le num®rique et la high-tech en g®n®ral. Les m®tiers du commerce sont ceux o½ lôon 

en trouve le plus souvent. 

Quelle est lôorigine sociale des fondateurs ? 

Comme les cr®ateurs de startups viennent majori-

tairement des trois premi¯res cat®gories list®es ci-

dessus, cela calque leur origine socio-

d®mographique sur celle des grandes ®coles. Les 

investisseurs sont aussi conditionn®s ¨ favoriser 

ces proýls. Côest accentu® par le fait que nombre 

dôentrepreneurs investissent personnellement 

dans leur projet pour d®marrer. Côest rarement le 

cas des ®tudiants entrepreneurs mais plus fr®quent 

chez les anciens cadres qui cr®ent leur entre-

prise
14
. 

De nombreuses initiatives salutaires visent ¨ ou-

vrir lôentrepreneuriat ¨ des cr®ateurs issus de mi-

lieux plus divers, notamment de banlieues d®fa-

voris®es. En r¯gle g®n®rale, ils d®marrent plus 

souvent par de lôentrepreneuriat dans les services 

de proximit® que dans la cr®ation de deep techs. 

Le point cl® est de commencer par favoriser 

lôacc¯s aux meilleures ýli¯res dôenseignement 

sup®rieur pour les meilleurs ®l¯ves de ces quar-

tiers. 

Peut-on cr®er une startup tout seul ? 

Un entrepreneur peut fonder sa startup en d®mar-

rant seul, sans associ®s op®rationnels dans le pro-

jet, avec des investisseurs plus ou moins impli-

qu®s dans le projet et ®ventuellement des salari®s, 

le plus souvent des stagiaires embauch®s ¨ bon compte. 

Les chances de r®ussite de ces entrepreneurs sont plut¹t faibles sôils envisagent de cr®er une v®ri-

table startup et de lever des fonds. Je leur conseille toutes a aires cessantes de trouver des associ®s. 

La r®action la plus classique est : ñmais je ne peux pas les payer !ò. Un associ® ne se paye pas, il 

sôembarque ! 

                                                 
13 Le serial entrepreneur peut-°tre un boulimique de la cr®ation dôentreprise. Le bougisme entrepreneurial extr°me nôest pas forc®-

ment un bon signe pour les investisseurs. Cela peut atteindre des proportions extr°mes comme avec cet entrepreneur ayant cr®® 13 

startups en 12 mois, faisant 150Kú de chi re dôa aire en deux ans. Voir 13 startups en 12 mois, le bilan par Maxime Fourny, janvier 

2018. 

14 Voir par exemple Lancer sa start-up reste r®serv® ¨ une ®lite, de Deborah Love, d®cembre 2018. 

Monter sa startup avec ses amis  

Quid de la cr®ation de boite avec des copains ? 

Côest un sc®nario assez courant dans les soci®t®s 

cr®®es par des jeunes fra´chement dipl¹m®s qui 

montent leur entreprise avec une ®quipe de copains 

constitu®e pendant les ®tudes, voire avant, pendant 

le secondaire. 

Comment ®viter les probl¯mes ? Et quels pro-

bl¯mes ? Il sôagit en g®n®ral de dissensions de 

groupe, de m®sententes sur le devenir du projet, 

sur la mani¯re de se partager les responsabilit®s. Et 

aussi, parfois, sur des questions ýnanci¯res, 

comme lôarriv®e de nouveaux investisseurs ou la 

vente de la startup. Les conþits peuvent aussi por-

ter sur le recrutement, la r®partition des r¹les et sur 

tous les changements importants a ectant la star-

tup. 

Quelques r¯gles existent pour ®viter ces dissen-

sions comme bien se connat́re, se faire conýance, 

avoir test® la r®sistance au stress et aux di cult®s 

dans des projets pass®s. Ce dernier point est parti-

culi¯rement appr®ci® des investisseurs. Il est aussi 

critique dôavoir un leadership fort de lôun des 

membres de lô®quipe. 

Enýn, ®videmment, il faut se concocter un pacte 

dôactionnaires qui pr®voit les di ®rents cas de 

ýgure, comme la sortie dôun associ® fondateur, 

sans que cela soit pr®judiciable ¨ celui-ci et, sur-

tout, ¨ lôentreprise. 

https://www.linkedin.com/pulse/13-startups-en-12-mois-le-bilan-maxime-fourny-/
https://business.lesechos.fr/entrepreneurs/financer-sa-creation/0600258593108-lancer-sa-start-up-reste-reservee-a-une-elite-325424.php
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Dôo½ vient ce pr®jug® d®favorable sur les chances de r®ussite dôun projet d®marrant avec un seul 

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

¨ des aspects pratiques tous simples : 

Lôobservation : les entreprises high-tech qui ont r®ussi ont ®t® la plupart du temps cr®®es par une 

®quipe de fondateurs et pas par une seule personne. Lôun des fondateurs avait une dimension plus 

business que celle des autres et il a rapidement pris le leadership du projet (Jobs vs Wozniak, Gates 

vs Allen, Ellison vs les autres fondateurs dôOracle, etc). 

Les exceptions sont rares et on pense imm®diatement ¨ Mark 

Zuckerberg, le jeune fondateur de Facebook qui en est toujours ¨ 

la t°te. Mais il nô®tait pas seul au d®part, m°me sôil est rest® la 

seule ýgure publique de la soci®t® depuis son lancement. 

La logique : pourquoi un entrepreneur seul a plus de mal ¨ r®us-

sir ? Parce quôil (a donn® le signe quôil) nôa pas encore r®ussi le 

premier acte de vente de son projet consistant ¨ convaincre 

dôautres personnes, amis ou relations professionnelles, de 

lôaccompagner dans son projet. Cela va le handicaper pour trouver 

des ýnancements. Cela va le g°ner pour attirer des talents com-

pl®mentaires ¨ son proýl, qui est souvent, technique. Avec lôe et 

dôîuf et de poule suivant : pour attirer un calibre, comme dans la 

vente et le marketing, il faut pouvoir le payer, mais pour le payer, 

il faut avoir du ýnancement. Et pour avoir du ýnancement, il vaut 

mieux avoir une ®quipe en place. M°me si certains investisseurs 

se font fort de vous proposer un dirigeant ñbusinessò sôils trouvent 

le projet tr¯s int®ressant. Cela peut aussi relever dôun manque de 

conýance en sa propre capacit® de leadership. 

 

Acceptez-vous de prendre pour associ®é ? 
de Romain Luciani et Sylvain Tillon (2018) 

est un ouvrage qui reprend en d®tail toutes les 
questions abord®es ici sur la mani¯re de g®rer 

la constitution dôune ®quipe de fondateurs. 

La pratique : pour cr®er une entreprise, il faut mener un nombre incalculable de t©ches : tech-

niques, marketing et communication, commerciales, juridiques, ýnanci¯res, etc. Une personne iso-

l®e est vite d®bord®e. Surtout dans une startup technologique
15
.  

La majorit® des startups 

technologiques ont ®t® 

cr®®es par une ®quipe de 

cofondateurs et pas par un 

entrepreneur seul au 

d®part. 

 Elle peut certes se faire accompagner par des ressources 

externes, mais pour certaines, il est bien plus pratique dôen 

disposer en interne dans sa propre structure. Enýn, cr®er une 

entreprise, côest cr®er un corps collectif, côest mener une 

®quipe, côest aussi d®velopper sa capacit® dô®coute, puis de 

management. Tout cela d®marre mieux lorsque lôon com-

mence ¨ plusieurs. Les fondateurs peuvent se soutenir les 

uns et les autres. On ®vite aussi le syndrome de 

lôenfermement dans des convictions personnelles trop an-

cr®es. 

Pour nôimporte quel investisseur (business angel, soci®t® de capital-risque, autre), la premi¯re quali-

t® dôune startup, côest son ®quipe. Bien avant lôid®e, le business plan, le produit et tout le reste. Car 

tout le succ¯s d®coulera de la capacit® de lô®quipe. Côest dôautant plus vrai que de nombreux succ¯s 

sont le fruit de changements fr®quents dôorientation, voire m°me de produit. 

                                                 
15 Dans Lonely at the top : Peut-on vraiment entreprendre seul ?, juillet 2018, Ma±lle Lafond indique que ce d®savantage de 

lôentrepreneur en solo est un mythe. Mais elle utilise des statistiques qui portent sur les entrepreneurs en g®n®ral, pas sur les cr®ateurs 

de startups technologiques. Bref, elle sôappuie sur un biais statistique pour justiýer son point et moi de m°me. Il faut juste pr®ciser de 

quel type dôentreprise on parle. 

 

https://www.maddyness.com/2018/07/16/peut-on-vraiment-entreprendre-seul/
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Pour bien d®marrer un projet, il faut donc rassembler d¯s le d®but des comp®tences que lôon trouve 

rarement sur une seule personne. Avec la technologie dôun c¹t®, ®ventuellement issue de la re-

cherche, et le business de lôautre. Sans compter la capacit® dôex®cution et dôorganisation. M°me la 

technologie n®cessite plusieurs comp®tences, entre la conception du produit et son industrialisation. 

Côest vrai dans le mat®riel, dans le logiciel comme dans les services en ligne. 

Je croise souvent des ®quipes dôanciens ®l¯ves des m°mes ®tablissements dôenseignement sup®rieur 

(grandes ®coles dôing®nieurs, de commerce, ou universit®s). Leurs t°tes sont bien faites mais elles 

sont moins s®duisantes que des ®quipes bigarr®es avec des formations et parcours plus divers.  

M°me si, en g®n®ral, les ®quipes issues dôune m°me ®cole ne sont 

jamais constitu®es de comp®tences parfaitement homog¯nes. Il y en 

a toujours un ou une qui est plus technique et un/une autre plus 

business. Ce nôest pas id®al, mais côest toujours cent fois mieux que 

dôavoir un seul cr®ateur de la startup. 

Un entrepreneur en herbe est souvent motiv® au d®part par une 

id®e. Mais avant m°me de la creuser tr¯s en d®tail, le mieux quôil 

puisse faire est de trouver un ou des compagnons de route. En fait, 

il faut trouver des personnes ¨ m°me de sôengager dans une cr®a-

tion de startup. Cela suppose de ne pas °tre pay® ou dô°tre tr¯s peu 

r®mun®r® pendant au moins une ann®e. 

Il existe quelques cas de ýgure typiques en mettant de c¹t® les ç se-

rial entrepreneurs è qui savent d®j¨ comment cr®er une ®quipe. 

Il y a le cas de lôentrepreneur jeune, fra´chement ou r®cemment issu 

de lôenseignement sup®rieur (ou pasé). Il peut prendre des risques 

car il nôa pas ou peu dôobligations familiales (pas dôenfants, etc) et 

une grande capacit® dôapprentissage. Le cas classique est de 

sôassocier avec dôautres jeunes dans le m°me cas. 

Et puis celui de lôentrepreneur ancien salari® dôune entreprise, sou-

vent cadre. Il peut dans certaines conditions b®n®ýcier dôun pack-

age de d®part dans le cadre dôun plan de d®parts volontaires et des 

allocations ch¹mage pendant la cr®ation de son entreprise
16
. Il peut 

parfois m¾rir son projet en restant salari® et en int®grant une cellule 

dôessaimage
17
. 

Il peut aussi choisir de prendre un cong® de cr®ation dôentreprise, 

lui permettant de r®int®grer son entreprise si son projet tourne 

court. En g®n®ral, côest pour la quitter, apr¯s une transaction ýnan-

ci¯re qui donnera un peu de mou pour poursuivre le projet. Le 

mieux ¨ faire est de trouver des coll¯gues ou relations profession-

nelles qui souhaitent sôengager ®galement dans ce projet. Avec le 

plaisir de travailler ensemble sans d®pendre de son ñancien managementò. 

Un mix des deux cas pr®c®dents est possible. Il suppose que les r®seaux personnels des uns et des 

autres se croisent. 

Les r®seaux justement ! Les jeunes entrepreneurs en herbe doivent apprendre ¨ rapidement se cons-

tituer un r®seau dense dôamis et relations professionnelles. Cela passe ¨ la fois par le monde r®el et 

par le virtuel des r®seaux sociaux. 

                                                 
16 Voir les dispositifs ACCRE (Aide au ch¹meur cr®ant ou reprenant une entreprise) et NACRE (Nouvel accompagnement pour la 

cr®ation et la reprise dôentreprise). 

17 A noter lôexistence de lôassociation DIESE-Essaimage partage les meilleures pratiques dôessaimage. 

 
Ils ne sont pas partis seuls ! Bill Gates et 

Paul Allen (Microsoft), Steve Jobs et 

Steve Wozniak (Apple), Larry Page et 
Sergey Brin (Google). La grande majori-

t® des succ¯s dans le num®rique sont le 

fait dôune ®quipe de fondateurs. Il existe 
quelques exceptions comme Amazon 

avec Je  Bezos. 
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Dans le r®el, il y a les conf®rences et colloques, les salons, les r®unions dôanciens ®l¯ves, les entre-

prises o½ lôon a fait ses stages et les associations diverses. Certains se font aussi aider par leur mi-

lieu familial. Si cela aide bien, côest loin dô°tre indispensable. Dans lôenseignement sup®rieur, on 

m¯ne souvent des projets pendant ses ®tudes. 

Jôinsiste toujours aupr¯s de mes ®l¯ves dans les ®coles dôing®nieurs ou de commerce o½ jôinterviens 

pour quôils se constituent en ®quipes projets dôau moins deux ¨ trois personnes, en ®vitant donc les 

singletons. 

Les projets ñsingletonò fonctionnent rarement bien et sont de mauvais augure sur la capacit® du 

porteur ¨ constitueré une ®quipe ! M°me si ces projets de ýn dô®tudes ne sont pas forc®ment des 

projets ¨ vocation entrepreneuriale. Ils pr®parent aussi ces ®l¯ves ¨ travailler en ®quipe, une situa-

tion standard dans les entreprises de toute taille. 

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

largement insu sant. Le mieux est de se faire remarquer par des contributions : cr®er un blog th®-

matique, intervenir dans des forums ou contribuer ¨ un projet open source. Ce sont des mani¯res de 

se faire rep®rer et dôaugmenter les chances de rencontres professionnelles. 

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

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

notamment pour les plus geeks dôentre eux/elles. 

La plus t¹t vous impliquez 

des associ®s, le meilleur 

sera le projet et  

son appropriation par 

lôensemble des associ®s. 

 Revenons au sujet du ñpourquoi sôy prendre tr¯s t¹tò. Côest 

li® ¨ lôappropriation du projet de lôentreprise. Plus t¹t vous 

impliquez des associ®s, meilleur sera le projet et meilleure 

sera son appropriation par lôensemble des associ®s. On sou-

tient plus facilement ce que lôon a contribu® ¨ concevoir 

quôun existant tout cuit. Ensuite, on sera mieux pr®par® pour 

chercher des ýnancements. Et on pourra parall®liser des 

t©ches critiques de la cr®ation de lôentreprise : cr®er le pro-

duit, trouver des clients, chercher des ýnancements. 

Vous pouvez consid®rer que vous pouvez cr®er votre petite entreprise ¨ vous tout seul, sans collabo-

rateur. Cela sôappelle une entreprise unipersonnelle ou de lôauto entrepreneuriat. On peut tr¯s bien 

en vivre, notamment sur Internet. Mais ce nôest pas lôobjet sp®ciýque de ce Guide, qui est plut¹t 

dôaider ¨ b©tir une entreprise qui cr®e des emplois et atteint une taille critique ! 

Qui devient le CEO parmi les fondateurs ? 

Les fondateurs sont souvent tent®s de mettre en place une direction coll®giale. Il est cependant pr®-

f®rable de faire rapidement ®merger un leader qui deviendra de facto le CEO de la soci®t® et sera au 

passage celui qui aura la plus grande part du capital de la soci®t® parmi les fondateurs. 

Parmi les fondateurs doit 

®merger naturellement un 

leader qui deviendra le 

CEO de la startup et 

incarnera la soci®t® ¨ 

lôext®rieur. 

 Il incarnera la soci®t® ¨ lôext®rieur. Ce sera souvent celui des 

fondateurs qui est le plus communiquant et extraverti, et 

celui qui dispose des meilleures capacit®s en termes de con-

duite des a aires. Il devra aussi ma´triser lôo re produit de 

sa soci®t® car il en sera un des principaux promoteurs, no-

tamment dans les diverses occasions de prise de parole dans 

les m®dias et conf®rences ainsi quôaupr¯s des investisseurs, 

clients et partenaires. Il porte la vision de la startup, m°me si 

celle-ci est le r®sultat dôun e ort coll®gial des cofondateurs. 

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

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

fondateurs de laisser leur place ¨ des dirigeants exp®riment®s. 
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Ils se verront ainsi mis en position de travailler pour un dirigeant externe, tout en ayant un r¹le dans 

leur nomination puisque participant g®n®ralement au conseil dôadministration de la soci®t®. 

Di cile ¨ avaler, cette ®volution est pourtant souvent n®cessaire, surtout si les fondateurs sont tr¯s 

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

comme dans le pacte dôactionnaires de la soci®t®. 

Côest un choix qui a ®t® fait en 2001 par les deux fondateurs de Google avec le recrutement dôEric 

Schmidt comme CEO. Apr¯s 10 ans, lôun des fondateurs, Larry Page, est devenu CEO, mais sans 

avoir quitt® la soci®t® dans lôint®rim comme lôavait fait un certain Steve Jobs chez Apple en 1985. 

Ce remplacement des fondateurs par des dirigeants externes nôest pas in®luctable si lô®quipe a ®t® 

convenablement constitu®e d¯s le d®part avec des personnalit®s compl®mentaires (technique, 

vente/marketing, ýnance, etc), si les leaders de la soci®t® apprennent vite et bien leur r¹le de diri-

geant au gr® de la croissance de la soci®t®
18
 et si la relation de conýance est pr®serv®e avec les in-

vestisseurs. 

Les fondateurs de la 

startup font corps avec leur 

projet et lôincarnent, ce qui 

est plus di cile avec des 

dirigeants parachut®s de 

lôext®rieur. 

 Un dirigeant fondateur qui vit passionn®ment son projet, son 

produit et communique bien reste un facteur cl® de succ¯s. 

Rares sont les dirigeants externes qui apportent cette passion 

pour le produit. Il ne faut pas quôils se comportent comme 

des gestionnaires. Il faut quôils aient le suppl®ment dô©me, 

de vision et de passion qui font la di ®rence dans un march® 

encombr®. Leur absence vient dôune confusion classique des 

genres entre le r¹le de ç leader è et celui de ç manager è 

dôune organisation. 

Le leader a une vision et une passion quôil sait communiquer pour entra´ner sa soci®t®. Le manager 

g¯re des moyens humains et techniques pour atteindre des objectifs pr®cis. Si, ¨ la t°te de la startup, 

le r¹le de manager supplante celui de leader, elle peut facilement perdre sa raison dô°tre et 

sôappauvrir du point de vue de sa vision. 

On trouve cet ®quilibre chez Free depuis quasiment les d®buts de la soci®t®. Xavier Niel en est le 

premier actionnaire mais ni le Pr®sident du Conseil dôAdministration ni le Directeur G®n®ral. Sur le 

papier, il nôest que le Vice-Pr®sident de la Strat®gie. Il pilote surtout, avec Rani Assaf qui est bas® ¨ 

Montpellier, la strat®gie produit de la soci®t®. Sôil reste la ýgure et lô©me de sa soci®t®, elle est g®r®e 

par desé gestionnaires
19
. Côest une s®paration des r¹les claire entre leadership et management. 

Lô®quipe dirigeante de la startup est g®n®ralement constitu®e par ses fondateurs, compl®t®e ult®rieu-

rement par quelques proýls de dirigeants additionnant leurs comp®tences et exp®riences ¨ celles des 

fondateurs. Il peut aussi bien sôagir dôun directeur technique pour une ®quipe ¨ dominante commer-

ciale ou dôun directeur commercial et/ou marketing pour des fondateurs ç ing®nieurs è ou ç cher-

cheurs è. Cela peut °tre aussi carr®ment celui dôun CEO qui prend la t°te de la soci®t® et apporte 

son exp®rience de chef dôentreprise
20
. 

Le recrutement de ces dirigeants compl®mentaires est une ®tape importante de la maturation des 

startups et une potentielle source de d®boires. Nombreuses sont les startups cr®®es par des ing®-

nieurs qui ont rat® le recrutement de leur premier directeur commercial. 

                                                 
18 Sachant que les grandes r®ussites du secteur ont souvent ®t® le fait de CEO fondateurs rest®s longtemps ¨ leur poste. Voir cet excel-

lent article de Ben Horovitz : Why We Prefer Founding CEOs (2010). 

19 Comme pour n®gocier les conditions de di usion de TF1 avec ses dirigeants ! 

20 Le CEO peut arriver tr¯s t¹t ¨ la t°te de lôentreprise, tel Emmanuel Schalit qui est CEO de Dashlane depuis 2011, lôann®e de sa 

cr®ation par Bernard Liautaud et des ®l¯ves de Centrale Paris, Jean Guillou, Guillaume Maron et Alexis Fogel. Eric Schmidt est 

devenu CEO de Google en 2001, trois ans apr¯s sa cr®ation. Plus r®cemment, en mars 2018, Devialet a accueilli un nouveau CEO, 

Franck Lebouchard, tandis que le co-fondateur et CEO Quentin Sanni® se focalisait sur la vision long terme. 

http://bhorowitz.com/2010/04/28/why-we-prefer-founding-ceos/
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Soit parce quôil nô®tait pas dimensionn® pour le 

job, soit parce que ses motivations nô®taient pas 

bien align®es avec celles des fondateurs, soit 

enýn que cô®tait trop t¹t dans le cycle de matura-

tion de la soci®t®. 

Et pourtant, la r®ussite de cette fusion est cri-

tique comme le montre une ®tude de 2017
21
. 

Lôint®gration dôun nouveau dirigeant requiert 

une allocation des parts de la soci®t® qui permet-

tra de le motiver ¨ la r®ussite au m°me titre que 

les fondateurs. 

Cela doit se faire en fonction dôune ®valuation 

aussi objective que possible de la valeur appor-

t®e ¨ la soci®t® sur le court comme le moyen et 

long terme. Et lorsque cela ne va pas, il faut ra-

pidement mettre les choses au clair et ®viter de 

faire perdurer une situation qui envenime les 

relations dans lôentreprise. 

A quoi ressemble un leader ? 

Lôentrepreneur en herbe doit °tre une Superwo-

man ou un Superman : visionnaire, strat¯ge, ma-

nager, leader, ýnancier, marketeur, vendeur, em-

pathique, communiquant, etc. Vraiment ? Di -

cile dô°tre excellent dans toutes les dimensions ! 

Mais certaines pratiques permettent de sortir la 

t°te de lôeau et de bien mener sa barque
22
. 

Un leader est n®cessaire dans une ®quipe fonda-

trice. Il sera le promoteur en chef de la soci®t® 

aupr¯s des investisseurs puis des clients et parte-

naires et, enýn, des m®dias. Il veut am®liorer le 

monde, faire grandir son march® et transformer 

la vie des clients. Il doit °tre plut¹t communi-

quant. 

Il se d®tache par un minimum de charisme, par 

sa vision et sa capacit® ¨ entra´ner les autres. Il 

embarque son ®quipe en cr®ant un r°ve peut-°tre 

un peu lointain mais enthousiasmant. A la fois 

assertif et empathique, il a che de lôambition 

mais sait °tre humble par rapport aux ®v¯ne-

ments et ¨ la n®cessit® de sôadapter en perma-

nence. Il va sôinvestir ¨ fond ! Cela doit se voir 

dans la r®partition du capital de la soci®t®. Il doit 

avoir des parts plus importantes que ses asso-

ci®s. Et pas forc®ment ®norm®ment plus 

                                                 
21 Voir e Startups Most Likely to Succeed Have Technical Founders Who Quickly Hire Businesspeople de Martin Murmann, pub-

li® dans Harvard Business Review en novembre 2017. 

22 Voir 12 ways to get smarter ï in one chart, de Je  Desjardins, f®vrier 2018. 

Monter sa startup en famille  

Dans les family businesses, plusieurs membres dôune 

m°me famille sont fondateurs de la startup, avec 

quelques combinaisons : fr¯res ou sîurs, maris et 

femmes, ou enfants et parents, voire cousins. 

Le cas dôun couple est le plus d®licat. Il est di cile 

de mener de front sa vie priv®e et professionnelle 

avec la m°me personne. Le mix de comp®tences doit 

°tre bien ®quilibr®. Est-ce qu'il est bien ®gal entre les 

deux parties du couple ? Ou est-ce que l'un des deux 

joue juste un r¹le administratif ? De plus, un couple 

prend plus de risque ¨ s'associer dans une seule en-

treprise. Si elle capote, le couple est dans une di -

cult® plus grande que si seulement l'un d'entre eux 

entreprend, ou s'ils entreprennent dans deux entre-

prises di ®rentes. 

Si tous les fondateurs sont issus dôune m°me famille, 

côest presque aussi mauvais signe que le cas de 

lôentrepreneur isol®. Si deux personnes dôune m°me 

famille sont compl®t®es dôun troisi¯me fondateur qui 

nôest pas ç de la famille è, côest d®j¨ plus rassurant 

pour les investisseurs. Il môest arriv® de croiser de 

jeunes entrepreneurs qui nôavaient que leurs parents ï 

retrait®s - comme associ®s, le cas classique ®tant le 

p¯re ing®nieur qui fait proýter le ýls de son r®seau 

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

nistratives et comptables. Si cela peut fonctionner 

dans certains business (h¹tellerie, restauration, agri-

culture, etc), ce nôest pas une formule recommand®e 

dans le monde du num®rique. 

 
Rapha±lle et Elise Covilette sont cofondatrices de Kokoroe avec 

B®atrice Gherara, quôelles connaissent depuis longtemps. Les 
risques de m®sentente entre fratrie sont moindres et il y a une 

troisi¯me fondatrice qui ®quilibre lô®quipe ! 

 

https://hbr.org/2017/11/the-startups-most-likely-to-succeed-have-technical-founders-who-quickly-hire-businesspeople
https://www.weforum.org/agenda/2018/02/how-to-be-smarter-infographic
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Il doit d®velopper sa capacit® dô®coute et savoir poser les bonnes questions (quel est mon march®, 

quels sont les besoins de mes clients, quôest-ce qui peut les emp°cher dôadopter ma solution, etc). 

Au d®but, il apporte aussi les r®ponses
23
.. Mais lorsque lôentreprise grandit, il doit poser de plus en 

plus de (bonnes) questions, et obtenir les r®ponses des ®quipes et de son environnement ext®rieur. 

Le leadership, côest aussi 

lôart de poser les bonnes 

questions ! Côest plus 

important que dôavoir les 

bonnes r®ponses. 

 Sa curiosit® doit °tre insatiable. Il est plus important de sa-

voir poser les bonnes questions que dôavoir les r®ponses
24

 !  

Le leader a aussi une histoire personnelle. Il est lôun des ç 

produits è de lôentreprise. Son histoire et sa vision doivent 

°tre int®ressantes pour la communication et notamment les 

relations avec les m®dias et toutes autres formes 

dôinþuenceurs. 

Cela permet de cr®er quelques mythes fondateurs de lôentreprise pour le ç story telling è de la cr®a-

tion de lôentreprise. Cela cr®® du corps sur sa raison dô°tre. 

Autre mani¯re de symboliser les choses : le leader doit °tre la t°te 

dans les ®toiles ou les nuages, les pieds sur terre et les mains dans le 

cambouis. Tout du moins au d®but. Il doit notamment avoir en per-

manence lôîil sur les d®penses et sur la tr®sorerie. 

Il lui faut aussi °tre un manager. Si ce nôest pas sa tasse de th®, il 

faudra en recruter un pour manager lôentreprise, ou bien avoir un 

associ® qui joue ce r¹le. 

Il est accessible pour ses ®quipes. Il cr®e un climat o½ les ®quipes 

peuvent dire sans crainte la v®rit® de ce qui se passe : dans le d®ve-

loppement produit, chez les clients, chez les partenaires, etc. 

Il doit v®riýer que les ®quipes ont bien compris cela et que sa vo-

lont® dô°tre accessible est bien prise en compte par les autres. Il ne 

doit pas cacher les mauvaises nouvelles mais ne pas les ampliýer 

non plus. Cette r®silience est un des traits de caract¯res principaux 

des fondateurs de startups
25
. 

Il doit °tre une ®ponge ¨ stress et ne pas le transmettre aux ®quipes. 

Côest un passionn® des produits de sa startup, capable dôen commu-

niquer la valeur, de les utiliser et dôimaginer comment les am®liorer. 

 
Bien entendu, le leader peut aussi °tre une 

femme comme Alix de Sagazan dôAB 
Tasty. La startup ®tait ¨ lôorigine une 

agence dôoptimisation web avant de deve-

nir un ®diteur de logiciels. Le passage du 
service au produit est une performance rare 

qui m®rite dô°tre soulign®e ! 

Intransigeant sur leur qualit®, il v®hicule les attentes des clients pour les faire ®voluer tout en sa-

chant canaliser et prioriser leur ®volution dans une ç roadmap è avec ses ®quipes. 

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

r®ussi ont d¾ changer plusieurs fois de business model (le ç pivot è) ! Le leader ®value en perma-

nence de nombreux sc®narios, r®alloue les priorit®s, sait tenir compte des opportunit®s, mais ration-

nellement. 

                                                 
23 La ýche Wikipedia du terme entrepreneur r®sume bien les di ®rents traits de personnalit® des entrepreneurs issus de divers ou-

vrages sur le sujet : ils ont un besoin d®bordant de r®alisation, de construire, ils sont durs et  pragmatiques, peu enclins ¨ se soumettre 

¨ lôautorit®, impr®visibles et aventuriers, sujets ¨ des intuitions et d®ceptions, ing®nieux, plein de ressources, malins, opportunistes, 

cr®atifs et sentimentaux. 

24 Voir cette excellente liste de 50 questions g®n®riques quôun leader doit poser dans la vie dôentreprises de toutes tailles, e 50 Most 

Powerful Questions Leaders Can Ask, de Mike Myatt dans Forbes, 2016. On peut aussi ®voquer la c®l¯bre citation de Donald 

Rumsfeld au sujet des armes de destruction massive irakiennes, qui  nôexistaient pas. Côest de sinistre m®moire. Mais son point sur 

les ç unknown unknowns è. En gros, les leaders doivent se poser des m®ta-questions pour identiýer les questions ¨ se poser. 

25 Voir Start-uppers : lôangoisse derri¯re le r°ve, juin 2018, ainsi que 3 Prime Examples at Prove You Were Born to Be a Leader, de 

Marcel Schwantes, f®vrier 2019. 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Entrepreneur
https://www.forbes.com/sites/mikemyatt/2016/06/12/the-50-most-powerful-questions-leaders-can-ask
https://www.forbes.com/sites/mikemyatt/2016/06/12/the-50-most-powerful-questions-leaders-can-ask
https://theconversation.com/start-uppers-langoisse-derriere-le-reve-94446
https://www.inc.com/marcel-schwantes/3-prime-examples-that-prove-you-were-born-to-be-a-leader.html
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Le leader de la startup 

a la t°te dans les ®toiles, 

les mains dans le cambouis 

eté les pieds sur Terre ! 

 Le leader v®hicule les valeurs de lôentreprise. Il doit les in-

carner. Et notamment adopter une ®thique des a aires et du 

management. Respect des promesses, des d®lais, des fonc-

tionnalit®s, etc. Respect des individus, des clients, des four-

nisseurs, de lôenvironnement et de la soci®t® en g®n®ral. 

Tous les d®tails comptent pour rendre lôentreprise exem-

plaire. 

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

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

dôexp®rience, plus seniors. 

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

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

vrai pour certains mais faux pour dôautres. Tentez le coup ! Cela rassure des investisseurs potentiels 

que vous ayez pu vendre votre projet ¨ des personnalit®s qui ont investi du temps pour vous aider 

(dans un advisory board, un conseil scientiýque, comme business angel, etc). 

Vos premiers investisseurs 

doivent apporter plus que 

de lôargent : un savoir, de 

lôexp®rience et un r®seau 

utile pour la croissance de 

la startup. 

 Pr®f®rez les business angels qui apportent leur r®seau et une 

expertise et ®vitez ceux qui nôapportent que leur argent. Pr®-

f®rez en quelque sorte la ç smart money è ¨ la ç dumb mo-

ney è ou ¨ la ç passive money è. Nôoubliez surtout pas de 

faire votre due dilligence sur eux avant dôaller plus loin. 

Vous pouvez aussi vous entourer dôun leveur de fonds pour 

ne pas passer votre vie avec les VCs et pr®senter votre projet 

aux mauvais VCs. Mais le leveur ne fait pas les pr®senta-

tions ̈ votre place ! 

Il aide ¨ peauýner le discours, le business plan et ¨ cibler les bons VCs. Il vous accompagne aussi 

dans la n®gociation des pactes dôactionnaires et permet dô®viter les mauvaises surprises apr¯s coup. 

Il est ¨ noter que certains investisseurs ne sont pas favorables ̈ ce type dôarrangement puisquôune 

partie du capital quôils vont fournir sera utilis® pour payer le leveur de fonds. Ce capital peut aussi 

°tre converti en equity. 

Faites-vous ®galement aider pour le design, lôergonomie, la communication, le SEO, le recrutement, 

les relations publiques, la comptabilit®, le juridique et la propri®t® intellectuelle. Par contre, 

nôattendez pas trop des conseils externes. Ils ne d®ýniront pas la strat®gie de votre startup ¨ votre 

place. Si vous avez besoin de trop dôaide de lôext®rieur, côest quôil y a un os. Les projets port®s ¨ 

bout de bras par les conseils externes en tout genre ont souvent une ®quipe qui ne tient pas le choc. 

Côest toujours mauvais signe. 

Ne recrutez pas (trop) de personnes trop exp®riment®es, notamment issues de grandes entreprises. 

Mieux vaut recruter des gens plus jeunes, moins chers, et dot®s dôun fort potentiel. 

Pourquoi faut-il se focaliser sur la qualit® dôex®cution ? 

A strat®gie ®gale, côest la qualit® et la rapidit® dôex®cution qui font le succ¯s des startups. 

Assurez correctement les basiques : cela 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 ®ch®ant), le support technique, tout comme la ýabilit® de la relation avec les tiers. Soyez 

ýables dans les relations avec vos ®quipes et avec lôext®rieur. Soyez ponctuels. Respectez les d®lais. 

Rendez les ®quipes responsables de la qualit® : des produits et services, de la relation client, du res-

pect des plannings, de la communication, etc. Faites attention aux d®tails, montrez que vous ne tol®-

rez pas lô¨-peu-pr¯s. Faites cependant de la qualit® ç intelligente è, côest- -̈dire, ¨ un co¾t raison-

nable et compatible avec les capacit®s de votre entreprise et de son mod¯le ®conomique. 
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Chercheur et entrepreneur  

par Laurent Kott, président du Directoire d IT-Translation, rédigé en 2011   
et mis à jour en 2018.  

Depuis le milieu des ann®es 90, les pouvoirs publics ont men® une politique 

continue de soutien des activit®s de recherche, que ce soit ¨ travers des mesures 

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

embl®matiques on peut citer le lancement du concours national de cr®ation 

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

cheurs et enseignants-chercheurs, le cr®dit dôimp¹t recherche et les programmes 

pour les investissements dôavenir (PIA).  

Si on y ajoute les actions men®es par Bpifrance depuis 2013, pour soutenir le ýnancement des entreprises de croissance, on 

ne peut que constater la construction, au ýl des ann®es, de cette politique volontariste. Bien entendu, en cr®ant un environ-

nement favorable pour la recherche et lôinnovation, les pouvoirs publics attendent quôil ait un impact fort sur le d®veloppe-

ment de nouvelles activit®s ®conomiques dans des secteurs jug®s strat®giques, notamment en mati¯re de cr®ation dôemplois 

qualiý®s. Cependant, il faut admettre que la cr®ation et le d®veloppement dôentreprises innovantes ne se d®cr¯tent pas et quôil 

faut quôil y ait des entrepreneurs pour construire une o re de produits ou de services qui r®ponde aux besoins de ç futurs è 

clients. 

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

priv®s souhaite proposer des produits ou des services issus de leurs activit®s de recherche. Ils sont convaincus que leurs tra-

vaux peuvent se transformer en succ¯s commercial d¯s lorsquôils obtiendront les ýnancements n®cessaires ¨ la mise au point 

et la commercialisation du ou des produits quôils imaginent. Pour donner une id®e de cette population de çchercheurs-

entrepreneursè, on peut regarder les chi res produits par le Minist¯re de lôEnseignement Sup®rieur et de la Recherche ¨ partir 

des r®sultats des 19 premi¯res ®ditions (entre 1999 et 2017) du concours national dôaide ¨ la cr®ation dôentreprises innovantes 

rebaptis® i-LAB en 2014. Ces chi res montrent que, sur la p®riode, il y a eu plus de 21 733 candidats et 3348 laur®ats et 

1920 entreprises cr®®es, dont 70% sont toujours en activit®. Parmi les laur®ats de la cat®gorie cr®ation-d®veloppement, 50% 

sont issus de laboratoires publics de recherche. Par cons®quent, sans °tre un ph®nom¯ne de masse, on ne peut que constater 

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

Ces entreprises b®n®ýcient alors dôun environnement extr°mement favorable aux entreprises ayant une intense activit® de  

R&D (statut JEI et sa variante JEU, le Cr®dit dôImp¹t Recherche, les p¹les de comp®titivit®, les aides Bpifrance) ce qui ex-

plique, sans doute, que le taux de survie de ces entreprises, de 70%, soit sup®rieur ¨ la moyenne nationale. De plus, les pre-

miers pas de ces entreprises peuvent °tre accompagn®s par des acteurs locaux, pr®sents sur tout le territoire - incubateurs, 

p®pini¯res, acc®l®rateurs, technopoles, ce qui contribue aussi ¨ lôam®lioration du taux de survie. Ce taux est ®videmment une 

bonne nouvelle mais, comme toute m®daille, il a son revers : la ç modestie è en termes de croissance, de chi re dôa aires et 

donc dôemplois de ces entreprises. Ce constat a fait lôobjet de nombreuses ®tudes et les causes invoqu®es sont, elles-aussi, 

nombreuses ! 

Sans que la liste soit exhaustive, on peut citer : 

¶ Côest un ç mal fran­ais è : trop de petites entreprises et pas assez dôentreprises dites moyenne ou de taille interm®diaire. 

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

d®veloppent et leur rend di cile lôacc¯s au cr®dit bancaire. 

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

entrepreneurs. 

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

¶ Les investisseurs sont frileux et les banquiers encore davantage. 

Face ¨ cette situation, quels conseils peut-on donner aux futurs ç chercheurs-entrepreneurs è ? En voici quelques uns : 

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

¶ Savoir que lôaventure va °tre longue et di cile, mais toujours stimulante, car transformer des r®sultats de recherche en 

produits ou services innovants est di cile, surtout avec des ®conomies dô®chelle, et ce nôest pas toujours la meilleure 

technologie qui triomphe sur le march®. 

¶ Bien comprendre les motivations et les int®r°ts des acteurs du nouvel ®cosyst¯me dans lequel ils vont devoir vivre. 

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

¶ R®unir dans lôentreprise des personnes dont les savoir-faire et les savoir-°tre sont, in ýne, les meilleurs garants du succ¯s. 
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Communiquez r®guli¯rement avec vos ®quipes, y compris pendant les situations di ciles o½ vous 

°tes sous lôeau. Les probl¯mes de communication interne d®marrent avec ¨ peine une dizaine de 

personnes dans une entreprise ! 

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

Etre entrepreneur, côest toujours avoir la foi. Dans cet ®tat, on verra plus facilement les opportunit®s 

que les obstacles, avec une dose dôinconscience n®cessaire et utile pour avancer. Si on ne voit que 

les obstacles, on nôavance pas. Pour autant, lôentrepreneur raisonn® va chercher ¨ obtenir du feed-

back sur son plan, ¨ la fois pour se rassurer et pour lôam®liorer. Comment proc®der ? 

Lorsque lôentrepreneur va pr®senter son plan, il va obtenir di ®rents feedbacks. Lôentourage imm®-

diat sera plut¹t encourageant. Dôautres diront que cela ne pourra pas marcher. Que ce soit dôanciens 

coll¯gues aigris de sa pr®c®dente entreprise ou des experts divers. 

Lorsque quelquôun vous donnera un feedback en partie n®gatif sur votre projet, il sera souvent par-

tag® entre le souhait de ne pas vous d®courager, la peur (du ridicule) de se tromper et de laisser pas-

ser une bonne id®e et notamment une mythique ç rupture de march® è, et puis lôenvie de vous ®viter 

un ®chec þagrant. 

Un cas de conscience, m°me lorsque le nombre de variables ¨ changer dans le projet semble trop 

important pour le mettre sur de bons rails : une ®quipe sous-dimensionn®e sans compter le cas de 

lôentrepreneur isol®, un produit qui ne r®pond pas ¨ un besoin bien clair, une solution me-too qui 

nôapporte pas grand-chose ¨ lô®tat de lôart, une capacit® dôex®cution en apparence tr¯s faible ou n®-

cessitant des moyens ®normes au-del¨ de ce que lôon peut trouver comme ýnancement en France, 

un march® trop ®troit, un business model impossible qui n®glige des co¾ts importants, ou au con-

traire bas® sur une illusoire publicit® en ligne, etc. 

Ceux qui vont ñdans le murò sont eux-m°mes souvent dans trois cas de ýgure typiques : 

¶ De jeunes entrepreneurs en herbe. Jeunes, ce qui est une bonne chose pour la dynamique 

dôune ®conomie. La motivation dôentreprendre est croissante notamment dans les ®coles de 

commerce et les ®coles dôing®nieur. Autant par rejet de la grande entreprise qui attire moins du 

fait dôune image s®rieusement ®corn®e que par v®ritable attirance pour lôentrepreneuriat. En tout 

cas, nombre de jeunes qui se lancent sont trop peu form®s et faiblement accompagn®s. Ils man-

quent souvent dôun r®seau su samment dense pour se faire aider. 

¶ Les inventeurs de tous ©ges qui pensent avoir une id®e valant de lôor, mais oubliant que la ca-

pacit® ¨ l'ex®cuter reste lô®l®ment cl® pour cr®er cette valeur. Ces inventeurs peuvent °tre soli-

taires, dot®s dôune ®coute moyenne, et ont du mal ¨ bien sôentourer. Ils privil®gient le plus sou-

vent la technique sur les autres disciplines n®cessaires ¨ la r®ussite dôune startup. Qui plus est, 

ils sont aussi tr¯s soucieux de pr®server leur id®e, ce qui conýne facilement ¨ la paranoµa. Para-

noµa qui va compliquer la t©che de recherche dôassoci®s, de partenaires et de ýnancements. 

¶ Les anciens cadres de grandes entreprises qui n®gligent les caract®ristiques cl®s d'une startup 

comme l'absence de notori®t® et les di cult®s ¨ percer dans les entreprises (pour le b2b) quand 

on part de z®ro. Ces ®quipes vont plus p°cher dans les aspects quantitatifs de leur business plan 

que dans l'id®e et la cr®ation de la solution. Ce cas est plus rare que les deux pr®c®dents. 

Si on peut facilement se tromper sur la valeur dôune id®e et sur lôapp®tence du march® pour une 

innovation, côest plus rare sur la capacit® dôex®cution dôune ®quipe. Il sôagit dôavoir un peu de dis-

cernement, bas® sur lôexp®rience acquise dans lôindustrie et dans lôenvironnement des startups. 

Celui qui donne du feedback doit en tout cas savoir convenablement ®tayer son intuition avec des 

faits, des donn®es, des analogies, des retours d'exp®rience et aussi des propositions pour remettre le 

projet sur les bons rails. 
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Collecter du feedback  

sur ses plans requiert ¨ la 

fois de lô®coute, du 

discernement et de la 

d®termination. 

 Le feedback est parfois di cile ¨ d®coder. Cela arrive no-

tamment lorsque le probl¯me, côest vous ! Votre personnali-

t®, votre ®coute, votre mode de communication, votre exp®-

rience, votre entourage peuvent poser probl¯me. Peu 

dôinterlocuteurs auront une facilit® ¨ vous le dire brut de 

d®co rage ! Sauf peut-°tre vos amis les plus proches qui 

peuvent vous observer dans des conditions de travail. La 

recherche de ce type de feedback est di cile mais utile. 

Quid de la mise en place dôun syst¯me de valeur ? 

Il se respire dôabord et se formalise ®ventuellement ensuite. 

Le sch®ma ci-contre emprunt® ¨ Jean-Louis Gass®e dans 

MondayNote illustre bien la hi®rarchie des messages de la 

culture de lôentreprise, qui doit sôexprimer en quelques mots 

jusquôaux plans qui sont plus d®taill®s. 

Recrutements 

Une fois que lôon a trouv® du ýnancement pour se lancer, on 

se lance en g®n®ral dans les premiers recrutements. On passe 

alors du r¹le dôentrepreneur ¨ celui de ç manager è, ¨ devoir s®lectionner des collaborateurs, ¨ leur 

d®ýnir des objectifs, ¨ les r®mun®rer, ¨ organiser lôensemble du travail dans la soci®t®. 

Les proýls techniques ou 

sp®cialis®s sont les plus 

di ciles ¨ d®nicher ! 

 Les proýls les plus di ciles ¨ recruter dans les startups sont 

les d®veloppeurs et autres sp®cialistes techniques tandis que 

côest plus facile, au moins quantitativement, dans presque 

tous les autres m®tiers (marketing, vente, ýnance, RH, etc). 

La pression sur le march® des d®veloppeurs nôa de cesse de 

sôaccentuer du fait de la cr®ation de laboratoires de re-

cherche des GAFAMI
26
. 

Elle provient aussi du nombre croissant de startups cr®®es et de la cr®ation de structures 

dôinnovation en tout genre (acc®l®rateurs, innovation labs, digital factories) dans les grandes entre-

prises.  

 

La France est le troisi¯me pays dôEurope en nombre de d®veloppeurs dôapr¯s lô®tude State of European Tech 2018 dôAtomico, avec 481 000 per-

sonnes. Paris est la seconde ville dôEurope en nombre de d®veloppeurs actifs avec 268 600, loin derri¯re Londres avec ses 357 900 d®veloppeurs. Cela 
doit probablement comparer le Greater London avec lôIle-de-France. Mais ces donn®es sont sujettes ¨ caution car ®voluant signiýcativement dôune 

ann®e ¨ lôautre dans ce rapport. En 2017, ils ®valuaient Paris ¨ 181 650 d®veloppeurs et Londres ¨ 303 594 ! 

                                                 
26 Voir Les g®ants de la tech US font exploser les salaires des dev ¨ Paris dôAntoine Crochet-Damais en septembre 2017. Le MI des 

GAFAMI est pour Microsoft et IBM. 

https://2018.stateofeuropeantech.com/
https://www.journaldunet.com/solutions/reseau-social-d-entreprise/1197386-ces-r-d-americaines-en-france-qui-tirent-les-salaires-it-vers-le-haut/
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Nous arrivons ¨ une situation o½ la concurrence pour recruter des d®veloppeurs est ®norme en Ile-

de-France. La pression monte aussi dans les r®gions comme ¨ Nantes et Bordeaux qui voient 

sôinstaller des entreprises parisiennes pour cr®er des ®quipes techniques locales. 

Cela conduit notamment ¨ une surench¯re dans la qualit® des conditions de travail et de salaires 

propos®s aux recrues. Le baby-foot et lôalimentation ¨ volont® servent souvent dôapp©t. Mais 

lôorganisation du travail, celle des ®quipes et la responsabilisation des recrues sont tout aussi impor-

tants
27
. Cr®er une marque employeur ¨ votre image et g®rer le process dôint®gration des recrues de-

vient essentiel et tr¯s t¹t dans la vie dôune startup. 

Comment cr®er une ®quipe coh®rente, notamment avec une bonne compl®mentarit® de proýls 

(commerciaux, marketing, ing®nieurs, ýnanciers) au niveau des dirigeants ? 

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

point faible des ®quipes fondatrices. 

Elles sont trop fr®quemment monoculture : deux jeunes dô®cole de commerce ou trois ing®nieurs 

sont les cas les plus courants. On rencontre aussi des startups cr®®es par un ç inventeur è issu dôune 

grande entreprise et coi ® dôun DG au proýl tr¯s commercial et ç beau parleur è. 

Mais est-ce la bonne combinaison ? Cr®er une ®quipe fondatrice bien compl®mentaire requiert en 

tout cas du ç r®seautage è au-del¨ de son premier cercle (son ®cole, son entreprise) et une capacit® ¨ 

bien vendre son projet. La recherche de ýnancements pourra aussi servir ¨ trouver des co-

fondateurs. 

Lors de cette ®tape, on tombera facilement sur des talents qui nôont pas forc®ment de capacit® 

dôinvestissement ýnanci¯re. Et parfois, sur des talents qui ont les deux. 

Gardez bien en t°te que ce qui vous fera r®ussir, en plus de lóid®e et du ýnancement, est bel et bien 

la qualit® du management. Et retenir deux des maximes de Jack Welch, ancien patron de General 

Electric : ç Les A recrutent des A, les B recrutent des C è et ç When you pay peanuts you get 

monkeys è. 

Comment favoriser la diversit® dans ses ®quipes ? 

Côest un imp®ratif et pas seulement parce que côest soci®talement dans lôair du temps. Mais aussi 

parce que côest ®galement utile pour le business et la croissance. Dans la Silicon Valley, la moiti® 

des startups ont ®t® cr®®es par des immigrants r®cents
28

 ! 

Il faudra favoriser la plus grande diversit® dans les recrutements aýn de ne pas cr®er une dette qui 

sera ensuite di cile  ̈combler. 

Celle-ci est multi-facettes avec : 

¶ Le genre : hommes, femmes, un ®quilibre rarement respect® dans les startups, surtout celles qui 

ont une forte composante technologique. Et en particulier dans les fonctions les plus techniques. 

Il faut redoubler dôe orts pour f®miniser les ®quipes techniques des startups, ce qui nôest pas fa-

cile au vu de leur faible nombre dans les ýli¯res dôenseignement sup®rieur correspondantes en 

France sachant que dans nombre dôautres pays comme au Maghreb, la pr®sence f®minine y est 

bien plus importante, notamment en Tunisie. 

                                                 
27 Voir How to Make Other Developers Hate to Work with You, de John Laþeur, f®vrier 2019. 

28 Voir Immigrants Started Half Of Top U.S. Startups de Sarah McBride (2011). On peut analyser cela de plusieurs mani¯res. Côest le 

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

®trangers. Ce sont des gens qui ç en veulent è en g®n®ral. Les pays les plus repr®sent®s dans lô®tude li®e ¨ cet article sont lôInde, 

Isra±l et le Canada. Mais la Chine est aussi bien repr®sent®e en g®n®ral. Cependant, cette immigration est remise en cause par la 

politique de Donald J. Trump depuis son accession ¨ la Maison Blanche en janvier 2017. Sa politique p®nalise dôabord les immigr®s 

issus dôAm®rique latine et des pays arabes, mais des restrictions sont aussi appliqu®es aux visas de travail (H1B1) et ®tudiants. Le 

tourisme aux USA a m°me baiss® de 4% depuis le d®but du mandat de Trump ! Voir aussi 55 of Americaôs billion dollar startups have 

immigrant founder, 2018. 

https://anaxi.com/blog/2019/02/20/how-to-make-other-developers-hate-to-work-with-you/
http://www.huffingtonpost.com/2011/12/20/immigrant-startups_n_1161331.html
https://www.forbes.com/sites/stuartanderson/2018/10/25/55-of-americas-billion-dollar-startups-have-immigrant-founder/
https://www.forbes.com/sites/stuartanderson/2018/10/25/55-of-americas-billion-dollar-startups-have-immigrant-founder/
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¶ La formation dôorigine : technique, design, commerciale, ýnanci¯re, autre, les formations 

mixtes t®moignant dôune ouverture dôesprit et dôune facult® dôadaptation. 

¶ Le parcours, lô©ge et la diversit® des exp®riences. Comme pour la formation, plus vari®s ils 

seront, meilleure sera lô®quipe. 

¶ Lôorigine g®ographique voire m°me la langue parl®e. Pensez international d¯s le d®but ! Si un 

des associ®s ou collaborateurs ne parle pas fran­ais, tout le monde parlera anglais dans 

lôentreprise ! Un excellent plus pour °tre ouvert sur le monde. Cela permet de mieux se pr®parer 

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

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

¶ Lôorigine sociale qui compl¯te la pr®c®dente et permet de mieux coller ¨ la r®alit® de la soci®t®, 

et ainsi donner leur chance ¨ ceux qui auront une v®ritable soif de r®ussite. 

¶ Les handicaps physiques, les m®tiers du num®rique ®tant particuli¯rement ouverts de ce point 

de vue-l¨, surtout sur les postes s®dentaires. 

Comment mener un entretien de recrutement ? Faut-il faire appel ¨ des sites Internet de recrutement, 

¨ un chasseur de t°te ou plus simplement ¨ de la cooptation ? Comment s®lectionner les chasseurs 

de t°te, le cas ®ch®ant ? Combien de temps dure un recrutement ? Faut-il recruter des jeunes ou des 

personnes exp®riment®es ? Faut-il chasser soi-m°me ? 

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

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

puis passe ¨ des m®thodes plus professionnelles. Côest particuli¯rement critique pour les postes cl®s 

de lôentreprise ï Directeur Technique ou Directeur Commercial ï lorsque celui-ci nôest pas d®j¨ 

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

cer par le marketing produit. Le bon r®þexe ¨ avoir dans toutes les circonstances est de conserver le 

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

tant lô®viter ! 

En tant que fondateur, il est essentiel de sôimpliquer dans les recrutements. Vous y apprendrez beau-

coup sur votre environnement march® et vous °tes le plus ¨ m°me de qualiýer et attirer les bons 

candidats. Conýer son recrutement ¨ un junior ou un stagiaire est une des pires erreurs ¨ ne pas 

commettre. Si vous nô°tes pas du tout un familier de lôexercice, nôh®sitez pas ¨ vous appuyer sur un 

mentor ou sur un professionnel reconnu du recrutement. 

Un processus de recrutement pris ¨ la l®g¯re est lôassurance dôobtenir des d®ýnitions de postes 

þoues, des lancements trop tardifs, de consommer beaucoup de temps, des salaires mal ma´tris®s, 

des recrutements par copinage plus que par cooptation, des ®checs, des d®missions rapidesé et 

donc des retards de d®veloppement techniques et business de la startup. 

Voici cinq ®tapes cl®s pour lancer un processus de recrutement e cace : 

¶ Qualiýez votre besoin : 50% de la r®ussite dôun recrutement tient dans cette ®tape. Une bonne 

m®thode est de faire le job concern® vous-m°me pour bien en comprendre les enjeux et les pr®-

requis. D®ýnir un proýl id®al ne consiste pas ¨ dessiner un mouton ¨ cinq pattes ! R®digez une 

job description compl¯te, puis ensuite une annonce destin®e ¨ °tre di us®e ¨ des candidats po-

tentiels, sur votre site, en approche directe ou par un cabinet de recrutement. 

¶ Sourcez les candidats potentiels : faites savoir que vous recrutez, côest bien mais pas su sant, 

il va falloir ç sourcer è vous m°me des proýls. Vous avez pour cela plusieurs moyens ¨ votre 

disposition : la di usion dôannonces (de loin le moins e cace), les r®seaux sociaux et en parti-

culier Linkedin, GitHub et Stack Overþow pour les postes techniques, la cooptation aupr¯s de 

votre r®seau et les membres de votre ®quipe, les marketplace type Talent.io ou Hired qui sont 

adapt®es uniquement aux d®veloppeurs, les cabinets de recrutement sp®cialis®s startups. Fr®-

quentez aussi les conf®rences ou autres meetups. 
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¶ Evaluez en entretien : avant lôentretien, vous aurez s¾rement un premier contact t®l®phonique. 

Soignez-le en sachant vendre votre projet pour donner envie de venir vous voir. Conýrmez le 

rendez-vous avec toutes les indications pratiques (adresse, moyens de transport, ®tage, t®l®-

phone). Vous nô°tes pas un pro des entretiens alors adoptez la m®thode de lôentretien structur®
29
.  

En suivant ¨ la lettre la m°me fa­on de mener vos entretiens de lôaccueil ¨ la conclusion en pas-

sant par une grille dô®valuation, vous aurez beaucoup plus de points de rep¯res entre les di®-

rents candidats et leur ad®quation au proýl recherch®. 

¶ Conclure le recrutement : comme vous °tes bien pr®par®, vous connaissez bien votre besoin, la 

concurrence est exacerb®e, alors donnez du rythme au process jusquô¨ la conclusion. Vous devez 

°tre en mesure de pr®parer une lettre dôengagement et/ou un contrat en ayant tout bord® en 

amont, d¯s que vous avez un bon candidat. Chaque heure qui passe entre le moment o½ vous 

avez dit oui ¨ un candidat et le moment o½ il re­oit lettre ou contrat est un risque qui augmente. 

¶ Soignez lôonboarding : côest bien de penser ¨ de jolis bureaux, mais sôoccuper r®ellement de 

lôint®gration dôune nouvelle recrue est plus essentiel. Les quinze premiers jours sont critiques. 

Votre nouvelle recrue doit faire sa place dans une ®quipe soud®e. Passez r®guli¯rement du temps 

avec elle, validez les attentes r®ciproques et ýxez des objectifs tout au long de son parcours. Vi-

gilance, ®coute, et empathie doivent rester vos ma´tres-mots en la mati¯re
30
. 

Quels proýls recruter ? 

Les entretiens de recrutement servent ¨ valider la personnalit® et sa compatibilit® avec la fonction et 

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

dernier point est essentiel. 

Une startup est une entreprise en forte croissance et il est souhaitable que les premiers embauch®s 

puissent ®voluer en responsabilit® rapidement. Celui ou celle que vous recrutez comme ç contribu-

teur individuel è doit pouvoir ¨ terme prendre plus de responsabilit®s. Tous ne seront pas dans ce 

cas-l¨. 

Les erreurs  

de recrutement  

peuvent co¾ter tr¯s cher 

¨ lôentreprise. 

Autant donc les ®viter ! 

 Mais il est souhaitable quôun nombre su sant dôentre eux 

puisse le faire. Côest dôabord un ressort de motivation im-

portant que de pouvoir ®voluer dans une entreprise de crois-

sance. 

Ensuite, les ®volutions internes co¾teront moins cher ¨ la 

startup que le recrutement de ç managers exp®riment®s è ¨ 

lôext®rieur, m°me si ¨ un certain stade de maturit®, la startup 

devenue PME nôy coupera gu¯re. 

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

recrutement est lôoccasion de v®riýer les points suivants : 

¶ Est-ce que le candidat conna´t les r¯gles et accepte-t-il de ne pas les suivre ? Côest un trait de 

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

t®ressant ¨ creuser. 

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

de ne pas ma´triser toutes les donn®es du probl¯me. Dans une startup, il faut parfois passer plus 

de temps ¨ bien d®ýnir le ou les probl¯mes ¨ r®soudre que les solutions. Le candidat ne doit 

donc pas avoir trop de certitudes mais plut¹t savoir se poser les bonnes questions. Et identiýer 

les m®thodes permettant dôy r®pondre. 

                                                 
29 Voir cette m®thode dôentretien de recrutement tr¯s bien d®crite dans re:Work la m®thode de Google : Deýne hiring attributes. 

30 Voir How We Onboard New Hires at Dashlane par Karmen Madramootoo, 2019. 

https://rework.withgoogle.com/guides/hiring-use-structured-interviewing/steps/define-hiring-attributes/
https://blog.dashlane.com/onboarding-new-hires-at-dashlane/
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¶ Est-ce quôil accepte de demander de lôaide ? Ce qui est une mani¯re de reconnat́re que lôon ne 

peut pas tout savoir, que lôon sait faire appel aux autres pour rechercher lôe cacit® et maximiser 

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

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

¶ Est-ce que le candidat recherche plusieurs solutions pour r®soudre un probl¯me ? Il ne sôagit pas 

de r®soudre un devoir de maths ! Lôouverture dôesprit doit pousser ¨ bien identiýer le probl¯me 

¨ r®soudre, ses facettes, et ¨ imaginer plusieurs pistes. Puis ¨ identiýer les crit¯res de s®lection 

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

rence absurdes dans des soci®t®s telles que Google ou dans certains grands du conseil strat®-

gique
31
. Genre : ç Combien y a-t-il de stations ¨ essences aux USA ? è. La bonne r®ponse nôest 

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

chi re demand® ! 

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

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

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

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

que dans les grandes entreprises. La motivation doit donc °tre forte sur le produit et le march® 

et sur la volont® de ç changer le monde è. 

¶ Est-ce quôil pourra facilement sôint®grer dans lô®quipe avec laquelle il va travailler ? Dôo½ 

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

commence parfois les entretiens de recrutement par les coll¯gues potentiels avant le futur mana-

ger. Et dans une startup, il est pr®f®rable que le CEO rencontre toutes les futures recrues. 

Peut-on recruter dans les grandes entreprises ? 

Les cadres de grandes entreprises sont aussi souvent recrut®s dans les startups mais en g®n®ral lors-

que celles-ci ont d®j¨ amorc® leur croissance et lev® des fonds. Lors de tels recrutements, il faut en 

tout cas sôassurer que les candidats peuvent sôint®grer dans un environnement de travail di ®rent et, 

pour certains aspects pratiques, moins confortables et norm®s que dans les grandes entreprises
32
. 

Pourquoi le sta ng ne sôarr°te pas aux recrutements ? 

Tout recrutement est important. Ne recrutez pas des personnes de ç commodit® è. Cela voudrait dire 

que vous auriez mieux fait de sous-traiter. Impliquez vos ®quipes. Donnez-leur des responsabilit®s, 

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

lantes, exposez-les aux contacts clients (pour les d®veloppeurs), assurez-vous du bon fonctionne-

ment du travail dô®quipe.  

Votre syst¯me de valeurs 

sera d®cod® et,  

par mim®tisme,  

vos collaborateurs 

le suivront pour  

le meilleur et le pire. 

 Lorsque quelquôun vient avec un probl¯me, demandez-

lui/elle quelles sont la ou les solutions quôil/elle propose ! 

Côest ce que lôon appelle lôempowerment. 

Faites attention ¨ bien g®rer lôaccueil de vos recrues. Il faut 

quôelles soient ®quip®es, log®es (dans un bureau ou un open 

space, sauf pour les startups qui fonctionnent en travail dis-

tant), inform®es, coach®es. Mettez en place rapidement un 

syst¯me de mentoring o½ les anciens accueillent les nou-

veaux. Ce nôest pas tr¯s compliqu® ¨ organiser. 

                                                 
31 Voir Les 20 questions les plus folles pos®es par des recruteurs, 2012. 

32 Voir ¨ ce sujet Passer dôun grand groupe ¨ une startup : six conseils ¨ mettre en application dôAntoine Garbay, Maddyness, mars 

2019. Les conseils dôadressent aux cadres qui migrent dans des startups mais sont aussi valables pour ceux qui les recrutent et de-

vront v®riýer leur compatibilit® avec la culture et le mode de fonctionnement de la startup. 

http://content.jobat.be/fr/articles/les-20-questions-les-plus-folles-posees-par-des-recruteurs
https://www.maddyness.com/2019/03/26/passer-grand-groupe-startup-conseils/
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Soyez exemplaires dans votre comportement et vos pratiques manag®riales. Votre syst¯me de valeur 

sera d®cod® et, par mim®tisme, vos collaborateurs le suivront pour le meilleur et le pire. D®codez 

dôailleurs ce suivisme pour identiýer le pire et le corriger au ýl de lôeau ! 

Sachez vous s®parer rapidement des collaborateurs ç ¨ probl¯me è lorsque vous pensez quôil sera 

trop di cile de les mettre ¨ niveau ou quôils entament la performance globale de lô®quipe ou que 

leur comportement nôest pas acceptable. Cette d®cision di cile vaut mieux quôune baisse de per-

formance de lô®quipe, voire sa baisse de moral. 

Quel usage intelligent peut-il °tre fait de stagiaires ou de projets men®s par des ®tudiants de 

lôenseignement sup®rieur ? 

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

Côest une pratique courante dans les startups, notamment pour initialiser des d®veloppements logi-

ciels ou le lancement marketing. On privil®gie les stages de longue dur®e (6 mois et plus) ou 

lôalternance, permettant aux jeunes de produire une v®ritable valeur ajout®e ¨ la startup et lui don-

nant aussi le temps de se mettre en position de recruter d®ýnitivement le stagiaire une fois de nou-

veaux ýnancements obtenus. 

Attention en tout cas ¨ ne pas consid®rer les stagiaires comme des commodit®s de passage. A la 

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

autant les bichonner ! 

Une autre forme de recrutement ¨ envisager : les VIE (Volontaires Internationaux en Entreprise
33
). 

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

dans les pays o½ doit d®marrer lôexportation, le plus souvent en Europe. Les VIE sont g®r®s par Bu-

siness France qui consolide les ores et les demandes de VIE et assure leur gestion administrative 

pour le compte de lôentreprise. 

Dans leur pays dôaccueil, ils sont plac®s sous la tutelle de lôAmbassade de France et disposent dôune 

protection sociale compl¯te. Un VIE co¾te environ 20Kú HT par an ¨ la startup
34
. Mais cela varie 

dôun facteur de 1 ¨ 3,6 en fonction du pays. 

Comment se faire aider pour les recrutements ? 

Il existe des cabinets de chasseurs de t°tes sp®cialis®s dans les startups. Ils sôappuient sur des tech-

niques diverses et vari®es, les r®seaux sociaux jouant un r¹le de plus en plus fort dans les recrute-

ments. Le cabinet de recrutements Altaµde qui est lôun des plus anciens et des plus connus en France 

dans lôunivers des startups identiýe ainsi 60% de ses recrues dans ces r®seaux, LinkedIn en premier. 

Le recrutement passe par la 

cr®ation dôune image 

s®duisante dôemployeur ! 

 Recruter dans une startup n®cessite une v®ritable pr®paration 

car côest un processus di cile et il nôy a pas tant que cela de 

gens de qualit® qui acceptent dôy travailler. Les jeunes veu-

lent entreprendre, mais pas forc®ment comme salari®s de 

startups ! Il faut donc cr®er une image dôemployeur int®res-

sante.  

La startup doit savoir pr®ciser les proýls quôelle recherche aupr¯s des recruteurs. Ils se r®mun¯rent 

souvent au pourcentage du salaire de collaborateurs recrut®s. 

Il existe aujourdôhui deux types dôapproches sur le march® des cabinets de recrutement. 

                                                 
33 Voir V.I.E. en bref, sur le site de Business France. 

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

nationales et r®gionales au V.I.E. 

http://export.businessfrance.fr/formule-vie/vie-en-bref.html
https://export.businessfrance.fr/formule-vie/aides-nationales-et-regionales-au-vie.html
https://export.businessfrance.fr/formule-vie/aides-nationales-et-regionales-au-vie.html
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Tout dôabord, les cabinets qui travaillent au succ¯s (Urban Linker, Mobiskill). Ils sont adapt®s ¨ des 

recrutements de d®veloppeurs ou de commerciaux juniors. Ces cabinets tourn®s vers les candidats 

les proposent ¨ plusieurs startups en m°me temps. Environ 15% ¨ 20% des missions coný®es abou-

tissent. La facturation est faite au pourcentage (22% environ) et est donc inþationniste, privil®giant 

lôint®r°t du candidat et du consultant en recrutement. 

Ensuite, nous avons les cabinets de chasse qui prennent les missions en exclusivit®. 

Les cabinets de chasse sont 

indiqu®s pour la recherche 

de proýls rares et pour les 

postes de management les 

plus critiques de la startup. 

 Ce mod¯le est adapt® aux postes di ciles ¨ pourvoir et au 

management. Il est exclusivement tourn® vers votre besoin. 

Le consultant en recrutement fera un sourcing compl¯tement 

orient® vers celui-ci jusquô¨ vous trouver la perle rare. Les 

honoraires sont g®n®ralement de 20-25% du salaire annuel 

de la recrue avec un acompte au d®marrage voire un second 

contrat en cours de route. Evitez ces conditions tout aussi 

inþationnistes. 

Vous pouvez suivre le mod¯le dôAltaµde avec des honoraires au forfait (15% ¨ 20%), un acompte au 

d®part, un solde ¨ la signature dôun candidat et une garantie de 3 ¨ 6 mois selon les proýls. 

Les VC peuvent aussi aider ¨ mener certains recrutements cl®s de la startup. Leur r®seau est g®n®ra-

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

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

diqu®e devra passer par tous les entretiens normalement pr®vus. Il faut ®viter les ç amis è que le VC 

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

Doit-on recruter des d®veloppeurs avec un proýl ing®nieur ou issus dôune des formations de la 

Grande Ecole du Num®rique ? 

Cela d®pend de la technicit® de la startup et de son produit. Les ®l¯ves issus des formations courtes 

type Grande Ecole du Num®rique (Simplon.co, Le Wagon) sont adapt®s au d®veloppement de sites 

web. Les projets plus techniques (embarqu®, traitements r®partis, IA) peuvent requ®rir des proýls 

ing®nieur. Une startup devra id®alement avoir au moins un proýl ing®nieur ou ®quivalent comme 

CTO ou Directeur Technique.  

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

Il est recommand® de commencer par embaucher un/une ño ce managerò ¨ partir dôune douzaine 

de personnes pour g®rer la logistique et la ýnance de la startup et d®gager les ®quipes des t©ches qui 

font perdre temps et e cacit®. 

En mati¯re de RH, on commence ç l®ger è, on sous-traite un maximum. Un DRH sera envisageable 

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

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

Il faudra ensuite compter un/une RH pour chaque tranche de 50 collaborateurs additionnelle. 

R®mun®ration 

Comment b©tir son plan de compensation, notamment des dirigeants et des commerciaux ? Quelle 

part pour le variable ? Comment favoriser le travail dô®quipe ? Comment r®mun®rer le marketing ? 

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

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

sion devra °tre pens®e avec un minimum de recul : certains plans de compensation trop individuali-

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

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

°tre cr®® et aussi ®voluer avec la croissance de lôentreprise. 
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Pour ce qui est des dirigeants, la r®mun®ration est r®duite au minimum vital pour eux pendant les 

phases initiales de la soci®t®, voire m°me nulle
35
. 

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

de BSPCE, Bons de Souscription de Parts de Cr®ateur d'Entreprise) ainsi que des BSA (Bons de 

Souscription dôActions) pour les contributeurs externes 
36
? 

Les jeunes recrues pr®f¯rent souvent une r®mun®ration en ç cash è bien solide mais, pourtant, les 

stock-options restent un outil de motivation int®ressant pour les collaborateurs
37
. Il est pr®f®rable de 

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

fonction de leur responsabilit®. 

Les grilles dôattribution doivent surtout tenir compte du potentiel de d®veloppement ¨ moyen / long 

terme des collaborateurs puisquôil sôagit dôun outil qui pr®servera quelque peu leur ýd®lit® pendant 

au moins cinq ann®es ï tout du moins tant que lôentreprise ira bien et quôune perspective de sortie se 

fera jour. 

                                                 
35 Voir R®mun®ration du cr®ateur dôentreprise : RMI, Smic, Twingo ou Mercedes de Patrick Hannedouche, 2011. 

36 Ces outils dôint®ressement se di ®rencient 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 ýscalit® (meilleure avec les BCE, plus lourde avec les stock-options), par 

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

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

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

37 Leur montage est cependant assez complexe et on le r®serve ¨ une augmentation de capital ad®quate correspondant au lancement 

de nombreux recrutements. 

Quel salaire pour les dirigeants -fondateurs  ? 

Côest la grande question, surtout pour le jeune entrepreneur sans ®conomies qui d®marre dans la vie en cr®ant sa 

propre entreprise. 

Il nôest pas absurde de pr®voir un salaire des dirigeants dans son business plan lorsque ceux-ci nôont pas 

dô®conomies ou de moyens personnels. Dans le cas dôanciens cadres aux allocations ch¹mage (15 mois pour cr®a-

tion dôentreprise), on pourra en faire lô®conomie au d®but de lôexistence de lôentreprise. Il est bon que ce salaire 

soit raisonnable. 

Des salaires courants au d®marrage de la startup sont compris entre un et deux SMIC. Côest lorsque lôentreprise 

commence ¨ faire du chi re dôa aires et ¨ °tre ®quilibr®e que les dirigeants peuvent envisager de sôaugmenter au-

del¨. 

Lôarriv®e dôinvestissements en capital-risque permet de sôaugmenter un peu avant cette ®tape car la soci®t® dispose 

de plus de moyens et côest en phase avec le recrutement de collaborateurs qui devront °tre pay®s ¨ un prix de 

march®. Apr¯s une lev®e de fonds chez des VCs, le salaire du dirigeant peut sô®lever ¨ 3 ¨ 5 SMIC, le mieux ®tant 

dôy int®grer une part de variable. 

Peut-on se payer avec les dividendes ? En g®n®ral, pas avant cinq ans. La perspective est assez lointaine pour les 

startups en forte croissance. Les dividendes concernent surtout les PME ou les grosses entreprises proýtables qui 

font peu de croissance. Lorsquôune entreprise fait une forte croissance, quôelle doit se d®velopper ¨ lôinternational, 

il faut quôelle investisse pour la ýnancer et cela mord m®caniquement sur des dividendes ®ventuels dans un 

compte dôexploitation. Ce dôautant plus que la marge r®elle des entreprises est tr¯s souvent bien inf®rieure ¨ ce qui 

ýgure dans les business plans ¨ trois ans. 

Les dirigeants de startups se payent dôabord en salaire, et ensuite en revendant leur soci®t® lors de la ñsortieò. 

Sachant que cette sortie met du temps ¨ se concr®tiser, et quôelle a lieu assez rarement dôun point de vue statis-

tique. 

Une alternative pour les dirigeants et de c®der une part de leur participation lors dôun tour de ýnancement par un 

investisseur ou bien sur le march® secondaire. 

http://www.business-angel-france.com/remuneration-du-createur-dentreprise-rmi-smic-twingo-ou-mercedes
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Créer sa startup versus entreprendre  

par Daniel Cohen-Zardi, fondateur de SoftFluent, rédigé en 2018.  

Cr®er sa startup, avec des associ®(e)s comme cela est recommand® dans ce guide, est une 

forme dôentrepreneuriat tr¯s visible, m®diatis®e et qui peut para´tre plus ç glamour è que les 

autres formes dôentrepreneuriat, notamment aux ®lites intellectuelles de notre pays. Pour-

tant, ce nôest pas la seule forme dôentrepreneuriat, et, si ce guide a clairement pour vocation 

dôaider avant tout ceux qui visent lôunivers des Startups, je ressens par mon exp®rience le 

besoin de poser ouvertement la question des motivations personnelles de lôentrepreneur, 

notamment pour nos plus jeunes lecteurs, plus susceptibles dô°tre ®blouis par la lumi¯re de 

cet univers o½ lôon aime acher des chi res qui donnent le tournis. 
 

Tout dôabord, quôest-ce quôune startup ? En quoi est-ce di ®rent dôune autre entreprise par exemple dôune PME ? Une 

startup se caract®rise par la volont® de cro´tre tr¯s vite, en sôappuyant g®n®ralement sur une innovation technologique, 

aýn de prendre une position majeure sur un march® ¨ cr®er, en g®n®ral ¨ lô®chelle internationale. Du fait de cette vo-

lont® de pr®empter le march®, il faut investir des montants ýnanciers importants, associ®s ¨ un risque ®lev® car le 

march® en question nôest pas prouv®. Les qualit®s pour r®ussir dans ce domaine incluent la vitesse et la capacit® 

dôadaptation car il est tr¯s fr®quent que lôentreprise ne passe pas les premi¯res phases ou quôelle se trouve un mod¯le 

de viabilit® tr¯s di ®rent du march® imagin® initialement, avec tout ce que cela peut impliquer de remise en question 

des objectifs initiaux. 

Quôest-ce quôun entrepreneur ? Côest quelquôun qui a une forte volont® de mener son propre projet, sans forc®ment 

rentrer dans le cadre dôentreprises ®tablies avec leurs contraintes et leurs mod¯les. Au-del¨ de ce trait commun, il y a 

en r®alit® des motivations sous-jacentes tr¯s di ®rentes : envie de travailler pour soi, besoin de cr®er, dôavoir un im-

pact sur le monde, de construire quelque chose, de croire en ce que lôon fait et ®videmment un espoir de gagner de 

lôargent. Lôespoir est dôailleurs souvent plus important que le fait dôen gagner, tout du moins dans les premiers temps, 

car le court terme de lôentrepreneur (et souvent le long terme) est plus fait de sacriýces ýnanciers que de gains. 

Pour savoir si vous °tes fait pour entreprendre dans lôunivers des startups, pour vous mettre ¨ votre compte ou pour 

cr®er votre PME (qui commencera par °tre une TPE), il me semble quôil est judicieux de vous poser la question de 

vos motivations profondes. Jôobserve beaucoup de jeunes gens foncer ¨ cr®er leur startup parce que côest cool, ¨ la 

mode et que cela permettrait dô°tre libre. Attention, tout le monde nôest pas fait pour °tre entrepreneur, et quand bien 

m°me vous le seriez, la startup nôest pas le seul mod¯le, m°me si lôexp®rience peut °tre tr¯s enrichissante et que cet 

univers est passionnant. 

Si vous nôavez aucune exp®rience de lôentrepreneuriat, voire de lôentreprise, pour ceux qui sortent tout juste des 

®tudes, vous sous-estimez tr¯s certainement la di cult® de construire un ç business rentable è, et en particulier le co¾t 

du temps de nôimporte quelle ressource qui doit travailler sur votre projet. Et vous n®gligez probablement la valeur de 

votre propre temps car, m°me si vous ne vous payez pas, vous renoncez en r®alit® ¨ un salaire que vous auriez sinon, 

donc vous investissez de lôargent, beaucoup dôargent, surtout si vous avez fait des ®tudes sup®rieures. Il vous faut 

lôinclure dans votre mod¯le, sinon vos raisonnements ®conomiques seront in®vitablement faux. 

Et vous surestimez tr¯s probablement la bienveillance des investisseurs de toute sorte (quôil sôagisse de ç business 

angels è ou de fonds). Soyons clairs, ils sont l¨ pour gagner de lôargent et ¨ proportion du risque quôils vont prendre. 

Autant dire que sur un mod¯le non prouv®, pour rester simple, vous serez le dernier servi, ¨ supposer quôil reste 

quelque chose une fois les comptes ®tablis dans le d®tail ¨ lôheure de la sortie. Si vous d®butez sur le sujet et que vous 

levez pour la premi¯re fois des fonds, partez du principe que votre retour sur investissement sera lôexp®rience. 

Je ne peux môemp°cher de penser ¨ cette ancienne blague : 

 Je me suis associ® avec Pierre, un accord de 5 ans 

 Ah, bien, et sur quelles bases ? 

 Il am¯ne lôargent, jôam¯ne lôexp®rience 

 Et dans 5 ans ? 

 Jôaurai lôargent, il aura lôexp®rience ! 

Si on reproduisait cette blague avec un fonds dôinvestissement, ce nôest pas forc®ment de lôargent quôil prendra, 

puisquôau contraire il en am¯nera, mais soyez certain que vous donnerez beaucoup en sueur et en implication, et quôil 

nôest pas certain que vous en retiriez un b®n®ýce ýnancier. Beaucoup se laissent griser par le montant des lev®es de 

fonds, avec lôillusion que plus ils sont ®lev®s, plus cela prouve quôon a du succ¯s. En r®alit®, cela vous donne certes 

des moyens suppl®mentaires de r®aliser votre projet mais cela signiýe aussi que la contrepartie attendue ¨ terme sera 

dôautant plus ®lev®e. Cela accro´t donc la pression sur lôentrepreneur. Ce nôest pas forc®ment un probl¯me, sauf quôil 

faut en avoir parfaite conscience ! 
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Une fois quôon lôa bien compris, les mod¯les des fonds dôinvestissement sont int®ressants car ils vous permettent de 

poursuivre des projets que vous nôauriez pas pu suivre sans mais ayez toujours en t°te que vous avez de fortes 

chances de perdre la main sur votre projet, si quelque chose ne se passe pas comme pr®vu. 

Et je nôai personnellement jamais vu dôentreprise dont le plan se d®roule comme pr®vu . Il y a des sujets sur les-

quels côest probablement la seule voie possible, par exemple dans les biotechnologies o½ les investissements en R&D 

en amont seront tr¯s importants. Et si on choisit de lever de lôargent, il faut aussi parfaitement comprendre la typolo-

gie dôinvestisseurs auxquels on a recours et leur calendrier, et le pr®sent guide vous donne beaucoup de r®ponses sur 

ce sujet. N'oubliez jamais que lôinvestisseur pense ¨ sa sortie avant m°me de rentrer. Ce nôest pas forc®ment la pos-

ture de lôentrepreneur qui nôa pas obligatoirement un horizon de temps bord® pour son projet, sauf pour une sortie qui 

rel¯ve dôune introduction en bourse. 

Il faut donc en revenir aux motivations profondes de lôentrepreneur. Pourquoi je cr®e ? Pour qui ai-je envie de travail-

ler ? Voici un petit exercice, qui nôa rien dôuniversel ni dôabsolu mais qui a le m®rite de poser la question. Supposons 

quôil existe 10 motivations fondamentales pour un entrepreneur, valant chacune 20 points. Je me suis amus® ¨ r®partir 

ces 20 points selon mon propre ressenti de compatibilit® avec les 3 mod¯les dôentrepreneuriat : ind®pendant ¨ son 

compte, cr®ation de PME et cr®ation de startups. 

Graphiquement, cela donne le radar ci-dessous : 

 

Il permet dôillustrer visuellement les raisons qui font naturellement pencher vers une approche de consultant ind®pen-

dant, de cr®ateur de PME ou de lanceur de startup. Il nôy a pas de bon ou de mauvais mod¯le dans lôabsolu mais il y a 

des mod¯les adapt®s ou non ¨ ce que vous °tes et ce qui vous fait avancer. 

Pour conclure, lôentrepreneuriat est donc avant tout un choix bas® sur des motivations tr¯s personnelles. Ces motiva-

tions sont tr¯s importantes ¨ comprendre pour esp®rer r®ussir son projet, quel quôil soit. En e et, la forme du projet, le 

type dôassociation, les partenaires ýnanciers que lôon retiendra et le rythme de d®veloppement que lôon sôimpose 

devront °tre totalement adapt®s ¨ ces motivations et ¨ leur ®volution dans le temps. 

Depuis que jôai cr®® ma propre entreprise SoftFluent en 2005, mes motivations ont aussi ®volu® et le mod¯le de 

lôentreprise et dôassociation a ®galement subi dôimportants changements, en fonction des phases de d®veloppement de 

lôentreprise, bien s¾r, mais tr¯s certainement aussi du fait de mes propres aspirations. 
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Pour les salari®s, la participation et l'int®ressement sont des pistes int®ressantes car ils peuvent °tre 

bas®s sur des crit¯res quantitatifs et/ou qualitatifs et ils induisent peu de charges pour l'entreprise et 

le salari®. La participation peut °tre per­ue imm®diatement ou plac®e sur un Plan d'Epargne Entre-

prise (qui peut au passage d®tenir des titres de la soci®t®) avec exon®ration d'imp¹t sur les plus-

values au bout de cinq ans. Pour distribuer de la participation, il faut cependant faire des b®n®ýces ! 

Pour les contributeurs externes, les attributions doivent id®alement correspondre ¨ une v®ritable 

valeur ajout®e, mesurable et suivie au moins une fois par an. Ceci doit °tre pr®vu dans le pacte 

dôactionnaires. 

En tout cas, la politique de r®mun®ration sôinscrit dans un cadre plus g®n®ral de motivation et de 

responsabilisation des premiers collaborateurs
38
. 

Organisation 

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

vices, ainsi que du marketing et de la vente se posent rapidement apr¯s le d®marrage de la startup, 

surtout lorsquôelle commence ¨ recruter. 

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

cette d®marche ? 

M°me au d®marrage, il est bon de cr®er des descriptions de postes pour clariýer les r¹les sachant 

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

que dans le temps consacr® ¨ la soci®t®. Côest le lot commun des startups. 

Le sc®nario le plus classique intervient ensuite avec des r¹les qui se sp®cialisent au gr® de la crois-

sance des e ectifs. Les premi¯res recrues polyvalentes doivent se sp®cialiser, au risque de perdre 

une partie de leur pr®-carr®. 

Ce qui nôest pas toujours facile ¨ accepter lorsque ces recrues ne prennent pas des responsabilit®s de 

management au gr® de la croissance de lôentreprise. Si elles avaient des aspirations de ce c¹t®-l¨, 

autant quôelles aient ®t® d®tect®es, discut®es et g®r®es avec tact ! 

Les premi¯res recrues vont 

devoir ensuite 

se sp®cialiser ou prendre 

des responsabilit®s 

manag®riales. 

 Le meilleur sc®nario ®tant dôavoir recrut® ses premiers col-

laborateurs ç contributeurs individuels è dans lôoptique de 

leur donner ensuite un r¹le de management des ®quipes ¨ 

recruter. Il nôest cependant pas toujours ®vident dôanticiper 

les capacit®s manag®riales dôune jeune recrue dans une star-

tup. Il faut du recul et de lôexp®rience, notamment dans 

lôobservation des collaborateurs fonctionnant en mode projet 

pour se faire une id®e de leur potentiel. 

Faut-il au d®part g®n®rer une s®paration des r¹les entre R&D et services pour ®viter la confusion des 

genres ? A partir de quel stade d®clencher cette s®paration ? 

Côest une question cl® pour les ®diteurs de logiciels et pour toutes les PME innovantes qui ont be-

soin dôavoir une activit® de service pour personnaliser leur o re produit pour leurs clients. Lorsque 

lôentreprise int¯gre trop ®troitement ses activit®s de R&D et de service, son centre de gravit® risque 

de glisser inexorablement vers le service, au d®triment de son approche produit. Or côest lôapproche 

produit qui g®n¯re les e ets de volume et pr®sente le meilleur mod¯le ®conomique. 

Tout ce qui en d®tourne la soci®t® la rapproche de la soci®t® de service, un mod¯le ®conomique fort 

honorable mais ®loign® de la notion de startup ¨ forte croissance et aussi des attentes des investis-

seurs. 

                                                 
38 Voir Marie Ekeland : "Il faut responsabiliser les salari®s pour cr®er de la conýance". 

http://equationdelaconfiance.fr/rencontre/marie-ekeland-il-faut-responsabiliser-les-salaries-pour-creer-de-la-confiance
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Le cercle non vertueux ¨ ®viter est le suivant : la R&D est tent®e de r®pondre au coup par coup aux 

demandes des (rares) clients prospect®s avec succ¯s par les commerciaux. Pour satisfaire ces pre-

miers clients ï souvent exigeants et pas forc®ment bons payeurs, elle fera du sur-mesure. Cela ®loi-

gnera la soci®t® de la capacit® ¨ cr®er un produit g®n®rique. 

La s®paration rapide entre R&D et service ï lorsque les capacit®s de recrutement le permettent ï 

rend possible dôenclencher le sc®nario suivant qui est plus vertueux : 

¶ Le service sôoccupe des demandes sp®ciýques des clients, la R&D du contenu g®n®rique du 

produit et de la mani¯re de le faire ®voluer pour r®pondre aux demandes sp®ciýques. 

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

techniques ï souvent logicielles ï s®parant la partie g®n®rique de la partie sp®ciýque du logiciel. 

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

tierces-parties ou de d®veloppement de produits tierces-parties. Cela permet de transformer son 

produit en ç plateforme è. 

M°me question sur la vente et le marketing : comment les associer ou les dissocier ? 

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

un mod¯le de vente/marketing direct vers des entreprises ou un mod¯le grand public. 

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

keting et ensuite les s®parer. La pond®ration du mix marketing/vente est tr¯s orient®e vente. 

Dans le second, on aura dôun c¹t® un mix marketing destin® ¨ une audience de masse (grand public, 

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

tion, SSII, etc) ou dôinþuenceurs. La pond®ration du mix marketing/vente est tr¯s orient®e marke-

ting. 

Tr¯s souvent cependant, la startup d®marre avec une personne en charge de toutes les activit®s mar-

keting et communication et une ®quipe commerciale. Tr¯s vite, la personne en charge du marketing 

et de la communication devra °tre d®doubl®e avec une personne ç marcom è en charge des op®ra-

tions marketing et communication g®n®riques (relations presse, ®v¯nements, publicit®, etc) et une 

autre en charge du marketing clients et partenaires. Et la sp®cialisation se poursuivra ainsi au gr® de 

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

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

lôentreprise et de ses ressources, toujours limit®es. 

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

Bien s¾r ! Sachant quôil y a plusieurs sortes dôimplications : 

¶ Le ç community management è qui consiste ¨ ®tablir une liaison avec ses utilisateurs par le biais 

de divers r®seaux sociaux (page Facebook, compte Twitter, etc.). 

Lôimplication de ses 

d®veloppeurs 

dans les communaut®s  

va alimenter lôimage  

de la startup et lôaider ¨ 

recruter les meilleurs 

qui se sentiront valoris®s. 

 ¶ La contribution ¨ des projets communautaires, tels que 
des projets open source. Dans ce cas, il doit sôagir dôune 

d®cision de la startup et pas dôune d®cision individuelle ! 

Elle sera g®n®ralement utile pour faire conna´tre la so-

ci®t®. 

¶ La r®daction dôarticles techniques sur les sujets quôils 
ma´trisent et leur publication dans des magazines pour 

d®veloppeurs. Le summum ®tant de le faire en anglais et 

dans des supports internationaux. Ceci contribuera ¨ 

alimenter positivement lôimage dôemployeur de la star-

tup. 
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Sept étapes pour trouver un bon développeur  

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

La strat®gie : p®n®trer les r®seaux, °tre actif dans la communaut® et °tre sur leur 

terrain. 

D®limitez votre cible 

Suivant lôavis de votre CTO ou de proýls techniques dans votre entourage person-

nel, d®terminez les technologies adapt®es au d®veloppement de votre produit et sôil 

existe plusieurs alternatives (Python, Ruby on Rails, JavaScript...), ýxez-vous sur 

lôune dôentre elles.  

Gardez en t°te que la plupart des d®veloppeurs dans les milieux des startups (en particulier les jeunes et ceux qui 

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

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

Rendez-vous aux ®v®nements sp®cialis®s 

Identiýez les ®v®nements dans votre r®gion li®s ¨ lôoutil que vous avez choisi et tout particuli¯rement son ç user 

group meetup è, cette rencontre mensuelle du groupe dôutilisateurs. Ces ®v®nements sont riches en opportunit®s 

de r®seautage car, bien que les d®veloppeurs y soient nombreux, les porteurs de projets osent peu sôy risquer : 

vous aurez donc un maximum de chances de faire de bonnes rencontres. Tr¯s pr®sents ¨ Paris, ces user groups 

existent dans toute la France et le site Meetup.com est tr¯s e cace pour se tenir inform® des ®v®nements. 

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

Soyez pr®sents sur les forums 

En dehors des ®v®nements, les communaut®s de d®veloppeurs sont tr¯s actives en ligne. Les groupes 

dôutilisateurs animent des forums, souvent des googlegroups tr¯s fonctionnels et peu glamour mais qui sont r®pu-

t®s pour °tre r®serv®s aux initi®s et g®n¯rent un traýc de grande qualit®. Un article ou une annonce (attention ce 

nôest pas un job board) sur ces forums vous o riront une visibilit® incomparable au cîur de votre cible. Et 

lôusage de ces forums aura lôavantage de vous roder ¨ leur jargon ! 

Exemples : NantesJS, Bordeaux JUG, Lyon.rb et Paris Android User Group. 

Montez des partenariats avec les ®coles 

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

de d®veloppeurs que vous devez inýltrer. Vous pouvez dôembl®e participer aux forums entreprises et °tre pr®sents 

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

m°lez-vous ¨ la p®dagogie : proposez un concours de d®veloppement et/ou une conf®rence suivis dôun moment de 

networking avec des stages ou des emplois ¨ la cl®. Le groupe IONIS a aussi mont® un startup studio destin® aux 

entrepreneurs dont les fondateurs ne sont pas d®veloppeurs. 

Utilisez les job boards et les cv-th¯ques 

lesjeudis.com et Monster sont les jobs boards les plus utilis®s dans lôinformatique (Barom¯tre Externeo et Exclu-

sif RH 2010). Il existe ®galement des sites comme Remix Jobs et Human Coders, sp®cialis®s sur les m®tiers de 

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

Privil®giez les plateformes et r®seaux sociaux 

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

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

les outils gratuits pour faire savoir que vous recrutez, un tweet sut parfois ! Si vous avez un peu plus de budget, 

inscrivez-vous sur une plate-forme de recrutement comme Talent.io qui d®nichent chaque semaine un nouveau 

ç batch è de 30 ¨ 50 d®veloppeurs, class®s par qualiýcation. Si vous embauchez par leur interm®diaire, les frais 

sont de 12 ¨ 15% du salaire brut de votre nouvelle recrue (toujours moins cher quôune agence de recrutement qui 

est plut¹t dans les 20-25%). 

Organisez un ®v®nement 

Lôid®e est de r®ellement engager les d®veloppeurs en les rendant actifs sur vos probl®matiques. En fonction de 

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

dans une ®cole dôinformatique, un hackathon ¨ partir de vos API ou encore une conf®rence sur votre technologie 

avec des intervenants de qualit®. L¨ encore, les d®veloppeurs sôint®resseront ¨ votre entreprise pour son caract¯re 

innovant, et pour ce quôelle leur propose concr¯tement sur le terrain du d®veloppement. 

 

http://www.meetup.com/
http://www.paug.fr/
http://nantesjs.org/
http://bordeauxjug.org/
http://lyonrb.fr/
https://groups.google.com/forum/#!forum/nantesjs
https://groups.google.com/forum/#!forum/bordeauxjug
https://groups.google.com/forum/#!forum/rubylyon
https://plus.google.com/103781206198600111125/posts
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Comment industrialiser les processus de 

lôentreprise avec sa croissance ? Que ce soit les 

processus techniques ou les processus de la rela-

tion client. 

La question se pose rapidement dans le d®velop-

pement logiciel, souvent peu structur® au d®but 

de la croissance, ainsi que dans les processus de 

vente et marketing. Mais aussi pour le commerce 

en ligne et tous les mod¯les qui impliquent un 

grand nombre de clients ou de partenaires. Les 

processus doivent °tre mod®lis®s de mani¯re ex-

p®rimentale, d®ýnis par exemple sous forme de 

graphes, et faciles ¨ communiquer aux ®quipes 

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

Faut-il avoir un Chief Happiness O cer dans la 

startup ? 

Cette appellation des DRH des startups a de quoi 

faire sourire par son c¹t® naµf. Il est vrai que les 

DRH des startups ont du pain sur la planche pour 

¨ la fois recruter et conserver les recrues des star-

tups dans un environnement tr¯s concurrentiel et 

sous une pression tr¯s forte. 

Mais la pression est toujours forte dans une star-

tup. Si elle va bien et est en forte croissance, les 

®quipes seront chroniquement sous-sta ®es et 

lôajout de strates manag®riales va syst®matique-

ment compliquer la communication interne et la 

collaboration. Si la startup va mal eh biené 

(presque) tout va mal ! Donc, ®vitez de survendre 

le bonheur
39

 ! 

Sous-traitance 

Quelles fonctions de la startup faut-il sous-

traiter ? 

Quand on d®marre sa startup, on ne peut pas tout 

faire soi-m°me ! M°me lorsque lôon est une 

®quipe de quelques fondateurs. 

Les fonctions les plus classiquement sous-trait®es 

dans la startup sont celles qui ne rel¯vent pas du 

cîur de m®tier de lôentreprise : 

¶ Lôaide au recrutement, comme nous lôavons 

d®j¨ vu, pour des chasses de t°tes, que lôon 

pourra supporter une fois une premi¯re lev®e 

de fonds r®alis®e. 

¶ Les fonctions juridiques : avocats dôa aires 

(pour la cr®ation des statuts de lôentreprise, du pacte dôactionnaires, la gestion des assembl®es 

                                                 
39 Voir Philippe Gabilliet (ESCP) : çLe Chief Happiness O cer est une escroquerie intellectuelleè, dans FrenchWeb, d®cembre 2018. 

Une pénurie de développeurs  
ou une pénurie de bons projets ?  

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

La ç p®nurie è de d®veloppeurs est ressentie ¨ tous 

les niveaux : agences de recrutement, SSII, startups 

et entrepreneurs. Cependant il faut bien com-

prendre que le recrutement des d®veloppeurs est 

aussi p®nible pour les entreprises que pour ces 

derniers et les informaticiens peinent ¨ trouver des 

issues professionnelles qui leur conviennent. 

 

Les postes propos®s par les grandes entreprises de 

services num®riques (ESN) sont majoritairement 

de la maintenance (plus de 70% des missions), du 

consulting ou de la gestion de projet en relation 

avec des d®veloppeurs outsourc®s. Peu de place 

donc pour la d®couverte de nouvelles technologies, 

la construction de prototypes ou encore la R&D 

m°me si les grandes ESN ont maintenant des uni-

t®s d®di®es ¨ lôexp®rimentation et ̈ lôinnovation. 

Du c¹t® des startups, les porteurs de projets qui se 

plaignent constamment du manque de d®velop-

peurs nôont n®anmoins pas toujours des o res plus 

attractives ! Tout comme les investisseurs, les 

d®veloppeurs voient d®ýler un grand nombre de 

projets et se sont forg® un regard tr¯s r®aliste et 

tr¯s critique. Ne ç vendez è pas votre bo´te aux 

d®veloppeurs de la m°me mani¯re que vous pit-

chez un business angel : parlez-leur plut¹t des d®ýs 

techniques, soyez honn°tes et r®alistes sur les am-

bitions de votre soci®t® et montrez-lui des perspec-

tives de carri¯re atteignables. 

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

texte est celui de salaires encore trop bas : 45 Kú 

en moyenne dans le Web et 37 Kú pour les jeunes 

dipl¹m®s, pour un temps de travail d®passant lar-

gement les 40 heures hebdomadaires ï surtout dans 

les toutes petites structures ï et que les d®velop-

peurs sont sensibles ¨ lôam®lioration de leurs con-

ditions de travail. 

En conclusion, la solution num®ro un pour trouver 

un d®veloppeur côest dôavoir une o re int®ressante. 

Basique, mais e cace ! 

 . 

https://www.frenchweb.fr/philippe-gabilliet-escp-le-chief-happiness-officer-est-une-escroquerie-intellectuelle/342298
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g®n®rales, les contrats avec les clients et partenaires comme chez CaptainContrat, la domicilia-

tion avec sedomicilier.fr) et un conseil en propri®t® intellectuelle (d®p¹ts de brevets, accords de 

licences, litiges, d®p¹t de marques). 

¶ Les fonctions ýnanci¯res et comptables avec un expert-comptable, en plus dôun commissaire 

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

un. 

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

dans la cr®ation graphique (notamment pour cr®er le logo et la charte de communication de 

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

t®s du produit ¨ cr®er), dans le r®f®rencement dans les moteurs de recherche (agence de SEO) 

ou la gestion des relations publiques ou institutionnelles. 

¶ La localisation des logiciels pour toucher rapidement les march®s internationaux vis®s, surtout 

lorsquôelle doit int®grer des langues peu courantes. 

¶ La production physique, lorsque la soci®t® con­oit des produits mat®riels mais ne souhaite pas 

disposer de ses propres usines faute 

dô®conomie dô®chelle. Ces usines sont soit en 

France, en Europe voire en Asie. On privil®gie 

en g®n®ral la fabrication en France pour les 

premi¯res petites s®ries, surtout si le produit est 

tr¯s innovant. Pour les produits plus standards 

et/ou les produits r®alis®s en volume (plusieurs 

milliers dôunit®s), on peut faire appel ¨ des 

sous-traitants en Asie. Mais ce nôest pas un 

sport facile ! On peut ®ventuellement se faire 

aider dôinterm®diaires qui sont souvent des 

fran­ais ®tablis l¨-bas et notamment ¨ Shen-

zhen en Chine comme par le programme 

dôacc®l®ration Hax. Le suivi de la qualit® est 

un point critique de la sous-traitance en Chine, 

sans compter les risques de contrefa­on ! 

¶ Lôh®bergement des serveurs de lôentreprise, 

qui existe sous plusieurs formules (serveurs 

mutualis®s, d®di®s, cloud computing, etc). 

On fait alors appel ¨ des prestataires de services 

sp®cialis®s ou ¨ des intervenants ¨ temps partiel. 

Le choix des prestataires ne doit ®videmment pas 

°tre fait ¨ la l®g¯re. Il faut lancer des consultations, 

faire un choix parmi plusieurs et ne pas juste pren-

dre le premier venu envoy® par une relation. Il faut 

aussi savoir leur donner des objectifs pr®cis quanti-

tatifs comme qualitatifs, document®s et avec des 

livrables clairs et des d®lais. 

Faut-il sous-traiter les d®veloppements logiciels ? 

Tout d®pend du m®tier de la startup et de sa valeur ajout®e ! 

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

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

quoique fr®quent dans le domaine du commerce ®lectronique et lorsque la di ®renciation de lôo re 

de la startup est beaucoup plus m®tier que technologique. Mais autant les startups cr®®es par des 

Les pays de l offshore 

Voici une liste non exhaustive de pays o½ peu-

vent °tre r®alis®s des d®veloppements logiciels 

en o shore : 

Ukraine et Russie : on y trouve dôexcellents 

d®veloppeurs mais ils ne sont pas faciles ¨ ma-

nager et ils parlent rarement le fran­ais. Il faut 

donc une solide structure de management sur 

place pour les encadrer et °tre carr® sur ce qui 

est attendu dôeux. 

Roumanie : on y trouve des d®veloppeurs fran-

cophones. On en trouve aussi ¨ Madagascar 

ainsi quô¨ lôIle Maurice. 

Inde : une solution rarement utilis®e par les 

startups. D®calages horaires, anglais di cile ¨ 

comprendre au t®l®phone, management pas 

®vident. 

Tunisie et Maroc : on y trouve des d®velop-

peurs bien form®s et francophones. Des soci®t®s 

de services sp®cialis®es dans lôo shore se sont 

mont®es l¨-bas qui ciblent sp®ciýquement le 

march® fran­ais. Souvent, ce sont des ýliales 

locales de soci®t®s fran­aises. 

Isra±l : on y trouve des d®veloppeurs franco-

phones dôexcellent niveau. Le di ®rentiel de 

co¾t est cependant moins grand avec la France 

que pour les autres pays de cette liste. 

Outre Mer : côest une autre solution ¨ esvisager 

(R®union, Guadeloupe,é) avec lôavantage, pour 

la R®union, dôun d®calage horaire de seulement 

deux heures avec lôhexagone. 
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ing®nieurs peuvent manquer de comp®tences commerciales et marketing, autant celles qui sont 

cr®®es par des proýls ç business è manquent souvent de comp®tences techniques et produits ! 

Lorsque la sous-traitance des d®veloppements logiciels a lieu, elle se fait g®n®ralement : 

¶ Dans une ESN ou agence de d®veloppement web locale. 

¶ Chez un ou plusieurs d®veloppeurs ind®pendants (freelance). 

¶ En o shore, dans une soci®t® de service avec ou sans une soci®t® interm®diaire ®tablie en 

France. 

Dans tous les cas de ýgure, la sous-traitance se d®roule mieux lorsque les d®veloppeurs ne sont pas 

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

et lorsque les ®quipes de la startup sont ¨ m°me de produire des sp®ciýcations d®taill®es et assez 

stables du logiciel ¨ r®aliser et que des proc®dures de contr¹le qualit® strictes sont mises en place 

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

L ADN de l innovateur 

par Yann Le Beux, qui était alors au Consulat de France à Boston, r eproduit 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 cofond a-

teur de YUX Dakar. Rédigé en 2009 et toujours d actualité. 

ç On reconna´t les cr®ateurs ¨ leur capacit® ¨ g®n®rer des innovations de rupture, 

en avance sur leur temps. Longtemps consid®r®e comme du g®nie pur et inn®, cette 

aptitude ¨ l'innovation r®sulterait en fait d'une s®rie de cinq facteurs comporte-

mentaux. La bonne nouvelle, c'est que chacun d'entre nous est en mesure d'am®lio-

rer ces cinq comp®tences. è  

Ce sont les conclusions de la s®rieuse Harvard Business Review qui contient une ®tude conduite par des profes-

seurs de l'®cole de commerce de la m°me universit® (dont le c®l¯bre prof. Clayton Christensen), de l'INSEAD et 

de Brigham Young University. Elle a port® sur plus de 3.000 cadres et 500 entrepreneurs, dont des entretiens avec 

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

L'®tude d®montre en eet que les "grands innovateurs" se d®marquent du reste des personnes sond®es. En fait, cinq 

"comp®tences de d®couverte" distingueraient ces visionnaires du commun des mortels : l'associativit®, le question-

nement, l'observation, l'exp®rimentation et le r®seautage. 

Les innovateurs ont en e et en commun cette forte capacit® ¨ corr®ler de nombreuses id®es et des informations 

venant de domaines di ®rents, cr®ant des combinaisons que personne n'aurait imagin®es auparavant. Ce concept, 

que les auteurs de l'®tude d®crivent comme l'associativit®, am¯ne les innovateurs ¨ disposer d'un sch®ma de pens®e 

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

Par ailleurs, les chercheurs ajoutent que le mode de pens®e de ces grands innovateurs est en fait aliment® par la 

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

ces grands innovateurs parlent ¨ de nombreuses personnes d'horizons extr°mement vari®s, qui les poussent ¨ se 

remettre constamment en question, ¨ "mettre au d®ý" les id®es re­ues. Ils sont ®galement anim®s par une forte 

tendance ¨ questionner constamment leur environnement : "Pourquoi ceci marche-t-il de cette mani¯re ?" ; "pour-

quoi ne ferait t-on pas autrement ?". Ils ont ®galement, un peu ¨ la mani¯re d'un enfant, l'envie d'exp®rimenter 

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

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

L'enseignement v®hicul® par ce papier est que la capacit® d'innovation de tout individu r®side dans sa fa­on d'agir, 

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

"Steve Jobs" en deux semaines mais que nous pouvons tous °tre capables de progressivement am®liorer notre 

"innovativit®". 

Cette ®tude est certainement l'une des plus abouties que l'on connaisse sur le sujet. Elle ®tablit une corr®lation tr¯s 

positive entre la capacit® 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 inn®, c'est ®galement le fruit d'un long apprentissage. 
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La sous-traitance o shore 

du cîur du produit est 

rarement une exp®rience 

positive pour les startups 

qui la tentent. 

 La sous-traitance o shore du cîur du produit est rarement 

une exp®rience tr¯s positive pour les startups qui la tentent. 

Elle est initialement motiv®e par des co¾ts r®duits mais pas 

seulement. Côest aussi un moyen de faire face ¨ la p®nurie 

de d®veloppeurs dans certaines sp®cialit®s. Mais tr¯s sou-

vent, des probl¯mes de qualit® ou de r®activit® interviennent 

et au bout du compte, la startup doit ensuite faire des pieds 

et des mains pour rapatrier en France ou chez elle les d®ve-

loppements. 

Dans toute sous-traitance, il faut pr®server le bon ®quilibre contr¹le-d®pendance-motivation : pou-

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

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

sous-traite et, enýn, avoir une position de repli sur une autre solution en cas de probl¯me. La moti-

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

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

Ce que lôon gagne dôun c¹t®, on le perd en coordination. Sans compter la fatigue et les d®lais impo-

s®s par les d®calages horaires ®ventuels avec les sous-traitants. 

Les solutions bien ®quilibr®es consistent ¨ contr¹ler dans la startup le cîur de son logiciel ou site 

web et  ̈ne sous-traiter que des modules p®riph®riques ou les d®veloppements personnalis®s pour 

les grands clients. 

Cela peut °tre tel ou tel client pour un syst¯me dôexploitation mobile (iPhone, Android, etc), tel mo-

dule de conversion ou plug-in, etc. Cette sous-traitance concerne des modules de faible taille. Elle 

n®cessitera au passage la documentation dôAPIs (interfaces de programmation) pour les d®velop-

peurs externes, une bonne discipline qui anticipera la cr®ation dôun ®cosyst¯me dôapplications 

tierces parties pour la startup. 

Par ailleurs, en se d®brouillant bien, une partie signiýcative des d®veloppements r®alis®s en interne 

peut °tre subventionn®e par le Cr®dit Imp¹t Recherche voire par des appels ¨ projets divers de 

lôEtat
40
. 

En tout ®tat de cause, il faut que lô®quipe des fondateurs de la startup comprenne un ç homme pro-

duit è qui le d®ýnit et qui g¯re les relations avec les sous-traitants qui le r®alisent. 

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

Certaines startups tr¯s technologiques sont tent®es de sous-traiter les fonctions marketing et/ou 

commerciales pour vendre leur produit. 

Ce choix est g®n®ralement motiv® par le manque de comp®tences internes dans ces domaines. Plus 

rarement, il peut aussi lô°tre par la sp®cialit® des fonctions ¨ engager dans le cycle de vente ou par 

leur nombre. On peut par exemple avoir besoin de forces de vente terrain pour pousser un produit 

dans la grande distribution. M°me les grandes entreprises du secteur de lô®lectronique de loisir peu-

vent °tre amen®es ¨ sous-traiter les forces commerciales associ®es. 

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

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

ment è
41
. 

                                                 
40 N®anmoins, faire appel ¨ un sous-traitant agr®® recherche permet de rendre la partie R&D de la facture elle aussi ®ligible au titre du 

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

produit est cl® dans la 

startup car elle est ¨ la 

crois®e des chemins entre 

la d®ýnition du produit, le 

business planning, la 

communication et les 

ventes. 

 La fonction marketing produit est cl® dans la startup car elle 

est ¨ la crois®e des chemins entre le d®veloppement (pour 

pr®parer la roadmap), le business planning, la communica-

tion et les ventes. Dôo½ lôint®r°t, lorsque lôon se lance, de ne 

pas °tre seul comme fondateur et dôavoir plusieurs associ®s, 

dont au moins un aura la sp®cialit® marketing/vente. 

Les fonctions marketing sous-trait®es sont des sp®cialit®s 

ç marcom è comme les relations presse, la gestion 

dô®v¯nement, le marketing direct, la publicit®, le SEO. Mais 

pas le cîur qui est le marketing de lôo re produit et services 

de la startup. 

De m°me, les premi¯res ventes ne se sous-traitent pas ! Ce sont les fondateurs qui assurent la vente 

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

Steve Blank dans ç 4 steps to the epiphany è consiste ¨ recruter une ®quipe commerciale avant 

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

°tre test® par les fondateurs de lôentreprise qui en sont les premiers commerciaux. 

Côest seulement une fois que le mod¯le a ®t® ®prouv® et semble reproductible et que le discours a 

®t® test® et formalis® que la startup peut embaucher ses premiers commerciaux qui vont ex®cuter ce 

processus de vente formalis®. Le mieux ®tant ®videmment que lôun des fondateurs joue le r¹le de 

patron des ventes. 

Quand faut-il faire appel aux Junior-Entreprises ? 
42

 

Les Junior-Entreprises sont des associations loi 1901 ¨ but non lucratif et ̈  vocation ®conomique et 

p®dagogique. Elles sont divis®es en deux grandes familles : les commerciales et les ing®nieures. 

Elles emploient des ®tudiants de leur ®cole ou universit® aýn de r®aliser des missions ¨ but p®dago-

gique. 

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

®tudiants employ®s sont r®mun®r®s ¨ la journ®e de travail, le prix 

de la journ®e factur®e d®pendant des structures et tournant autour 

de 200ú HT. 

Une J.E. est ainsi particuli¯rement comp®titive avec les tarifs des 

cabinets de conseil habitu®s ¨ accompagner des entrepreneurs, ce 

qui est int®ressant pour les entreprises en phase de cr®ation 

m°me si aucune aide publique nôest pr®vue pour aider au ýnan-

cement particulier de ces missions de conseil.  

Les ®tudiants des Junior Entreprises sont s®lectionn®s selon les besoins des entreprises clientes. Les 

missions r®alis®es vont des ®tudes de march®, de lô®criture de Business Plan, de plan de communi-

cation (J.E. commerciales) ¨ des missions de webdesign, de r®f®rencement, dô®tude dôing®nierie 

(J.E. ing®nieures) et bien dôautres, sp®ciýques ¨ chaque J.E. 

                                                                                                                                                                  
41 Le ç program management è est la fonction, souvent assur®e par le Directeur Technique, consistant ¨ d®ýnir la roadmap produit et 

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

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

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

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

ment. On peut aussi appeler cela le ç marketing amont è par opposition au ç marketing aval è qui consiste ¨ faire conna´tre le produit 

et ¨ donner envie de lôacheter ¨ des clients potentiels. 

42 Cette partie sur les Junior Entreprises a ®t® r®dig®e par Kevin Smouts ï photo ci-dessus - qui ®tait ®tudiant ¨ EM LYON Business 

School (au moment de sa contribution) et Chef de Projet et Responsable SI dans la Junior Entreprise de cette ®cole. 
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Pour une startup, lôint®r°t dôune Junior Entreprise va cependant bien au-del¨ : 

¶ Lô©ge des personnes qui vont travailler sur la mission, notamment dans le cas dôune startup web, 

est un r®el avantage : côest la g®n®ration qui a grandi avec internet, qui utilise tous les outils du 

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

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

jeunes. 

¶ Cela peut °tre lôoccasion de se cr®er un vivier ®tudiant pour des recrutements futurs, au m°me 
titre que lôappel ¨ des stagiaires. 

¶ La grande disponibilit® des ®tudiants ! Les startups nôont g®n®ralement pas un rythme habituel, 

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

m°me rythme que le sien ? L¨, les J.E. ont un fort atout : vous travaillez avec des ®tudiants, 

þexibles et g®n®ralement extr°mement motiv®s. Travailler tard le soir ? Lôhabitude est prise 

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

¶ Il existe des Junior-Entreprises partout en r®gion, ce qui peut encore mieux r®pondre ¨ la pro-

bl®matique dôune startup r®gionale ou voulant ®viter les d®placements vers Paris pour se faire 

accompagner. 

Le nom ç Junior-Entreprise 

è est un label qui garantit 

la structure mais pas la 

qualit® du travail. Il faut 

donc °tre vigilant quant au 

choix de la J.E. travaillant 

sur son projet. 

 Une petite mise en garde cependant, le nom ç Junior-

Entreprise è est un label qui garantit la structure mais pas la 

qualit® du travail. Il faut donc °tre vigilant quant au choix de 

la J.E. travaillant sur son projet et des ®l¯ves qui seront 

aect®s ¨ votre projet. Il est pr®f®rable de travailler par re-

commandation : si vous avez eu un ®cho dôune bonne J.E. 

en la mati¯re par une personne qui avait relativement le 

m°me besoin que vous. 

Pour ce qui concerne de gros projets comme lôaide ¨ la cr®a-

tion de Business Plan, il vaut mieux sôorienter vers des J.E. 

faisant preuve dôun certain niveau dôactivit® annuelle aýn de 

capitaliser au mieux sur leur exp®rience. 

Dans les J.E. commerciales, la mission la plus fr®quente est lôaccompagnement ¨ lô®criture du Busi-

ness Plan. En e et, beaucoup dôentrepreneurs ont une id®e tr¯s claire du business quôils veulent 

monter mais ont du mal ¨ exprimer clairement leur business model. Pis encore, ¨ le pr®senter de 

mani¯re convaincante. Lôint®r°t de la J.E. dans ce cas a toujours ®t® dôaccompagner lôentrepreneur 

en lui transmettant la rigueur n®cessaire ¨ lô®criture dôun bon Business Plan, que ce soit 

lôorganisation du contenu comme la r®alisation des pr®visions ýnanci¯res. 

En compl®ment de lô®criture du Business Plan, les entrepreneurs missionnent souvent les J.E. pour 

r®aliser compl¯tement certaines parties, la plus fr®quente ®tant bien s¾r lô®tude de la concurrence 

mais aussi la validation du march® cible, la strat®gie marketing, le plan de communication ou en-

core les pr®visions ýnanci¯res. 

La conýguration fr®quente est lôaccompagnement dôing®nieurs ou d®veloppeurs qui ont id®e tr¯s 

vague de la mani¯re de mettre une invention sur le march®. On peut avoir ®galement dôautres types 

de clients comme des personnes qui veulent proýter de la cr®ativit® et du dynamisme dôune Junior-

Entreprise pour mettre au point un plan de communication innovant sur leur projet d®j¨ bien ýcel®. 

Chaque client est di ®rent mais surtout chaque r®ponse aux probl®matiques du client est di ®rente. 
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Voici pour terminer quelques conseils sur les bonnes questions ¨ se poser et ce quôil faut pr®parer 

avant dôaller voir une J.E. : 

¶ Suis-je ¨ un stade assez avanc® dans lô®laboration de mon business model pour justiýer de faire 

appel ¨ des conseils factur®s ? Une ®tude de march® ç pour voir è peut revenir cher, alors que ce 

nôest pas l¨ o½ vous tirerez lôint®r°t principal dôune Junior-Entreprise. 

¶ Ai-je une id®e claire de ce que jôai ¨ faire faire ¨ la J.E. ? Puis-je r®aliser un cahier des charges ¨ 

leur transmettre ? (pas la peine dô®crire 10 pages non plus, une ̈  deux pages su sent g®n®rale-

ment). 

¶ Ai-je le budget su sant pour faire travailler une J.E. sur mon projet ? Soit entre 2Kú HT et 5Kú 

HT en g®n®ral, jusquô¨ 8Kú HT pour un business plan complet. 

La prophétie du chauffeur de taxi morbihannais  

par Michel Nizon, co-fondateur en 2018 de Kchehck, plateforme de notation et d'analyse 
des start ups françaises, américaines et britannique s. Rédigé en 2018. 

La proph®tie que m'avait faite un chau eur de taxi breton il y a 4 ans environ, s'®tait enýn 

r®alis®e. Il m'avait a rm® ¨ l'®poque comme une v®rit® absolue, lors d'un court trajet d'une 

gare SNCF du Morbihan ¨ mon lieu de rendez-vous professionnel toujours dans le m°me 

d®partement, que le prochain Pr®sident de la R®publique serait celui qui supprimerait le 

RSI.  
 

Le RSI  est mort, vive la S®curit® sociale des ind®pendants ! C'®tait e ectivement un engagement du candidat 

Emmanuel Macron. Elu, la promesse a ®t® tenue. 

Le R®gime Social des Ind®pendants va °tre int®gr® au R®gime G®n®ral de la S®curit® Sociale progressivement ¨ 

partir du 1er janvier 2018 jusqu'¨ sa totale extinction, au plus tard le 31 d®cembre 2019. Il concernait en 2016, 4,6 

millions de personnes. Ses promoteurs en attendent plus d'e cacit®, plus de rapidit® et plus de simplicit®, les 

entrepreneurs concern®s les plus optimistes en esp¯rent z®ro souci et z®ro tracas. Bref la disparition aussi, de 

visites d'huissiers pour des sommes indues. Croisons les doigts ! 

Pour nous aider ¨ y voir plus clair sur la r®forme annonc®e, j'ai naturellement cherch® un document o ciel et je 

l'ai trouv®. Il fait 16 pages quand m°me, il faut dire que le sujet est pour le moins complexe. Ce texte est intitul® : 

Programme du gouvernement en faveur des travailleurs ind®pendants. Il a ®t® publi® le 5 septembre 2017 par le 

Service de presse de Matignon. 

Tout commence d'abord par un cadeau signiýcatif pour les entrepreneuses et entrepreneurs, aýn de souhaiter la 

bienvenue ¨ toutes celles et tous ceux qui vont commencer ¨ vivre une nouvelle aventure entrepreneuriale l'ann®e 

prochaine : 

Un dispositif g®n®ralis® dôexon®ration de lôensemble des cotisations de s®curit® sociale dues par les cr®ateurs et 

repreneurs dôentreprise au titre de leur premi¯re ann®e dôactivit® sera ainsi mis en place ¨ compter du 1er janvier 

2019. Ce dispositif b®n®ýciera ¨ tous les entrepreneurs ayant un revenu annuel net inf®rieur ¨ 40 000 euros au 

titre de leur premi¯re ann®e dôexercice. (extrait de la page 5). 

Toujours chouchout®s, ces cr®atrices et cr®ateurs de richesses b®n®ýcieront d'un v®ritable Guichet Unique : 

Suite ¨ lôadossement du RSI au r®gime g®n®ral, les URSSAF d®signeront pour chaque cr®ateur dôentreprise un 

interlocuteur d®di®, qui accompagnera personnellement lôentrepreneur dans la p®riode de lancement de son acti-

vit®. (encore cette fameuse page 5) 

Risque ®lev® êMHA de GIGO ou Garbage In Garbage Out ! 

Malgr® toute la bonne volont® visible du gouvernement et des personnels administratifs concern®s aýn d'assurer le 

succ¯s de cette r®forme, j'ai bien peur que ce transfert ne soit g©ch® par un risque quasi in®vitable, de GIGO ayant 

pour origine le syst¯me informatique du RSI. Wikipedia nous apprend que si les entr®es dôun syst¯me sont mau-

vaises, les sorties le sont forc®ment aussi. 

Le d®lai de 2 ans impos® aux personnes concern®es pour assurer le transfert du RSI vers l'URSSAF me parait 

extr°mement serr® sinon impossible, au regard de la complexit® de l'op®ration, surtout que je ne suis pas s¾r de la 

qualit® ¨ 100% des donn®es d'origine du RSI !  A aire ¨ suivre ! 
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Et enýn la plus importante de toutes : 

¶ Ai-je r®ellement envie/est-ce que jôaccepte, de faire travailler quelquôun dôext®rieur sur mon 

projet ? Les entrepreneurs sont souvent r®ticents ¨ partager enti¯rement leur business model, 

leur vision, leurs pr®visions, etc. alors que ce sont des conditions sine qua non au bon d®roule-

ment de la mission. En e et, comment conseiller sans savoir compl¯tement de quoi lôon parle ? 

Et au moment de d®cider quelle Junior-Entreprise choisir, un gros accent doit °tre mis sur la ques-

tion ç Est-ce que cette J.E. a bien compris ce que je demandais et a int®gr® le mod¯le de mon entre-

prise ? è. En e et, on dit souvent que dans une cr®ation dôentreprise, lô®quipe fondatrice est plus 

importante que le business model et côest une r¯gle quôil ne faut pas oublier en faisant appel ¨ une 

aide ext®rieure : savoir outrepasser la distinction habituelle client/prestataire et former une r®elle 

®quipe sur le projet. 

Communication interne 

M°me dans une startup, les dirigeants doivent g®rer la communication interne avec leurs ®quipes et 

favoriser une bonne þuidit® des relations entre les ®quipes. La question se pose d¯s que lôe ectif de 

lôentreprise atteint le double de celui des fondateurs et que deux niveaux de hi®rarchie se mettent en 

place. 

La communication 

verticale descendante doit 

sôaccompagner dôune 

communication horizontale 

entre les ®quipes qui ne 

doivent pas travailler en 

silos 

 Les fondateurs doivent r®guli¯rement r®unir leurs ®quipes 

pour les informer de lô®tat dôavancement de la soci®t® : 

roadmap produits, projets clients, plans de ýnancement, etc. 

Mais cette communication verticale descendante doit ®ga-

lement sôaccompagner dôune communication horizontale 

entre les ®quipes qui ne doivent pas travailler en silos, et 

verticale montante, pour que les fondateurs restent bien au 

courant de ce qui se passe dans leur entreprise. Pris par le 

quotidien, recherche de clients et/ou dôinvestisseurs, les 

fondateurs peuvent se laisser aller ¨ ne plus sôoccuper assez 

de leurs ®quipes. 

Ils doivent rapidement se forcer un peu pour aller vers elles, notamment par le biais de la technique 

du ç management baladeur è consistant ¨ rencontrer de mani¯re informelle les ®quipes pour 

sôenqu®rir de leurs ®tats dô©me. 

Comment pr®server lôesprit startup ? 

Lôadaptation culturelle dôune entreprise est constante au gr® de sa croissance. 

Il faut ¨ la fois pr®server ce quôil y a de bon dans la startup (go¾t du risque, sens du produit, capaci-

t® dôinnovation, r®activit®) et en m°me temps acqu®rir un savoir-faire de plus grande entreprise (ri-

gueur, processus industriels, qualit®, relation client). 

Ces questions se posent ¨ la fois au d®marrage de lôentreprise : le dirigeant doit-il d®ýnir dôembl®e 

un syst¯me de valeur lisible pour les premiers collaborateurs, et ensuite le faire ®voluer graduelle-

ment, ou plut¹t vivre un peu plus spontan®ment et laisser les uns et les autres d®coder le syst¯me de 

valeur de lôentreprise ? 

Lôexp®rience montre quôil est bon dôavoir quelques convictions dans le domaine et de se b©tir rapi-

dement un syst¯me de valeur entrepreneurial et manag®rial. Ensuite, on le fait vivre via 

lôexemplarit® et en ®tant tr¯s attentif au respect de ces valeurs par les nouvelles recrues, notamment 

par les managers recrut®s ¨ lôext®rieur, en particulier au sein de grandes entreprises. 
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Advisory board 

Au-del¨, et m°me avant de constituer une ®quipe, il est bon de sôentourer de conseils. Pas juste de 

consultants traditionnels sp®cialis®s en strat®gie ou dans di ®rentes branches comme nous le ver-

rons plus loin (recrutement, ýnance, juridique, marketing), mais ®galement de personnes r®f®rentes 

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

clients potentiels voire, lorsque n®cessaire, de scientiýques de renom, ce qui est particuli¯rement 

important pour les startups du domaine de la sant®. 

Ils pourront °tre rencontr®s ponctuellement pour confronter le projet avec leur exp®rience ou bien, 

encore mieux, rassembl®s dans un groupe de travail. 

Ces personnes r®f®rentes seront utiles dans pas mal de circonstances. Elles apportent un avis ®clair® 

sur le projet et son ®volution, sur les chausse-trappes ¨ ®viter. Elles transmettent de lôexp®rience 

aux fondateurs qui peut °tre m®tier (verticale) ou g®n®rique (horizontale, technologique). Enýn, 

elles les font proýter de leur r®seau professionnel pour trouver clients, partenaires et/ou investis-

seurs. 

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

dans leur poche ! Elles doivent d®velopper une relation de conýance avec les entrepreneurs de la 

startup. Su samment impliqu®es pour °tre motiv®es et su samment distantes, histoire de pouvoir 

prendre du recul. 

Comment les trouver ? 

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

tr¯s utile de la force de conviction de lôentrepreneur. Il faut tirer parti de ce quôil y a plus de ç per-

sonnalit®s è quôon lôimagine qui sont pr°tes ¨ aider les entrepreneurs. 

Lôadvisor id®al est celui qui 

a envie de faire r®ussir les 

autres et de transmettre. 

 En e et, elles ont r®ussi, parfois ýnanci¯rement, souvent 

m®diatiquement, et peuvent avoir envie de transmettre leur 

savoir ¨ dôautres. Certains ont plus simplement une ýbre 

ç patriotique è et veulent voir r®ussir les entreprises fran-

­aises, avec la conviction que les jeunes entrepreneurs peu-

vent apporter beaucoup pour cr®er de la richesse en France. 

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

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

qui aide au montage et au d®marrage de la soci®t®, tandis que le Conseil Scientiýque est constitu® 

de chercheurs, acad®miques et experts m®tier aidant les dirigeants ¨ valider lôapproche technique ou 

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

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

Tr¯s souvent, les Advisory Boards de startups ne se r®unissent presque jamais formellement et cha-

cun de ses membres est rencontr® par les fondateurs en fonction des besoins. 
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Un Advisory Board nôest-il pas redondant avec un Board ? 

M°me si leurs r¹les sont assez di ®rents, on gagnera du temps en constituant un board qui jouera 

aussi celui dôAdvisory Board. 

Cela d®pendra bien entendu de leur composition. Aux d®buts de la startup, si son board est constitu® 

de business angels sp®cialistes du m®tier de la startup ou des expertises n®cessaires ¨ sa croissance, 

le board jouera aussi celui dôAdvisory Board. 

Apr¯s une ou plusieurs lev®es de fonds, le board dôune startup est souvent domin® par ses investis-

seurs qui ne sont pas forc®ment des sp®cialistes du m®tier de la startup. LôAdvisory Board sera tr¯s 

utile dans ce cas de ýgure. 

 

Les bases du collectif de la startup  

par Erwann Rozier, Président de Fly The Nest, rédigé en 2016 . 

Travailler ¨ la construction de son collectif est une t©che primordiale pour tous les fonda-

teurs. Côest ce qui permettra ¨ vos ®quipes dôaller extr°mement vite, de rester agiles et de 

r®sister aux crises qui traverseront votre entreprise. Et des crises, il y en a toujoursé No-

tamment dans les phases de croissance. Si vous nôaccordez pas assez dôimportance aux sujets 

dô®quipe, alors une distance se creusera entre vous ï les fondateurs ï et vos employ®s. Rien 

nôest plus important que de garder ces derniers motiv®s, de les responsabiliser et dôassurer 

lôalignement de leurs productions. 
 

Trop souvent, on se dit que la construction du collectif, côest un probl¯me de riches. Quelque chose dont on 

sôoccupera plus tard, quand on aura le temps, et les moyens. Rien nôest plus faux que cette id®e re­ue ! Et c'est 

dommage car ce travail est plus long et plus co¾teux ¨ mesure que l'®quipe grossit. ê moins de 10, c'est l'a aire de 

quelques heures intelligemment pr®par®es, qui proýteront ¨ l'entreprise toute sa vie. D¯s que le nombre d'employ®s 

d®passe le nombre de fondateurs, les di cult®s se concr®tisent et chaque nouveau recrutement ajoute au risque ¨ 

ne pas faire. Et lorsque les probl¯mes surviennent, il est en g®n®ral trop tard. Un d®part dans une ®quipe a un im-

pact imm®diat en r®sultat mais ®galement un impact humain tr¯s lourd, que tous subissent. Une ®quipe dont l'orga-

nisation n'est pas parfaite prend un retard consid®rable sur celle qui fonctionne comme une horloge suisse. 

Côest pour cela quôil faut poser les trois bases dôun collectif puissant au plus t¹t : 

La vision, ce nôest pas votre strat®gie ; côest un attracteur clair pour vos ®quipes. Quelques phrases courtes, situ®es 

dans le temps, qui vont permettre ¨ chaque collaborateur de se lever le matin avec un but plus grand que lui. Car le 

travail sur la vision est avant tout ¨ destination des employ®s. Côest eux qui doivent adh®rer ¨ lôhistoire que vous 

allez leur raconter, aýn quôelle devienne le r°ve de votre collectif. Soyez clairs, et r®visez-la r®guli¯rement, avec 

toute votre ®quipe. 

La culture dôentreprise, côest ce qui vous lie, ce qui fait de vous une ®quipe hors du commun. On ne construit pas 

une culture simplement avec des sweats et un baby-foot. Avant tout, il sôagit de mettre des mots sur des comporte-

ments souhaitables. On construit sa culture en formalisant des valeurs, qui vous sont propres (et pas copi®es sur 

celles de Google ou Facebook). Pour quôelles aient du sens, il faut aller plus loin quôun simple mot. Il faut cons-

truire au moins une phrase, id®alement un texte. Et vous devez incarner vos valeurs. Les vivre au quotidien. Sôen 

servir dans toutes vos relations : en interne avec vos employ®s, sur les r®seaux sociaux, avec vos clients, dans le 

recrutement... Et m°me prendre des d®cisions avec ! Alors la culture dôentreprise sera le ciment de votre collectif. 

Le projet dôentreprise, côest tout ce que vous construisez. Bien organis®, il permettra ¨ tout le monde dô°tre ind®-

pendant, et plus productif. Pour cela, il faut apprendre ¨ °tre agile, pour °tre capable de focaliser vos productions ¨ 

certains moments et de prendre du recul pour changer de braquet ¨ dôautres. Aýn de responsabiliser vos ®quipes, et 

de les rendre le plus autonome possible, arr°tez de parler de moyens, mais mettez-vous dôaccord sur les r®sultats ¨ 

obtenir. Oubliez le management pyramidal. Vos employ®s sont l¨ parce quôils fuient ce type d'organisation dans les 

grands groupes. Enýn, soyez rigoureux. La gestion de projet nôacc®l¯rera votre entreprise que si chacun sôy im-

plique ! 

Pour rendre votre ®quipe puissante, solide, heureuse et performante, alors il vous faut construire simultan®ment 

votre Vision, votre Culture et votre Projet. Donnez-vous le temps de travailler votre collectif ; vous n'irez que plus 

rapidement ¨ vos ambitions. Mais soyez prudent car les questions humaines sont di ciles, et lourdes de responsa-

bilit®s. On ne peut se permettre de jouer aux apprentis sorciers, lorsque l'on travaille avec la vie des gens. Ces 

sujets n®cessitent de la pratique et de l'expertise. Alors nôh®sitez pas ¨ vous faire aider ! 
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Business 

Avant toute chose, commen­ons par un rap-

pel de ce quôest une startup. Côest une en-

treprise qui ambitionne de g®n®rer une tr¯s 

forte croissance
43
. Cela repose en g®n®ral 

sur la cr®ation dôune solution qui permet 

dôobtenir de fortes ®conomies dô®chelle, et 

donc un produit dont le co¾t de production 

marginal est plut¹t faible, et dont lôadoption 

est rapide par le march®
44
. 

La croissance acc®l®r®e provient de m®ca-

nismes de viralit®, de plateforme ou de faible co¾t dôacc¯s aux march®s. Elle d®rive le plus souvent 

dôun d®veloppement international. Lôobjectif de nombre de startups est de devenir le leader dôun 

secteur dôactivit® nouveau. Une majeure partie des startups sont dans le num®rique et dans la sant® 

car ce sont des secteurs dôactivit® qui favorisent ces ®conomies dô®chelle. Il est di cile 

dôenclencher tout ce processus sans cr®er une innovation, quelle quôen soit la forme : technologique, 

®conomique, ®motionnelle (Pokemon Go) ou soci®tale, et souvent une combinaison des quatre. 

Le d®calage entre le d®marrage de la startup et celui de ses sources de revenu est quasiment incon-

tournable, parce quôil faut du temps pour cr®er lôo re et/ou capter des utilisateurs et clients
45
. Cela 

induit une incertitude ®lev®e, m°me si, dans les faits, la cr®ation dôun business dans des secteurs 

traditionnels pr®sente aussi pas mal de risques. 

Le risque le plus ®lev® se situe dans les startups biotechs car il faut de nombreuses ann®es avant de 

ýnaliser les nombreuses ®tudes cliniques de phases II et III qui permettent de v®riýer lôe cacit® des 

traitements sur de vrais patients. 

La croissance des startups 

est aliment®e par une forte 

viralit®, par des ®conomies 

dô®chelle croissantes et par 

des e ets dô®conomie de 

r®seau. 

 Il faut parfois attendre 10 ans pour se rendre compte que le 

traitement ne fonctionne pas et ®ventuellement pivoter sur 

un autre domaine dôapplication. Ce risque est alors plus 

scientiýque que marketing. 

Dans une startup num®rique, le risque initial est habituelle-

ment plus li® au march®, ¨ la capacit® ¨ mettre la bonne o re 

en face de besoins explicites ou latents de clients et ¨ un bon 

positionnement concurrentiel. 

En r¯gle g®n®rale, une startup a besoin dôun ýnancement en capital pour se d®velopper. Ce nôest pas 

une ýn en soi mais un moyen de cr®er un produit scalable et de lancer sa commercialisation en 

amont de sources de revenus. Rares sont les startups mondiales qui se sont d®velopp®es sans capital. 

Qui plus est, lôapport de capital est devenu encore plus important dans la r®ussite des startups, aýn 

de leur permettre de gagner la course contre la montre de lôhyper-croissance. 

Dans les mod¯les traditionnels hors startups, les revenus arrivent plus rapidement avec une structure 

de co¾ts mod®r®e, souvent support®e par des salaires et des outils de production ®prouv®s. 

                                                 
43 Côest bien expliqu® dans From Startup to Company, One Step at a Time de Nicolas Colin, avril 2019. 

44 Jôexplique cela dans lôannonce du Guide des Startups 2018 en avril 2018 en môappuyant notamment sur des Google count du terme 

avec et sans tirets. Jôai aussi trouv® une justiýcation de lôabsence de tirets dans ces r¯gles grammaticales qui recommandent ç la 

soudure dans les cas o½ le mot est bien ancr® dans l'usage et senti comme une seule unit® lexicale è. 

45 Pour Steve Blank, une startup ç is an organization built to search for a repeatable and scalable business model.ò.   

Définition de la startup d ans Wikipedia  

Selon Wikip®dia, côest : ç La startup est une entreprise 

en construction qui ne s'est pas encore lanc®e sur le 

march® commercial (ou seulement ¨ titre exp®rimental). 

Elle est en phase plus ou moins longue de d®veloppement 

d'un produit, d'une id®e, d'une ®tude de march®, etc., et 

de recherche de partenaires professionnels, techniques è. 

Au passage, la d®nomination la plus courante est startup 

sans le tiret. Et cela se met au pluriel, sôil vous pla´t, 

lorsquôil y en a plusieurs. 

https://salon.thefamily.co/from-startup-to-company-one-step-at-a-time-851b5d750710
https://www.oezratty.net/wordpress/2018/guide-des-startups-2018/
http://www.aidenet.eu/nouveau01.htm
https://steveblank.com/2010/01/25/whats-a-startup-first-principles/
http://fr.wikipedia.org/wiki/Startup
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Côest le cas des mod¯les de services comme dans les agences web, les agences de communication 

ou les soci®t®s de services informatiques. Ces soci®t®s ne sont pas des startups sauf si une part si-

gniýcative de leurs leviers de croissance sont ç non humain è et plus techniques, surtout logiciels. 

Plus le risque est ®lev®, plus le ýnancement est capitalistique. Plus il est faible, plus il peut relever 

de la dette bancaire traditionnelle si ce nôest dôun autoýnancement par son activit®. 

En e et, les banques pr°tent de lôargent aux entreprises et aux particuliers si elles jugent quôelles 

seront rembours®es dans plus de 98% des cas. Dans ce cas-l¨, le risque doit °tre tr¯s faible
46
. Or 

lôinnovation sans incertitude est assez rare. Et m°me lorsquôune tendance est assur®e, lôincertitude 

est li®e au fait que plusieurs acteurs se lancent en m°me temps ¨ la conqu°te du m°me march®. 

Lôincertitude ®lev®e de lôinvestissement en capital a comme impact un espoir de sortie avec mul-

tiples de la soci®t® au bout de quelques ann®es, via la revente ¨ un industriel ou ¨ des fonds 

dôinvestissements ou plus rarement lôintroduction en bourse. Côest la cons®quence dôune r®alit® 

statistique : si peu se succ¯s ®mergent dôun portefeuille dôinvestissements, il faut quôils soient tr¯s 

grands. 

La valeur dôune startup est li®e ¨ sa vitesse de croissance, ¨ sa propri®t® intellectuelle, aux barri¯res 

¨ lôentr®e, ¨ sa base dôutilisateurs, ¨ son ®cosyst¯me et ¨ son ®quipe. Sa strat®gie d®crit les pistes 

permettant dôatteindre ces objectifs. 

Parmi ces pistes, on trouve bien 

entendu le mod¯le ®conomique 

de la soci®t® (qui paye quoi et 

combien au regard du co¾t du 

produit ou du service...) mais un 

tas dôautres consid®rations 

comme le mod¯le de distribution 

et ses di ®rents e ets de levier, 

jusquôau nirvana de la cr®ation 

dôune plateforme et dôun ®cosys-

t¯me ¨ lô®chelle mondiale qui est 

la marque de fabrique des m®ga-

succ¯s style GAFA. 
 

On peut d®crire la relation de 

causes ¨ e ets entre toutes les 

caract®ristiques uniques des star-

tups. La majorit® dôentre elles 

d®marrent avec la pr®dicat de la 

croissance rapide. Elle entra´ne 

presque tout le reste jusquôau 

ýnancement par le capital. 

Dans cette partie, nous allons 

traiter de la grande diversit® des 

®l®ments qui d®termineront la 

strat®gie au sens large du terme 

et le mod¯le ®conomique de la 

startup.  
 

                                                 
46 On a bien reproch® aux banques am®ricaines de pr°ter ¨ des familles aux sources de revenues fragiles dans le cadre de leurs em-

prunts immobiliers. Avec la titrisation de ces pr°ts, côest ce qui a d®clench® la crise des subprimes en 2007/2008. 

différenciation startup PME innovante PME traditionnelle

modèle de base
produit innovant 

très scalable

service à forte dose 

humaine

produit ou service 

traditionnel

croissance rapide moins lente lente

timing du revenu souvent différé immédiat de longue date

risque élevé moyen faible

financement capitalistique, élevé plutôt dette bancaire
dette, limitée, 

autofinancement

valorisation
ambition de forte 

valorisation
ambition moyenne

faible valorisation avec 

des ratios liés au CA 

et ¨ lôEBITDA

géographie si possible, mondiale souvent locale souvent très locale

rémunération 

des salariés

salaire + stock-options 

et équivalents
salaires et bonus salaires

modèle économique à tester
validé, mais pouvant 

évoluer
validé

économies 
ŘΩŞŎƘŜƭƭŜ

financement du 
produit et de 

ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ Řǳ ƳŀǊŎƘŞ

incertitude 
élevée

financement difficile
par la dette

financement 
par le capital

ōŜǎƻƛƴ ŘΩŜȄƛǘ 
avec multiples

IPO ou sortie 
industrielle

produit plutôt 
que service

besoin de R&D

croissance 
rapide

recherche de 
ŘƻƳƛƴŀƴŎŜ ŘΩǳƴ 
monopole sur un 
nouveau marché

développement 
international 

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

Les chi res les plus fantaisistes circulent sur le sujet. Ce dôautant plus que la d®ýnition de la startup est ¨ g®om®-

trie variable ! Sôil se cr®e plusieurs centaines de milliers de TPE en France chaque ann®e, toutes ne sont pas des 

startups.  

Sont des startups les TPE innovantes qui se lancent avec un produit susceptible de g®n®rer une croissance tr¯s 

rapide avec de fortes ®conomies dô®chelle. Les startups font le plus souvent faire appel ¨ du ýnancement en capital 

pour cr®er leur produit et conqu®rir des march®s. Sans ýnancement, leur croissance est g®n®ralement lente. Un 

faible ýnancement de d®part sous-entend quôil nôy aura pas de fort patrimoine technologique dans la soci®t®, donc 

une faible barri¯re ¨ lôentr®e. Côest aussi valable pour les startups cr®®es par des chercheurs car le passage dôun 

travail de recherche ¨ la cr®ation dôun v®ritable produit packag® demande des moyens, au moins au niveau de 

lôindustrialisation quôil sôagisse de mat®riel ou dôimmat®riel. 

En 2018, Bpifrance avait men® 5652 op®rations de ýnancement dans lôinnovation couvrant un nombre plus faible 

dôentreprises et repr®sentant 1,2Mdú (vs 1,3Md en 2017). La banque publique avait attribu® 701 bourses French 

Tech de 45Kú en 2017. Les þux sont importants avec de nombreux entrants chaque ann®e, des sortants par le bas 

(fermeture), par le milieu (startups qui deviennent des entreprises de services) ou par le haut (startups qui devien-

nent des PME ou sont acquises par des grands groupes). Bpifrance nôa semble-t-il pas publi® de donn®es plus r®-

centes. 

Et le num®rique ? Il repr®sente au moins la moiti® de ces startups. On a donc en gros 5000 startups dans le num®-

rique en France. Plus ou moins 2000é 

 

Lôautre mani¯re de comptabiliser les startups est dô®valuer celles qui se font ýnancer par des business angels, des 

fonds dôamor­age et de capital-risque. Soit quelques centaines par an grand maximum ! Les startups sont en fait 

dans un ç funnel è ou un ç pipe è avec en amont, plusieurs milliers de ç wannabe è et en aval seulement quelques 

centaines qui arrivent ¨ se ýnancer ou ¨ sôautoýnancer. Or il y a eu 645 tours de ýnancements par des VCs en 

2018. Ce qui môam¯ne ¨ ®valuer au nez le nombre de startups ýnanc®es par le priv® l®g¯rement au-dessus du mil-

lier par an. La majorit® des ®tudes s®rieuses sur les startups portent sur celles qui ont lev® des fonds, comme chez 

EY. 

En bout de tunnel, nous avons quelques dizaines de startups qui ont lev® plus de 10 Mú et se d®veloppent forte-

ment ¨ lôinternational. Une petite poign®e seulement arrive ¨ se transformer en PME puis ensuite en ETI. Aux 

USA, on d®crit ce pipe par le ç matriculation rateè, ¨ savoir le taux des startups ýnanc®es en amor­age (seed) qui 

sont ýnanc®es dans les tours suivants. Le taux de matriculation rate en serie A est dôenviron 27% et baisse ®vide-

ment rapidement dans les tours suivants (source). 

Donc, ¨ la question sur le nombre de startups en France, il faut r®pondre par une question, comme les J®suites, et 

demander quelle est la d®ýnition de la startup et des outils de mesure ! 

"wannabe 

startups"
financements 

publics de 

l'innovation

financements 

privés
>10Múde 

financement "unicorns"

>8000 

par an

<4000 

par an 

Bpifrance

<1500

par an

quelques 

dizaines par an 

maximum
< 5

"funnel" des startups en France

https://mattermark.com/startup-graduation-rate-surprisingly-low/
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Nous traiterons bien plus loin des modalit®s 

du ýnancement de la croissance de la star-

tup, dans une partie g®n®rique sur le ýnan-

cement et dans une autre qui d®crit 

lô®cosyst¯me du ýnancement des startups vu 

de France. 

On peut tr¯s bien entreprendre sans cr®er de 

startup pour autant. Côest notamment le cas 

si lôon cr®e une agence de communication 

ou un prestataire de services traditionnel 

dans le num®rique. Dans ce cas-l¨, la valeur 

ajout®e repose de mani¯re dominante sur du 

service r®alis® par des collaborateurs et la 

soci®t® ne cr®e pas de produit. Elle ne g®-

n¯re donc pas les ®conomies dô®chelle dôune 

startup. Cela nôemp°chera pas ces soci®t®s 

de cro´tre sur leurs fonds propres et m°me 

de faire des acquisitions dôautres prestataires 

de services pour acc®l®rer leur croissance et 

leur part de march®. 

Nombreux sont les cr®ateurs qui butent sur 

la cr®ation dôun bon business plan 
47
 et dôun 

bon business model. Que ce soit sur lôaspect 

ýnancier, lôaspect marketing, ou simplement 

sur la r®daction. Il leur est parfois di cile 

de se d®marquer de la culture ç Power-

point è ou m°me ç Excel è. En e et, un ta-

bleau de pr®visions de compte 

dôexploitation ne fait pas un bon business 

model pour autant. Un bon business plan 

d®marre avec du bon sens et la cr®ation 

dôune proposition de valeur solide, ce que 

nous allons voir dans la partie qui suit. 

Solutions 

Lôentrepreneuriat d®marre souvent avec une 

id®e. Elle peut provenir dôun besoin person-

nel, de lôobservation du march® ou de son 

environnement personnel ou professionnel 

imm®diat. 

Reste ¨ transformer lôid®e en projet et que ce 

projet ait un sens ®conomique ainsi, si pos-

sible, quôun sens social. En gros, quôil fasse 

progresser la soci®t® ! 

La volont® entrepreneuriale est toujours plus 

puissante si elle est associ®e ¨ une ambition 

positive pour la soci®t® en g®n®ral. 

                                                 
47 On pourra utiliser celui de France Invest, sur http://www.franceinvest.eu/fr/menu-droite/le-business-plan.html). Cette association 

regroupant les investisseurs, il y aura de fortes chances que le plan corresponde ¨ leurs attentes ! 

Je veux entreprendre  
mais je n ai pas d idée 

Les entrepreneurs en herbe qui sont mus par le d®sir de 

se lancer et dô®viter le salariat nôont pas forc®ment lôid®e 

qui fait d®clic. A premi¯re vue, le manque dôid®e nôest 

pas un tr¯s bon signe. Un cr®ateur dôentreprise est avant 

tout un visionnaire. Visionnaire sans id®e nôest pas un 

m®tier dôavenir ! 

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

dôune vision critique des choses. Il faut °tre insatisfait 

dôune situation pour avoir des id®es. Une id®e consiste 

avant tout ¨ r®soudre un probl¯me. Cherchez donc un 

probl¯me ¨ r®soudre ! 

Les id®es proviennent souvent de sa propre exp®rience 

personnelle ou professionnelle. Le manque dôid®e peut 

venir du manque dôexp®rience professionnelle. Un jeune 

qui en cherche aura peut-°tre manqu® dôexp®rience que 

ce soit dans une Junior Entreprise ou divers stages. Un 

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

centres dôint®r°t. Faute dôexp®rience professionnelle, les 

jeunes entrepreneurs sont tent®s de se lancer dans des 

projets destin®s aux ®tudiants et principalement dans le 

domaine des loisirs. Des march®s ¨ la fois encombr®s, 

avec beaucoup de ç me-too è et pas forc®ment de busi-

ness models ®prouv®s. 

Les id®es comme les amis se trouvent aussi en se bou-

geant : en visitant des salons, en lisant, en voyageant, en 

rencontrant des gens, en leur posant des questions, et 

aussi en testant de nombreux produits. Les ç geeks è ont 

souvent des id®es. Un vrai geek va chercher ¨ automati-

ser toute t©che r®p®titive. M°me si le temps pass® ¨ d®ve-

lopper le code peut d®passer le temps gagn® dans son 

usage. Pour lui en tout cas. 

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

n®cessairement ¨ des business viables. Côest ce ýltre-l¨ 

qui est le plus d®licat ¨ passer. La m®thode dôanalyse de 

la valeur des probl¯mes est ici cl® : il faut trouver des 

probl¯mes qui ont de la valeur pour des segments 

dôentreprises ou de consommateurs identiýables. 

 

Si vous °tes vraiment secs, vous pouvez aller piocher des 

id®es sur Hellobiz.fr, un site qui r®f®rence des id®es de 

nouveaux business dans tous les domaines. 

Autre piste, aller dans un Startup Studio et ex®cuter les 

id®es des autres et choisir le chemin de lôentrepeneur 

salari® dans un mod¯le tayloris® qui nous ®loigne de la 

v®ritable startup (voir la partie correspondante dans ce 

guide). 

http://www.franceinvest.eu/fr/menu-droite/le-business-plan.html
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Depuis quelques ann®es, ce positionnement est int®gr® dans la d®nomination de ç tech for good è. 

La technologie pour le bien commun ! Il existe m°me une certiýcation pour cela : B Corp. 

Dans un tr¯s grand nombre de cas, les entrepreneurs se lancent bille en t°te dans la cr®ation dôun 

produit li® ¨ un besoin quôils ont identiý®. Ils ont ressenti eux-m°mes ce besoin, soit comme profes-

sionnels soit comme consommateurs ou citoyens. 

La tentation est grande de r®aliser son produit dôembl®e, puis de le tester sur le march® en comptant 

sur ses capacit®s dôadaptation pour ajuster ®ventuellement le produit. La m®thode du ç lean star-

tup è popularis®e depuis 2011 r®pond ¨ ce besoin et consiste ¨ tester son produit dans des phases 

aussi amont que possible pour corriger ®ventuellement le tir en fonction du feedback client. Cet 

ajustement qui porte sur le produit ou la mani¯re de le commercialiser est un ç pivot è. 

Il se trouve que lôabsence de besoin du march® est la premi¯re cause des ®checs de startups
48
, donc 

autant ®viter le plus t¹t possible ce genre de d®boires ! La m®thode du ç lean startup è et le ç pivot è 

qui va avec ne doivent pas emp°cher de bien r®þ®chir ¨ ce que lôon va faire avant de se lancer. His-

toire dô®viter de perdre du temps ! Une strat®gie vise aussi ¨ atteindre un but aussi rapidement que 

possible car on nôest jamais seul sur le march® ! Elle cherche ¨ gagner ¨ lô®conomie, ce qui est 

moins ¨ la mode par les temps qui courent avec les ®normes lev®es de fonds des unicorns 
49
! 

Il faut notamment se garder de recr®er ¨ partir de z®ro et sans grande di ®renciation une solution 

logicielle existante juste pour y ajouter quelques ýoritures. 

Il vaut mieux trouver le moyen de compl®ter des solutions existantes, surtout si elles sont ouvertes. 

Ou alors, si on repart de z®ro, il faut pouvoir le faire en proýtant dôune technologie qui apporte un 

b®n®ýce substantiel. 

Comme, par exemple, lorsque lôon passait dôun mod¯le de d®veloppement client-serveur ¨ 

lôancienne avec un client riche vers un mod¯le cloud avec un client l®ger en interface Web HTML5. 

Analyse du probl¯me 

Je vous propose ici une petite approche empirique permettant de r®duire le co¾t de lôapproche du 

lean startup. Elle permet de se poser les bonnes questions tr¯s t¹t dans la cr®ation de la soci®t®. 

Cela nôa rien de miraculeux. Cela rel¯ve juste du bon sens. Il sôagit essentiellement de bien d®ýnir 

les contours du probl¯me que lôon cherche ¨ r®soudre chez ses clients avant de se lancer bille en t°te 

dans la construction de la solution. 

Les probl¯mes exprim®s ou latents des clients - aussi bien des entreprises que du grand public - 

sôarticulent le plus souvent autour de trois principales dimensions : lôargent, les ®motions et le 

temps
50
 avec des conversions possibles entre ces grandeurs. 

 

Argent : il sôagit g®n®ralement pour les particuliers comme pour les entreprises 

de gagner plus ou de d®penser moins. Si vous vendez quelque chose aux entre-

prises et que vous ne pouvez pas chi rer le b®n®ýce ®conomique de votre solu-

tion dans les rep¯res du client, vous aurez des di cult®s ¨ vendre ! La business 

value se chi re ! M°me sôil faut le faire au doigt mouill® au d®marrage sans avoir 

de r®f®rences clients. 

                                                 
48 42% des causes dô®checs, selon CB Insight, cit® dans Why startup fail, according to their founders dans Fortune en mars 2015. Et 

ce pourcentage est assez stable dans le temps. Lôabsence de besoin est en g®n®rale plus relative quôabsolue. A savoir que le besoin 

peut exister mais il nôest pas su samment important aupr¯s des audiences vis®es. Ce nôest pas un besoin prioritaire ! 

49 Voir Is the Lean Startup dead? de Steve Blank, septembre 2018. 

50 La th®matique du ç pain point è est ¨ la fois ancienne et ressass®e. Comme par Clayton Christensen dans Why Do People Buy 

ings? It's Not Why You ink, According to a Brilliant Harvard Professor. 

http://fortune.com/2014/09/25/why-startups-fail-according-to-their-founders
https://steveblank.com/2018/09/05/is-the-lean-startup-dead/
https://www.inc.com/minda-zetlin/this-brilliant-harvard-professor-will-change-the-way-you-think-about-products.html
https://www.inc.com/minda-zetlin/this-brilliant-harvard-professor-will-change-the-way-you-think-about-products.html
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Emotions : nombre de probl¯mes sôexpriment sous la forme dô®motions, comme 

la crainte (de perdre quelque chose, de ne plus exister au regard des autres), la 

peur (de mourir), les d®sirs (de rencontres, de plaisir, de reconnaissance, de dis-

tractions), lôagacement (pour un retard) ou simplement lôennui. Bref, dô®viter les 

®motions n®gatives et dôen avoir de positives. Les solutions sont des contenus, 

des produits design, des produits qui aident ¨ rester en forme et qui aident ¨ ñla 

r®alisation de soiò tout comme des produits et services qui apportent une forme de 

tranquillit® (s®curit®, conýance, pr®visibilit®, etc). Dans lôentreprise, lô®motion 

attendue est la tranquillit® et la conýance. Les assurances servent ¨ cela ! 

 

Temps : le temps est une quantit® convertible en argent dans les entreprises et en 

®motions chez les particuliers. Si vous gagnez du temps en ®vitant des t©ches r®-

p®titives ¨ la maison, vous pourrez en proýter pour avoir plus de loisirs ou pour 

vous occuper mieux de vos enfants. Et dans les entreprises, le temps, côest de 

lôargent ! Nombre de solutions sont donc l¨ pour vous ®viter de perdre du temps 

ou vous permettre de mieux lôutiliser. Un smartphone permet dôutiliser le temps 

autrefois perdu, comme dans les ýles dôattente. Bref, le temps se convertit en ar-

gent ou en ®motions selon les cas. Un beau principe dô®quivalence marketing ! 

La m®thode, d®crite dans le sch®ma ci-dessous consiste ¨ partir du probl¯me que lôon souhaite r®-

soudre en le d®composant ®ventuellement sur le triptyque argent/®motions/temps. A bien le d®crire 

en d®tail (ç les entreprises perdent du temps en faisant ceci ou celaé è) et ¨ int®grer les solutions 

existantes du march® (insatisfaisantes pour telles ou telles raisons, si possible chi r®es en montants 

ou en temps perdus). Il faut ¨ ce stade int®grer lôexistant et donc lôensemble des concurrents directs 

ou indirects de la solution que vous voulez proposer. La solution que lôon cr®e a toujours des con-

currents plus ou moins ®loign®s. 

Une fois que lôon a bien d®tour® le probl¯me ¨ r®soudre, on identiýe sa valeur pour le client : com-

bien dôargent perd-il ¨ ne pas r®soudre ce probl¯me ? Combien de temps ? Quelle valeur ®motion-

nelle de perdue (ce qui est plus di cile ¨ ®valuer) ? 

Cela peut n®cessiter de reboucler sur le raisonnement plusieurs fois si celui-ci am¯ne ¨ faire ®voluer 

sa proposition de valeur. Il faut donc bien conna´tre ses concurrents, les probl¯mes quôils g®n¯rent 

chez les clients et leur pr®judice induit.~ 

On peut tenter dô®valuer la 

valeur du probl¯me 

sôil nôest pas r®solu ! 

 Puis on identiýe le volume du probl¯me, ¨ savoir le nombre 

de clients qui ont ce probl¯me. Il vaut mieux quôun grand 

nombre de clients potentiels ait le probl¯me en question ou 

que la valeur du problm̄e soit tr¯s ®lev®e
51
 ! On segmente 

ensuite ces clients par taille, typologie de sous-probl¯mes, 

etc. 

Côest seulement une fois que tout ce raisonnement a ®t® r®alis® que lôon peut commencer ¨ d®crire 

les sp®ciýcations fonctionnelles de son produit. Cette discipline intellectuelle permet dô®viter de 

sôengou rer dans une fausse route. 

Le volume du probl¯me va permettre dôidentiýer les ®conomies dô®chelle pouvant °tre int®gr®es 

dans la conception du produit. Plus le volume est ®lev®, plus on va rendre g®n®rique son produit. 

Moins il est ®lev®, plus il y aura de personnalisation. 

Et plus le volume est ®lev®, plus le prix du produit ou du service pourra °tre bas gr©ce aux ®cono-

mies dô®chelle. Et plus lôentreprise innovante se rapprochera v®ritablement du statut de la startup. 

                                                 
51 Voir notamment le beau sch®ma de 8 ways to build a $100 million business de Chritoph Janz (2014). 

http://christophjanz.blogspot.com/2014/10/five-ways-to-build-100-million-business.html
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Les choix technologiques doi-

vent intervenir relativement 

tardivement dans ce processus. 

Ils sont la cons®quence du ca-

hier des charges et aussi dôun 

dimensionnement du prix et du 

co¾t de la solution, qui d®coule 

des param¯tres valeur et vo-

lume du probl¯me.   

La valeur va permettre de se faire une id®e du prix de la solution. Il faut apprendre ̈  respecter les 

ratios entre prix et valeur du probl¯me. 

En g®n®ral, il est au minimum de un ̈ dix. Par exemple, si le probl¯me est une e cacit® insu sante 

de ses processus marketing. Il faut que 1ú investi rapporte au moins 10ú de CA suppl®mentaire pour 

le client. Et ce 1ú investi doit correspondre au co¾t total de votre solution, int®grant logiciel, mat®-

riel, formation, param®trage, maintenance, pas juste son prix facial. 

Lôanalyse de la valeur 

permet de concevoir son 

produit en m°me temps que 

son mod¯le de vente. 

 Quand on m¯ne ce genre de r®þexion, on se retrouve ¨ con-

cevoir son ç business plan è en m°me temps que son pro-

duit, et pas apr¯s. 

Trop souvent, le business plan et le plan marketing sont 

con­us tr¯s tardivement, apr¯s les choix strat®giques sur le 

produit, ses fonctionnalit®s et les choix technologiques. 

du problème à la solution

Voici un exemple de raisonnement pour se lancer. On part de lôidentification dôun probl¯me pour un ensemble de clients. On int¯gre dans 

le probl¯me les solutions et concurrents existants qui en font partie (trop chers, trop lourds, manques fonctionnels, é). Ensuite, on 

analyse la valeur du problème (économique dans les entreprises, économique et/ou émotionnelle pour le grand public) puis son volume 

(combien de clients ont ce probl¯me). Cela permet dôaboutir ¨ un cahier des charges de solution, qui int¯grera le cahier des charges sur 

le produit (y compris des contraintes de coût) et sur tous les éléments du mix marketing : le produit, la segmentation, le prix du produit, le 

modèle de vente. Facile, non ?
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La m®thode empirique ici pr®sent®e sert ¨ parall®liser ces t©ches de conception. Si vous vous °tes 

pos® les bonnes questions qualitatives et quantitatives sur la valeur du probl¯me que vous voulez 

traiter, vous aurez d®j¨ produit la moiti® de votre plan marketing et aussi de votre argumentaire ! 

Côest ­a de gagn® dans lôe cacit® business de votre startup ! 

Proposition de valeur 

La valeur de votre solution est lôassemblage de la valeur du probl¯me ¨ traiter et des caract®ristiques 

de votre produit, dont son prix. Vue du client, la valeur proviendra du ç retour sur investissement è, 

ou ROI en anglais (return on investment). 

Il y a deux cas de ýgure selon qui paye le produit ou service : 

¶ En mod¯le b2b ou b2c classique, le client de lôentreprise paye directement le service ou produit 
propos® par la startup. Dans ce cas, il est g®n®ralement possible de d®crire la valeur ®conomique 

produite par lôo re de la startup. Et si possible de mani¯re quantiýable. Ici, la cr®ation de valeur 

est ¨ peu pr¯s synchrone avec la mon®tisation. 

¶ En mod¯le b2c, le service peut °tre gratuit ou partiellement gratuit (en mod¯le freemium). Le 

service est alors pay® soit par des sources de revenus autres telles que la publicit®, lôa liation 

ou le sponsoring, soit via la part des clients qui paye la version payante du service. La cr®ation 

de valeur peut appara´tre de mani¯re asynchrone vis- -̈vis de sa mon®tisation. Dans les mod¯les 

freemium, il faut en e et dôabord cr®er une base dôutilisateurs de la version gratuite avant de la 

transformer en potentiel dôutilisateurs payants. Un bel exemple est celui de Dropbox. Celui de 

WeTransfer (Pays-Bas) est probablement aussi int®ressant, mais il nôest pas document®
52
. 

                                                 
52 Voir lôanalyse de Tomasz Tunguz, Dropbox S-1 Analysis - e King Of Freemium, 2018. On en sait beaucoup plus sur Dropbox 

que sur WeTransfer car la startup est introduite en bourse et doit donc publier des rapports dôactivit® trimestriels. Ce nôest pas encore 

le cas de WeTransfer. La startup WeTransfer a ®t® cr®e en 2009 et a lev® en tout $25M ce qui est modeste. 

Les nombreuses facettes de l innovation 

On insiste beaucoup sur le besoin de proposer un produit ou un service innovant pour cr®er une startup. Dans les 

domaines du logiciel et de lôInternet, rares sont cependant les startups r®ellement innovantes dôun point de vue 

purement technologique. 

Dans la plupart des cas, les technologies sont des commodit®s exploit®es pour cr®er un produit ou un service. Un 

site web ou une application mobile vont techniquement exploiter une base de donn®es, un serveur Web, des d®ve-

loppements LAMP ou ®quivalents. Mais point de nouveaut® purement technologique. Certains entrepreneurs 

nôh®sitent cependant pas ¨ pr®senter leur site web exploitant une banale base de donn®es relationnelle ou NoSQL 

comme une ç disruption technologique è pour rentrer dans les cases. 

Depuis 2016, lôintelligence artiýcielle est devenue la nouvelle poudre magique des startups. Elle permet aux star-

tups de mettre en avant une avance technologique pas bien comprise des clients. Il existe tellement de variantes de 

solutions de machine learning et de deep learning que lôon y perd rapidement son latin. Il est par ailleurs di cile de 

faire la part des choses entre lôexploitation de briques open sources existantes de lôIA et la cr®ation de briques ou 

dôint®gration sp®ciýques. 

Alors, o½ peut-°tre situ®e lôinnovation ? En g®n®ral, elle est dans la compr®hension des besoins des clients et dans 

la mani¯re dôy r®pondre. Cela peut °tre une innovation de processus, une innovation de marketing, une innovation 

dans le mod¯le ®conomique. Toutes choses pas forc®ment brevetables au demeurant ! Et ensuite, une qualit® et une 

rapidit® dôex®cution qui font souvent la di ®rence par rapport aux concurrents. Notamment, dans la capacit® ¨ cr®er 

un ®cosyst¯me de produits et services compl®mentaires ¨ ceux de la startup. 

Il reste cependant de la place et heureusement pour les startups poss®dant ou exploitant un fort bagage scientiýque, 

notamment issu de la recherche. 

Une fois une startup lanc®e, elle peut se poser la question de la pr®servation de son avance par des biais technolo-

giques lorsquôelle nôen poss®dait pas au d®part. En identiýant les lacunes de son produit qui sont complexes ¨ traiter 

et qui pourraient faire lôobjet de partenariats avec des laboratoires de recherche. 

http://tomtunguz.com/dropbox-s-1/
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Les études de marché nouvelle génération  

par Anne Ricaud, de Market Solutions Consulting, rédigé en 2011, mis à jour en 2018.  

Ces derniers temps, on avait presque honte de parler ç dô®tudes de march® è avec les star-

tups, sauf ¨ risquer de passer pour le dernier des dinosaures. 

A lô¯re de lôagilit®, du lean startup et du pivot strat®gique, lô®tude de march® a un relent de 

repas gastronomique de ma jeunesse : trop lourd, trop lent, trop indigeste.  

Le besoin de connat́re son environnement march® est toujours l¨, mais la fa­on de lôanalyser a bien ®volu®. Alors 

on a all®g® la formule et on parle aujourdôhui dôanalyse march®, dô®tude terrain ou dô®tude coach®e. 

Tout dôun coup ces ç vieilles ®tudes è sont devenues plus collaboratives (comme les ®tudes coach®es), plus prag-

matiques (comme des rapports qui int¯grent la partie analyse et aussi de solides recommandations sur les strat®gies 

et les actions ¨ mener), plus souples (des analyses tout au long du cycle de d®veloppement et pas juste ponctuelle-

ment pour obtenir un ýnancementé), plus digestes dans les livrables. 

Mais je persiste et signe : si la forme des ®tudes a chang®, ce que jô®crivais en 2011 sur le fond reste toujours va-

lable. 

Les ®tudes de march® initiales sont essentielles et - si elles sont bien faites -, la startup doit °tre en mesure gr©ce ¨ 

elles : 

¶ De valider lôint®r°t de sa nouvelle o re de produits/services aupr¯s de cibles clients identiý®es. 

¶ Dô®valuer son potentiel business en situant son march® r®el et r®ellement accessible (le bon zoom march®), la 

demande potentielle client et les leviers/freins ¨ lôinvestissement associ®s. 

¶ Dôadapter le contenu et la forme de son o re de produits/services et son mod¯le ®conomique. 

¶ Dôidentiýer ses cibles client¯les prioritaires, sa strat®gie dôacc¯s au march®, ses partenaires gr©ce ¨ une bonne 
cartographie de son ®cosyst¯me amont et aval et de ses acteurs concurrents et partenaires potentiels. 

¶ De savoir positionner son o re avec une proposition de valeur perceptible par le client et vraiment di ®ren-

ciante de la concurrence. 

¶ Dôidentiýer les messages et circuits dôinþuence prioritaires. 

Il sôagit de bien plus quôun simple chi rage dôun potentiel de business pour faire briller les yeux des investisseurs ! 

Lôanalyse march® va servir dôoutil dôaide ¨ la d®cision pour la startup qui, tout en restant agile, doit choisir un cap : 

quel march® viser en premier ? Comment se positionner sur le terrain de jeu ? Quels clients privil®gier avec quelle 

o re, quel mod¯le ®conomique, etc. 

Mais ces ®tudes initiales men®es en cours de d®veloppement de lôo re (souvent en phase d®monstra-

teur/prototypage ou plus en amont en phase de sp®ciýcations) ne su sent pas ¨ concr®tiser un projet innovant et ¨ 

maximiser ses chances de r®ussite sur le march®. 

Il faut pouvoir transformer ce projet innovant en solution compl¯te, ýnalis®e et vendable et cette nouvelle o re 

produit/service en un business concret. 

La ýnalisation de lôo re et sa concr®tisation sur le march® requi¯rent m®thode et outils sp®ciýques, notamment 

ceux du product management/marketing produit et du business d®veloppement (d®veloppement commercial de 

nouvelles activit®s). 

Parmi les questions ¨ se poser (dont nombre sont ®voqu®es dans ce guide) : que mettre ï ou pas - dans le pro-

duit/service par rapport aux besoins clients et aux o res existantes ? Comment en faire une solution compl¯te pour 

r®pondre au besoin et pas un ç bout de solution è ? Comment d®limiter le produit et le service associ®, notamment 

de personnalisation ? Que faire en interne ou externe ? Comment structurer lôo re et son mod¯le ®conomique ? 

Que faire en gratuit ou payant ? Comment ®valuer la rentabilit® de la solution ? Comment suivre son d®veloppe-

ment ? Comment d®ýnir la strat®gie et les actions marketing et commerciales ? Comment planiýer le lancement ? 

Comment mettre en place des partenariats commerciaux e caces ? Comment d®velopper la notori®t®, lôadoption et 

les ventes initiales ? 

Finalement, une ®tude initiale est cl® pour une startup et elle doit permettre de valider lôint®r°t de lôo re pr®vue et 

lôopportunit® business, dôa ner le contenu de cette nouvelle o re et de la positionner de fa­on di ®renciante et de 

d®ýnir une strat®gie et des actions marketing et commerciales pour acc®der e cacement au march® et le d®velop-

per. Une bonne ®tude ne su t pas pour r®ussir. La ýnalisation de lôo re et sa concr®tisation march® requi¯rent 

m®thode et outils sp®ciýques, notamment ceux du product management/marketing et du business development. 
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Dans les deux cas de ýgure, la valeur g®n®r®e par lôo re de la startup est le di ®rentiel entre son 

b®n®ýce et son co¾t global. Le tout comparativement ¨ lôexistant et aux o res de la concurrence ! 

Ces deux composantes ont une part ®conomique et chi rable mais aussi immat®rielle et ®motion-

nelle, surtout dans le cas des o res destin®es au grand public. 

Le co¾t global dôune solution int¯gre no-

tamment le prix ¨ payer pour la solution, le 

temps ¨ passer pour lôinstaller et sôy former, 

les co¾ts induits en mat®riel ou services et 

tous les autres co¾ts indirects cach®s. 

Côest ce que lôon appelle le TCO en anglais, 

pour ç total cost of ownership è ou ç co¾t 

total de possession è. 
 

D¯s que lôon cr®e une solution qui a une valeur plus ç sociale è que directement mon®taire pour son 

utilisateur potentiel, le discours de proposition de valeur est plus di cile ¨ substantiver. Côest le cas 

des r®seaux sociaux et des jeux. Passer du ç bon temps è a une valeur sociale di cile ¨ quantiýer, 

surtout si lôo re est abondante ! M°me si lôon est parfois capable de montrer comment cette valeur 

sociale va augmenter dans le temps, ne serait-ce quôavec la croissance du nombre des utilisateurs du 

service. 

Avant m°me la valeur de la 

solution se pose celle du 

probl¯me, et de son co¾t 

sôil nôest pas r®solu, ainsi 

que de sa priorit® chez le 

client. 

 Cette partie du discours de lôentrepreneur est fondamentale 

pour s®duire des investisseurs potentiels. Avant m°me de se 

poser la question de la mon®tisation, ils se demanderont 

quelle est la proposition de valeur de la solution ? Est-ce que 

les clients seront pr°ts ¨ la payer ? A quel prix acceptable ?  

Et au-dessus de ce que cela co¾te ¨ cr®er et ¨ vendre ! En 

amont de la valeur de la solution se situe la valeur du pro-

bl¯me. Combien cela co¾te-t-il au client de ne pas traiter son 

probl¯me ? 

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

leur pour les utilisateurs. La mon®tisation viendra ensuite, par le truchement de la publicit® ou par la 

vente dôoptions en mode freemium. Nombre de soci®t®s bien ýnanc®es ¨ leur d®marrage ont e ecti-

vement proc®d® de la sorte : Google, Facebook, Twitter, Dropbox, WeTransfer, Flipboard, etc. 

Google a attendu trois ¨ quatre ans avant de devenir proýtable gr©ce ¨ sa m®canique des AdWords. 

Twitter, qui nôest pas forc®ment un bon exemple, est devenu proýtable ýn 2017 apr¯s onze ann®es 

de pertes ! Côest maintenant une entreprise tr¯s proýtable avec un EBITDA de 39,7% de son CA 

($1,2B sur $3B de CA en 2018). 

Ceci a ®t® rendu possible par des moyens ýnanciers tr¯s ®lev®s en capital-risque, pouvant aller 

jusquô¨ des milliards de dollars. Pour une startup Internet, la g®n®ration de revenu publicitaire passe 

par la cr®ation dôune audience de taille critique. Dôo½ le besoin dôagir rapidement pour y arriver et 

pour g®n®rer du revenu publicitaire signiýcatif apr¯s un ¨ deux ans dôactivit® du site. Et pour celles 

qui font du freemium, la rapidit® compte tout autant, pour capter des utilisateurs dont on extraiera 

ensuite du revenu pour une petite proportion dôentre eux. 

Oc®an Bleu 

Le concept de la ç Strat®gie de lôOc®an Bleu è a ®t® cr®® en 2005 par W. Chan Kim et Ren®e Mau-

borgne de lôINSEAD apr¯s une dizaine dôann®es dô®tudes. Ils ont ensuite cr®e un ç Blue Ocean 

Strategy Institute è au sein de lôINSEAD ¨ Fontainebleau pour enseigner la strat®gie. 
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Comme de nombreuses th®ories de ce genre, celle de lôOc®an Bleu 

sôappuie sur lôobservation du pass® et de 150 ®tudes de cas de succ¯s 

comme dô®checs, dans une trentaine dôindustries et sur une p®riode de 

120 ans. Le livre Blue Ocean Strategy d®marre ainsi avec lô®tude de cas 

du Cirque du Soleil ! 

La formulation ¨ haut niveau de la strat®gie de lôoc®an bleu est simple : 

elle consiste ¨ ne pas se battre nez ¨ nez avec les concurrents ®tablis, que 

ce soit en innovation incr®mentale ou dans la baisse des co¾ts (lôoc®an 

rouge, plein de sang des concurrents qui sô®tripent), mais ¨ aborder de 

nouveaux march®s inexplor®s en r®pondant ¨ une demande latente des 

clients, ¨ cr®er une nouvelle demande, un nouveau march®.  

Vu de loin, cela ressemble fort ¨ un mod¯le dôinnovation de rupture : aller l¨ o½ personne nôest en-

core, changer la donne, redistribuer les cartes du march®, rendre obsol¯tes les acteurs en place. Sans 

pour autant que cela soit une rupture technologique, m°me si la plupart des ruptures ont une ou plu-

sieurs composantes technologiques sous-jacentes. 

La strat®gie de lôoc®an 

bleu est la contrapos®e 

dôune strat®gie  

consistant ¨ faire 

la m°me chose ou 

marginalement mieux  

que des soci®t®s ®tablies. 

Elle rel¯ve du bon sens 

dans la di ®renciation ! 

 De pr¯s, le mod¯le de lôOc®an Bleu sôaccompagne dôune 

boite ¨ outils strat®gique qui emprunte souvent ¨ dôautres 

m®thodes existantes : ®couter ce que font les clients plut¹t 

que les concurrents (ou tout du moins, ce que font les clients 

avec les o res des concurrents), o½ sont les insatisfactions et 

les services non assur®s, cartographier le march®, analyser 

des co¾ts et les b®n®ýces, ®liminer le superþu (qui rappelle 

certains ouvrages de Clayton Christensen) et limiter le co¾t 

des nouvelles fonctionnalit®s. Le mod¯le ç Lean startup è, 

d®crit ci-dessous, nôest pas contradictoire avec celui de 

lôOc®an Bleu. On peut augmenter ses chances de r®ussite 

dôune strat®gie Oc®an Bleu en appliquant celui de la Lean 

Startup, ce dôautant plus que les deux mod¯les sôappuient 

sur une bonne ®coute des besoins des clients. 

Lean Startup 

Le mod¯le de Lean Startup a ®t® conceptualis® en 2011 par Eric Ries, co-fondateur et CTO de IM-

VU, puis de la soci®t® de conseil ç e Lean Startup è et auteur du blog Startup Lessons Learned. Il 

sôagit dôune m®thodologie de d®marrage de startup qui sôappuie sur le test rapide et continu de ses 

concepts et de ses produits aupr¯s des clients associ® ¨ la m®thode de d®veloppement agile (Agile 

Development
53
). Elle est apparent®e ¨ la m®thode Customer Development de Steve Blank

54
. 

Le mod¯le part du principe que les principaux ®checs de startups proviennent plus de la di cult® ¨ 

trouver des clients int®ress®s par leur o re que par la cr®ation du produit ou du service. Les startups 

qui r®ussissent seraient celles qui adaptent le plus rapidement leur o re aux besoins de clients r®els. 

La m®thode rappelle que chez les startups du num®rique, le risque se situe au niveau du march® 

avant dô°tre technologique. Côest moins vrai pour celles du secteur de la sant® pour lesquelles un 

risque scientiýque tr¯s fort peut subsister jusquô¨ une pleine d®cennie. Surtout pour les biotechs. 

                                                 
53 Voir cet article qui d®crit les enjeux de la m®thode agile en entreprise mais qui est utile pour en comprendre lôapplication dans les 

startups : Mythes et r®alit®s de lôentreprise agile de Fr®d®ric Cavazza, juillet 2018. 

54 La m®thode Customer Development est tr¯s bien d®crite dans la pr®sentation e Customer Development Methodology (76 slides, 

2008). 

http://www.startuplessonslearned.com/
https://www.sysk.fr/2018/07/23/mythe-realites-entreprise-methode-agile
http://www.slideshare.net/venturehacks/customer-development-methodology-presentation
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Le lean startup consiste  

¨ valider son o re le plus 

rapidement possible aupr¯s 

de clients, notamment en 

phase beta. 

 La m®thodologie requiert un contact permanent avec ses 

premiers clients, permettant dôobtenir du feedback ¨ la vol®e 

sur lôusage quôils font du produit, souvent en b°ta test. Un 

dialogue franc doit °tre ®tabli avec le client. Il faut avoir le 

courage de capter de mauvaises nouvelles et ne pas jouer 

lôautruche ! Sôensuit une ®volution rapide du produit pour 

bien r®pondre aux besoins des clients et aussi un a nage de 

la segmentation client
55
. 

La m®thodologie requiert donc un contact permanent avec ses premiers clients, permettant dôobtenir 

du feedback ¨ la vol®e sur lôusage quôils font du produit, souvent en beta test. 

Sôensuit une ®volution rapide 

du produit pour bien r®pondre 

aux besoins des clients et aussi 

un a nage de la segmentation 

client. On y retrouve des prin-

cipes de Geo rey Moore dans 

ç Crossing the Chasm è qui 

date de 1991
56
. Sachant que le 

processus demande une capa-

cit® ¨ faire de v®ritables pro-

duits g®n®riques et ¨ r®pliquer 

son mod¯le de vente, sans 

sôenfermer dans un mod¯le de 

ç service è o½, ¨ force 

dô®couter ses clients (surtout 

entreprises), on ne fait que des 

projets sur mesure. 

 

 

Il faut donc une v®ritable comp®tence de ç product management è
57
, d®j¨ d®crite dans ce document. 

Il doit aussi sôinscrire dans une v®ritable vision dôentreprise, une bonne compr®hension des attentes 

du march® et ne pas relever simplement de lôinnovation incr®mentale. 

La m®thode sôappuie aussi sur des plateformes logicielles open source ou en cloud dites de ç com-

modit® è, et qui pr®sentent lôavantage dô°tre peu co¾teuses et rapides ¨ mettre en îuvre. Mais ¨ la 

limite, cet aspect est relativement secondaire. On peut faire du ç Lean Startup è quelle que soit la 

technologie employ®e, et pas seulement dans le domaine du logiciel
58
. 

ExO Sprint 

Il sôagit dôune m®thode de plus pour g®rer de lôhypercroissance, formalis®e par Openexo, 

lôorganisation qui fait la promotion des m®thodes de croissance exponentielle promues par lôauteur 

dôExponential Organizations, de Salim Isma±l, lôun des ap¹tres de la singularit®
59
. Côest un mash-up 

de m®thodes existantes (plateformes-®cosyst¯mes-growth hacking-exploitation de ressources abon-

dantes). Et comme le veut le bon vieux principe dôArchim¯de, plus il y a de startups exponentielles, 

plus les autres se plantent royalement ! 

                                                 
55 Tous les clients ne se valent pas en e et. Il faut savoir ce que lôon d®cide dô®couter et prioriser leurs demandes. Cf A Great Way to 

Kill Your Startup: Listen to All Your Customers (2012) de Steve Blank. 

56 Suivi de ç Inside the Tordado è qui date de 1995. 

57 Parfois aussi sous lôappellation de ç program management è. 

58 Voir La m®thode running lean - Comment transformer votre id®e en succ¯s, de Ash Maurya, ®ditions Diateino, 2018 (320 pages). 

59 Voir sa description dans ExO Sprint Summary (31 pages) et un hyper-r®sum® de lôouvrage de Salim Isma±l dans la bibliographie. 
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http://www.theatlantic.com/business/archive/2012/02/a-great-way-to-kill-your-startup-listen-to-all-your-customers/253629/
http://www.theatlantic.com/business/archive/2012/02/a-great-way-to-kill-your-startup-listen-to-all-your-customers/253629/
http://lesvigies.fr/wp-content/uploads/2018/09/running-lean-ash.pdf
https://www.exo.works/hubfs/Exponential-Transformation-Book/ExO_Sprint_Summary-(English).pdf
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Pivot 

La m®taphore du pivot est couramment ®voqu®e pour les startups depuis 2010. Le ç pivot è est un 

®v¯nement de la vie dôune startup correspondant ¨ un changement de positionnement. 

Soit que lôon applique le produit ¨ des march®s di ®rents de ceux pr®vus initialement, soit que lôon 

change le produit
60
 ou son mod¯le ®conomique. Soit, parfois, tout ¨ la fois ! 

En voici quelques exemples 
61
: 

¶ Les pivots concernant le produit peuvent consister ¨ le simpliýer pour le focaliser sur une fonc-

tionnalit® cl® et de sôappuyer sur les produits tiers pour le reste, ou au contraire ¨ ®largir le 

spectre fonctionnel du produit pour se di ®rentier par la qualit® de lôint®gration. On peut aussi 

choisir de transformer son produit en plateforme ou au contraire, verticaliser lôusage dôun pro-

duit g®n®rique. On peut enýn changer de technologie sous-jacente sans changer les fonctionnali-

t®s du produit. Cela peut °tre rendu n®cessaire pour des raisons de performance, dô®volutivit®, 

de support multi-plateforme, ou encore pour satisfaire les demandes de segments clients. 

¶ Les pivots march®s consistent ¨ changer de segment client vis® apr¯s avoir constat® que les 

segments vis®s initialement ne mordent pas ¨ lôhame­on. On trouve alors souvent des segments 

de clients adjacents qui peuvent °tre plus innovants, mieux ýnanc®s ou avoir un meilleur acc¯s 

au march®. Ils peuvent aussi tout simplement avoir plus besoin de votre solution. On peut aussi 

rester dans le m°me march® mais traiter un besoin di ®rent ou formul® di ®remment. 

¶ Les pivots de mod¯le de mon®tisation entre mod¯les indirects (souvent publicitaires) et mo-

d¯les directs (freemium, abonnements). 

                                                 
60 La notion de pivot sôapplique ¨ chaque individu dans la gestion de son parcours professionnel. Lôexp®rience montre que lôon peut 

avoir plusieurs vies professionnelles distinctes avec des changements plus ou moins radicaux entre chaque phase. Cependant, il est 

bon dôavoir un point commun entre chaque phase, dôo½ lôappellation de pivot. 

61 Ces exemples sont inspir®s de lôarticle Top 10 Ways Entrepreneurs Pivot a Lean Startup (2011) de Martin Zwilling. 

http://www.forbes.com/sites/martinzwilling/2011/09/16/top-10-ways-entrepreneurs-pivot-a-lean-startup/
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¶ Les pivots de mod¯les de distribution entre mod¯les directs et indirects. Exemple avec Deezer 

et son partenariat avec Orange qui lui a permis de toucher dôun coup des centaines de milliers de 

clients avec une structure de revenu r®currente. 

Le pivot rel¯ve du bon 

sens : savoir changer de 

cap en cas dô®chec patent 

et durable. 

 Le pivot nôest pas une recette miracle aux di cult®s des 

startups ¨ trouver leur place sur leur march®. Cela ne fonc-

tionne ®videmment pas ¨ tous les coups ! 

Le pivot est lôapproche ¨ adopter dans la m®thode du Cus-

tomer Development lorsque é cela ne prend pas et que lôon 

va au mur et que rien nôindique quôil faut persister dans 

lôerreur !  

Quelques exemples connus ou moins connus de pivots, sachant quôils sont en fait tr¯s courants : 

¶ Amazon est un contre-exemple : la soci®t® a commenc® par vendre des livres, puis tout et 

nôimporte quoi, puis est devenue une place de march®, sôest lanc®e dans les services de cloud 

(AWS, S3, EC2, etc) et enýn dans la VOD et les liseuses et tablettes. A ceci pr¯s quô¨ chaque 

fois, il sôagissait dôun nouveau business qui ne remettait pas en cause lôexistant mais sôy ajoutait 

en tirant parti de lôexp®rience acquise et des infrastructures d®j¨ en place. Côest une forme de 

mutualisation des di ®rentes couches de la soci®t® : infrastructure informatique et gestion logis-

tique et dôun pari sur la d®mat®rialisation in®luctable des contenus, surtout vid®o. 

Les basiques de la Lean Startup  

par Sébastien Sacard, consultant en lean startup, président de We Do  
Product Management, l'association des Product Managers franç ais. Rédigé en 2014. 

ñLean Startupò fait r®f®rence ¨ un mouvement cr®® en 2011 dont lôobjectif est de syst®ma-

tiser et reproduire ce qui fait le succ¯s dôune startup. Ce mouvement promeut une m®thode 

centr®e sur la conception ®mergente du produit en fonction des retours des premiers 

clients : il sôagit dôappliquer en parall¯le les m®thodes de D®veloppement Client (Marke-

ting) et de D®veloppement Produit It®ratif (Technique).  

Le ñLean Startupò a pour objectif dôarr°ter de gaspiller du temps et de lôargent en ®vitant de d®velopper un produit 

qui ne rencontrerait pas son march®. Il sôagit de r®duire les risques, en ñvoyant grand et en commen­ant petitñ. Une 

vision long terme du produit que lôon veut con­evoir est donc essentielle, ainsi quôune grande rigueur pour d®cou-

per cette vision en une succession dôhypoth¯ses simples ¨ valider. 

Lôexercice, facile en th®orie mais tr¯s complexe en pratique, consiste ¨ mettre en place des exp®rimentations, con-

signer des r®sultats, et tirer des conclusions qui doivent se renforcer mutuellement et prouver un mod¯le. Il est 

donc crucial de bien d®ýnir les hypoth¯ses aýn dôidentiýer le ñsignalò (les indicateurs positifs comme une augmen-

tation dôun taux de conversion) au milieu du ñbruitò (faux indicateurs comme une hausse de traýc temporaire suite 

¨ une couverture presse). 

Lôavantage de cette approche est quôelle permet de d®marrer seul un projet de fa­on structur®e car les exp®rimenta-

tions sont simples et peu co¾teuses ¨ mettre en place lorsque le projet d®marre (interviews clients, r®alisation de 

ñlanding pagesò, prototypage). Ces exp®rimentations ponctuent la croissance de la startup jusquô¨ atteindre 

lôad®quation Produit/March® (une version 1.0 prouvant la viabilit® du mod¯le), et leur mise en place doit m°me 

sôacc®l®rer aýn dôam®liorer la viabilit® de la startup en continu. 

Contrairement aux id®es re­ues, appliquer le ñLean Startupò peut sôav®rer tr¯s co¾teux. Le chemin vers 

lôad®quation Produit/March® peut °tre long car chaque exp®rimentation en appelle de nouvelles. La d®ýnition de 

mauvaises hypoth¯ses, la mise en place b©cl®e dôexp®rimentations ou la mauvaise analyse des r®sultats peut 

sôav®rer °tre un gou re ýnancier ou, au mieux, d®courager. Côest donc une approche strictement scientiýque, qui 

peut d®concerter les esprits plus cr®atifs et moins cart®siens. Il ne sôagit en aucun cas de ñd®velopper une version 

betaò. 

Lôavantage de cette m®thode est de proposer de mesurer les progr¯s dôune startup vers le succ¯s, partag®e entre les 

fondateurs, lô®quipe et les investisseurs : les apprentissages valid®s. 
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¶ Criteo : la startup cr®®e en 2005 par Jean-Baptiste Rudelle utilisait une technologie pointue de 

recommandation pour faire de la recommendation de DVD et de vid®o ¨ la demande en marque 

blanche. £chec ! Le march® de la vid®o ¨ la demande ®tait encore trop faible ¨ cette ®poque-l¨. 

En 2008, la soci®t® a compl¯tement chang® de positionnement, mais en sôappuyant sur le m°me 

cîur technologique de base. Elle sôest sp®cialis®e dans le reciblage publicitaire qui consiste ¨ 

pr®senter aux internautes des publicit®s tenant compte de leur parcours pr®c®dent sur les sites 

web et notamment les sites partenaires de commerce en ligne. R®sultat : un leader mondial dans 

son secteur, une introduction au Nasdaq en 2013 et un chi re dôa aires de $2,3B en 2017 et 

2018. Les changements de r¯gles des navigateurs comme Safari ou Chrome et autres bloqueurs 

de publicit® ont stopp® net la croissance de Criteo qui va peut-°tre devoir pivoter ¨ nouveau. 

L histoire d un pivot,  
ou comment Lokad a trouvé son écosystè me logiciel  

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

Jôai cr®® Lokad en 2008 avec la vision dôun logiciel SaaS avec abonnement mensuel de la 

pr®vision statistique des ventes, composant clef de lôoptimisation des stocks. Lokad bas-

cule tr¯s t¹t sur le cloud, et cela nous permet th®oriquement de servir des petites entre-

prises. En pratique, nous bloquions syst®matiquement sur la phase de r®cup®ration des 

donn®es de lôentreprise. Les PMEs sont peu outill®es et g®n®ralement incapables de r®ali-

ser une telle extraction par leur propre moyen.    

Sur 2009 et 2010, je tente de r®soudre le probl¯me via une approche purement ç business è. Si une PME ne r®us-

sit pas ¨ nous envoyer ses donn®es, alors peut-°tre quôun int®grateur pourra r®soudre le probl¯me, et facturer en 

cons®quence. Sur le papier cela semble logique, mais le choc avec la r®alit® est brutal : comme Lokad est plus 

simple ¨ mettre en place que nos concurrents, nous ne sommes pas comp®titifs du point de vue des int®grateurs, 

qui eux privil®gient - au contraire - une solide complexit® garante de revenus importants dans le temps pour 

lôint®grateur. 

Entre le d®but 2011 et jusquô¨ la ýn 2013, jôabandonne assez largement toute notion de partenariat commercial 

pour Lokad. Nos clients sont acquis en direct de mani¯re tr¯s traditionnelle, et nous nous facturerons des mis-

sions dôint®gration comme le ferait une SSII. Les di cult®s sont multiples, et comme pour les SSII, la rentabilit® 

de ces missions est faible. 

Courant 2013, jôidentiýe une nouvelle ç race è dô®diteurs logiciels qui apparaissent sur mon march® : les MOMs 

(Multichannel Order Management Software). Pour diverses raisons, les distributeurs de toute taille basculent 

partout dans le monde sur des ç MOMs è. ê date, les investissements de VCs nord-am®ricains ont d®j¨ inond® ce 

march® ®mergeant. Les MOMs se livrent une concurrence f®roce : des ®quipes de talent, bien ýnanc®es, qui met-

tent sur le march® des produits de qualit® tr¯s sup®rieure ¨ ceux des acteurs historiques pour des prix plus faibles. 

Les MOMs eux-m°mes ont besoin de pivots pour ne pas simplement se ç commoditiser è trop vites les uns les 

autres. 

Fin 2013, Lokad d®marre puis acc®l¯re son pivot depuis 2014 : l¨ o½ jôavais cherch® une solution business au 

probl¯me dôint®gration, nous trouvons une solution technologique. Nous allons devenir une ç app è pour les 

MOMs, et b©tir tous les automatismes qui permettent une int®gration ç 1-click è. Le MOM le mieux ýnanc® du 

march®, ¨ lôa ut de tout ce qui pourrait conforter sa position de leader, d®couvre Lokad, y voit un ®l®ment di®-

rentiant, et se met ¨ nous pousser agressivement aupr¯s de sa base client avant m°me que Lokad ait vraiment 

ýnalis® son ç app-iýcation è. Les autres MOMs r®pliquent en nous proposant des deals similaires quelques mois 

plus tard. 

Pour Lokad, les changements sont profonds. Un changement technologique dôabord : l¨ o½ nous investissions 

presque 100% de notre R&D dans de lôanalyse statistique, nous nous retrouvons ¨ investir dans des mash-ups 

web et tous les ®l®ments a ®rents. Un changement de vision business ensuite : tout doit fonctionner en ç 1-click 

è litt®ralement ï comme une app iPhone ; ce qui nous pousse paradoxalement ¨ explorer des outils statistiques 

plus puissants, et plus automatis®s. 

L¨ o½ nous mettions deux semaines ï au mieux ï pour d®marrer un client, nous mettons 15min ; et en quelques 

mois nous faisons un 4x sur le nombre de PME servies par Lokad. Les MOMs ®taient devenus lô®cosyst¯me 

logiciel naturel de Lokad. D®but 2015, 90% de notre segment PME est pouss® par les MOMs, et la tendance est 

toujours ¨ la hausse. [en 2018, Lokad f°tait ses 10 ans ! ] 
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¶ Twitter est le r®sultat dôun pivot vers le micro-

blogging de la soci®t® Odeo, un service 

dôabonnement ¨ des podcasts. Apr¯s 12 ans 

dôexistence, la soci®t® devenait tout juste proý-

table. Elle bat des records de ce point de vue-l¨. 

Et son ann®e 2018 a ®t® excellente avec $3B de 

chi re dôa aires et un r®sultat net de $663M 

soit plus de 22% du CA. Le pivot a ®t® ici ¨ la 

fois op®rationnel, avec une r®duction des co¾ts 

et une optimisation des sources de revenu pu-

blicitaire. Ce qui est remarquable est que cette 

transformation sôest faite sans trop modiýer 

lôexp®rience utilisateur ni g®n®rer de scandales 

du type de ceux qui a ectent Facebook, surtout 

en 2018 avec lôa aire Cambridge Analytica et 

ses retomb®es. Modulo Donald J. Trump. 

 
Jôai eu la chance de visiter Twitter et de croiser son cofondateur  

Jack Dorsey en novembre 2007 alors quôils nô®taient que 10 dans des 
locaux dôun ancien garage  ¨ San Francisco. Sur le tableau blanc, le 

contenu du brainstorming un peu tir® par les cheveux qui a amen® ¨ 

la cr®ation du nom de la startup ! 

¶ IBM, ce nôest pas une startup mais un gros paquebot. Le constructeur est devenu une soci®t® de 

services dans les ann®es 1990, lôun des plus gros pivots de lôhistoire du num®rique pour une en-

treprise qui comptait ̈  lô®poque 400 000 salari®s, ®tait descendue ¨ 230 000 puis remont®e ¨ 

plus de 431 000 d®but 2014 et redescendue ¨ moins de 380 000 en 2017. Dans les faits, IBM est 

¨ la fois un constructeur, un ®diteur de logiciels, une soci®t® de ýnancement, une boite de con-

seil et une SSII. Mais le service repr®sente environ 57% de son chi re dôa aires alors quôil ®tait 

marginal il y a 20 ans. La seconde source de revenu est le logiciel avec 26% du CA. La part du 

mat®riel continue de baisser avec la vente d®but 2014 de lôactivit® serveur ¨ Lenovo ¨ qui 

lôactivit® PC avait d®j¨ ®t® c®d®e en 2004. Depuis 2015, IBM a mis les bouch®es doubles der-

ri¯re un nouveau pivot, celui du cognitive computing avec lôintelligence artiýcielle et son incar-

nation dans les briques technologiques de Watson. Mais la soci®t® a tout de m°me vu son chi re 

dôa aires baisser r®guli¯rement depuis 2011, a ect®e par la concurrence dans les services. 

Lôinvestissement dans lôIA avec Watson et dans lôinformatique quantique ne sont pour lôinstant 

pas su sants pour redresser lôentreprise en termes de parts de march®. 

¶ Restopolitan est une startup fran­aise cr®®e en 2006 par St®phanie P®laprat qui a men® un pivot 

produit apr¯s six ans dôexistence et lev® des fonds aupr¯s des plus prestigieux business angels 

de France dont Xavier Niel et Jacques-Antoine Granjon. Ce service de r®servation de restaurant 

lan­ait une carte de membre o rant un repas ¨ chaque r®servation et d®veloppait une solution 

logicielle de gestion des r®servations, des þux en salle et de la client¯le pour ses partenaires res-

taurants. Le produit devenait ainsi ç biface è, servant de mani¯re ®quilibr®e les consommateurs 

et les partenaires
62
. 

¶ Ween est une startup qui en est d®j¨ ¨ son second pivot. Le point de d®part ®tait un thermostat 

connect® tr¯s design, en forme de grande goutte dôeau. Le premier pivot a men® la startup ¨ pro-

poser une solution logicielle en cloud Ween.ai pour g®rer les objets connect®s de la maison. Un 

second pivot, op®r® en 2018, les a conduits ¨ se sp®cialiser sur le march® des v®hicules connec-

t®s. 

Dans la pratique, chaque entrepreneur qui a r®ussi ou ®chou® est capable de vous raconter plusieurs 

histoires de pivots. Côest le lot commun des startups. Le point cl® est dôavoir un ç business design è 

bien pens® d¯s le d®part pour limiter les changements intempestifs et de savoir le faire lorsque côest 

n®cessaire et au bon moment. Soité avant quôil ne soit trop tard ! 

                                                 
62 Voir St®phanie P®laprat : le pivot en mode commando publi® sur KissMyFrogs (2017). 

https://www.kissmyfrogs.com/stephanie-pelaprat-le-pivot-en-mode-commando/
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Le pivot nôest pas une ýn 

en soi. Si on peut lô®viter, 

cela sera autant de temps 

de gagn® dans la course ¨ 

lôhypercroissance ! 

 Il faut cependant ®viter de pivoter trop fr®quemment sans 

laisser le temps ¨ son o re de m¾rir. Cela prend du temps 

dôinstaller un nouveau produit sur un march®. Le manque de 

patience li® au manque de moyens ýnanciers peut faire rater 

une belle opportunit®. 

Il faut donc du discernement pour distinguer les situations 

di ciles qui demandent de la pers®v®rance de celles o½ il 

faut changer son fusil dô®paule. 

Comme le dit Jason M. Lemkin dans ce savoureux tweet de novembre 2017, ç fail fast is for suck-

ers è. D¯s lors que lôon a r®ussi ¨ capter une dizaine de clients, il recommande de sôaccrocher
63
. La 

possibilit® de faire un ou plusieurs pivots ne vous exon¯re cependant pas dôune chose : dôavoir du 

discernement et de bien concevoir votre startup d¯s le d®part. Si gr©ce ¨ cela vous ®conomisez un ou 

deux pivots, cela sera tout b®n®ýce pour lôentreprise ! Il ne faut pas oublier aussi les nombreux 

grands succ¯s qui se sont b©tis sans grand pivot au d®marrage (Google, Facebook, Oracle, Price 

Minister, Meetic). 

Segmentation 

Dans pas mal de projets, la notion de segmentation est tr¯s vaguement formul®e. Tout comme le 

dimensionnement associ® du march®. 

Tel projet Internet ®voque le gigantesque march® de la publicit® en ligne alors quôil nôen cible 

quôune niche dont le potentiel et les ressorts ne sont pas ®valu®s. Tel autre projet ne d®crit pas pr®ci-

s®ment les segments clients vis®s ou le proýl type du client. Tel autre confondra un march® (en re-

venu) avec un p®rim¯tre dôusage (nombre dôInternautes de telle ou telle cat®gorie). 

Il faut jouer avec le paradoxe suivant : comment valoriser un march® pr®cis, bien segment®, tout en 

a chant un potentiel de bon niveau ? Certains disent quôil vaut mieux une grosse part dôun petit 

march® quôune toute petite part perdue dans un gros march® trop concurrentiel. Dôautres pensent 

quôil est dangereux de se lancer dans un march® qui nôest pas encore ®tablié ce qui limitera alors la 

capacit® de cr®ation dôune rupture de march®
64
. 

Il faut pouvoir non 

seulement capter lôint®r°t 

de clients potentiels mais 

aussi avec une solution qui 

fera partie de leurs 

priorit®s. 

 Trop de projets ciblent des march®s ou des besoins de niche 

bien trop ®troits et surtout non prioritaires pour les clients 

vis®s. Il faut pouvoir non seulement capter lôint®r°t de 

clients potentiels mais aussi avec une solution qui fera partie 

de leurs priorit®s. Sinon, on rentre dans la grande cat®gorie 

des ç nice to have è au lieu des ç must have è qui tombent 

aux oubliettes, sauf ¨ b®n®ýcier dôun e et dôentra´nement 

qui g®n¯re un fort usage malgr® une valeur limit®e, ce que 

lôon a pu conna´tre avec des services en ligne tr¯s populaires 

et bien ýnanc®s par leurs investisseurs tels que Foursquare. 

En tout cas, on ne peut plus se passer dôune bonne segmentation de ses march®s cibles. Et pas seu-

lement pour ensuite d®rouler son plan dôaction marketing et son plan de g®n®ration de leads. Mais 

aussi pour peauýner son produit ou son service et sôassurer quôil correspond bien aux clients vis®s. 

Nous verrons plus loin comment une bonne segmentation permet de cr®er un discours de vente plus 

percutant pour ses clients potentiels. 

                                                 
63 Jôai d®couvert cette citation dans e hardest part about starting a new business de Loµc Le Meur (2017). 

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

musicaux. March® cr®® par Sony ¨ la ýn des ann®es 1970 avec son Walkman, et plusieurs fois transform® par ruptures depuis. 

https://medium.com/@loic/the-hardest-part-about-starting-a-new-business-b0634f41ea24
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Une bonne segmentation permet aussi dôidentiýer des segments de clients pour lesquels votre o re 

est la plus pertinente et que vous prospecterez en premier. 

Id®alement, il faudra les cibler en premier et, si le cycle de vente sôy d®roule bien, consolider la 

position pour lô®tendre ensuite ¨ dôautres segments clients adjacents
65
. Les premiers clients doivent 

pouvoir servir ¨ cr®er une forme de viralit® sur les autres. 

La ma´trise des aspects quantitatifs de ce travail de segmentation est utile pour d®montrer une con-

naissance de son march®. On pourra sôappuyer sur de nombreuses donn®es sectorielles disponibles 

(souvent, gratuitement sur divers sites dôinformation), ou d®mographiques (sources : INSEE, CRE-

DOC, etc). Jôen propose un petit inventaire dans les annexes du Guide. 

Voici quelques crit¯res classiques de segmentation utilisables dans lôentreprise : 

¶ Par taille dôentreprise : votre solution b-to-b sôadresse-t-elle en priorit® aux TPE, PME ou 

grandes entreprises ? 

¶ Par g®ographie : ciblez-vous les entreprises de votre r®gion, de plusieurs r®gions, de votre pays, 

europ®ennes, mondiales, am®ricaines, asiatiques, de pays ®mergents ? Et dans quel ordre ? 

¶ Par secteur dôactivit® : ýnance, sant®, services, transports, construction, etc ? 

¶ Par type dôutilisateurs : les cadres en mobilit®, les s®dentaires, les managers, les assistantes, les 

cadres expatri®s, etc. 

¶ Par fonction (dôutilisateur) : les commerciaux, le marketing, la R&D, la ýnance, etc. 

Pour ce qui est du grand public : 

¶ Par tranche dô©ge, genre et structure familiale : hommes, femmes ; adolescents, jeunes 

adultes, jeunes parents, retrait®s, etc. 

¶ Par niveau de pouvoir dôachat : classe moyenne/CSP, CSP+, grandes fortunes, habitant en ap-

partement ou pavillon individuel, etc. 

¶ Par type dôactivit® ou passion : joueurs vid®o, photographes amateurs, p°cheurs, cuisine, etc. 

¶ Par pathologie, dans le cas de la forme et de la sant®, personnes en surpoids, diab®tiques, as-

thmatiques, allergiques, etc. 

¶ Par type dô®quipement : les utilisateurs qui ont une tablette, un appareil photo r®þex, un Ma-

cintosh, un PC, etc. 

La segmentation selon lôun des axes pr®c®dents ne doit pas signiýer que vous ciblez tous les seg-

ments associ®s. Elle doit permettre de faire des choix ! Elle doit aussi °tre pertinente dôun point de 

vue de la communication et du marketing. Elle permet enýn dôisoler tel ou tel segment dôentreprises 

ou dôutilisateurs avec les outils de communication, relation publique et marketing qui sont ¨ votre 

disposition. 

                                                 
65 Cette approche est document®e dans le c®l¯bre ç Crossing the chasm è de Geo rey Moore, cit® dans la bibliographie. 
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Le circuit de l innovation au business  

par Anne Ricaud, de Market Solutions Consulting,  
rédigé en 2013 et mis à jour en 2018.  

Comment r®ussir la  ç double transformation è de son innovation en solution valable 

pour le client et de son innovation en business concret et rentable ? 

Une fois que lôon sait o½ arriver : transformer son innovation en business, il est utile de 

conna´tre le circuit et ses pi¯ges. Rappelons d®j¨ quôune startup technologique a pour 

objectif de d®velopper un business rentable ¨ terme.  
 

Son mod¯le ®conomique nôest pas celui dôun laboratoire de R&D, m°me si elle peut b®n®ýcier ponctuellement 

dôaides ýnanci¯res de R&D. Le travail sur lôo re innovante doit donc viser le r®sultat ultime : du business concret. 

Or il est rare que le dirigeant de startup ait parcouru le circuit complet du projet innovant et/ou de recherche et 

d®veloppement ¨ la solution client ýnalis®e et au business, surtout sôil a un bagage technique ou scientiýque. Il a 

dans ce cas souvent travaill® dans une ®quipe (de R&D, technique ou autre), mais rarement dans tous les domaines 

concern®s. Côest la raison pour laquelle il est important pour lôentrepreneur de se guider tout au long de ce circuit, 

parce quôil a une connaissance limit®e du circuit et encore plus des plaques verglac®es (risques) sur ce circuit. 

Les jeunes startups technologiques vont souvent se focaliser sur lôamont de lôinnovation et le travail R&D (d®ve-

loppement de multiples versions de concepts, sp®ciýcations, d®monstrateurs et prototypes) puis directement sur 

lôaval de la mise en march® (communication, d®veloppement commercial initial). 

Or on constate souvent que la confrontation march®/clients potentiels intervient trop superýciellement (avec un ou 

quelques clients pilotes) ou trop tardivement, en phase de prototypage tr¯s avanc® voire au lancement dans certains 

cas ! Les ®tapes interm®diaires entre la R&D et la mise sur le march® pour construire une o re vraiment compl¯te, 

vendable et rentable et pour pr®parer un lancement et une adoption initiale e caces sont survol®es par manque 

dôexp®rience. 

Quelques exemples classiques : 

¶ Le d®marrage de d®veloppements inutiles ou lôoubli de d®veloppements essentiels par manque de connais-

sance des probl®matiques et besoins r®els des clients. 

¶ Le d®veloppement r®alis® enti¯rement en interne sans avoir ®tudi® les co¾ts ni la rentabilit® ou au contraire 

avec une sous-traitance mal verrouill®e pour le cîur de lôo re innovante ou une partie critique qui fragilise la 

startup ou la rend trop d®pendante dôun partenaire. 

¶ Le d®veloppement collaboratif avec un client, sans v®riýer quôil y a un march® au-del¨ de ce client. 

¶ Le lancement dôun ç bout de solution è pr®sent® comme une solution client compl¯te, dôun produit instable 

comme une solution ýnalis®e, dôun produit nouveau et int®ressant sans plus (pas assez di ®renciant par rapport 

¨ lôexistant et ¨ la concurrence) ou dôun produit au mauvais moment : trop t¹t ou trop tard par rapport ¨ la ma-

turit® du march®. 

¶ La confusion entre notori®t® et demande clients : oui côest bien dôavoir plein de visiteurs sur son stand et 

dôavoir gagn® 3 prix de lôentrepreneuriat et 5 de lôinnovation, mais non cela ne veut pas dire que des clients 

sont pr°ts ¨ investir. 

¶ Lôattaque de march®s relativement ferm®s sans avoir choisi le ç bon cheval è et notamment le partenaire d®j¨ 

introduit qui va vous permettre dôacc®der au march® plus facilement et rapidement. 

¶ La vente opportuniste ç ¨ ceux quôon conna´t d®j¨ è sans priorisation de cibles client, de circuits de vente et 

de tactiques marketing, qui doivent °tre tr¯s di ®rentes selon les cibles et la maturit® de march®. 

Des startups me disent parfois : ç On lance ce quôon a d®velopp® et on ajustera apr¯s avec les retours des premiers 

clients è. Pour les produits aux cycles de plus dôun an, cela signiýe que lôon prend le risque dôinvestir un an en 

ressources de d®veloppement sans validation march®. Côest un risque inutile ! 

Pour certains types de produits aux cycles de d®veloppement courts, de quelques jours ¨ quelques mois, et ¨ inves-

tissements limit®s, cela para´t e ectivement tentant. Mais lôimpact sera forc®ment n®gatif, avec par exemple : 

¶ Au niveau des ressources humaines et ýnanci¯res : une d®motivation des ®quipes qui ont parfois travaill® pour 
rien ou ¨ c¹t® du besoin client et qui vont devoir refaire ou faire pour hier ce qui a ®t® oubli®. Et puis des inves-

tissements (temps/co¾t ®quipe de d®veloppement) mis au mauvais endroit et inutiles et des co¾ts suppl®men-

taires pour rattraper. 

¶ Au niveau march® et clients : un produit incomplet ou instable, une approche commerciale opportuniste sans 

ciblage se ressent tr¯s clairement par le march® et limite votre cr®dibilit® professionnelle. 

¶  
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Revenu 

Rien que dans le web, il existe une grande vari®t® de sources de mon®tisation dont on peut 

sôinspirer (avec en vert, la source principale de revenus). Jôai aussi ajout® quelques autres mod¯les 

®conomiques que ceux du web dans ce tableau pour int®grer les objets connect®s. 

exemples  

de mod¯les ®conomiques 
publicit® transaction souscription licence 

moteur de recherche  

Google, Yahoo !, Bing, Exalead 

(Dassault Syst¯mes) 

liens  

sponsoris®s 

Paid inclusion 

 X (en entreprise) X (en entreprise) 

contenus gratuits  

Portails, m®dias, forums, vid®o, 

blogs 

banni¯res,  

AdSense,  

Sponsoring 

a liation   

contenus payants 

VOD, Musique, sonneries pour 

mobiles, argus (artprice), petites 

annonces, banques dôimages, appli-

cations mobiles 

X (compl®ment) 

magasins 

dôapplications 

mobiles 

magasins 

dôapplications 

mobiles 

 

Le circuit de lôinnovation au march® comporte de multiples ®tapes et utilise des outils sp®ciýques de product ma-

nagement, de marketing et de d®veloppement commercial. Pour en citer quelques-uns : 

¶ Trouver des id®es innovantes et les ®valuer : les trouver ¨ lôaide de multiples m®thodes allant de la d®clinai-

son R&D, ¨ la veille, aux ®tudes, aux techniques de cr®ativit® et dôexp®rimentation, aux voyages exploratoires, 

etc. Les ®valuer avec des outils de scoring qui int¯grent non seulement le faisable (technique), mais aussi le va-

lable (pour le client) et le rentable (pour la startup). 

¶ Valider les besoins clients et lôopportunit® de march® : analyses dôopportunit® de march® (voir lôencadr® sur 

les limites et n®cessit®s des ®tudes de march®.), 

¶ D®ýnir une solution compl¯te client et mesurer sa rentabilit® : au niveau technique, on dispose plus ou 

moins de use cases, dôun cahier des charges technique ou de sp®ciýcations fonctionnelles. Au niveau product 

management et marketing, on travaille sur des outils marketing d®crivant les attentes march®/clients et limites 

de solutions existantes (type SRD/MRD - Solution Requirement Document/Market Requirement Document) et 

sur des outils pour structurer son o re et son mod¯le ®conomique. 

¶ Suivre le d®veloppement de son o re : business case et revenue planning pour identiýer les o res rentables 

ou non et le retour sur investissement anticip®. La roadmap pour suivre les ®tapes de d®veloppement et g®rer 

son planning et ses ressources. 

¶ Positionner son o re et la lancer e cacement : on va d®ployer une strat®gie marketing solution : quelle o re 

pour qui, pour r®pondre ¨ quelles probl®matiques/attentes clients, vendue ¨ quel prix, par quels circuits de 

vente, avec quels partenaires, apportant quelle valeur au client, quelle di ®renciation concurrentielle, etc. Avec 

des outils pour documenter la strat®gie et dôautres plus op®rationnels pour d®ýnir les plans dôaction incluant des 

tactiques (digitales et tradi) de marketing p®dagogique pour faire comprendre un nouveau type dôo re, de d®ve-

loppement de notori®t® pour faire conna´tre la startup et sa nouvelle o re, de d®veloppement de la demande, 

dôactions conjointes avec des partenaires strat®giques et commerciaux, etc. 

¶ D®velopper les ventes initiales de solutions innovantes avec un plan op®rationnel de ventes, une priorisation 

des clients par cible et des tactiques commerciales en canaux traditionnels et digitaux. 

¶ Evaluer des premiers r®sultats et adapter les plans : avec des ®tudes dôadoption initiale, la collecte de re-

tours clients pour savoir si les produits sont install®s ou non, utilis®s et comment ? On a souvent des surprises ¨ 

ce stade ! Puis, une analyse des blocages dans le cycle de vente et la recherche de solutions pour les lever 

comme la construction dôune o re de test pour faciliter le passage de lôint®r°t au besoin qualiý®. Puis une ana-

lyse d®taill®e des aaires gagn®es et perdues. Ceci permettant dôajuster les plans dôactions et dôoptimiser la 

transformation commerciale de lôinnovation. 
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exemples  

de mod¯les ®conomiques 
publicit® transaction souscription licence 

agr®gateurs de contenus 

Flipboard, Zite, Google News, 

lecteurs RSS, Qwant 

banni¯res,  

AdSense,  

sponsoring 

a liation X 
freemium dans 

certains cas 

r®seaux sociaux 

LinkedIn, Facebook, Twitter, é 

banni¯res,  

AdSense,  

sponsoring 

a liation 
X (Viadeo, 

LinkedIn) 

certains r®seaux 

sociaux en 

marque blanche 

services payants 

bourse en ligne, tirages photos, 

stockage, rencontres, jeux en ligne, 

logiciels en SaaS, services en ligne 

pour mobiles 

X (compl®ment) 

X (tirages pho-

tos, vente de 

biens virtuels 

dans les jeux) 

X (Meetic, jeux 

en ligne) 
X (cloud) 

commerce en ligne 

Amazon, Rueducommerce, Vente-

Privee, Fnac.com, etc. 

X (compl®ment) 

 

X (marge  

commerciale) 
  

services en marque blanche 

recommandation, mod®ration de 

contenus, ýls de contenus, com-

merce en ligne, comparateurs, vente 

de donn®es marketing, identit® 

num®rique 

X (compl®ment) X X X 

interm®diation commerciale 

ench¯res, comparateurs, boutiques 

virtuelles, social shopping, cash 

back, recherche de services, co rets 

cadeaux 

banni¯res,  

AdSense,  

sponsoring,  

partenariats 

a liation 

vente directe 

¨ BFR n®gatif 

(co rets ca-

deaux) 

  

moyens de paiement 

PayPal, Google Wallet, Square, 

Facebook Credits, Stripe 

 commission X X 

interm®diation publicitaire 

Criteo, ValueClick, RealMedia, 

HiMedia 

 marge   

donations 

Wikipedia, MIT, certains logiciels 

open source 

 
donations  

ponctuelles 

contrats plurian-

nuels (Google 

avec la fondation 

Mozilla) 

 

objets connect®s 

Netatmo, Nest, foodtechs, vid®o-

surveillance, sant®, é 

 
vente  

du hardware 

abonnement de 

services, paie-

ment par des 

tiers payants 

dans la sant® 

 

blockchain 

tra­abilit®, transactions, sant®, é 
 tokens services 

licence  

de logiciels 

Les sources de revenus constituent une composante cl® du mod¯le ®conomique de la soci®t®. Mais 

attention, ce nôest pas la seule ! Le mod¯le ®conomique est la combinaison de ces sources et de la 

structure de co¾ts de la soci®t®. La di ®rence doit °tre positive ! Sinon, ¨ quoi bon g®n®rer du 

chi re dôa aires si côest pour perdre de lôargent ? Côest l¨ quôinterviennent les ®conomies dô®chelle 

ou la magie du logiciel ! Il faut savoir d®montrer comment elles g®n¯rent de la valeur. 
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Quelques r¯gles de bon sens peuvent °tre appli-

qu®es dans la d®ýnition de son mod¯le, en particu-

lier dans le domaine de lôInternet : 

¶ Aligner le produit et le mod¯le ®conomique : 

cela va de la place r®serv®e aux bons formats 

publicitaires dans lôinterface utilisateur du site 

web ¨ la construction du parcours utilisateur 

(pour lôorienter vers lôachat ou la publicit® par 

exemple) et cela int¯gre aussi le proýling utili-

sateur pour faciliter un bon ciblage publici-

taire. 

¶ Sôil y a lieu, bien d®crire le mod¯le publici-

taire dans le business plan : comment la pu-

blicit® est contextualis®e dans le site web, 

comment est-elle commercialis®e (via quelle 

r®gie, etc). Quel est le mod¯le de revenu de la 

publicit® : CPM (co¾t au mille, dans les ban-

ni¯res), CPC (co¾t par clic ®galement dans les 

banni¯res), CPA (co¾t par action, ou co¾t au 

lead) ou A liation (commissionnement sur les 

ventes g®n®r®es, comme sur Amazon). Quels 

sont les e ets de seuil qui acc®l®reront la pro-

ýtabilit® du mod¯le ®conomique
66

 ? Dans le 

cas dôun mod¯le Freemium, quelle est la limite 

entre version gratuite et version payante du 

service ou du logiciel ? Comment pourrait-elle 

®voluer ? Quels sont les taux de transforma-

tion du gratuit au payant ? Ont-ils ®t® exp®ri-

ment®s ou existe-t-il une r®f®rence de march® 

en la mati¯re ? 

¶ D®crire les co¾ts dôacquisition de clients, si 

possible d®j¨ exp®riment®s dans la phase b°ta, 

en tenant compte du fait que les utilisateurs 

acquis dans cette phase ne sont pas repr®senta-

tifs de la masse de votre march®. Ces co¾ts 

dôacquisition doivent °tre habituellement inf®-

rieurs au chi re dôa aires que les utilisateurs 

g®n¯rent en une ann®e. Nôoublions pas que 

lôobjectif nôest pas seulement de faire du 

chi re dôa aires mais dô°tre surtout proýtable. 

¶ Il faut donc d®crire comment la structure de 

co¾ts et de revenu est proýtable et comment la 

proýtabilit® va augmenter avec le volume 

dôa aires. Dans les co¾ts dôacquisition du client, la part de ç lead generation è (lôidentiýcation 

des prospects, voire dans certains cas la g®n®ration de la demande) est souvent sous-estim®e, 

parfois m°me oubli®e. 

                                                 
66 En g®n®ral, le CPM augmente avec le d®passement de certains seuils de traýc pour un site web. Lorsque celui-ci atteint environ les 

3 millions de visiteurs uniques par mois et quôil peut apparaitre dans le barom¯tre de M®diam®trie (payant : 5Kú), il est rep®r® par les 

grandes r®gies et agences de publicit® en ligne. Cela m®caniquement augmente la valeur publicitaire du site. 

Vendre des données utilisateurs  
ou statistiques  

De nombreuses startups int¯grent la commerciali-

sation de donn®es statistiques ou de comporte-

ments dôutilisateurs dans leur mod¯le de revenu et 

leur business plan. Des donn®es ¨ usage marke-

ting, portant sur les usages et proýls utilisateurs 

collect®s par leur site web. Cela peut relever par 

exemple de donn®es portant sur lôa nit® entre 

certains segments de consommateurs et certaines 

marques ou produits. Dans certains cas, les don-

n®es sont g®olocalis®es et permettent dôidentiýer 

des zones g®ographiques avec un bon potentiel 

commercial. 

La perspective de vendre des donn®es nomina-

tives ou non est maintenant aliment®e par la vague 

du marchine learning. 

Ces ®l®ments du business plan sont toujours une 

sorte de ç cadeau Bonux è compl®tant les sources 

de revenus traditionnelles. Ils sont toujours pris 

avec des pincettes par les investisseurs. En e et, 

ces donn®es statistiques sont rarement tr¯s cri-

tiques pour les marques qui disposent d®j¨ de 

panels et autres sources dôinformation sur le com-

portement et le proýling de leurs consommateurs. 

Les donn®es statistiques peuvent avoir de la va-

leur si elles portent sur des informations vraiment 

in®dites, quôelles concernent une masse critique 

dôutilisateurs, correspondant ¨ un probl¯me busi-

ness cl® des marques, sont fr®quemment mises ¨ 

jour et sont faciles ¨ transformer en actions mar-

keting et commerciales. Les meilleures donn®es 

restent celles qui permettent de mieux cibler ses 

activit®s marketing et commerciales et dôen r®-

duire le co¾t. 

En tout cas, bien rares sont les startups du web qui 

ont r®ussi ¨ g®n®rer des revenus avec la vente de 

donn®es statistiques en marge de leur business 

model principal ! On peut citer Twitter qui g®n®-

rait ainsi environ 12% de son CA en commerciali-

sant ses donn®es (source). 

Dans la pratique, les startups du web ne vendent 

pas les donn®es, elles vendent du ciblage ! Côest 

le cas de Facebook qui permet ¨ ses clients b2b de 

toucher les utilisateurs avec des publicit®s cibl®es 

en fonction de param¯tres divers. Les donn®es 

restent chez Facebook. En th®orie, comme lôa 

montr®e lôa aire Cambridge Analytica. 

https://s22.q4cdn.com/826641620/files/doc_financials/2018/q4/Q4-2018-Slide-Presentation.pdf
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¶ Il faut donc se poser la question des ratios : combien de leads sont-ils n®cessaires pour g®n®rer 

un projet client ? Combien de projets pour faire son budget ? Est-ce compatible avec le nombre 

de clients potentiels sur le march® que lôon a identiý®s dans sa segmentation ? Est-ce compatible 

avec les taux de transformation g®n®ralement constat®s sur le march®
67

 ? 

¶ Comment ®voluent les revenus et les co¾ts au gr® de la croissance en volume de lôactivit® ? 

Les meilleurs mod¯les sont ceux o½ les co¾ts progressent moins vite que le chi re dôa aires par 

le biais dô®conomies dô®chelle. 

 

¶ Se pr®parer ¨ changer de mod¯le notamment pour un passage du gratuit au payant ou le pas-

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

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

¶ Observer le march® : quels sont les mod¯les qui fonctionnent le mieux ? Est-ce que les leaders 

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

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

¶ Expliquer le rationnel du choix dôun mod¯le de revenu : publicitaire, dôun mod¯le freemium, 

dôun mod¯le payant ou la combinaison de plusieurs de ces mod¯les. 

¶ Faites des choix ! Rien de pire quôun business plan o½ toutes les sources imaginables de revenus 

sont int®gr®es, sans gestion des priorit®s ! 

Mod¯les de tariýcation 

Que ce soit pour du logiciel (licence, h®bergement) ou du service (tarif ¨ la journ®e ou au forfait), 

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

pratiques du march® consid®r®, des concurrents en place, ainsi que des pratiques dôachat des clients. 

Il faut savoir dans quelle partie du compte dôexploitation des clients sera int®gr®e la startup : budget 

marketing, co¾t des ventes, R&D ou autre. 

¶ Mode de tariýcation des logiciels et services en ligne 

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

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

fonction de la valeur g®n®r®e chez le client ? Quel ratio appliquer : un uplift sur les co¾ts, un % en 

dessous de la concurrence ou une part de la valeur cr®®e ? 

                                                 
67 Ratios entre clients ç int®ress®s è, clients ç prospects è et clients ç acquis è. 

tarification et canaux de la publicité

ωaffiliation

ωCPA 

ωCPL

ωCPC

ωCPM 

+

-
risque côté annonceur ou site
volume vs valeur
effets de seuils (AdWords, régies) source : PricewaterhouseCoopers
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Curieusement, il nôexiste pas beaucoup de litt®rature sur le sujet et donc lôexpertise repose surtout 

sur les praticiens du secteur. Et aussi sur les habitudes courantes de lôindustrie tout comme sur les 

habitudes des services achats de vos grands clients. Les grands acteurs du num®rique (Oracle, SAP, 

Microsoft, é) ont habitu® les entreprises ¨ payer les logiciels sous forme dôabonnements au lieu de 

licences perp®tuelles. Cela a permis aux PME et aux startups du secteur dôembrayer le pas. 

Faut-il d®ýnir son prix uniquement en fonction des objectifs de croissance de la soci®t® ? 

On peut prendre en compte plusieurs autres facteurs : 

V La valeur cr®®e pour le client. Le prix propos® devra °tre une petite part de cette valeur, en in-

t®grant lôensemble des co¾ts induits par votre solution. Si par exemple, vous avez une solution 

qui permet dôaugmenter les ventes de vos clients, il ne faut pas que la solution co¾te plus 

quôenviron 7% ¨ 15% du montant de ces ventes additionnelles. 

V La concurrence. Il est bon dô°tre comp®titif, tout en ®tant dans lôordre de grandeur de la con-

currence. En reprenant lôexemple pr®c®dent, toute solution qui am®liore les ventes dôun client 

btob doit permettre de r®duire ce co¾t des ventes pour le client en question. Il faut donc °tre ca-

pable dôestimer son co¾t des ventes existant ! Par exemple, un lead g®n®r® par un service 

dôinterm®diation devra co¾ter moins cher quôun lead g®n®r® par un simple achat de mot cl® dans 

un moteur de recherche ! 

V La marge de manîuvre pour se lancer dans des ventes indirectes. Il faut pr®voir de ç l©cher è 

au moins 30% de marge ¨ des partenaires tout en restant proýtable. 

V Le prix de revient de votre o re car il ne faut ®videmment pas vendre ¨ perte. Si vous cr®ez 

une solution mat®rielle, il faudra en g®n®ral que son prix public soit au moins trois fois sup®-

rieur ¨ son co¾t. Sôil sôagit dôun produit immat®riel, il faudra amortir son co¾t de R&D de ma-

ni¯re ¨ devenir rentable avant la ýn de sa troisi¯me ann®e dôactivit®. 

¶ Mode de tariýcation des services 

Dans le cas des services, quel taux horaire pratiquer pour ses ing®nieurs selon les m®tiers et la dur®e 

des prestations ? Faut-il travailler au forfait ou ¨ la r®gie ? Peut-on int®grer le prix du service dans le 

prix dôun logiciel ? Ou r®ciproquement ? 

L¨ encore, il faut se positionner par rapport aux rep¯res du march®. Dans le service, il est pr®f®rable 

de travailler au forfait, surtout sôil sôagit de service outill®. Si on travaille en r®gie, on nôest plus une 

startup technologique du tout, on est juste une soci®t® de service. 

Pour ce qui est de lôassociation service et logiciel, il est pr®f®rable de vendre du service dans lequel 

du logiciel est mis en îuvre pour am®liorer son e cacit®. Si lôon vend du logiciel et quôon y int¯gre 

du service, la structure de co¾t des projets peut facilement devenir incontr¹lable. 

Apr¯s, tout d®pend de la nature du business ! 

Il est aussi pr®f®rable dô°tre plus cher que le service ®quivalent propos® par ses partenaires. La star-

tup est en position de faire payer un prix ç premium è, m°me l®ger. La concurrence peut alors tirer 

les prix vers le bas lorsque lôo re de services va sô®largir autour de votre o re. Il faut sinon ®viter 

dô°tre cal® au prix le plus bas du march® genre 500ú lôhomme-jour d®veloppeur, ce qui a tendance ¨ 

d®valoriser votre valeur ajout®e et votre sp®ciýcit®. 

¶ Mode de tariýcation des objets connect®s 

Le mod¯le classique consiste ¨ multiplier au minimum le prix de fabrication du produit par trois ¨ 

quatre pour ne pas perdre dôargent lors de la vente, ce qui int¯gre la marge revendeur et les co¾ts 

vente et marketing. On peut y ajouter des sources de revenus r®currentes comme lôabonnement ¨ un 

service en ligne ou la vente de consommables. 
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Quôest-ce qui g®n¯re de la marge op®rationnelle pour lôentreprise ? Quôest-ce qui va la faire vivre ? 

Est-ce bien rentable ? Est-ce que la rentabilit® va augmenter avec le temps et la taille de 

lôentreprise ? Est-ce que sa valeur ajout®e est bien di ®renti®e pour maximiser cette marge ? Est-ce 

que lôentreprise pourra r®ellement b®n®ýcier dôun e et de volume favorisant sa marge ? 

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

plans de la soci®t®. Cela concerne les di ®rents ordres de grandeur de la soci®t® : chi re dôa aires, 

ARPU (chi re dôa aires par utilisateur), proýtabilit®, nombre de collaborateurs, etc. 

Dans lôInternet, les e ets dô®chelle sont parfois trompeurs. Pour un site gratuit ýnanc® par la publi-

cit®, plus son traýc augmentera, meilleurs seront ses revenus publicitaires rapport®s au traýc ou aux 

visiteurs uniques, par le biais dôe ets de seuils. 

Par contre, dans certains cas, les co¾ts pourront ®voluer encore plus rapidement que les revenus, 

notamment lorsquôil sôagit de r®seaux sociaux, dôoutils de partage dôinformation, o½ lôactivit® va 

crótre exponentiellement avec le nombre de visiteurs. Ces ®l®ments doivent °tre anticip®s dans la 

cr®ation de son compte dôexploitation. 

A quoi sert lôARPU ? 

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

existantes dôun secteur dôactivit®. Et en particulier pour celles qui vivent dôun revenu publicitaire. 

Les ARPU sont tr¯s variables pour des ®diteurs de logiciels, soci®t®s Internet, m®dias et op®rateurs 

t®l®coms. 

LôAverage Revenue per 

User est un bon outil  

de comparaison 

des performances 

de di ®rents acteurs 

de lôimmat®riel. 

 LôARPU peut °tre calcul® ¨ partir du chi re dôa aires an-

nuel de la soci®t® ou de lôactivit® consid®r®e, divis® par le 

nombre dôutilisateurs. Ce nombre est soit un traýc 

dôutilisateurs uniques mensuel pour le web (MAU pour 

Monthly Active User), soit un nombre dôabonn®s moyen 

pour les services payants. LôARPU varie beaucoup selon le 

mod¯le ®conomique et le type de solution. On constate que 

les mod¯les Internet ýnanc®s par la publicit® sont compris 

entre moins de un Euro et une quinzaine dôEuros par an et 

par utilisateur mensuel. 

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

dôaugmenter lôARPU consiste ¨ augmenter la valeur g®n®r®e : du service ï surtout sôil est payant, et 

de la publicit®, si le mod¯le de services est gratuit. Et plus la publicit® sera contextuelle, meilleur 

sera lôARPU. Depuis quelques ann®es, les mod¯les Freemium ont pris le dessus sur les mod¯les 

publicitaires et lôARPU d®pend ®troitement du taux de transformation des clients gratuits en clients 

payants. 

Notons que lôARPU de Facebook grandit r®guli¯rement. Il croissait de 25% entre 2017 et 2018 pour 

se situer ¨ $25 dans le monde, $112 aux USA, $37 en Europe, $10,7 en Asie et $7,52 dans le reste 

du monde. Pour un total de 2,3 milliards dôutilisateurs mensuels. 

Et Google fait plus du double ! Le d®calage entre Google et Facebook semble li® ¨ un ciblage publi-

citaire meilleur du moteur de recherche, les utilisateurs indiquant ce quôils recherchent alors que 

Facebook essaye de le deviner ! 
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Les utilisateurs passant de plus en 

plus de temps sur Facebook et moins 

dans leur moteur de recherche, cela 

favorise Facebook. Twitter a quant ¨ 

lui un ARPU dôenviron $5 ¨ $6 par 

utilisateur et par an. 

Jôavais publi® un tableau de lôARPU 

de nombreux acteurs du num®rique 

am®ricains et fran­ais dans les ver-

sions du guide jusquôen 2014. 

Si cela vous tente de le mettre ¨ jour, 

dans la lign®e de ce quôa fait Fr®d®ric 

Filloux, vous °tes le bienvenu
68

 ! 

 

Indicateurs de performance dôapplications dans le cloud 

La mesure de lôARPU est un indicateur basique qui permet de comparer di ®rents business models. 

Dans le cas de services en cloud payants, les indicateurs sont bien plus diversiý®s. Il faut en suivre 

quelques-uns qui sont cl®s et ®viter de se noyer sous la masse des indicateurs
69
. Ces indicateurs sont 

les KPI (Key Performance Indicators) : 

¶ Le MRR pour Monthly Recurring 
Revenue : le revenu mensuel total r®-

current g®n®r® par les clients abonn®s 

au service. On peut capter lôorigine 

des variations de ce MRR en fonction 

des sources de nouveaux clients ou 

de pertes de clients. 

¶ Une variante du MRR est le CMRR 

(Committed Monthly Recurring Re-

venue ou Contracted Monthly Re-

curring Revenue) qui tient compte du 

churn. Côest le nombre de clients 

payants diminu® du nombre de 

clients payant quittant le service dans 

le mois multipli® par le prix moyen
70
. 

 

¶ Le churn qui indique justement la part des clients qui abandonnent le service et sôen d®sabon-

nent. Un churn sup®rieur ¨ 10% est inqui®tant et requiert une attention particuli¯re. 

¶ Le co¾t dôacquisition des clients qui doit °tre compatible avec les prix pratiqu®s et qui peut 

sôoptimiser via di ®rentes m®thodes de growth hacking. Il se mesure en additionnant ses d®-

penses marketing et ventes par mois et en les divisant par le nombre de nouvelles acquisitions 

de clients. Il vaut mieux que ce co¾t dôacquisition soit inf®rieur ¨ 20% du prix du service sur un 

an. 

                                                 
68 Le graphe ñARPU for selected digital brandsò provient de Fr®d®ric Filloux dans e ARPUs of the Big Four Dwarf Everybody 

Else, f®vrier 2019. 

69 Les cinq indicateurs cl®s sont list®s dans e 5 ñMust Haveò Metrics for Your SaaS Business de Neil Patel. Tandis que lôon en 

trouve une liste bien plus longue dans SAAS / CLOUD KPIS, 2016. 

70 Voir https://blog.chartmogul.com/cmrr-saas-businesses-overview/. 

http://www.oezratty.net/wordpress/2014/guide-des-startups-2014/
https://mondaynote.com/the-arpus-of-the-big-four-dwarf-everybody-else-e5b02a579ed3
https://mondaynote.com/the-arpus-of-the-big-four-dwarf-everybody-else-e5b02a579ed3
https://neilpatel.com/blog/5-metrics-for-saas/
https://mrfoged.wordpress.com/2016/03/21/saas-cloud-kpis/
https://blog.chartmogul.com/cmrr-saas-businesses-overview/
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¶ LôARPU, d®j¨ ®voqu®, qui est le revenu moyen par client et peut augmenter par upsell (vendre 
une solution plus haut de gamme), par cross-sell (vendre des services compl®mentaires) ou en 

captant de nouveaux clients g®n®rant plus de valeur. 

¶ La Lifetime Value est un moyen dô®valuer le revenu moyen quôun client g®n®rera au total et 

dans la dur®e. Il sôobtient en associant lôARPU et le churn rate. Il y a la valeur brute (revenu) et 

la valeur nette (revenu moins la structure de co¾ts pour fournir le service et le co¾t des ventes). 

¶ Le Funnel d®crit le processus marketing et vente int®grant di ®rentes ®tapes dôacquisition des 

clients (SEO/SEM, visite du site, version dô®valuation, conversion en version payante, activa-

tion, usage, upsell, cross-sell, etc). 

Un mod¯le ®conomique de solution en cloud doit int®grer au minimum le revenu avec un mix 

payant / publicit®, le co¾t de la R&D, celui du marketing et de la vente, celui de lôinfrastructure et 

des co¾ts dôexploitation, ainsi que les co¾ts de support technique. 

En g®n®ral, on d®marre son activit® avec un poids ®lev® de la R&D puis on bascule sur un mod¯le 

avec une croissance de la part des investissements en marketing et vente. Le r®sultat net peut at-

teindre et d®passer 20% mais au bout de quelques ann®es seulement, une fois de bonnes ®conomies 

dô®chelle atteintes
71
. 

Mix produit et services 

Le d®bat entre produit et services est un grand classique de lôindustrie du logiciel. Un ®diteur de 

logiciel a de meilleures ®conomies dô®chelle si son revenu est surtout fait de licences, si possible au 

ýl de lôeau en mode mensualis® ou annualis®. Cela fonctionne g®n®ralement bien dans le march® 

grand public avec des solutions self-service. Mais un logiciel dôentreprise est souvent incomplet et 

n®cessite des d®veloppements sp®ciýques pour °tre d®ploy®. 

 

                                                 
71 Voir Kellblog, le blog de James Kellog qui est une r®f®rence dans le domaine du cloud. 

service service outillé produit

solution client réalisée avec 
du sur-mesure et une boite 

à outil comprenant des 
composantes développées 

par votre société

solution client réalisée 
avec du sur-mesure et 

une boite à outil 
comprenant des 

composants du marché

solution client réalisée 
avec le produit de votre 

société et une éventuelle 
personnalisation réalisée 

par des tiers

la startup décide de lancer une 
stratégie partenaire et de déléguer 
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solutions sur mesure
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Le ç time to market è et le manque de moyens poussent souvent la startup ̈  vendre sous forme de 

service ce qui ne peut pas °tre int®gr® de mani¯re standard dans le logiciel. Côen est au point o½ le 

mod¯le rencontre rapidement des limites pour lôindustrialisation de lôo re et, notamment, le d®ve-

loppement ¨ lôinternational de la startup. Ce mod¯le de service est souvent incompatible avec un 

mod¯le ç produit è voire de distribution indirecte. Il est donc strat®gique pour la startup dô®viter de 

se faire enfermer dans un mod¯le ou le service pr®domine. 

Il est normal pour une startup de d®marrer son activit® avec un fort mix service car le produit nôest 

souvent pas encore ç sec è et la startup ne dispose pas dôun ®cosyst¯me form® et motiv® pour assu-

rer la part de services n®cessaire ¨ son d®ploiement chez les clients. 

Partant de l¨, la startup logicielle doit cependant faire son possible pour progressivement diminuer 

la part des services dans son activit®, surtout si elle vise un march® dont le volume est important. 

Les e ets de levier partenaires seront indispensables pour mener ¨ bien cette d®marche 

dôexternalisation des services. 

Le mod¯le id®al dôune 

startup logicielle est de 

minimiser la part du CA 

qui provient du service, aýn 

de maximiser les ®conomies 

dô®chelle. 

 Elle doit aussi apprendre ¨ r®sister aux demandes sp®ci-

ýques des clients, ce qui rel¯ve parfois dôun exercice 

dô®quilibrisme si on en est trop d®pendant. 

On pourra expliquer que la qualit® de la solution sera meil-

leure si un maximum de ses fonctionnalit®s est int®gr® dans 

le produit, qui sera mieux test® sur le terrain et plus p®renne. 

La startup doit alors se demander comment constituer un 

®cosyst¯me de partenaires qui vont assurer tout ou partie des 

activit®s 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 app©ter avec un bon taux de remise sur 

la solution. 

Côest seulement apr¯s un premier projet r®ussi que le partenaire services va vouloir amortir 

lôinvestissement temps et comp®tences r®alis® sur votre soci®t® et se lancer dans dôautres projets, et 

participer ¨ la g®n®ration de demande chez ses propres clients. 

Dans le m°me temps, lôactivit® services interne ¨ la startup doit °tre rapidement assur®e dans une 

®quipe ¨ part qui joue le r¹le du premier partenaire service pour la R&D de la startup. Cela pousse ¨ 

bien organiser la R&D, ¨ d®ýnir des APIs pour d®limiter ce qui rel¯ve du produit ou des extensions 

r®alis®es pour les clients. Une roadmap doit °tre g®r®e par une personne qui d®ýnit ce qui est dans le 

produit et hors du produit et limite les pressions commerciales pour faire ®voluer de mani¯re inces-

sante le produit. La discipline de gestion de la roadmap consiste aussi ¨ identiýer les ®l®ments g®n®-

riques des nouvelles demandes clients pour les int®grer dans le produit soit sous forme de fonction-

nalit®s soit sous forme dôoutils de param®trage. 

Lôactivit® service peut aussi jouer le r¹le de la formation des partenaires et des clients. Dans un 

monde id®al, cette activit® se focalise sur les projets sur les nouveaux produits et avec de nouveaux 

clients. 

Le service dôune startup 

logicielle doit 

accompagner la mont®e en 

puissance de son 

®cosyst¯me de partenaires. 

 Les partenaires prennent le relai aussi vite que possible, 

lorsque lôon a su samment de clients pour les attirer autour 

de son o re. Cela peut entrer en contradiction avec des ob-

jectifs de rentabilit® et de taux dôutilisation des ®quipes de 

services qui vont °tre assign®s ¨ lôactivit® services de la star-

tup, un syndrome qui arrive dans des entreprises ®tablies 

comme Microsoft. 
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Aux dirigeants de g®rer ¨ vue cette contradiction, en gardant en t°te que la startup se portera le 

mieux avec un ®cosyst¯me aussi dense que possible, augmentant la capillarit® de contact avec les 

clients. 

Une bonne pratique consiste aussi 

¨ provoquer des rotations entre les 

®quipes en charge du produit et 

celles qui sont en charge du ser-

vice. Cela renforce la connais-

sance du client pour les premiers 

et lôempathie et lôexp®rience de 

tous. 

Plus g®n®ralement, les startups ont 

donc besoin de faire des choix 

dans leur approche strat®gique du 

client. Est-ce que la valeur ajout®e 

du produit est bien maximis®e 

dans le mix produit/service propo-

s® ? Est-ce que ce mix est compa-

tible avec un d®veloppement g®o-

graphique, un mod¯le de distribution indirect et avec le volume n®cessaire pour amortir les co¾ts de 

d®veloppement ? 

Lorsque le poids des services est pr®dominant pour mettre en îuvre un projet chez un client et que 

ce service est r®alis® par la startup, on a a aire ¨ ce que lôon appelle du ç service outill® 
72
è. A sa-

voir que la startup est avant tout un prestataire de service qui apporte une solution cl® en main ¨ ses 

clients et qui sôappuie sur des briques technologiques de la startup quôelle seule est ¨ m°me 

dôassembler et de mettre en îuvre chez le client. 

Le service outill® nôest pas tr¯s appr®-

ci® des investisseurs qui cherchent de 

bons rendements ýnanciers ¨ leurs 

investissements. En e et, côest un type 

dôactivit® qui crot́ lentement, qui d®-

pend beaucoup des recrutements, qui 

se d®ploie di cilement ¨ une grande 

®chelle g®ographique. Un investisseur 

sera donc rassur® si la startup qui d®-

marre au stade du ç service outill® è a 

un bon plan pour en sortir et devenir 

une entreprise ç produit è qui ne d®-

pend plus autant de ses services pour 

d®ployer sa solution chez les clients.   

Ce plan met g®n®ralement en îuvre une ®volution de la solution pour la rendre plus g®n®rique et 

une strat®gie de partenariat permettant de sôappuyer sur des tiers pour r®aliser la partie sp®ciýque de 

la solution. 

                                                 
72 Ce nôest pas sp®ciýque ¨ lô®dition de logiciels traditionnelle. On trouve aussi cela dans certaines activit®s Internet, voire dans 

lôing®nierie traditionnelle. 
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Vendre du mat®riel 

Dans lô®lectronique de loisirs comme dans les environnements professionnels, se lancer dans la 

conception et la distribution de mat®riel num®rique ®tait jusquô¨ il y a quelques ann®es consid®r® 

comme casse-cou par les investisseurs potentiels. 

En e et, les business models associ®s pr®sentent des risques cons®quents : la di cult® de produire ¨ 

co¾t raisonnable en petite quantit® au d®marrage, tout en pr®servant des marges correctes
73
, le be-

soin signiýcatif de fonds de roulement (BFR), la concurrence des grands acteurs du secteur de 

lô®lectronique de loisir et la di cult® dôacc®der aux canaux de la grande distribution, connus pour 

leur duret® en a aires. 

Quelques acteurs fran­ais ont atteint ces dix derni¯res ann®es la taille critique dans ce secteur, no-

tamment Parrot avec ses drones (mais a mal tourn® ensuite). Netatmo a ®t® acquis par Legrand ýn 

2018. Withings a ®t® acquis par Nokia en 2016 et a repris son autonomie en 2018. Le march® des 

objets connect®s a attir® depuis des centaines dôentrepreneurs. Au point que le nombre dôexposants 

fran­ais au CES de Las Vegas a plus que d®cupl® en 10 ans, passant dôenviron 25 en moyenne avant 

2010 ¨ 437 en 2019, la plupart proposant des objets connect®s. 

Pour Fred Potter (Netatmo), le march® des objets connect®s demande de la patience, de bien d®rou-

ler son histoire, de d®ployer son r®seau de distribution, de peauýner son industrialisation et surtout, 

dôavoir du sang froid ! 

La vente de mat®riel permet de proposer des solutions cl®s en main aux clients. Côest aussi un bon 

outil de valorisation ï et m°me de protection - des logiciels et/ou services en ligne qui peuvent °tre 

int®gr®s au mat®riel lors de leur vente aux entreprises. 

Vendre un objet connect® 

sôaccompagne souvent 

dôune o re logicielle  

et de services en cloud, 

id®alement avec  

un abonnement. 

 On retrouve cette association dans le march® grand public. 

Un constructeur dôobjets connect®s peut ainsi associer ses 

objets connect®s ¨ des logiciels pour tablettes et smart-

phones et ¨ un service de stockage de donn®es personnelles 

(s®curit®é) dans le cloud. Dans la pratique, un objet con-

nect® est indissociable des logiciels associ®s qui sont ¨ la 

fois embarqu®s, sur mobile et dans le cloud. Et id®alement, 

lôusage de lôobjet est associ® ¨ un abonnement, comme côest 

courant dans la t®l®surveillance. 

Sans compter la richesse nouvelle que peuvent apporter les techniques de lôintelligence artiýcielle, 

qui sont de plus en plus courantes. 

Lôautre couplage possible est lôint®gration entre produits et services en mode projet. Côest par 

exemple lôapproche de Qowisio, une soci®t® qui propose une solution de bout en bout de r®seaux 

M2M (Machine to Machine) allant des capteurs ¨ lôinfrastructure et aux op®rations du r®seau. 

Se lancer dans le domaine pr®sente les m°mes exigences quôailleurs, mais renforc®es : unicit® de 

lôo re, valeur ajout®e pour le consommateur, rapport qualit®-prix, design et ergonomie, mix marke-

ting pour toucher les clients
74
 et surtout, connaissance des canaux de distribution de d®tail

75
. 

                                                 
73 Il faut que le co¾t de fabrication soit au maximum de la moiti® de son prix de vente par la startup. 

74 Ces crit¯res de succ¯s sont bien d®crits dans : https://techcrunch.com/2016/09/02/stop-applying-tech-principles-to-consumer-

startups/. 

75 Voir Startups du hardware en France : pourquoi ­a coince ? de Stanislas Chesnais, le CEO de 3dRudder que jôai pu croiser plu-

sieurs fois au CES, dont lô®dition 2019 o½ il annon­ait un partenariat avec Sony sur la PS4. 

https://techcrunch.com/2016/09/02/stop-applying-tech-principles-to-consumer-startups/
https://techcrunch.com/2016/09/02/stop-applying-tech-principles-to-consumer-startups/
https://www.afjv.com/news/8642_startups-du-hardware-en-france-pourquoi-ca-coince.htm
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Les mod¯les dits de ç subsidizing è sont int®ressants. Comme dans les mobiles et les set-top-boxes, 

le co¾t du mat®riel peut y °tre ýnanc® par la part dôun abonnement mensuel ¨ un service. Ce sont 

souvent les op®rateurs t®l®coms et de contenus qui pratiquent ces mod¯les. Ils sont tr¯s courtis®s par 

de nombreuses startups et il y a tr¯s peu dô®lus ! 

Une startup de mat®riel 

doit disposer du BFR 

n®cessaire pour ýnancer sa 

fabrication en volume. Le 

crowdfunding est une 

mani¯re de lôobtenir. 

 La startup qui se lance dans le mat®riel a besoin de plus de 

capitaux, notamment pour ýnancer son BFR. Mais aussi 

pour cr®er les moules - souvent n®cessaires pour obtenir un 

bon design - et d®marrer la production en sous-traitance. Les 

investisseurs potentiels seront attentifs ¨ la ma´trise de la 

production industrielle comme ¨ celle du marketing et des 

moyens de distribuer lôo re. Depuis 2011, le ýnancement 

participatif du type Kickstarter apporte une solution ¨ ce 

besoin de ýnancement du BFR et elle est couverte plus loin 

dans ce Guide. 

Mais avec lôusure du temps, Kickstarter nôest plus la panac®e. La concurrence y est rude. Les lev®es 

de fonds y sont insu santes pour industrialiser la fabrication de ses objets connect®s. Une bonne 

part des startups ayant r®alis® des lev®es records il y a une demi-douzaine dôann®es en France ont 

p®riclit® (Giroptic, Lima, Holi). Et m°me celles qui sont bien ýnanc®es, comme Anki aux USA 

($182M) peuvent mettre la cl® sous la porte. Le probl¯me ? Des solutions ¨ des probl¯mes qui 

nôexistent pas ! 

Une astuce ¨ conna´tre : elle consiste ¨ faire acheter le mat®riel par ses clients (btob) directement ¨ 

un constructeur et ¨ ne vendre derri¯re que la solution logicielle / SaaS qui va avec. Cela permet 

dô®viter de se cr®er un fonds de roulement et de prendre un risque sur le stock. Mais ce mod¯le sup-

pose ®videmment que le client ï qui peut °tre un retailer - accepte de prendre ce risque. 

Lô®cosyst¯me du ýnancement des startups hardware comprend le fonds dôinvestissement en robo-

tique Robolution Capital de Bruno Bonnell, absorb® par 360Partners en 2016. 

Le Hardware Club est une structure dôaccompagnement des startups hardware cr®®e en 2014 par 

Alexis Houssou et Barbara Belvisi, avec comme chairman, Pascal Cagni, ancien patron dôApple en 

Europe, devenu aussi le pr®sident de Business France en 2017. Elle a notamment des accords avec 

les grands sous-traitants de lôindustrie ®lectronique comme Foxconn, Jabil et Quanta Computer. Le 

club est pr®sent dans 20 pays dont les USA et comprend 88 membres. Il investit dans les startups en 

amor­age comme il lôa fait chez les fran­ais Prynt et Keecker. Le Hardware Club h®bergeait pr¯s 

dôune centaine de startups sur la zone Eureka au CES 2017 ainsi quôau CES 2018. En juillet 2017, 

ils annon­aient une lev®e de fonds de $28M. 

Diverses initiatives visent ¨ aider les startups ¨ valoriser leurs objets connect®s dans la distribution. 

Cô®tait le cas des boutiques Lick mais elles ont r®cemment ferm®. Il y a aussi So-Sample qui joue 

une sorte de r¹le de grossiste pour la valorisation de produits dans le retail. 

Citons aussi lôassociation Jessica France fond®e par le CEA et Bpifrance, et avec le soutien du Mi-

nist¯re de lô®conomie et des ýnances, qui porte le programme CAPôTRONIC, qui aide les PME 

fran­aises utilisant des solutions ®lectroniques et logicielles embarqu®es. Elle accompagne plusieurs 

milliers de PME par de la sensibilisation et de la formation via de nombreux s®minaires techniques 

et ateliers
76
, du conseil partiellement subventionn® et des contrats dôappui technique en collabora-

tion avec des centres de comp®tences en ®lectronique et en logiciel embarqu®. 

                                                 
76 Dont le s®minaire Cybers®curit® - IOT et syst¯mes embarqu®s organis® le 18 f®vrier 2016 ¨ Toulouse. 

https://www.so-sample.com/
http://www.captronic.fr/Cybersecurite-IoT-et-systemes-embarques.html
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Di ®renciation 

Nous allons d®crire ici quelques-unes des mani¯res dont les startups se di ®rencient des autres et 

des acteurs ®tablis. 

Cela passe par tout ce que nous avons d®j¨ vu, qui peut °tre compl®t® par les notions de barri¯res ¨ 

lôentr®e, dôe ets de leviers commerciaux et marketing et par celles de plateformes et dô®cosyst¯mes. 

Nous ®voquerons ®galement le principe des disruptions et de migration de valeur. 

Barri¯res ¨ lôentr®e 

Côest un grand classique des questions pos®es par les investisseurs potentiels aux startups : quelle 

est votre barri¯re ¨ lôentr®e ? Les r®ponses sont assez st®r®otyp®es et elles commencent souvent par 

la notion de barri¯res ¨ lôentr®e. 

Dans les produits industriels et les logiciels, celles-ci sont souvent technologiques et peuvent 

sôappuyer sur des brevets ou sur le secret industriel. Cela emp°chera les concurrents dôinonder le 

march® avec une solution ®quivalente ¨ la v¹tre. En th®orie. 

Les barri¯res ¨ lôentr®e 

sont multiples : rapidit® 

dôaction, ®cosyst¯me, 

propri®t® intellectuelle, 

image de marque, 

ýnancement, é  

 Mais la barri¯re ¨ lôentr®e peut rev°tir dôautres habits, no-

tamment dans le monde de lôInternet. Côest tout dôabord 

simplement la vitesse et la qualit® dôex®cution qui feront la 

di ®rence. Plus rapidement une base install®e sera consti-

tu®e, plus dicile sera la t©che du concurrent, surtout sôil est 

di cile de changer de solution pour lôutilisateur qui a pris 

ses habitudes. Côest particuli¯rement valable si la croissance 

du service Internet sôaccompagne de la g®n®ration dôun 

stock de contenus exclusifs ou partiellement exclusifs dont 

la valeur sôaccumule avec le volume.  

Ensuite, il y a la capacit® ¨ cr®er un ®cosyst¯me 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. 

Derni¯re barri¯re ¨ lôentr®e, qui est aussi li®e ¨ la rapidit® : °tre le premier ou lôun des premiers pro-

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

principaux projets sont ýnanc®s, les VCs passent g®n®ralement ¨ autre chose et cela limite les capa-

cit®s de ýnancement des projets ç me-too è. 

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

lit® de la solution, ýnancement, ®cosyst¯me, elle devra °tre clairement ®nonc®e vis- -̈vis de vos in-

vestisseurs potentiels. 

Quid du copycat dôun succ¯s ®tranger ? 

Dans lôInternet, côest un sc®nario qui a fait r®ussir quelques entrepreneurs. Ceux-ci ont repris assez 

t¹t un succ¯s ®mergent, surtout am®ricain, pour le transposer en France, avant que lôam®ricain ne 

sôy d®veloppe. 

Le concept peut fructiýer en France et m°me donner lieu ¨ une extension europ®enne. Au bout dôun 

certain stade, lôam®ricain, sôil est devenu leader mondial, est tent® de racheter ce ç copycat è fran-

­ais ou europ®en. 

Ce sc®nario fonctionne mieux lorsque le service d®ploy® en France a une composante ç socio-

centr®e è d®pendante du pays et sôil nôy a pas trop de startups qui se lancent dans la bataille. On 

peut citer le cas de Meetic cr®® en 2001, en sôinspirant plus ou moins de Match.com, cr®® en 1995 

aux USA. Au point dôaller plus loin que le mod¯le habituel puisquôen 2009, Meetic a rachet® les 

activit®s europ®ennes de Match.com, et non le contraire ! 
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Il nôy a pas de honte ¨ cr®er un copycat, sur-

tout en lôam®liorant. La plupart des innova-

tions sont de nature incr®mentale et sôappuient 

sur lô®tat de lôart. Les copycats en font naturel-

lement partie. Mais votre aura m®diatique sera 

meilleure si votre innovation est la plus radi-

cale possibleé une fois le succ¯s atteint ! 

E ets de levier commerciaux et marketing 

Une startup sous-estimera souvent la di cult® 

de cr®er une ç surface de contact clients è et 

sô®tonnera que son produit ne soit pas achet® 

alors quôil r®pond bien ¨ un besoin et quôil a 

m°me b®n®ýci® dôune couverture presse de 

bon niveau. 

Côest li® ¨ plusieurs ®l®ments : le client est 

submerg® dôo res et doit en permanence faire 

des arbitrages, lôimage mentale quôil se fait 

des nouveaut®s du march® est souvent tr¯s 

þoue et le passage du ç nice to have è au 

ç must have è est a aire de temps. 

Dôune mani¯re g®n®rale, il faut trouver les 

bons e ets de levier pour d®multiplier e ca-

cement les e orts de g®n®ration de notori®t® 

de lôentreprise, de prospection et de vente. 

Ces e ets de levier sont particuli¯rement re-

cherch®s par les investisseurs dans les business 

plans car ils conditionnent la rapidit® de la 

croissance de la soci®t®. 

Il ne su t pas dôajouter des commerciaux 

dans un tableau Excel. Il faut d®ýnir une stra-

t®gie de vente ou dôinþuence indirecte, un 

marketing ®ventuellement viral (dans le business to consumer, ou b2c), un marketing dôinþuence et 

des partenariats pour am®liorer ¨ la fois la visibilit® et la distribution de son o re. Et recruter des 

partenaires ne sera pas forc®ment plus simple que lôacquisition de clients. Il faudra cr®er un discours 

bien ®tudi® ¨ leur attention pour quôun investissement temps dans votre soci®t® en vaille la peine 

pour eux. 

Ecosyst¯me et plateforme extensible 

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

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

vont y ajouter de la valeur. Pour ce faire, il faut que les produits soient extensibles et architectur®s 

pour. Il est donc imp®ratif de bien aligner les exigences business dôun ®cosyst¯me dense et cibl® 

avec lôarchitecture technique des produits. Et il faut lôaccompagnement marketing et commercial 

pour entretenir cet ®cosyst¯me. 

Dans lôunivers de lôinnovation, jôai tendance ¨ classer un peu arbitrairement les produits et soci®t®s 

en trois cat®gories : 

Quel niveau de différenciation  ? 

Dans les technologies de lôimmat®riel, comme partout 

ailleurs, les m°mes id®es germent dans les esprits en 

parall¯le partout dans le monde. Dans chaque secteur, 

des dizaines de soci®t®s se cr®ent simultan®ment ou 

s®quentiellement avec le m°me objectif. 

Se pose alors la d®licate question de la di ®renciation. 

Ou plut¹t du niveau de la di ®renciation dôune entre-

prise nouvellement cr®®e. Nombreuses sont les star-

tups qui se lancent dans un projet ç me-too è en met-

tant en exergue une ou deux fonctionnalit®s qui man-

quent ¨ une solution leader du march® bien ®tablie. 

Côest largement insu sant pour faire la di ®rence ! 

 

La di ®renciation sôe ectue g®n®ralement sur plu-

sieurs dimensions : les fonctionnalit®s, le prix, la 

rapidit® de mise en îuvre, lôergonomie, la qualit® de 

la relation client tout comme la rapidit® de p®n®tration 

du march®. 

Plus le march® est ®tabli, plus il y aura de leaders 

®tablis, plus cette di ®renciation devra °tre ®lev®e. 
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Les feature companies sont des soci®t®s qui proposent un produit bas® sur une fonctionnalit® 

unique et tr¯s simple et qui souvent compl¯te un produit ou une plateforme existante. Ils proýtent 

ainsi de la di usion de la plateforme sous-jacente. Il est rare que ces soci®t®s soient de grande taille. 

On y trouve les ®diteurs dôadd-ons pour les grands logiciels du march® comme Photoshop ou les 

plug-ins pour Wordpress, les navigateurs Web, les ®diteurs de shareware tout comme la myriade de 

petits ®diteurs dôapplications mobiles pour iPhone ou pour Facebook. 

Les trois  lois des startup s robotiques françaises  

par Catherine Simon, d InnoRobo, rédigé en 2015  et mis à jour en 2018.  

Catherine est auteure du Rapport Bonnel/Simon «  Robotique et systèmes intelligents  », avril 2019 (20 pages).  

Sur les 10 derni¯res ann®es, le paysage robotique fran­ais sôest profond®ment transform®. On ne parlait pas de 

robotique en France avant 2007, date de la cr®ation du GDR Robotique qui regroupe les quelques 60 laboratoires 

robotiques fran­ais. Quelques entrepreneurs fran­ais visionnaires et m®diatiques, notamment Bruno Maisonnier 

(Aldebaran Robotics devenu Softbank Robotics) et Bruno Bonnell (Robopolis, Awabot), ainsi que Philippe Bi-

daud, ex-Pr®sident du GDR Robotique et actuellement chef de ýle robotique national pour la DGE (Direction 

G®n®rale des Entreprises), ont contribu® ¨ lô®mergence dôun ®cosyst¯me dôa aires en France qui r®unit 

lô®ducation, la recherche, les institutionnels, quelques grands groupes et PME-PMI, des structures de soutien op®-

rationnel et ýnancier et les m®dias. Lô®v®nement Innorobo depuis 2011, le Plan ç France Robot Initiatives è an-

nonc® par Arnaud Montebourg en 2013, avec le fonds Robolution Capital en 2014, les Challenges et Etats g®n®-

raux de la robotique de la DGE depuis 2014 ont contribu® ¨ lô®mergence dôune v®ritable dynamique robotique en 

France. 

Coop®rations, pluridisciplinarit®, orientation march®s 

Pour autant, 2018 est lôann®e o½ la strat®gie nationale robotique nôest plus. Elle a laiss® la place ¨ des initiatives 

r®gionales tr¯s dynamiques mais qui se font partiellement concurrence sur le territoire fran­ais. La R®gion Nou-

velle-Aquitaine est extr°mement active avec lôINRIA et lôInstitut PôPrime ainsi que des þeurons fran­ais et acteurs 

®conomiques de lôinnovation comme G®n®ration Robots, Lucas, Arts Energy, Cybedroid, Aerospline, AIO, Shark 

robotics, Vitirover et Pollen Robotics. Pays de la Loire dont les initiatives en robotique sont port®es par Proxinnov 

axe sa communication sur la robotique collaborative, notamment pour lôindustrie du futur. De tr¯s belles entre-

prises comme SEPRO Robotique, BA Systems (maintenant B2A Technology) sôimpliquent dans lôanimation de 

lô®cosyst¯me et lôIRT Jules Verne facilite les liens Recherche-Industrie. La R®gion Rh¹ne-Alpes sôappuie sur les 

entreprises m®catroniques de la vall®e de lôArve et sur les ETI pr®sentes sur le territoire. Le cluster Coboteam, tr¯s 

ax® sur la robotique industrielle, est maintenant compl®t® par le regroupement sur Lyon de startups de robotique 

dôinteractions sociales comme Awabot, Hoomano et Hease. Hauts de France renforce son positionnement pionnier 

sur la RoboNum®rique, fortement appuy® par le Pr®sident de R®gion et anim® par lôagglom®ration de Saint-

Quentin et Industrilab. 

Alors, quelle que soit votre implantation, la premi¯re loi de la startup robotique est bien de ne pas rester isol®e et 

dôint®grer un ®cosyst¯me dôa aires robotique territorial. Et, bien s¾r, faire du buzz dans les m®dias. 

Par ailleurs, ¨ moins de vous concentrer sur une des briques technologiques indispensables ¨ lôinnovation robo-

tique, comme les capteurs (Terabee, Chronocam-Prophesee, Global Sensing Technology) ou les interfaces 

Hommes-Robots (Hoomano, MC Robotics,é), les plus belles r®ussites en termes de startups robotiques fran­aises 

sont celles qui ont su r®unir une ®quipe pluridisciplinaire alliant des expertises en m®canique, ®lectronique, mais 

aussi en logiciels, notamment dôIA. Nombreuses sont nos startups robotiques qui restent en mode ç startups è avec 

une toute petite structure, qui a alors du mal ¨ passer le cap de la PME, sans parler de celui dôETI. Une ouverture 

en amont, en mode coop®ratif, avec un organisme de recherche ou un partenaire international, pour la co-

construction dôune v®ritable solution robotique innovante permet dôacc®l®rer la croissance de lôentreprise.  La 

deuxi¯me loi de la startup robotique fran­aise est, selon moi, la pluridisciplinarit® des expertises, quôelle soit in-

terne ou en mode coop®ratif ou dôinnovation ouverte. 

Enýn, les startups robotiques fran­aises sont souvent cr®®es par des technologues passionn®s. Les comp®tences de 

business d®veloppement et de marketing manquent rapidement pour °tre visibles sur leur march® cible.  Pour 

exemple, la start-up robotique entre souvent dans le pi¯ge des multiples POC (Preuve de concept)  sans lendemain. 

Conclure un contrat qui pr®voit a minima une r®mun®ration de votre travail dans le cadre de la Preuve de Concept 

est indispensable. [suite page suivante] 

https://www.nae.fr/wp-content/uploads/2019/04/20190410_ExecSum_Bonnell_Simon_RobotiqueEtSyste_mesIntelligents.pdf
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Dans les startups Internet, cela peut concerner les soci®t®s qui se lancent avec une id®e tr¯s pr®cise 

(®troite) de sc®nario utilisateur, comme par exemple : ç je vais permettre aux utilisateurs de noter 

les photos quôils publient è. 

Côest typiquement une fonction qui m®riterait dô°tre int®gr®e dans un syst¯me plus large de partage 

de photos. Si elle peut °tre fournie de mani¯re externe, pourquoi pas. Mais sôil faut recr®er de toutes 

pi¯ces un produit ou une plateforme sous-jacents ¨ la fonction, cela va co¾ter bien trop cher. 

Bref, en g®n®ral, la place de feature company nôest pas tr¯s enviable et il est bon de passer aux 

®tages du dessus d¯s que possible. 

Les product companies proposent des produits qui se su sent ¨ eux-m°mes et ne d®pendent pas 

dôune plateforme particuli¯re ï on dirait ç propri®taire è - pour pouvoir °tre utilis®s. Mais il existera 

toujours une certaine forme de d®pendance : le Segway a besoin de trottoirs et de prises ®lectriques 

pour °tre recharg®, deux ®l®ments assez standards. Un casque hiý a besoin dôune prise mini-jack sur 

un appareil ®lectronique, aussi tr¯s standard. Les jeux de nombreux ®diteurs tournent sur de nom-

breuses plateformes et se su sent ¨ eux-m°mes. 

Les product range companies proposent une gamme de produits qui se compl¯tent et apportent 

quelques ®conomies dô®chelle dans le design, le d®veloppement logiciel, la fabrication et/ou le mar-

keting. Elles peuvent faire de lôupselling et du cross-selling de leurs produits ¨ leurs clients existants 

ce qui permet de maximiser lôe cacit® du marketing. Dans lôunivers des objets connect®s, côest une 

voie de d®veloppement classique des startups. Dans ce cas, il est cependant pr®f®rable de partir dôun 

produit phare et leader sur son march®. 

Id®alement, il faut tenter dôinclure lô®tape suivante (d®ploiement, industrialisation, int®gration op®rationnelle) dans 

ce contrat en cas de succ¯s du POC. Trop souvent, un POC en cache un autre, mais rien de plus ! Pire, la prouesse 

technologique est parfois mise en premier plan par rapport ¨ la r®ponse ¨ un march®.  Jôentends souvent ç cette 

technologie est brillante, mais pour quel march® ? è. Une approche march® et usages, de satisfaction ¨ un besoin 

ou en ciblant un march® existant par lôinnovation est la 3¯me loi des startups robotiques fran­aises. 

Ces trois recommandations sont, a priori, pragmatiques et intemporelles. 

Pour autant, en 2018, le contexte des startups technologiques en France a chang®. Nous sommes au plus haut de la 

courbe de ç hype è, nous sommes entr®s dans lô¯re du Buzz et des lev®es de fonds en rafales, ®rig®es en business 

mod¯le. Nous sommes une start-up nation! 

Alors, ¨ lôinstar de quelques startups robotiques que certains pensent exemplaires, vous pouvez tout miser sur ce 

contexte, ¨ court terme : 

¶ Partez ¨ la chasse aux photos de votre prototype ou votre CEO aux c¹t®s de personnalit®s politiques 
dôenvergure et prenez la parole ¨ chaque occasion m®diatique. Il sôagit l¨ de vous faire conna´tre des r®seaux 

de pouvoir et dôinþuence; 

¶ Orientez votre strat®gie pour quôelle cadre parfaitement avec les appels ¨ projets et les  ýnancements institu-

tionnels. Actuellement, il faut parler dôIA. La robotique nôest plus le sujet principal de nos peurs, laissant cette 

place de choix dans les d®bats sur la transformation soci®tale ¨ lôIntelligence Artiýcielle. 

¶ Inscrivez-vous r®solument dans les grandes manifestations fran­aises ou surtout internationales pour lesquelles 

lôEtat souhaite une forte r®sonance m®diatique. Vous aurez ainsi des opportunit®s de rencontres avec des direc-

teurs dôinnovation de grands groupes fran­ais, beaucoup plus di ciles dôacc¯s pour un rdv en 1to1. 

En bref, faites du buzz et du r®seau aupr¯s des institutionnels et des grands groupes. Lôargent devrait suivre avec 

des valorisations ¨ la hauteur de votre popularit®. Je me d®sole que cette ç option è court terme et opportuniste, 

fonctionne, ne serait-ce que pour un temps. Elle sôadresse ¨ une cible mal inform®e ou pour laquelle la robotique 

rel¯ve plus de la communication que dôune strat®gie dôinnovations a rm®e. 

Si vous souhaitez inscrire votre entreprise dans la dur®e, par des innovations qui ont un r®el impact sur les mar-

ch®s, repartez des lois pragmatiques et essayez de ne pas perdre lô®lan initial, le projet qui a anim® votre volont® 

entrepreneuriale et armez- vous de la loi 0, celle de la r®silience. Etre entrepreneur est un engagement quotidien en 

mode agile et souvent m°me, en mode survie. La France a lôesprit entrepreneurial et on recense plusieurs cen-

taines de startups sur les technologies robotiques. Alors, que la force entrepreneuriale soit avec nous ! 
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Si on ne fait que cr®er une collection de produits ç me-too è de produits leaders du march®, on ne 

risque pas de devenir un leader et on se bat surtout sur de la commodit® et donc sur les prix et les 

marges. 

Les platform companies : ce sont les soci®t®s qui proposent des produits extensibles et dont la va-

leur augmente avec la richesse de ces solutions tierces. Parfois m°me, leur valeur est nulle sans ces 

extensions. Côest le cas des microprocesseurs, qui d®pendent des syst¯mes dôexploitation et de ces 

derniers qui d®pendent de leur portefeuille dôapplications. Des produits deviennent des plateformes 

lorsque la soci®t® d®cide dôexposer des interfaces et de permettre ¨ des soci®t®s tierces de les com-

pl®ter. Ce nô®tait pas le cas de lôiPhone dans sa premi¯re version mais, avec la cr®ation de 

lôappstore, le smartphone dôApple est devenu une plateforme. 

 

Et une plateforme qui est ensuite devenue cross-devices en supportant ¨ la fois des smartphones, des 

tablettes et lôunivers t®l®visuel (avec Apple TV). Il en va de m°me pour Android. 

Le nec plus ultra de la 

startup est de devenir une 

plateforme qui consolide la 

valeur dôun march® donn® 

en y agr®geant 

les o res de tiers. 

 Amazon et eBay sont aussi des plateformes, le premier 

lôayant ®t® le jour o½ il a permis ¨ des marchands dôy instal-

ler leur boutique, et ®videmment, plus tard avec sa plate-

forme de cloud. Les soci®t®s qui ma´trisent une plateforme 

sont en g®n®ral des ç nîuds dô®cosyst¯mes è capables de 

capter une forte part de la valeur de leur industrie et de g®-

n®rer les meilleures ®conmies dô®chelle. Côest une position 

enviable mais il y a peu dô®lus dans chaque secteur 

dôactivit®. 

Cette formalisation de la structure dôune o re produit par rapport ¨ son ®cosyst¯me est assez con-

nue. Dans lôunivers de lôInternet, fait de ç web services è, ç software as a service è et autres APIs, 

les startups ont bien compris lôint®r°t de se positionner comme plateforme et pas simplement 

comme produit. 

R®sultat : côest une foire dôempoigne ! Toutes les startups proposent leurs API et cherchent ¨ recru-

ter des services tiers. En g®n®ral, on recrute facilement ce qui est plus petit que soi. Et pour les gros, 

il faut plus ou moins faire le boulot soi-m°me. Un ®quilibre d®licat ! 

fonction

produit

plate-forme

Å fonction complétant un produit existant du marché

Å marché limité et peu extensible

Å produit difficile à valoriser (dans le logiciel)

Å forte dépendance vis à vis du produit souche

Å faibles barri¯res ¨ lôentr®e

Å produit qui vit par lui même

Å marché plus large

Å produit extensible par effet de gamme

Å faible dépendance du produit souche (système)

Å produit substituable et barri¯res ¨ lôentr®e moyennes

Å produit extensible par dôautres acteurs

Å permet de créer une économie de réseau

Å approche marketing écosystème forte

Å fortes barri¯res ¨ lôentr®e

Å peu dô®lus

utilitaires logiciels : add-on de Facebook, dôOutlook, 

photoshop, etc

fonctions sociales très étroite (noter des photos, etc)

beaucoup trop de startups

(cc) Olivier Ezratty

gamme

Å gammes de produit complémentaires.

Å effets de levier sur la marque.

Å besoin d'un produit phare et leader.

Å économies d'échelle : design, fabrication, marketing, 

logiciel.
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Les entreprises des nouveaux march®s des objets connect®s nôont pas toutes bien appliqu® ces prin-

cipes. Ainsi, MakerBot (impression 3D grand public), FitBit (trackers sportifs), GoPro (cam®ras 

sportives) et Parrot (drones) ont tous connu des di cult®s entre 2016 et 2017 et d¾ licencier une 

partie de leurs e ectifs. Ils ®taient pourtant num®ro un ou deux dans leurs march®s respectifs. 

Mais, entre autres di cult®s et copies chinoises, ils nôavaient pas de plateforme applicative et 

dô®cosyst¯me applicatif. 

A vrai dire, les plateformes 

sont rares et encore plus rares 

que les startups ¨ succ¯s. Elles 

se d®veloppent autour de pro-

duits g®n®ralistes extensibles 

utilis®s par de grandes masses 

dôutilisateurs. La m®canique 

est plus di cile ¨ cr®er autour 

de produits tr¯s sp®cialis®s. 

Par o½ commencer et comment 

sôy prendre lorsque lôon d®-

marre ? Comment par exemple 

initialiser une ç approche d®ve-

loppeurs è et attirer des contri-

buteurs ï commerciaux ou b®-

n®voles ï autour de son o re ? 

Il va donc falloir identiýer 

dôabord les produits et solu-

tions tiers indispensables pour 

enrichir la valeur de votre o re. Faire une cartographie de ces acteurs. 

Identiýer ceux qui seront faciles ¨ attirer dans votre giron et ceux pour lesquels un e ort particulier 

sera n®cessaire. Il faudra bien architecturer son logiciel ou service web pour permettre son exten-

sion par ces tiers. 

 

startup

hébergeur

fournisseurs 

de services

fournisseurs 

de technologies

laboratoires de 

recherche

plateformes 

supportées

canal revente

canal services

influenceurs

médias

produits et 

services tiers

c
lie

n
ts

manufacturing
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Dans les ç slides de backup è dôune pr®sentation, il peut °tre utile de cr®er un sch®ma pr®sentant 

lôarticulation de son ®cosyst¯me. Et en faisant bien la distinction entre lô®cosyst¯me ç amont è qui 

comprend les partenaires et fournisseurs qui aident ¨ cr®er le produit ou le service, et lô®cosyst¯me ç 

aval è qui permet de toucher les clients et de di user son o re de mani¯re directe (vente, services) 

ou indirecte (inþuence, notori®t®). 

Comment on passe du produit ̈  la plateforme ? Il faut g®n®ralement d®marrer par la cr®ation dôun 

produit. On commence par supporter les API des autres et seulement apr¯s, une fois la taille critique 

atteinte, les autres commencent ¨ supportent vos APIs. Le premier produit comprend quelques fonc-

tions cl®s pr°tes ¨ l'emploi qui peuvent ensuite °tre ®tendues par vos soins ou par des tiers. 

Disruptions et migrations de valeur 

Le th¯me de la disruption est un sujet tarte ¨ la cr¯me de lôunivers des startups. Pour gonþer leurs 

pr®tentions, nombreuses sont celles qui pr®tendent °tre en train de disrupter un march® entier. Entre 

2015 et 2016, le terme uberisation ®tait utilis® pour d®crire ce ph®nom¯ne, un peu ¨ tort et ¨ travers 

car il peut avoir un sens ®troit ï nouvelle interm®diation dôun march® ï ou un sens plus large de 

transformation compl¯te dôun march® sans n®cessairement passer par de lôinterm®diation de ser-

vices. 

Dôun point de vue acad®mique, on distingue souvent les innovations incr®mentales des innovations 

de rupture. Ce nôest pas une segmentation binaire mais plut¹t un continuum. Je vais lôillustrer avec 

le sch®ma ci-dessous de mon cru, qui d®crit cinq facteurs permettant de distinguer les deux formes 

dôinnovations. 

 

Lô®coute : lôinnovation incr®mentale se caract®rise par la prise en compte des besoins exprim®s di-

rectement et explicitement par les clients, aussi bien dans le grand public ou les entreprises. Cette 

®coute est souvent circonscrite au p®rim¯tre de produits existants. 

Les ®volutions des produits sont graduelles comme côest le cas avec la grande majorit® des logiciels 

que vous utilisez dans leur version n+1 depuis parfois des d®cennies. Les smartphones ®voluent 

ainsi depuis lôarriv®e du premier iPhone en 2007. Les innovations de rupture sont g®n®ralement 

provoqu®es par une mani¯re di ®rente dôaborder la question du besoin client. Elles ne sôappuient 

pas sur la mani¯re de faire ®voluer un produit existant, mais de r®pondre ¨ un besoin plus large, plus 

g®n®ral. Lô®tude des besoins porte alors sur lôensemble des t©ches dôun client plut¹t que sur celles 

qui sont li®es ¨ une cat®gorie de produits existants. Les entrepreneurs ayant cette approche peuvent 

aller jusquô¨ proposer des solutions contre-intuitives qui d®stabilisent les utilisateurs. Le cas clas-

sique est lôiPhone, un smartphone sans le clavier qui s®vissait avec les Blackberry, qui dominaient ¨ 

lô®poque le march® des entreprises. 

vision et empathie clientécoute clients existants

nouveaux acteursleaders établis

transformations de chaînes de valeurchaînes de valeur stables

nouveau marché ou élargissement de marchémarché stabilisé

innovation 
incrémentale

innovation 
de rupture

incertitude élevéeincertitude faible

écoûte

leaders

chaînes de 
valeur

taille de 
marché

incertitude
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Les leaders : lôinnovation incr®mentale a tendance ¨ ne pas trop bouleverser les ®quilibres de mar-

ch® et la position des fournisseurs. Dans la mobilit®, les ®volutions graduelles dôiOS et dôAndroid 

nôont pas signiýcativement a ect® leurs parts de march® respectives. Les innovations de rupture 

viennent souvent dôacteurs externes aux acteurs dominants du moment. Ils permettent de rebeloter 

les cartes dôun march®. Les startups peuvent proposer des innovations incr®mentales dans un tas de 

domaines. Mais elles ne changeront pas signiýcativement la donne. 

Les cha´nes de valeur : les cha´nes de valeur d®crivent les liens entre les acteurs de march®s adja-

cents. Dans le cadre dôinnovations incr®mentales, ces cha´nes restent assez stables. Les innovations 

de rupture ont comme cons®quence de transformer ces cha´nes de valeur. Elles vont jusquô¨ cr®er 

des ph®nom¯nes de migration de valeur entre acteurs. Jôen fournis quelques exemples classiques ci-

dessous : 

¶ Le contr¹le des plateformes de smartphones et de leur magasin dôapplication par Apple et 
Google a absorb® une partie du revenu qui ®tait auparavant capt® par les op®rateurs t®l®coms. 

Cela a par contre simpliý® lôacc¯s au march® mondial applicatif pour les d®veloppeurs 

dôapplications mobiles.  

¶ La supr®matie de Google et Facebook sur la publicit® en ligne qui repr®sente maintenant plus de 

60% des budgets publicitaires mondiaux en ligne a mis ¨ mal toute la cha´ne de valeur de la pu-

blicit® mondiale et d®stabilis® ceux qui en vivaient le plus, ¨ savoir la presse (source). 

¶ La r®servation en ligne a tu® les agences de voyages et a fait migrer les budgets marketing des 

destinations vers les centrales comme Booking. Le poids de ce dernier lui a permis au passage 

dôabsorber une bonne partie de la marge des h¹tels. 

¶ Netþix a ®t® lôun des acteurs de la transformation des modes de consommation de la vid®o. Il 

b®n®ýcie dôautres migrations de valeur compl®mentaires : par exemple, le fait quôavec le com-

merce en ligne et les formalit®s en ligne (banques, assurances, administration), on passe moins 

de temps dans les transports, ce qui g®n¯re du temps de libre qui est ensuite consomm® avec 

Netþix ou dans les r®seaux sociaux ou les jeux vid®o. Les victimes indirectes sont lôindustrie 

automobile et les centres commerciaux, sans compter le commerce en ville ! Autre exemple, la 

photo num®rique qui a eu comme cons®quence de diviser par dix la taille du march® des photo-

graphes professionnels ! 

¶ Dôune mani¯re plus g®n®rale, la num®risation des services a comme impact macro-®conomique 

de globaliser de nombreux m®tiers qui ®taient auparavant locaux. Côest ce qui di ®rencie les 

taxis des plateformes de VTC comme Uber. Les premiers sont locaux tandis que les plateformes 

des seconds sont g®n®ralement mondiales. Les grands acteurs du num®rique sont tous mondiaux 

sauf peut-°tre les leaders du march® chinois de lôInternet. Cela a comme cons®quence ®cono-

mique de concentrer plus de patrimoine sur un nombre croissant de super-milliardaires.   M°me 

les milliardaires ont ®t® disrupt®s ! Dôo½ la perception dôun accroissement des in®galit®s ®cono-

miques dans le monde et la mont®e des populismes ! Lorsque lôon d®roule toute lôhistoire des 

disruptions, cela nous m¯ne loin ! 

La taille des march®s : une bonne part des innovations de rupture modiýent la taille des march®s. 

Elles rendent plus accessibles des services qui ne lô®taient pas auparavant. Côest le cas de la micro-

informatique dans les ann®es 1980 et 1990. La taille de ces march®s peut sôexprimer en volume et 

en usage ou bien en revenu. Parfois, comme avec la musique en ligne, on peut avoir le premier sans 

le second. Une disruption ne peut pas se contenter de redistribuer la valeur entre acteurs de 

lôindustrie. Elle doit aussi servir ¨ ®largir lôacc¯s ¨ des biens et services pour les consommateurs et 

les entreprises. 

Ce sera par exemple le cas des solutions de diagnostic m®dical ¨ base dôintelligence artiýcielle. 

Elles les rendent accessibles ¨ plus de patients. Elles seront utilisables soit chez les patients eux-

m°mes, soit par des m®decins g®n®ralistes au lieu de n®cessiter le passage par un m®decin sp®cia-

liste. Ces derniers interviendront toujours pour les traitements eux-m°mes. 

https://www.geekwire.com/2019/report-shows-amazon-taking-digital-advertising-market-share-google-facebook-duopoly/
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Nous avons donc l¨ un potentiel dô®largissement de march® (plus de patients diagnostiqu®s) et de 

migration de valeur (plus de valeur chez les g®n®ralistes). 

 

Lôincertitude : les innovations incr®mentales sont sans grande surprise ou incertitude puisquôelles 

nôa ectent que tr¯s rarement la structure des march®s ou les usages. Les innovations de rupture sont 

di ciles ¨ pr®dire surtout si elles ont une composante sociale forte. 

Les infrastructures : elles jouent un r¹le cl® qui rend possibles de nombreuses innovations de rup-

ture. Celle des smartphones d®pend des infrastructures t®l®coms (3G, 4G et bient¹t 5G). Netþix 

d®pend du haut d®bit (en Full HD) et du tr¯s haut d®bit (pour la 4K). Les drones de passagers ne 

pourront se d®ployer ¨ grande ®chelle que si les villes construisent ou permettent la construction de 

sites dôaccueil. Les v®hicules autonomes d®pendront probablement fortement de la connectivit® des 

infrastructures. Cela g®n¯re de fortes interd®pendances entre innovations de ruptures. Cela d®-

bouche dôailleurs sur des questions politico-®conomiques. Le haut d®bit mobile et la fracture territo-

riale. Lôaccueil des drones de passagers : oui, mais pour une client¯le ®litiste ou pour tout le 

monde ? 

Bref, tout cela pour dire quôune v®ritable innovation de rupture nôest pas si fr®quente que cela et que 

peu de startups peuvent se revendiquer dôavoir r®ellement boulevers® des march®s existants. Et tr¯s 

souvent les ruptures sont constat®es apr¯s coup et rarement pleinement anticip®es par ceux qui en 

sont ¨ lôorigine et encore moins par les futurologues. 

Prospective et veille 

Elle est souvent correcte chez les cr®ateurs dôentreprise mais pas su samment pour savoir par 

exemple ce qui se trame chez dôautres soci®t®s ®quivalentes ®galement en ç early stage è. Le r®þexe 

classique des entrepreneurs est de sous-estimer leur concurrence pour se rassurer et aussi de 

lôenvisager de mani¯re trop ®troite. 

Lôinformation est de plus brouill®e par les signaux trompeurs souvent ®mis par les concurrents, sur-

tout dans la mesure o½ la plupart, lorsquôils ne sont pas cot®s, ne respectent pas leurs obligations de 

publication de comptes
77
. 

                                                 
77 Une soci®t® enregistr®e se doit de publier ses comptes de mani¯re annuelle. On peut les consulter souvent de mani¯re payante sur 

des sites sp®cialis®s comme http://www.societe.com. La plupart des startups ne le font pas et ne respectent ainsi pas la r®glementa-

tion. Elles le font lorsquôelles deviennent cot®es en bourse, car cette obligation-l¨ y est incontournable. Mais attention, nôimporte quel 

service achat dôune entreprise digne de ce nom ira regarder du c¹t® de societe.com pour voir ¨ quoi votre soci®t® ressemble. Attention 

aux signaux faibles ou fortsé de faiblesse (sous-capitalisation, petit chi re dôa aires, faible activit®, é). 

places de marché par 
opérateur télécom

deux places de marché mondiales, 
perte de revenu pour les opérateurs

publicité traditionnelle 
avec acteurs locaux

ǇǳōƭƛŎƛǘŞ ƎŞǊŞŜ Ł ƭΩŞŎƘŜƭƭŜ ƳƻƴŘƛŀƭŜΣ 
déterritorialisation du revenu 

publicitaire des médias

agences de voyage, 
chaque hôtel a son 
budget marketing

fin des agences de voyage, 
externalisation du budget marketing 

des hôtels et aussi de leur marge

consommation de TV 
linéaire, achat et 

location de VHS et DVD

consommation délinéarisée des 
contenus, chute des ventes de support 

physique

http://www.societe.com/
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Lôentrepreneur est souvent partag® entre le d®sir de bien positionner son o re dans un univers con-

currentiel dense, au point de rendre cela illisible avec un quadrant style Gartner trop tou u, et celui 

de se consid®rer comme unique et sans concurrence. 

Dans les faits, il y a toujours une concurrence, qui va de ceux qui ont eu la m°me id®e quelque part 

dans le monde jusquô¨ la base install®e de vos clients potentiels ou leur simple passivit®. 

Nôoubliez pas que le fait dôavoir un grand nombre de startups concurrentes de votre activit® ne va-

lide pas le march® pour autant. En e et, ces startups nôont peut-°tre pas encore trouv® leur point 

dô®quilibre ni la mani¯re dôaborder avec succ¯s le m°me march® que celui que vous convoitez ! 

Si toutes les startups de votre secteur ne donnent pas de signe de vie depuis quelques ann®es, cela 

signiýe peut-°tre que le march® ne se porte pas bien. 

Lôentrepreneur op¯re ainsi dans un monde incertain o½ lôinformation est souvent partielle voire 

inexistante sur ce que font les concurrents. Les concurrents les plus dangereux sont parfois dans des 

activit®s adjacentes et non identiques ¨ celles de la startup. 

Dans lôInternet, ce sont les sites qui ç prennent è du temps aux utilisateurs, dans les entreprises, ce 

sont les soci®t®s qui font consommer au client un budget donn®. Il vaut mieux avoir une vision large 

de la notion de concurrence. 

Faut -il avoir peur des grands  ? 

Question souvent entendue dans des r®unions de s®lection de projets : ç Quôarriverait-il si Google (ou Facebook, 

Apple, Amazon, Microsoft, ou é) se lan­ait dans un tel projet ? è. Avec le spectre assur® de la destruction imm®-

diate de la startup. 

Les plus de 40 ans ont en t°te lôhistoire de Netscape ou de RealNetworks, sou re-douleurs de la concurrence 

acharn®e de Microsoft ¨ la ýn des ann®es 1990. Ils observent la quantit® de startups qui se font r®guli¯rement gober 

par les GAFA et consors. 

Malgr® tout, les grands groupes du num®rique sont de plus en plus lents ¨ la d®tente pour innover. Ils d®pensent 

plus dô®nergie ¨ prot®ger leur business existant, leurs ç vaches ¨ lait è dans le jargon des ®conomistes, quô¨ en 

cr®er de nouveaux avec des moyens substantiels. 

Les grandes organisations innovent g®n®ralement plus lentement que les petites. Celles qui innovent le plus sont 

souvent organis®es pour acqu®rir rapidement des startups et int®grer leur activit® dans leur portefeuille de produits. 

Deux exemples sont ®loquents : Cisco pour les r®seaux et Google pour lôInternet dont une bonne partie de lôo re 

provient dôacquisitions et non de d®veloppements internes (Android, Picasa, Analytics, Apps, Earth et YouTube 

sont tous issus dôacquisitions). Google poursuit cette strat®gie dôacquisitions dans lôintelligence artiýcielle depuis 

le d®but des ann®es 2010. Dans pas mal de cas, ce sont des ç acquihires è, des acquisitions de comp®tences poin-

tues plus que de produits ou de bases install®es de clients. Dans certains cas, les acquisitions sont m°me des ®checs 

qui donnent lieu ¨ une revente, comme pour Motorola (c®d® ¨ Lenovo en 2014), Boston Dynamics (c®d® ¨ Soft-

bank Robotics en 2017), Shaft (activit® stopp®e en 2018) et Zagat (c®d® d®but 2018 ¨ e Infatuation, un site de 

recherche de restaurants). Et ne parlons pas de Google+, abandonn® apr¯s un ®chec cuisant. Google est un bon 

exemple dôentreprise g®ante qui se lance dans des o res tous azimuts et les abandonne ensuite lorsquôelles ne 

rencontrent pas de succ¯s (inventaire). 

Donc, pour une startup r®ellement innovante capable dôex®cuter rapidement son plan, il pourra lui arriver de se 

trouver en concurrence frontale avec un grand acteur du logiciel ou de lôInternet, mais bien plus souvent avec 

dôautres startups du m°me secteur et dô°tre une cible pour une acquisition potentielle par un grand groupe. Dans ce 

cas-l¨, il sôagit au pire dô°tre la mari®e la plus belle. Si son concurrent est achet® par un leader du num®rique, l¨, 

oui, la situation pourra devenir di cile. 

On peut facilement surestimer les forces des grands acteurs, notamment dans leur capacit® ¨ activer leurs ®quipes 

sur le terrain sur des o res marginales de leur catalogue. Une exception : les ventes aux grandes entreprises ou le 

label ç grand acteur è les favorise tr¯s souvent au d®triment des startups, m°me si leur o re est techniquement 

et/ou commercialement inf®rieure. Dans le grand public, ces consid®rations entrent par contre moins en jeu et le 

march® y est plus ouvert. 

Il faut n®anmoins se prot®ger juridiquement dans les relations avec ces grands groupes. Ils peuvent °tre int®ress®s 

par votre id®e et la faire r®aliser par dôautres si elle est mal prot®g®e ! 

https://gcemetery.co/
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Côest dôailleurs lôun des moyens dô®viter de se faire d®passer et il est tout aussi valable pour les 

grandes entreprises. On peut ainsi prendre en compte de mani¯re large les organisations que la nou-

velle o re va g°ner, notamment en cas de changement de cha´ne de valeur, de d®sinterm®diation ou 

de r®interm®diation. 

Les bases de donn®es de startups sont 

maintenant abondantes, avec la Crun-

chbase en t°te
78
. Le r®seau et la con-

naissance des VCs du march® peuvent 

aussi aider ¨ conna´tre la r®putation et 

les caract®ristiques des projets concur-

rents. 

Il est enýn critique dôe ectuer une 

veille technologique ¨ lô®chelle mon-

diale et pas seulement ¨ lô®chelle fran-

­aise. Et ce, m°me si la startup 

nôaborde pour commencer que le mar-

ch® fran­ais. 

Si le march® d®colle, un concurrent 

®tranger peut tr¯s bien sôimplanter en 

France et menacer s®rieusement les 

acteurs locaux. 

Dôautant plus que les acheteurs fran­ais 

sont parfois plus s®duits par les acteurs ®trangers, surtout nord-am®ricains, au d®triment des acteurs 

fran­ais, jug®s trop fragiles. Côest particuli¯rement vrai dans les logiciels dôentreprises. 

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

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

Côest aussi le r¹le des missions scientiýques dans les ambassades de France et des missions ®cono-

miques, rattach®es ¨ Business France. Elles publient des rapports qui peuvent °tre int®ressants. Bu-

siness France propose des missions de veille personnalis®e aux entreprises. 

Comprendre les ®volutions 

soci®tales fait partie des 

®l®ments de veille cl®s de la 

startup. 

 Le point cl® dôune bonne veille est de d®tecter non pas seu-

lement les signaux provenant de la recherche scientiýque ou 

des d®p¹ts de brevets, mais ®galement ceux qui sont 

dôordres ®conomiques, l®gislatifs et soci®taux. Certaines 

tendances sont faciles ¨ pr®voir, comme le rench®rissement 

du co¾t des transports, la question alimentaire et les con-

traintes environnementales. 

Du c¹t® soci®tal, on pourra sôint®resser aux ®volutions des modes de management, ¨ celles du com-

portement des jeunes ou dans les pratiques dans lôenseignement. 

Un autre aspect de la concurrence est encore plus n®glig® : celui de la concurrence du pass® et qui a 

®chou®. Il est fr®quent quôune startup se lance dans un domaine tr¯s voisin dôune startup qui a tent® 

la m°me chose il y a 5 ou 10 ans et en ®chouant. 

                                                 
78 Voir Le business des bases de donn®es de startups, paru en avril 2010, sur mon blog ainsi quôune liste dôannuaires de startups ̈ la 

ýn du document. 

il y a toujours de la concurrenceé

ceux qui font la même chose 

que vous

ceux qui répondent au même 

besoin avec un autre type de 

solution

ceux qui consomment le 

même budget  « argent » ou 

« temps » de vos clients

base installée 

de votre client

lôinaction

vous : le site web de partage de photos

eux: dôautres sites de partage de photos

vous: lôoutil de d®veloppement magique 

pour réduire les délais et les coûts

eux : les sociétés de service et leurs outils 

habituels, le développement offshore

vous : le nouveau site web

eux :  tous les autres sites web qui consomment 

du temps des utilisateurs

vous : le « Software as a service » 

eux :  les logiciels classiques déjà utilisés 

et leurs données associées

vous : avec votre nouveau produit 

eux :  les clients et leur résistance 

naturelle au changement, sans avoir 

forc®ment dôinertie li®e ¨ la base install®e

http://www.oezratty.net/wordpress/2010/business-bdd-startups
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Il ne faut ®videmment pas sôarr°ter ¨ cela, mais la moindre des choses est de conna´tre ces ®checs et 

si possible leurs raisons pour ®viter de refaire les m°mes erreurs
79
. Et ®videmment, on surveillera 

aussi le domaine l®gislatif et r®glementaire. Tout d®pend de votre business ! 

Du c¹t® des outils, on pourra commencer par utiliser un lecteur de þux RSS
80
 en s®lectionnant les 

blogs et sites pertinents par rapport ¨ son activit® et en cr®ant des r®pertoires virtuels avec des re-

cherches sur mots cl®s. 

Indicateurs 

Dans nôimporte quel business, on doit suivre des indicateurs de moyens et de r®sultats. La termino-

logie associ®e a bien ®volu® dans le temps avec ses scorecards, MBOs (Management by objectives, 

conceptualis® par Peter Drucker en 1954) et KPI (key performance indicators). Ces m®thodes ¨ base 

de d®ýnition et de suivi dôindicateurs de moyens et de r®sultats sont souvent associ®es ¨ des pra-

tiques manag®riales. 

Dans lôunivers des startups pr®domine maintenant la m®thode OKR (Objectives and Key Results), 

®galement cr®® par par Peter Drucker
81
. LôOKR est une ®volution du MBO. Elle a ®t® dôabord adop-

t®e par Intel ¨ ses d®buts dans les annes 1970 puis implant®e en 1999 chez Google via John Doerr, 

lôun de ses premiers investisseurs. LôOKR a ®t® ensuite adopt® par des startups bien connues telles 

que Twitter, Linkedin, Zynga et Netþix. 

La m®thode repose sur la cr®ation dôindicateurs suivis mensuellement ou trimestriellement. Ils sont 

a ch®s de mani¯re transparente ¨ toutes les strates de lôentreprise, et m°me potentiellement publics. 

Ces indicateurs ne sont sont pas directement reli®s ̈  la mesure de la performance des collaborateurs 

aýn de permettre la d®ýnition dôobjectifs tr¯s ambitieux et dô®viter le syndrome du sandbagging, o½ 

les managers ajoutent des surobjectifs ¨ chaque niveau hi®rarchique. 

Au contraire, les OKR coh®rents entre tous les niveaux de lôentreprise m°me si ceux du bas de la 

hi®rarchie peuvent °tre plus d®taill®s quôen haut. 

Les OKR comprennent 3 ¨ 5 grands objectifs qui comprennent 

chacun 3 ¨ 5 m®triques associ®s. Cela peut °tre par exemple des 

objectifs de reach marketing, de di usion dans les r®seaux so-

ciaux, de chi re dôa aire, dôadoption et de satisfaction client. 

Ces objectifs sont ambitieux, compr®hensibles, chi r®s et peu-

vent °tre suivis automatiquement. Ils peuvent °tre r®vis®s r®gu-

li¯rement, au maximum par quarts (25% des objectifs par tri-

mestre si le suivi est trimestriel). Côest leur c¹t® ç Agile è.  

Il existe ®videmment di ®rents outils de suivi des OKRs, comme ceux de Javelo
82
, de Weekdone

83
 

et de General Internet
84
. Ce sont essentiellement des gestionnaires de tableaux de bord partag®s. 

                                                 
79 En voici un exemple avec Laurence Kerjean qui lan­ait Meet Ze Chef, b©tie sur un mod¯le tr¯s voisin de la startup SuperMarmitte 

qui avait ®t® lôune des laur®ates du concours de startups de LeWeb en 2009 et avait ensuite ferm® boutique. Voir Laurence Kerjean : 

faire une croix sur son plan de d®parté pour mieux y revenir ?. Lôinterm®diation entre familles qui cr®ent des plats cuisin®s et con-

sommateurs est complexe ¨ g®rer : il faut un inventaire local tr¯s dense pour g®n®rer des ®conomies dô®chelle, il faut g®rer la livrai-

son, g®rer les questions dôhygi¯ne et de s®curit® alimentaire. Bref, pas simple de ç scaler è ! 

80 Oui, ­a existe encore, malgr® la ýn de Google Reader en 2013 ! Et cela reste un excellent moyen de faire sa veille et de ne pas °tre 

absorb® par le c¹t® enfermant des r®seaux sociaux. Jôutilise maintenant RSSOwl apr¯s avoir abandonn® FeedReader dont le naviga-

teur nô®tait pas ¨ jour. Il est notamment tr¯s bon pour ses fonctions de recherches par mots cl®s dans ses propres þux RSS. Il y a aussi 

Feedly, FeedDemon, RSS Bandit, Liferea pour Linux et Flowreader. La majorit® des sites web et blogs ont encore des þux RSS, 

malgr® un usage qui d®cline. 

81 Voir Using OKRs to Drive Results aka ñSecrets to Crushing Your Goalsò de Kris Duggan, 2016 (37 slides), e Beginnerôs Guide 

to OKR de Felipe Castro (50 pages) et sa presentation associ®e (112 slides), Introduction to OKRs, de Christina Wodtke (37 pages), 

e Deýnitive Guide to OKRs de Francisco Souza et Homem de Mello (59 pages) et Googleôs OKR playbook (6 pages). 

82 La startup Gojob cr®®e par Pascal Lorn partage sa m®thode de gestion des OKRs. Lien sur la m®thode et sur leurs outils. 

https://www.kissmyfrogs.com/laurence-kerjean-faire-une-croix-sur-son-plan-de-depart-pour-mieux-y-revenir/
https://www.kissmyfrogs.com/laurence-kerjean-faire-une-croix-sur-son-plan-de-depart-pour-mieux-y-revenir/
https://www.heavybit.com/wp-content/uploads/2016/04/kris-duggan-using-okrs-to-drive-results-aka-secrets-to-crushing-your-goals.pdf
https://felipecastro.com/resource/The-Beginners-Guide-to-OKR.pdf
https://felipecastro.com/resource/The-Beginners-Guide-to-OKR.pdf
https://qconsp.com/sp2017/system/files/presentation-slides/felipecastro_qconsp_en_20170424.pdf
https://www.oreilly.com/business/free/files/introduction-to-okrs.pdf
https://static1.squarespace.com/static/55267b52e4b0410f3276af04/t/571e268bb09f958e42ba3c3b/1461593744319/The-Definitive-Guide-to-OKRs.pdf
https://assets.ctfassets.net/cn6v7tcah9c0/4snZXJ821G6KYUoc08masK/58ffcbc7c607d7c6056c7da507727135/Google_OKR_Playbook_V1JS.pdf
https://docs.google.com/presentation/d/1byxbHh8HwrPj7YPZ2k44ZXQOtzilrfO_hCs6I5kCmK8/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/presentation/d/1U-KgnrE3z-eOcuawzQq-XOMdhJHSesCI5q1DoIcDhzw/edit?usp=sharing
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Produit 

Nous allons traiter ici de tout ce qui concerne la cr®ation du produit de la startup, quelle que soit sa 

forme. Lôangle sera cependant surtout ax® sur la dimension logicielle des produits. Comment archi-

tecturer son produit ? Quels composants choisir ? Comment sôoutiller ? Comment sôorganiser ? 

Comment les startups peuvent-elles sôappuyer sur la recherche surtout lorsquôelles nôont m°me pas 

®t® cr®®es par des chercheurs ? 

La startup doit souvent faire des choix de plateformes qui vont conditionner ses co¾ts de R&D ainsi 

que lôacc¯s au march® et m°me la conýance des capitaux-risqueurs. Les choix technologiques et 

dôarchitecture produit vont ®galement d®terminer la capacit® de croissance rapide de la startup. 

Pour un projet num®rique, les mots cl®s dans ces di ®rents domaines sont : le cloud pour 

lôh®bergement de son site web et des donn®es, les m®thodes de d®veloppement agile et leurs va-

riantes pour faire ®voluer rapidement son logiciel avec des boucles de feedback client (li® ¨ la no-

tion de Lean Startup d®j¨ vue), des architectures modulaires (composants, interfaces, SOA / REST 

/ SOAP / services web) et le ciblage des mobiles (indispensable, surtout pour les applications desti-

n®es au grand public). 

Sôy ajoutent depuis 2015 lôintelligence artiýcielle dont les di ®rentes techniques de machine lear-

ning et de deep learning avec leurs nombreuses briques logicielles en open source et ressources 

mat®rielles en cloud, sans compter la blockchain qui est maintenant courante dans la gestion de 

cha´nes de conýance distribu®es. 

Recherche 

Il peut °tre int®ressant pour une startup de nouer des liens avec des laboratoires de recherche lors-

quôelle a besoin dôint®grer des technologies pointues dans ses solutions. Les startups peuvent °tre 

aussi cr®®es par les chercheurs eux-m°mes, aid®s notamment par les SATT, les soci®t®s 

dôacc®l®ration du transfert de technologies qui consolident la valorisation de la recherche publique ¨ 

lô®chelle r®gionale. Lôappel ¨ des laboratoires de recherche est un bon moyen de se di ®rencier for-

tement de la concurrence avec une technologie exclusive, surtout si la licence dôutilisation des bre-

vets associ®e est elle-m°me exclusive. 

Comment g®rer ses relations avec la recherche ? 

Les chercheurs peuvent 

cr®er leur startup mais les 

startups peuvent aussi faire 

appel ¨  

des chercheurs  

pour cr®er ou faire ®voluer 

leur produit. 

 Les relations entre startups et recherche se manifestent g®n®-

ralement de deux mani¯res. 

Soit des chercheurs sont ¨ lôorigine du projet et vont °tre 

incub®s dans leur laboratoire ou ailleurs et cr®er une entre-

prise. 

Soit des entrepreneurs vont faire appel ¨ des chercheurs 

pour mener des travaux nouveaux pour r®pondre ¨ un be-

soin, ou pour mettre en application des travaux existants ¨ 

un projet en cours. Cette derni¯re approche est peu courante, 

sauf dans les entreprises de ç deep techs è
85
. 

Dans le premier cas, lô®quipe cr®atrice aura peu de connaissances sur lôentrepreneuriat et les di-

mensions vente et marketing. Elle aura besoin dôint®grer ces aspects soit sous forme dôaide externe 

soit sous forme de recrutements. Lôapproche intellectuelle consiste ¨ partir de briques de solutions 

pour identiýer un probl¯me ¨ r®soudre, un domaine dôapplication. 

                                                                                                                                                                  
83 Voir https://okrexamples.co/ de Weekdone (2009, Estonie). 

84 Voir https://www.giokr.com. 

85 Cette approche de sourcing technique dans la recherche a notamment ®t® utilis®e en 1990 par Business Objects et Kelkoo en 1999. 

https://okrexamples.co/
https://www.giokr.com/
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Lôapproche peut °tre it®rative, voire co¾teuse. La confrontation au march® est critique. La comp®-

tence manquant le plus souvent aux chercheurs dans ce cas de ýgure est la discipline technologique 

et marketing permettant de cr®er un v®ritable produit. Un r®sultat de recherche isol® constitue rare-

ment un socle su sant pour cr®er un produit. 

 

Dans le second cas, une ®quipe dôentrepreneurs si possible aguerrie a d®j¨ une bonne id®e du mar-

ch® ¨ adresser et de la solution ¨ construire. Il leur manque des briques technologiques pour soit 

rendre le service imagin®, soit simplement pour cr®er une di ®rentiation cl® et une barri¯re ¨ 

lôentr®e. Cette approche n®cessite pour les entrepreneurs dôidentiýer les laboratoires int®ressants. 

Dans le domaine du num®rique, le point de passage classique et oblig® est lôINRIA, dont le site web 

publie les travaux de recherche. Lô®tablissement public a des sites en r®gion parisienne (Rocquen-

court et Orsay), ¨ Sophie Antipolis
86
, ¨ Rennes, Bordeaux, Nancy et Lille. Le CNRS a aussi un la-

boratoire dans les TICs (le STIC) ainsi que le LASS de Toulouse, qui est rattach® ¨ lôINSIS et ¨ 

lôINS2I. Dans la micro®lectronique, il faut ®galement compter avec le CEA-Leti, sp®cialis® dans les 

nanotechnologies ainsi que dans lôinformatique quantique, dont les ressources sont essentiellement 

situ®es ¨ Grenoble, ainsi que le CEA-List, focalis® sur le num®rique et lôindustrie et situ® ¨ Saclay 

en r®gion parisienne. 

Le troisi¯me cas est un ç best practice è de lôinnovation. Il consiste pour les entrepreneurs ¨ passer 

beaucoup de temps ¨ d®ýnir le probl¯me ¨ r®soudre et les clients concern®s. Tr¯s souvent, lôid®e ¨ la 

source de la cr®ation dôune startup ne correspond pas ¨ un probl¯me bien identiý® pour des seg-

ments clients qui peuvent °tre bien d®tour®s. 

                                                 
86 LôINRIA de Sophia-Antipolis lan­ait en 2018 lôinitiative INRIA Tech pour favoriser le transfert de technologies vers les entreprises 

de la r®gion.  

recherche brevet Incubation feature produit société

idée
société

+ produit

Recherche 
technologies 

de 
différentiation

feature
partenariat 

avec la 
recherche

licence

trois parcours pour la recherche et lôinnovation

méthode #1 : on part de la recherche et on identifie des domaines dôapplication pour cr®er une 

entreprise. En gros, on part de la solution et on cherche le problème à résoudre. Les chercheurs sont à 

lôorigine de la cr®ation de lôentreprise.

méthode #2 : on part dôune id®e et dôun projet dôentreprise puis on identifie les travaux et partenariats de 

recherche permettant dôy int®grer une diff®rentiation cl®. On part de la r®solution dôun probl¯me et on 

cherche la solution ou une composante de la solution pour le r®soudre. Des entrepreneurs cr®ent lôentreprise 

et sôassocient ensuite ¨ des chercheurs.

problème
solution

+ société

recherche 
technologies 

de 
différentiation

feature
partenariat 

avec la 
recherche

licence

méthode #3 : variante de la seconde, on part dôun probl¯me que lôon analyse et d®cortique , avec une 

approche marketing, ciblant des clients potentiels pour qui le problème est important et pour lesquels une 

solution présenterait une valeur économique certaine. Ensuite, on identifie la solution, les moyens 

technologiques nécessaires, et on créé la société.
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Le r®sultat est une di cult® chronique ¨ trouver ¨ la fois un mod¯le ®conomique et un mod¯le de 

commercialisation, faute de clients concern®s. En se focalisant sur un probl¯me ¨ r®soudre et des 

segments clients, on peut plus ais®ment identiýer la valeur ®conomique g®n®r®e. Et on fait ensuite 

son march® de technologies pour r®pondre au cahier des charges, y compris dans la recherche. Le 

mod¯le peut °tre it®ratif. En e et, la d®couverte de nouveaux r®sultats de recherche permet de re-

boucler sur le p®rim¯tre de la solution ¨ cr®er. 

Dans tous les cas de ýgure, il faut ®videmment ç blinder è les aspects de propri®t® intellectuelle. 

M°me dans le premier cas, il y aura un accord l¨-dessus avec lôentreprise cr®®e par les chercheurs. 

Existe-t-il dôautres motivations et incitations ¨ des partenariats startups / public ? 
87

 

Comme nous lôavons vu, le partenariat peut donc °tre historique, °tre sollicit® en cours de cr®ation 

ou bien plus tard dans la vie de la startup. Si le souhait dôint®grer des connaissances, savoir-faire ou 

une technologie en est souvent le moteur, il existe dôautres motivations ¨ ces rapprochements : 

¶ Lôobtention de sources de ýnancements. 

Des subventions dôincubation : de nombreux incubateurs proposent des subventions dôun montant 

variable selon les r®gions et les structures (tout de m°me entre 30 et 50Kú). Dans certains cas, lôune 

des conditions ¨ lôobtention de ces subventions sera de poss®der un accord de valorisation (ou, a 

minima, dôun accord de co-d®veloppement) dôune technologie de lôune des universit®s a li®es ¨ 

lôincubateur. On comprend que ces subventions sôadressent pour lôessentiel ¨ des entreprises en 

cr®ation. 

Des subventions ou avances remboursables pour la r®alisation de projets collaboratifs : les projets 

collaboratifs (il peut sôagir de projets nationaux type ANR, internationaux type Europe 2020 ou bien 

encore locaux (Bpifrance, r®gions) sont devenus des outils majeurs de ýnancement des jeunes 

pousses europ®ennes qui poursuivent des activit®s de R&D apr¯s leur cr®ation. Lôobtention de ces 

aides est cependant devenue de plus en plus d®licate avec lôaugmentation r®guli¯re du nombre de 

candidats. Les dossiers ne comprenant pas de laboratoire public dans les partenaires propos®s - et si 

possible de r®f®rence - ont encore plus de di cult®s ¨ passer avec succ¯s les ®tapes de s®lection. Le 

montant de ces ýnancements peut varier entre 100Kú et un peu plus de 1Mú, ce qui les rend si con-

voit®s. 

Le Concours i-Lab, anciennement Concours National de Cr®ation dôEntreprise de Technologie In-

novante, qui attribue aux startups des subventions comprises entre plusieurs dizaines (cat®gorie 

®mergence) et plusieurs centaines (cat®gorie cr®ation) de milliers dôeuros. Une fois encore les par-

tenariats avec des laboratoires publics sont tr¯s appr®ci®s par les jurys dans les s®lections. 

¶ Lôobtention dôune caution scientiýque. 

Les instituts de recherche ont en g®n®ral une bonne image de marque. Elle permet dôaider les entre-

prises ¨ fournir les gages de cr®dibilit® dôune technologie devant leurs march®s ou des investisseurs 

potentiels. Une startup qui utilise par exemple des travaux de recherche de lôINRIA dans le num®-

rique ou de lôINSERM dans la sant® b®n®ýcie automatiquement de lôimage de marque de lôinstitut 

de recherche dans les diverses ®tapes de sa croissance : lev®e de fonds, communication, commercia-

lisation et revente de la soci®t®. 

Elle utilisera sans doute dans sa communication les publications scientiýques des chercheurs dont 

les travaux sont r®utilis®s. De m°me, les startups utilisent ces partenariats comme base ¨ des com-

muniqu®s de presse qui peuvent les mettre en valeur, parfois m°me en b®n®ýciant de frais partag®s 

avec le laboratoire public. Enýn, la startup a ®galement parfois la possibilit® dôutiliser le r®seau in-

ternational de son partenaire public, ce qui peut °tre un avantage ind®niable. 

                                                 
87 Ce qui suit concernant les liens avec la recherche est une contribution de Jean-Philippe Ari® de la soci®t® InnovaGeek, sise ¨ Bor-

deaux et qui a ferm® boutique en 2016. 
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Les brevets d®pos®s peuvent °tre list®s par les chercheurs acad®miques dans leur rapport 

dô®valuation tout comme ils citent leurs publications scientiýques. Gr©ce ¨ cette nouveaut®, les par-

tenariats peuvent dor®navant °tre gagnant-gagnant pour les chercheurs. 

¶ Lôutilisation de savoir-faire ou dôappareillages rares dans des prestations de service pour 

co¾ts plus que comp®titifs. 

Les universit®s ou instituts de recherche permettent des acc¯s ¨ lôutilisation dôappareillages ou de 

technologies (ou m°me de connaissances) parfois uniques au monde ¨ travers de simples contrats de 

prestations. Il faut bien dire que les universit®s facturent encore bien souvent quasi au prix-co¾tant 

et, m°me si souvent la propri®t® intellectuelle sur les r®sultats est ¨ discuter, cela reste tr¯s avanta-

geux pour la startup. Du c¹t® des instruments de recherche uniques, citons par exemple lôunit® de 

production de semi-conducteurs du CEA-Leti ¨ Grenoble, le synchrotron de lumi¯re Soleil ¨ Saclay, 

les supercalculateurs du CEA ¨ Bruy¯re le Ch©tel, les scanners dôIRM fonctionnelle de Neurospin, 

encore au CEA, ¨ Saclay, ou le supercalculateur HPC-IA du GENCI (Grand ®quipement national de 

calcul intensif) dot® dôune capacit® de 14 p®taþops
88
 qui vient dô°tre install® mi-2019 ¨ l'Idris, le 

centre de calcul du CNRS de Saclay. Il provient de Hewlett Packard Enterprise. 

Comment identiýer ces laboratoires de recherche ? 

Les solutions pour identiýer des partenaires sont multiples et d®pendent des int®r°ts recherch®s. 

Tout dôabord il existe de nombreux outils locaux ¨ la disposition des entreprises. Par exemple, pra-

tiquement toutes les universit®s (du monde) ont sur leur site internet de longues listes de technolo-

gies disponibles dont la plupart ont d®j¨ fait lôobjet de d®p¹ts de brevets. De m°me en France, 

chaque r®gion poss¯de une structure publique, les Agences R®gionales de lôInnovation (ARI) qui 

ont pour mission dôinformer sur les savoir-faire de la r®gion, les expertises et les technologies dis-

ponibles (voir leur liste). 

Au niveau europ®en enýn, deux plateformes tr¯s sp®cialis®es doivent °tre cit®es ; dôune part lôoutil 

CORDIS qui permet de lancer un appel pour identiýer des partenaires pour des projets collaboratifs 

et lôoutil Entreprise Europe Network (EEN), cr®® en 2008, dont la mission est la promotion des 

technologies europ®ennes. 

EEN est sans doute une des exp®riences les plus avanc®es de sourcing de technologies dans le 

monde puisque lôune des mieux structur®es avec environ 600 interlocuteurs locaux charg®s 

dôidentiýer les innovations dans chaque r®gion europ®enne. Ces derni¯res ann®es, EEN a ®galement 

conclu des accords avec dôautres intervenants du secteur et aýn de centraliser la di usion de techno-

logies (par exemples avec lôEuropean Space Agency (ESA) ou avec le Research Triangle Institute 

(RTI) aux USA). 

En plus de ces initiatives acad®miques, de nombreux projets priv®s ont g®n®r® des r®seaux de pro-

motion de technologies. Dans la s®mantique de lôinnovation ouverte (open innovation) il sôagit dôç 

interm®diaires en innovation è sp®cialis®s dans le sourcing ou le ç Find è (voir encadr® sur lôopen 

innovation). 

Notons aussi lôexistence des IRT (Instituts de Recherche Technologique) dont la mission est de 

rapprocher les laboratoires de recherche et les entreprises de toutes tailles. Depuis 2011, ils sont huit 

(carte ci-dessous) et couvrent les th®matiques suivantes : les technologies num®riques, la microbio-

logie et les maladies infectieuses, l'usine du futur, les mat®riaux, m®tallurgie et proc®d®s, la nano®-

lectronique, les syst¯mes ferroviaires, l'a®ronautique, lôespace, les syst¯mes embarqu®s et l'ing®nie-

rie num®rique des syst¯mes. 

                                                 
88 Mille milliards dôop®rations en nombres þottants par seconde. 

https://www.instituts-carnot.eu/fr/les-agences-regionales-innovation
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Ce qui fait pas mal de num®rique, directement ou indirectement ! En 2016, les IRT avaient transf®r® 

106 technologies vers l'industrie, d®pos® 155 brevets, publi® 715 contributions scientiýques, mis en 

place 58 plateformes ou ®quipements servant directement les besoins de la R&D et ®t® impliqu®s 

dans 25 projets europ®ens. Sur les 9 premiers mois de 2018, les IRT en ®taient ¨ 411 transferts tech-

nologiques, 760 partenaires industriels et 7192 publications scientiýques. 

 

Le Rapport de la Mission Villani de mars 2018 proposait de cr®er des Instituts 3IA (Interdiscipli-

naires dôIntelligence Artiýcielle) qui ressemblent dans leur forme aux IRT. Apr¯s appel ¨ projets de 

lôANR, quatre 3IA ont ®t® s®lectionn®s ýn 2018 : MIAI@Grenoble-Alpes (Grenoble), 3IA C¹te 

dôAzur (Nice), PRAIRIE (Paris) et ANITI (Toulouse). 

Quelles sont les principales di cult®s rencontr®es dans ces partenariats public / startup ? 

Pass®e lô®tape dôidentiýcation du laboratoire, les ®tapes de n®gociations constituent encore de nos 

jours lôobstacle majeur et ce, malgr® la mise en place de cellules de valorisation dans pratiquement 

toutes les universit®s du territoire. Ces cellules de valorisation sont en e et bien souvent d®bord®es 

par la masse de travail et le nombre de dossiers en cours. Se rajoute ¨ cela la pression des cher-

cheurs qui souhaitent publier rapidement leurs r®sultats et, surtout, un probl¯me sur lôorigine des 

r®sultats puisque bien souvent, en France, les laboratoires ont des sources de ýnancements mixtes 

(par exemple, il existe des laboratoires dont la recherche est ýnanc®e ¨ la fois par lôInstitut Pasteur, 

le CNRS, lôINSERM, un bout dôuniversit® et un bout de projet internationalé). 

Il est donc parfois tr¯s complexe de n®gocier avec un interlocuteur unique (m°me si, actuellement, 

certaines universit®s travaillent ¨ la simpliýcation de ces d®marches et que les r®formes des univer-

sit®s sont en cours). Les d®lais de n®gociations sont donc douloureusement longs pour une startup 

en attente dôun accord. L¨ o½ un industriel peut attendre, la gazelle, elle, doit galoper ! Les SATT 

peuvent aider  ̈simpliýer ces n®gociations simultan®es avec plusieurs laboratoires. 

Roadmap 

La bonne gestion de la roadmap dôune startup est un outil de management incontournable. Elle ca-

dence le rythme des ®volutions de votre o re. Il est important de savoir ainsi rythmer les ®volutions 

de son o re de mani¯re cadenc®e et organis®e. 



 Guide des Startups en France ï Olivier Ezratty ï Mai 2019 - Page 100 / 548 

Voici quelques conseils de base dans le domaine : 

¶ Bien prioriser les ®volutions de son produit et les regrouper pour cr®er des versions qui vont 

°tre mises sur le march® (ou en ligne) dans un rythme relativement r®gulier. Pour un site web, 

cela peut °tre tous les trois ¨ six mois. Pour un logiciel dôentreprise, de six mois ¨ un an. Côest 

pr®f®rable ¨ un saupoudrage de lôint®gration de nouveaut®s dans son logiciel ou site web qui 

passera inaper­u pour votre march®. 

¶ Avoir une roadmap avec au moins un an de visibilit® permet de hi®rarchiser les priorit®s tech-

niques et marketing de la startup. La communication dôune partie de la roadmap aux clients (en-

treprise) est aussi un bon gage de p®rennit®, tout comme dôadaptation de celle-ci ¨ leurs besoins. 

¶ Lô®quipe fondatrice organise sa roadmap en tenant compte des feedbacks des premiers utilisa-

teurs (¨ relativiser sôils ne sont pas su samment repr®sentatifs du march® cible), des besoins de 

ses clients de mani¯re plus large, de la concurrence et de ses objectifs de croissance. Elle tient 

compte aussi des co¾ts et des d®lais. Elle consiste ¨ g®rer ses priorit®s pour satisfaire rapidement 

des segments clients bien d®termin®s et pour ç bien vendre è. La qualit® est toujours partielle et 

une a aire de perception. On ne peut pas cr®er de produit 100% parfait. Il doit surtout ç faire le 

job è. Les d®tails se corrigent dans la dur®e, en fonction des priorit®s ®tablies apr¯s remont®e 

des clients et ambitions de march®. 

¶ La roadmap marketing et vente est ensuite synchronis®e 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 arr°t une histoire 

¨ raconter ¨ son march® et ¨ ses inþuenceurs (m®dias, bloggeurs, etc). Le cycle classique qui 

sô®tale sur 3 ¨ 6 mois est : un programme de b°ta-tests ®ventuel, un lancement de nouvelle ver-

sion (annonce, buzz, etc), une annonce de partenariats divers, une annonce de r®f®rences clients 

(en btob, ou de distribution pour ce qui est du btoc) et dô®ventuelles annonces de promotions (en 

ýn de cycle en g®n®ral). 

¶ La roadmap est revue r®guli¯rement ̈  chaque cycle produit. Côest un outil de planning dyna-

mique. Mais il faut veiller ¨ ne pas la changer trop souvent entre chaque cycle, pour stabiliser le 

fonctionnement des ®quipes de d®veloppement. En particulier lorsque le d®veloppement est 

sous-trait®, ¨ fortiori en o shore. 

Design 

Le design industriel et la cr®ation graphique sont deux disciplines importantes lorsque lôon cr®e des 

produits, y compris dans les industries de lôimmat®riel. Les startups fran­aises p°chent souvent dans 

ces aspects car leurs ®quipes en charge des produits ne comprennent g®n®ralement que des d®velop-

peurs. Il faut donc ne pas h®siter ¨ int®grer dans les ®quipes ou ¨ faire appel ¨ des sp®cialistes du 

design, de la cr®ation graphique et de lôergonomie. 

Notons deux types dô®tablissements dôenseignement sup®rieur dans ces domaines : 

¶ Dans le design industriel comme lôENSCI (pr¯s de la Bastille ¨ Paris), Strate Ecole de Design 

(¨ S¯vres, en banlieue sud-ouest de Paris), lôEcole de Design de Nantes et lôInstitut Europ®en de 

Design ¨ Toulon. 

¶ Dans la cr®ation graphique ýxe ou anim®e avec notamment Les Gobelins (pr¯s de la place 

dôItalie ¨ Paris), lôInstitut de Cr®ation et dôAnimation Num®riques (Paris), lôISART (Paris), 

lôEcole de la Communication Visuelle (Nantes, Bordeaux, Aix-en-Provence, Paris), lôEcole Su-

p®rieur Estienne et la FEMIS (ancienne IDHEC, lô®cole du cin®ma). 

Comme pour les ®coles dôinformatique, ce sont des ®tablissements qui peuvent °tre une bonne 

source dô®quipes projets, de stagiaires et de nouvelles recrues voire de cofondateurs de startups ! 
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Pourquoi les startups doivent -elles porter attention au design  

par Jean-Louis Fréchin, créateur de l agence Nodesign, rédigé en 2013. 

Le design a longtemps ®t® per­u en France comme un style, une activit® cosm®tique r®duite 

notamment au graphisme et ¨ lôergonomie dans le Web. Cependant, cette activit® est consid®-

r®e comme un facteur cl® de cr®ation de valeur dans de nombreux pays. La nouvelle r®volu-

tion industrielle induit par num®rique embrasse et modiýe tous les secteurs de la soci®t®.  çLe 

logiciel va changer le mondeè.    

Ce v®ritable changement d'©ge bouleverse la nature des ores et les modes de conception, de production, de distri-

bution et de consommation des çobjetsè et çserviceè contemporains et de leurs usages.  Dans ce contexte, com-

ment le design, peut-il °tre utile ¨ des entreprises r®centes ou aux plus anciennes ? 

Quôest-ce que le design ? 

Le design est une activit® de cr®ation et de conception innovante dont le but est de d'am®nager, projeter, et de 

pr®senter les multiples facettes des objets, des services et des syst¯mes num®riques de fa­on globale, sensible et 

originale - ̈  dessein et ¨ dessin. Il constitue un des principaux facteurs dôhumanisation et de formalisation des 

technologies. Mais ®galement, un moteur essentiel d'originalit®, de di ®rentiation et dôattractivit® dans les 

®changes ®conomiques, culturels et sociaux. 

Le design ne sôattache plus tant aux objets ou aux services quô¨ la fourniture dôune vision globale. Le champ 

dôapplication du design est large et prot®iforme ¨ l'instar de disciplines comme la physique, l'architecture, ou 

lôing®nierie. Il est aujourdôhui un enjeu majeur en terme de comp®titivit® ¨ lô®chelle internationale, comme 

lôatteste le succ¯s des produits Apple, Dell, Microsoft, aux politiques engag®es en Cor®e, au Royaume-Uni, en 

Finlande ou gr©ce ¨ lôapport dôagences comme Stamen Design, Felton, Ideo aux USA, Berg en Angleterre, NCI, 

Incandescence, Intactile, Innok, FaberNovell ou Nodesign en France. Le design num®rique, design des possibles et 

des transformations num®riques se propose d'organiser des situations, des interactions et des repr®sentations des 

nouvelles ço resè num®riques mais surtout le facteur cl®s des services num®riques, la cr®ation de relation avec les 

Humains. 

A quoi sert le design ? 

çQue faireè en amont et çcommentè le r®aliser en aval ? Le design porte en son sein lôambition de faire des pro-

duits/services originaux qui am®liorent la vie. Lôapproche du design sôattache, par ses capacit®s ¨ dialoguer avec 

lôensemble des acteurs du projet : technologique, recherche utilisateur, marketing et business model innovant, ¨ 

imaginer et ¨ conýgurer de "nouvelles propositions" inscrites dans l'®conomie ou dans lôinnovation sociale cen-

tr®es sur l'homme et son environnement. Cette d®marche sôapplique tout au long du projet. 
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Et le design thinking dans tout ­a ? Lôapproche consiste ¨ mettre lôutilisateur au centre du proces-

sus de conception des produits, ¨ penser les parcours, exp®riences et usages clients de mani¯re glo-

bale et ¨ mettre en place des boucles it®ratives de prototypage rapide. En gros, on fait ®voluer en 

parall¯le lôanalyse du probl¯me et la r®alisation de la solution. Le design thinking formalise di®-

rentes m®thodes enseign®es dans le design et pr®sente quelques points communs avec les m®thodes 

Lean Startup.  

Les m®thodes de design thinking sont comme de nombreuses m®thodes des mash-ups de m®thodes 

existantes. Lôexpression ç design thinking è nôest dôailleurs pas nouvelle. Elle daterait de 1959 ! 

Son usage dans lô®cosyst¯me de lôinnovation est cependant relativement r®cent et la litt®rature asso-

ci®e est devenue abondante
89
. 

                                                 
89 Voir par exemple 5 Stages in the Design inking Process, de Rikke Dam et Teo Siang, mars 2019, Basics Design inking de 

Gavin Ambrose et Paul Harris, 2010 (202 slides). 

Ce que le design apportera ¨ la startup 

La d®marche de design est primordiale et utile pour une startup. Ainsi lô®quipage çinnovation de business modelè 

technologie et design couvre les besoins çstrat®giqueè et op®rationnel du projet dôentreprise. Il accompagne 

lôentrepreneur dans la consolidation de sa vision, de son projet et dans la transformation dôune id®e en produit et en 

entreprise. Le bon design est ainsi le garant de çlôesprit et du corpsè des productions de lôentreprise. Pour cela, 

lôapproche du design lorsquôelle est bien conduite doit vous aider ¨ d®ýnir le contexte, les enjeux, les objectifs du 

projet jusquôa son ex®cution et sa formalisation : çce que lôon propose, pour qui, ce que l'on fait, ce que l'on voit, ce 

que l'on per­oit et la mani¯re dont on l'utiliseè. Le design est id®alement confondu avec le projet de lôentreprise. En 

cela le couple çentrepreneur designerè est aussi important que la relation classique avec le directeur technique. 

Comment le design vous aidera ¨ construire votre produit 

Il existe di ®rentes expertises chez les agences de design. La compr®hension et l'habitude de travailler avec des star-

tups est un crit¯re de choix important. Les objectifs et les besoins de lôentreprise en devenir conditionnent les mis-

sions et les modes op®ratoires requis pour le projet : vision produit/usage, innovation non technologique, positionnent, 

architecture dôusage, modalit® dôinteraction, et qualit® de lôex®cution. Les expertises propos®es sont la conception de 

produit/service, le design dôinterface, le design dôinteraction qui d®ýniront l'exp®rience dôusage du produit/service 

r®sultante de la d®marche de design. Elles peuvent °tre ®largies ¨ lôunivers de marque, identit® produit, design produit, 

service urbains, expertise BtoB, expertise grand public. 

Les modes dôinterventions doivent °tre adapt®s au projet des jeunes entreprises et choisis en fonction du type de pro-

duit/service quelle se propose de mettre sur le march®. Le plus adapt® est le design agile : id®ation, cr®ation transdis-

ciplinaire, agilit® (conception it®rative continue), capacit® ¨ prototyper (produire le plus vite possible ce que lôon veut 

faire et l'am®liorer en permanence), sp®ciýcation ®volutive du produit, culture technique forte (Plateforme, objet in-

formatique, API, BackO ce, etc...). 

Quel type dôagence ? 

Les typologies d'interventions sont variables et ¨ d®ýnir en fonction de lôambition du projet: agence partenaire, free-

lance, salari®s. Ces choix sont d®terminants pour la qualit® et lôambition du projet. 

Il existe di ®rentes typologies dôacteurs : 

¶ Des agences sp®cialis®es dans lôinnovation, le num®rique et les produits nouveaux. 

¶ Des agences centr®es sur la conduite du changement. Des agences dôobservation utilisateur. 

¶ Des agences de WebDesign. Des agences de design graphique. 

Le choix conditionne la rapidit® de d®veloppement et lôoptimisation des co¾ts dôintervention. Il est important de bien 

d®ýnir ses besoins et de consid®rer que le design est un atout tout au long du cycle du projet. Du positionnement ¨ la 

conception, ¨ la r®alisation et au lancement du produit. 

Ainsi, le nouveau design valorise des innovations des centres de recherche, devient porteur de valeur pour le marke-

ting strat®gique et repr®sentant du futur et de lôimaginaire de lôentreprise pour le communicant mais surtout transfor-

mateur agile des projets en produits pour lôentrepreneuré 

ç Design makes what is complex feel simpler, and makes what is simpler feel richer è. John Maeda 

 

https://www.interaction-design.org/literature/article/5-stages-in-the-design-thinking-process
http://asimetrica.org/wp-content/uploads/2014/06/design-thinking.pdf
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Enýn, il y a aussi la ç privacy by design è qui consiste ¨ int®grer le respect de la vie priv®e le plus 

t¹t possible dans le processus de cr®ation de son produit
90
. Et notamment ¨ faire en sorte que cela ne 

soit pas une option pour les utilisateurs, mais une caract®ristique par d®faut. 

Industrialisation 

On ne sôimprovise pas ®diteur de logiciel, ni op®rateur de services Internet ou producteur dôobjets 

connect®s !  

Dans le cas du logiciel, il faut mettre en place des m®thodes de travail, dôorganisation du d®velop-

pement, des tests, qui sont non n®gligeables.  

Le tableau ci-dessous liste les di ®rents ®l®ments ¨ prendre en compte dans son organisation tech-

nique. Ces points peuvent °tre audit®s aussi bien lorsque la startup r®alise une lev®e de fonds aupr¯s 

de soci®t®s de capital-risque quôau moment dôune ç exit è o½ cette analyse sera ®videmment bien 

plus fouill®eé et exigeante. 

Domain Topic 

Organization Technical teams org chart, Roles and responsibilities, Skills and curriculum for each team member, 

Developer stars identiýcation, Hiring and sta ng process, attrition history, Management style, Per-

formance 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 speciýcations, Technical speciýcations, 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, O shore develop-

ment. 

Quality Testing methods (manual, automatic, customer beta-tests), Debugging methodologies (identiýca-

tion, ýxes), Bug tracking methodologies and tools (logs, attributions, roles). 

Operations Datacenter operations, Server infrastructure, Scalability support, Fault tolerance, Database adminis-

tration, Diagnosis tools, alerts management, audits, Datacenter backup site, Technical Support orga-

nization 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). 

La production des objets connect®s est un autre enjeu dôindustrialisation. Nombre de startups ren-

contrent de graves di cult®s apr¯s avoir prototyp® leur objet dans un fablab. La conception dôun 

objet doit int®grer d¯s le d®part une bonne connaissance des contraintes de fabrication. Il faut aussi 

pouvoir sous-traiter sa fabrication en France, en Europe ou souvent, en Asie. Cela passe par la ma´-

trise de la sous-traitance qui n®cessite souvent de faire appel ¨ des prestataires de services sp®ciali-

s®s. Un dernier point cl® est ¨ anticiper : lôapprovisionnement en composants, qui est on ne peut 

plus ardu. C'est d'ailleurs lôune des motivations ¨ faire appel ¨ des sous-traitants de fabrication en 

Asie qui ont acc¯s aux ýli¯res dôapprovisionnement en composants. 

                                                 
90 Voir ce dossier du CNPD : Privacy by design : le respect de la vie priv®e d¯s la conception. 

https://cnpd.public.lu/fr/dossiers-thematiques/nouvelles-tech-communication/privacy-by-design.html
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Inventaire 

Dans de nombreux cas de lôimmat®riel, la valeur dôun service d®pendra ®troitement de lôinventaire 

propos® aux clients, notamment dans le grand public. Un site dôagr®gation nôest pertinent que sôil 

agr¯ge une masse critique dôo res et de contenus. 

Toute forme dôinterm®diation requiert de disposer dôune masse critique dôo reurs de services. Un 

site permettant de rechercher des restaurants se doit dôinventorier su samment de restaurants pour 

avoir de la valeur.  

Côest une t©che particuli¯rement d®licate pour les services dits ç SOLOMO è (social + local + mo-

bile). Il faut pouvoir cr®er un inventaire de masse critique partout o½ le service sera utilisable. Un 

inventaire ç global è comme celui dôun site de vente de produits dôoccasion (LeBonCoin, Price Mi-

nister, eBay) est plus facile ¨ constituer quôun inventaire multi-local, comme celui dôun site de vente 

de produits ou dôinterm®diation de services ç  ̈proximit® è (comme feu SuperMarmite ou les ser-

vices dô®change de places de parking libres). La raison est quôun inventaire multi-local devra at-

teindre la masse critique partout o½ les utilisateurs se trouvent alors quôun inventaire global sera 

valable pour lôensemble des r®gions couvertes. Côest lôune des raisons pour lesquelles les services 

SOLOMO sont di ciles ¨ faire monter en puissance. 

Les entrepreneurs sont ainsi souvent confront®s ¨ un probl¯me dôîuf et de poule pas ®vident ¨ r®-

soudre : pour attirer des visiteurs, il faut un inventaire et pour cr®er cet inventaire (dôo res de ser-

vices), il faut des visiteurs ! 

La startup doit trouver 

 le moyen de cr®er 

rapidement un inventaire 

dôo res qui atteint  

la taille critique pour que 

le service ait de la valeur. 

 Il faut donc id®alement trouver des astuces pour constituer 

un inventaire de d®part su samment large pour que la va-

leur propos®e aux utilisateurs soit en coh®rence avec 

lôusage.  

Certaines startups exploitent ainsi des annuaires existants 

dôentreprises (pour peu que cela soit l®galé) pour constituer 

leur inventaire de d®part. Le ç scrapping è de contenus sur 

Internet est une autre m®thode, mais le respect de la propri®-

t® intellectuelle doit °tre v®riý®. 

 

inventaire global 

ou multi-local ?

(cc) Olivier Ezratty, 2017
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avec un inventaire global, les produits proposés par 

tous les fournisseurs sont disponibles pour tous les 

clients, quel que soit leur emplacement. Côest le cas du 

commerce en ligne et des agrégateurs associés.

avec un inventaire multi-local, les produits ou services 

proposés ne sont disponibles que pour les clients issus 

de la même région, ville voire du même quartier. 

Lôinventaire est ainsi cloisonn® g®ographiquement. Il est 

donc plus diff icile à constituer car il doit avoir la masse 
critique dans chaque zone géographique couverte.
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Se pose ensuite la question de la p®rennit® de lôinventaire : celui-ci doit-il °tre constamment renou-

vel® comme dans les sites de petites annonces ou bien sôaccumule-t-il avec le temps comme dans le 

cas de certains contenus ? 

Une nouvelle variante dôinventaire a r®cemment vu le jour : les donn®es alimentant les syst¯mes 

dôintelligence artiýcielle et notamment les solutions de machine learning. Il faut pouvoir alimenter 

ces syst¯mes avec des jeux de donn®es riches pour que lôIA donne des r®sultats probants. 

Les investisseurs seront tr¯s sensibles ¨ ce point. Pensez ¨ expliquer comment, ¨ quel co¾t et ¨ 

quelle vitesse vous allez cr®er lôinventaire qui rendra votre service pertinent pour vos utilisateurs. 

Outils 

Cette partie sôadresse surtout aux fondateurs non techniques de la startup pour les aider ¨ dialoguer 

avec les ®quipes techniques ou leurs sous-traitants au cas o½ le d®veloppement logiciel de la solu-

tion ou du site web est externalis®
91
. Elle vise ¨ vous orienter dans les grands choix technologiques 

de plateformes, frameworks et composants, pour lôessentiel open source, destin®s au d®veloppement 

de solutions logicielles diverses et vari®es. Côest g®n®ralement le r¹le du CTO de faire le choix de la 

panoplie des outils logiciels pour le d®veloppement de la solution et pour son d®ploiement. Mais il 

faut quôil puisse se faire comprendre de lôensemble des parties prenantes de la startup. 

                                                 
91 Cet inventaire dôoutils de d®veloppement int¯gre des contributions de Daniel Cohen-Zardi, Florent Grandouiller, Jean-Baptiste 

Kempft et Amira Lakhal. 

Innovation ouverte  

Lôinnovation ouverte (ou open innovation) est un mode dôinnovation bas® sur le partage et qui se concr®tise par des 

applicatifs ou plateformes mutualis®es dôinnovation et conceptualis® dans les ann®es 2000. Il y a quatre grandes 

phases dans lôinnovation ouverte : le ç Want è (côest lôanalyse du besoin en innovation dans un secteur donn®), le ç 

Find è (la recherche de technologie et de partenaires), le ç Get è (la n®gociation dôagr®ments) et le ç Manage è 

(suivre les partenariats). A chacune de ces phases sont associ®s des interm®diaires ou facilitateurs par exemple des 

avocats, cabinets de propri®t®s intellectuelles, plateforme de sourcing, agence dôinnovation. Ceci est bien docu-

ment® dans lô®tude Getting Help with Open Innovation publi®e par le Center for Technology Management de 

lôIfM. 

En ce qui concerne le ç Find è qui nous int®resse ici, de nombreux web-services sont en train dôappara´tre avec des 

fonctionnements parfois bien di ®rents. Par exemple : 

¶ Des plateformes pour la R&D qui exposent des probl¯mes et les chercheurs proposent leurs solutions (Nine-

Sigma, Innocentive et Presans ®tant les plus importants) ; 

¶ Le pendant ç industriel è existe ®galement (Corporate Initiatives) : les plus grosses compagnies de la plan¯te 
cr®®es actuellement des applications permettant aux possesseurs de technologies de les leur soumettre. Des co-

mit®s internes d®cideront ensuite de lôint®r°t de lôint®gration des technologies. Citons Procter&Gamble, Veolia, 

BMW, Fiaté) ; 

¶ Des sites sp®cialis®s sur la vente de brevets (Yet2.com, PatentAuction, brevetavendre, é) ; 

¶ Des plateformes qui sont des annuaires dôinnovations g®n®ralistes comme TekScout ou sp®cialis®es par secteur 

avec par exemple en pharma Pharmalicensing ou Innocentive. 

Les mod¯les ®conomiques sont assez vari®s chez ces interm®diaires. Certains facturent lôacc¯s ¨ lôannuaire ou les 

mises en relation, dôautres vendent des prestations allant jusquô¨ la signature dôaccord de licence avec les universi-

t®s. Lô®mergence de ces services est li®e aux sp®ciýcit®s de lôinnovation : les r®seaux sociaux business (Linkedin, 

Viad®o etc) ne sont pas adapt®s ¨ la pr®sentation des technologies ®tant plus ax® sur la pr®sentation de personnes 

physiques ou de soci®t®s ; les bases de publications scientiýques peuvent vite sôav®rer indigestes (Pubmed) ; et les 

bases de brevets existantes (WIPO, Espacenet, DPMA, USPTOé) et lôexcellent Google Patent sont tr¯s e caces 

et pertinents mais encore faut-il °tre familiaris® ¨ la lecture des brevets (bruts) et en imaginer les applications po-

tentielles ! Il est sans doute ¨ pr®voir que dans les ann®es futures une concentration ait lieu dans toutes ces plate-

formes avec des acquisitions et les ç naturelles è disparitions. 

http://www.ifm.eng.cam.ac.uk/service/books/form_intermediaries.html
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Cette panoplie dôoutils ®volue sans cesse et il est bon dô®valuer la di usion de chaque technologie. 

Cela conditionnera la vigueur de son ®cosyst¯me, la viabilit® de la solution dans la dur®e et surtout 

la disponibilit® des comp®tences. 

Une technologie trop peu utilis®e sera peut-°tre avant-gardiste mais tellement rare que vous allez 

trop d®pendre du recrutement de d®veloppeurs rares et chers. Et ce sans tenir compte du fait que 

certains choix rel¯vent de v®ritables guerres de religion entre d®veloppeurs amourach®s de leurs 

outils habituels. Cela d®passe de loin le d®bat propri®taire/open source. Il anime les di ®rentes 

communaut®s open source et les fans de tel ou tel framework de d®veloppement client ou serveur. 

Plateformes 

De nombreuses startups se lancent bille en t°te dans un d®veloppement sur telle ou telle plate-forme 

du march®, sans forc®ment en mesurer les cons®quences. Souvent ce choix est plus fait pour rassu-

rer les investisseurs que pour r®pondre ¨ une v®ritable logique technologique et ®conomique. Il re-

l¯ve aussi des comp®tences acquises pendant les ®tudes pour les jeunes entrepreneurs. Ce choix 

m®rite dô°tre creus®, notamment en fonction de lôouverture de la plate-forme, des clients vis®s, de la 

charge de d®veloppement et des besoins de maintenance du logiciel. Il d®pend aussi des comp®-

tences disponibles sur le march® de lôemploi. 

Comment choisir sa plate-forme technologique ? 

Il peut °tre n®cessaire, comme dans la mobilit®, de viser une technologie multi-plate-formes, per-

mettant de cibler les di ®rents appareils du march®, sans °tre li® ¨ lôun dôentre eux. Mais le march® 

des smartphones a s®rieusement mis un terme, au moins temporaire, ¨ cet id®al. 

 

Les d®veloppements logiciels sont de plus en plus r®alis®s avec des technologies du web. Que ce 

soit pour des sites web, des logiciels Intranet destin®s aux entreprises ou m°me des applications de 

bureau. Dans le cas des mobiles, on peut aussi bien d®velopper des applications natives pour les 

grandes plateformes mobiles (en Objective C et Swift pour lôiPhone, en Java pour Android et 

en .NET pour Windows 10 et sa version Phone). On peut aussi faire le pari de nôy d®velopper quôen 

mode responsive web (HTML 5) pour ®viter de passer par les fourches caudines des ç application 

stores è mobiles, voire sôappuyer sur des outils de d®veloppement mobile ou multi-®crans multi-

plateformes (Xamarin, Apache Cordova, Unity, ReactNative, Qt et bien dôautres encore)
92
. 

Un nombre tr¯s restreint de startups d®veloppent des logiciels en mode ç client lourd è. Côest le cas 

dans certaines applications industrielles ou pour celles qui g¯rent de gros volumes de donn®es, 

comme dans le traitement de lôimage. On peut aussi coupler ou d®coupler les choix c¹t® poste de 

travail (Windows, Linux, Macintosh) et c¹t® serveur (Linux, Java, Windows Server). 

                                                 
92 Voir ces int®ressantes recommandations : Pros and Cons of Cross-Platform Mobile App Development, 2016. 

https://www.infoq.com/articles/mobile-cross-platform-app-development


 Guide des Startups en France ï Olivier Ezratty ï Mai 2019 - Page 107 / 548 

Parfois, le choix de la plateforme cible peut se faire ind®pendamment du choix de la plateforme de 

d®veloppement. Côest ce qui explique le choix fr®quent de Java ou de technologies Web (JavaS-

cript), qui ne d®pendent pas de la plate-forme cliente (Windows, MacOS, iOS, Android). 

Une tendance r®cente consiste ¨ d®velopper des applications desktops en utilisant les technologies 

du web, souvent bas®es sur Chrome Embedded Framework et lô®cosyst¯me qui sôy rapporte 

(Electron, NW.js, etcé). Côest ainsi que sont d®velopp®s notamment lôapplication Spotify, Visual 

Studio Code, lô®diteur Atom ou encore le client Steam. 

Enýn, lôaspect co¾t entre ®videmment en ligne de compte. Ce qui fait souvent pr®f®rer les solutions 

open source pour les projets Internet. On sôattachera dans ce cas surtout ¨ avoir une structure de 

co¾ts logiciel aussi ýxe que possible, et ne croissant pas avec le traýc. On lôobtient avec des li-

cences serveur illimit®es chez les ®diteurs commerciaux ou avec des logiciels open source courants. 

Pour les ®ditions ç payantes è de Linux et du middleware associ®, le prix qui est associ® ¨ un ser-

vice sera ainsi de pr®f®rence index® sur les ressources du partenaire que sur le nombre de serveurs 

g®r®s. 

Les startups adoptent 

des briques de la sph¯re de 

lôintelligence artiýcielle 

pour exploiter leurs 

donn®es, traiter  

le langage ou g®rer  

de la vision artiýcielle. 

 Les nouveaux param¯tres de choix dôarchitecture visent ¨ 

d®velopper des applications web riches et anim®es, et si pos-

sible bien portables, voire m°me de d®velopper des applica-

tions web qui fonctionnent en mode d®connect® avec une 

petite base de donn®es fonctionnant en local, exploitant no-

tamment les APIs standard IndexedDB du W3C. 

Et de plus en plus, les startups adoptent des briques de la 

sph¯re de lôintelligence artiýcielle pour exploiter leurs don-

n®es, traiter le langage ou g®rer de la vision artiýcielle. Ces 

briques sont presque toutes disponibles en open source et 

fonctionnent dans lôembarqu® ou sur des serveurs. La valeur 

provient de leur assemblage et des donn®es qui les alimen-

tent. 

La plupart des frameworks web HTML5 modernes comme React ou Angular ont un mode qui 

permet de cr®er directement des applications ¨ partir de la version web. Si le framework ne le per-

met pas, des technologies comme Apache Cordova permettent de cr®er une application native, en 

utilisant la logique web. 

Quelque soit le choix de la plateforme logicielle, il est en tout cas bon dôarchitecturer ses logiciels 

de mani¯re ¨ ce quôils montent bien en charge au gr® de la croissance de lôactivit®. 

Faut-il prototyper ou d®velopper directement ? 

Certaines startups initialisent leurs d®veloppements en mode prototypage avec en t°te de red®velop-

per plus tard lôensemble du logiciel dans une technologie plus performante. Il y a des cas o½ cela se 

justiýe peut-°tre mais côest ¨ ®viter. Il vaut mieux architecturer correctement son logiciel d¯s le d®-

part du projet. Par contre, il est utile de maquetter son interface utilisateur avant de la d®velopper. 

Gestion des donn®es 

Sauf quelques tr¯s rares exceptions, votre solution logicielle sôappuiera sur une base de donn®es 

pour stocker les donn®es de fonctionnement du service, organiser les contenus et g®rer les donn®es 

sp®ciýques ¨ chaque utilisateur. 

On distingue en g®n®ral les bases de donn®es relationnelles classiques genre MySQL et les bases de 

donn®es NoSQL comme MongoDB qui servent ¨ g®rer des donn®es faiblement structur®es, et 

nôutilisent pas le langage de requ°tage SQL mais des paradigmes plus simples. Elles conviennent 

notamment aux donn®es textuelles. 
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Ce choix est assez important et d®pend du type de service. Si vous traitez une tr¯s large quantit® de 

donn®es assez peu structur®es, comme Twitter, vous devriez privil®gier une base de donn®es de type 

NoSQL. Au contraire, si vous avez des donn®es complexes et que l'int®grit® est importante, comme 

Salesforce.com, dirigez-vous sur des technologies classiques de base de donn®es relationnelles. 

Commen­ons par faire le tour des bases de donn®es relationnelles. 

Outil Usage Comp®tences 

 

Oracle DB est une base de donn®es relationnelle tr¯s ancienne et couram-

ment utilis®e dans les applications de gestion dôentreprises. Elle scale tr¯s 

bien. Sa version 11g permet de distribuer la base sur plusieurs serveurs 

automatiquement. Elle est plus rare sur Internet pour les masses car elle 

nôest pas open source, tout comme SQL Server et DB2. Elle est n®anmoins 

utilis®e par de grandes entreprises pour leurs sites. Elle est notamment utili-

s®e chez LinkedIn. 

*** 

 

MySQL est la base de donn®es open source la plus courante. Elle est no-

tamment utilis®e par le CMS Wordpress ainsi que par Facebook et Twitter. 

Dans les grands sites web, elle est syst®matiquement compl®t®e avec di®-

rents outils tels que memcached, hadoop, vitess (un projet open source ori-

ginaire de Google). Les fonctions de la base de donn®es sont parfois limit®es 

pour les requ°tes 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 ! 

***** 

 

MariaDB est un fork de MySQL lanc® par le fondateur de ce dernier apr¯s le 

rachat de MySQL par Sun Microsystems puis Oracle, pour garantir son 

statut open source. De nombreuses fonctionnalit®s ont ®t® ajout®es ¨ MySQL 

comme le support de moteurs ç no SQL è comme Cassandra. La base a ®t® 

adopt®e par Wikipedia, et par Google qui contribue au projet dans le cadre 

de lôOpen Database Foundation. La plupart des distributions Linux propo-

sent MariaDB au lieu de MySQL. 

* 

 

PostgreSQL est une base de donn®es open source plus compl¯te que MySQL 

et respecte mieux les normes SQL. La base ®tait un peu plus lente que 

MySQL ¨ lôorigine, mais cette di ®rence est de plus en plus faible, avec les 

derni¯res versions. Par contre, elle garantit mieux lôint®grit® que MySQL, 

elle scale beaucoup mieux ç o  the shelf è sur de grosses bases de donn®es 

et elle a des fonctionnalit®s qui se trouvent plus souvent dans les bases 

NoSQL, comme le stockage en documents JSON. Plus complexe ¨ conýgu-

rer que MySQL. 

La base est utilis®e chez Yahoo, Apple, Debian, SourceForge, Red Hat, 

Safeway, Cisco et Telstra. PostgreSQL a aujourdôhui tendance ¨ remplacer 

MySQL dans de nombreux projets. 

*** 

 

Base de donn®es de Microsoft, utilis®e g®n®ralement dans les conýgurations 

exploitant le reste des technologies de Microsoft (plateforme .NET). Côest 

une des bases les plus rapides et a de tr¯s nombreux outils associ®s, notam-

ment pour lôanalyse de donn®es. On la trouve plut¹t dans les syst¯mes 

dôinformation des entreprises et sur les sites web des grandes entreprises. 

Elle ne tourne pour le moment que sous Windows Server mais elle tournera 

bient¹t sous Linux. 

**** 

 

DB2 est une base de donn®es dôIBM que lôon trouve aussi plut¹t au sein des 

entreprises et beaucoup plus rarement sur Internet. DB2 est la base de don-

n®es relationnelle la plus r®pandue dans les environnements mainframes. 
*** 

https://mariadb.com/kb/en/mariadb-versus-mysql-features/
http://www.postgresql.org/about/users/
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HPE Vertica est une base de donn®es relationnelle de HP Entreprise qui est 

notamment exploitable dans les applications analytiques gr©ce ¨ son fonc-

tionnement massivement parall¯le. Elle est utilis®e par des entreprises telles 

que Dataµku, BlaBlaCar, Coyote, AdExperience et Criteo. Elle lôest aussi par 

Uber. HPE propose un programme aux startups leur permettant de b®n®ýcier 

de lôo re communautaire (1 To) et de conditions sp®ciýques pour les aider ¨ 

d®marrer leurs activit®s. La base fonctionne aussi bien dans le cloud que sur 

serveurs d®di®s ç on premise è.  

* 

 

MLDB est une base de donn®es open source destin®e aux solutions de ma-

chine learning. Elle sert notamment ¨ la classiýcation dôimages et sôutilise 

via des API http REST et JSON pour stocker les donn®es et les interroger via 

SQL. Elle est int®gr®e dans la startup Element.ai. 

* 

 

Redis.io est un logiciel open source permettant de g®rer des structures de 

donn®es en m®moire. Côest une sorte de base de donn®es NoSQL tournant 

en m®moire vive. 
* 

Voici un indice de popularit® des bases de donn®es chez les d®veloppeurs selon le site db-

engines.com. Le score est calcul® en fonction des mentions des bases sur Internet (forums de dis-

cussions, etc), les recherches sur Google, dans les sites de recrutement et les proýls dans les r®seaux 

sociaux. La forte pr®sence dôOracle, SQL Server et DB2 rappelle quôil y a encore beaucoup de d®-

veloppeurs qui travaillent pour des solutions internes aux entreprises. Ces bases sont par contre peu 

utilis®es par les startups Internet qui privil®gient g®n®ralement les solutions open source. 

 

"ÁÓÅ ÄÅ ÄÏÎÎïÅÓ .Ï31, 

Lôapproche NoSQL proc¯de dôune vision di ®rente de lôinformatique centr®e sur les ®v¯nements et 

moins sur le contr¹le dôint®grit® des donn®es ¨ la source. Côest une vision moins transactionnelle de 

la gestion de lôinformation qui permet potentiellement de mieux g®rer la scalabilit® et les grands 

volumes de donn®es. 

N®anmoins, la maturit® des outils ®tant moins grande que pour les approches bas®es sur des bases 

relationnelles classiques et d®ploy®es depuis des d®cennies, de nombreux enjeux demeurent pour 

mettre en îuvre cette approche avec succ¯s. La r®alit® est souvent que les grands sites qui utilisent 

ces approches ont investi des sommes importantes dans leur propre approche du sujet. 

Une startup qui sôessaye ¨ cela ne r®ussira quôavec de tr¯s bonnes comp®tences et des investisse-

ments signiýcatifs en conception de sa solution, notamment pour g®rer les m®canismes de ç com-

pensation è n®cessaires ¨ lôalternative au transactionnel classique. 

http://db-engines.com/en/ranking
http://db-engines.com/en/ranking
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Plusieurs types de bases de donn®es NoSQL existent, pour des utilisations di ®rentes. Les grandes 

familles NoSQL sont Document Store, Key Value, Column et Graph. Les plus utilis®s 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 donn®es du documents, alors que les bases Key Values 

associent directement une cl® ýxe ¨ une valeur, qui peut °tre complexe. 

Outil Usage Comp®tences 

 

MongoDB est la base de donn®es NoSQL la plus connue et utilis®e. Orient®e 

document, elle est open source et ®crite en C++. Elle est utilis®e notamment 

par FourSquare, OpenStreetMap et eNewYorkTimes, ou ElectronicArts... 

Elle utilise des propri®t®s tr¯s similaires ¨ SQL (query, index). Si on a besoin 

d'ex®cuter des requ°tes dynamiques ou de d®ýnir des index avec une excel-

lente performance d'une grande base de donn®es avec des donn®es chan-

geantes mais peu structur®es, alors MongoDB est la solution. Attention, le 

param®trage par d®faut, qui permet dôavoir une rapidit® excellente ne tend 

pas ¨ la s®curit® et lôint®grit® des donn®es. Côest une des raisons pour les-

quelles, certaines startups sont amen®es ¨ migrer vers Cassandra. 

*** 

 

Le projet Cassandra de la fondation Apache est une base de donn®es NoSQL 

initialement cr®®e par Facebook aýn de g®rer la messagerie. C'est une base 

de donn®es orient®e colonnes, ®crite en Java, et qui o re de bonnes perfor-

mances. Elle est tr¯s int®ressante pour ç scaler è et notamment pour les 

bases de donn®es o½ le nombre dô®critures est important. Par contre, elle 

nôest pas la plus simple ¨ d®ployer. Twitter et Orange lôutilisent pour certains 

besoins. 

** 

 

CouchDB est le projet de base de donn®es NoSQL Document Store de la 

Fondation Apache. La base est une collection de documents au format JSON 

qui peut °tre interrog®e directement via des requ°tes HTTP. Elle est ®crite en 

Erlang. Son meilleur usage serait d®di® ¨ lôaccumulation de donn®es peu 

changeantes et sur qui on aurait pr®d®ýni des requ°tes ¨ ex®cuter tel que 

dans les CRM et CMS. Elle est utilis®e notamment chez Criteo. Elle a ®t® 

int®gr®e puis supprim®e de la distribution Linux Ubuntu. 

** 

 

Riak est une base de donn®es de type Key-Value, qui impl®mente le concept 

Dynamo, comme Cassandra, et respecte le th®or¯me CAP. £crit en Erlang, 

Riak est int®ressante lorsquôon veut sôassurer de pouvoir toujours ®crire les 

donn®es. Riak est capable de se distribuer ç simplement è sur plusieurs 

nodes, et se d®ploie plus simplement que Cassandra. 

* 

 

Neo4j est une base de donn®es ®crite en Java orient®e graphe. Elle permet de 

g®rer les donn®es riches complexes interconnect®es ¨ la mani¯re d'un 

graphe. Par exemple, pour rechercher des chemins dans des relations so-

ciales ou les liens dans les transports. 

** 

 

SimpleDB est une base de donn®es NoSQL Document Store cr®®e et distri-

bu®e par Amazon pour ses propres besoins. Elle est r®alis®e en langage Er-

lang comme Voldemort ou Riak. SimpleDB s'utilise ¨ travers un service web 

SaaS pour les clients Amazon. 

* 

 

BigTable est une base de donn®es utilis®e chez Google de type Colum Store 

qui y aurait remplac® MySQL dans certains domaines. Comme Cassandra, 

elle est tr¯s scalable, mais n'est accessible qu'¨ travers Google App Engine. 
* 

 

RavenDB est une base de donn®es orient®e documents, transactionnelle et 

open source, ®crite en .NET. Elle peut °tre requ°t®e par des clients .Net ou 

par lôAPI RESTful avec dôautres outils. Utilis®e par MSNBC et PluralSight. 
** 
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Redis est une base de donn®es Key-Value en m®moire et est utilis®e pour 

faire du caching pour acc®l®rer les acc¯s aux donn®es. En g®n®ral Redis est 

utilis®e en plus d'une autre technologie de base de donn®es, SQL ou NoSQL. 

Lôint®gralit® des donn®es est stock®e en RAM pour acc®l®rer les perfor-

mances. Elle est utilis®e par le site Stack Overþow en tant que service de 

cache. 

* 

 

Memcached est une base de donn®es Key-Value en m®moire pour faire du 

caching, comme Redis, mais moins þexible et r®sistante aux erreurs. Elle 

perd beaucoup de parts march® face ¨ Redis. 
*** 

Microsoft propose avec Azure un service qui sôapparente ¨ des bases NoSQL. Azure Storage permet 

de g®rer des blobs (des ýchiers) avec Blob Storage et des tables non relationnelles pour stocker des 

donn®es structur®es avec Tables Storage. Il est n®anmoins possible avec lôenvironnement .NET de 

se connecter ¨ nôimporte quelle base NoSQL, la communaut® ayant d®velopp® des clients pour ces 

bases. 

Elasticsearch est une base de donn®es orient®es recherche ç full-text è ®crite en Java et se base sur 

des documents JSON mais nôest pas stricto-sensu une base NoSQL. Bas®e sur Lucene, Elas-

ticsearch se retrouve dans ®norm®ment de projets et startups, d¯s quôil y a une composante re-

cherche. On la retrouve la plupart du temps en compl®ment dôune autre base. Elle est notamment 

utilis®e par GitHub, Netþix, Wikimedia, Mozilla, StumbleUpon ou Foursquare. 

"ÁÓÅÓ ÄÅ ÄÏÎÎïÅÓ ÏÒÉÅÎÔïÅÓ ÇÒÁÐÈÅÓ 

Il sôagit dôun type de bases de donn®es souvent construites autour de bases NoSQL et qui permet-

tent de g®rer les relations entre donn®es. Elles sont utilis®es dans la recommandation, lôoptimisation 

de parcours consommateur, lôanalyse des graphes dans les r®seaux sociaux ainsi que dans la d®tec-

tion de fraude en compl®ment dôapproches bay®siennes. 

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), 

Microsoft Graph Engine (Trinity), et DGraph (open source). 

D®veloppement serveur 

,ÁÎÇÁÇÅÓ ÄÅ ÐÒÏÇÒÁÍÍÁÔÉÏÎ ÓÅÒÖÅÕÒÓ 

Ce d®bat est souvent tr¯s houleux. Il a de tr¯s nombreuses implications sur le reste du projet, no-

tamment pour trouver les bonnes comp®tences. En g®n®ral, plus un langage est þexible, plus le pro-

jet est rapide ¨ programmer mais moins les performances sont bonnes. Ceci est aussi vrai pour les 

frameworks utilis®s. Il faut aussi savoir qu'il est rare de nos jours, dans les startups, d'utiliser un 

langage directement, sans Framework applicatif. Ainsi, pour chaque langage, vous trouverez plu-

sieurs frameworks, plus ou moins complets, et donc plus ou moins rapides. 

Les langages de programmation pour serveurs se divisent en g®n®ral en deux cat®gories : les lan-

gages dynamiques, ou ç langages de scripts è comme Ruby ou Python, et les langages typ®s comme 

le Java ou le C#. Les langages compil®s, plus rapides, sont beaucoup moins þexibles et imposent, 

en g®n®ral, un processus de d®veloppement plus lourd. 
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Outil Usage Comp®tences 

 

PHP est un langage de programmation dynamique qui a connu ses beaux 

jours gr©ce ¨ sa proximit® et son int®gration avec les pages HTML. De tr¯s 

nombreux sites internet, notamment ceux qui datent de quelques ann®es 

comme Facebook, sont ®crits en PHP. De nos jours, il est plus rare d'utiliser 

directement le PHP. Une exception : le d®veloppement de plugins pour 

Wordpress. PHP est souvent compl®t® par un framework pour en am®liorer 

les fonctions, notamment pour la cr®ation de sites multi-utilisateurs avec 

s®curit® et authentiýcation, notamment Laravel. 

***** 

 

Python est un langage dynamique, qui jouit d'une excellente communaut® et 

que l'on retrouve souvent dans les startups. Ainsi, c'est un langage qui a une 

excellente int®gration avec la plupart des autres technologies. Python permet 

d'®crire du code tr¯s maintenable mais pas toujours tr¯s þexible. Python est 

tr¯s utilis® par Google et Yahoo, dans de nombreux de leurs sites A noter que 

Python est tr¯s utilis® dans le d®veloppement dôapplications en IA ainsi que 

dans la cr®ation dôalgorithmes pour ordinateurs quantiques. 

**** 

 

Ruby est, avec Python, le langage qu'on retrouve le plus souvent dans les 

startups. L'®cosyst¯me Ruby est tr¯s dynamique et parfois chaotique, mais 

permet un d®veloppement tr¯s þexible. GitHub, Basecomp et Hulu sont 

cod®s en Ruby, par exemple. 

*** 

 

C# est un langage qui ressemble fortement ¨ Java, plus moderne et d®velop-

p® par Microsoft. C'est un langage rapide, qui fonctionne sur une machine 

virtuelle, et est tr¯s orient® vers les technologies Microsoft. Il peut servir ¨ 

tout type de d®veloppement que ce soit web (avec ASP.NET), mobile, client 

lourd. On trouve aujourd'hui le C# sous Linux, gr©ce aux technologies Mo-

no sous Android et iOS, gr©ce ¨ Xamarin et pour le d®veloppement de jeux 

vid®o, ¨ travers le moteur 3D Unity. 

***** 

 

Go est un langage cr®® par Google en 2007 et lanc® en 2009. Il est compil®, 

plus rapide que Python ou Ruby, mais plus lent que Java, et qui a ®t® cr®® 

pour d®velopper des applications serveur et qui emprunte de nombreux con-

cepts aux langages dynamiques. Il est assez þexible et permet de g®rer de 

nombreuses requ°tes en parall¯le. Côest lôoutil parfait pour faire des API en 

REST. Par contre, son ®cosyst¯me est un peu moins mature que dôautres 

technologies plus anciennes. Il est notamment utilis® par Docker, Dropbox, 

MongoDB, Netþix, SoundCloud et Uber. 

* 

 

Java est un langage utilis® de l'embarqu® (Android) aux grosses applications 

d'entreprises, en passant par les applets Java et les menus interactifs des Blu-

Ray. Java est compil® vers un langage interm®diaire, qui est ex®cut® sur une 

machine virtuelle. Java est un des langages serveur les plus rapides, mais 

impose souvent des cycles de d®veloppement plus contraignant que d'autres. 

On le rencontre plus rarement dans les startups et plus fr®quemment dans le 

d®veloppement dôapplications dôentreprises. HTML5 et les frameworks 

JavaScript ont pris le relai. 

**** 

 

Erlang est un langage originaire dôEricsson servant au d®veloppement de 

routeurs qui est utilis® dans le d®veloppement des bases NoSQL Voldemort 

et SimpleDB. * 

 

Scala est un langage de programmation associant lôorientation objet et la 

programmation statique traditionnelle que lôon peut combiner selon les be-

soins. Il est compilable pour °tre ex®cut® dans une JVM (Java Virtual Ma-

chine) ou en .NET. Il a ®t® cr®® par lôEPFL. 

** 

 

Perl est un langage de programmation dynamique, tr¯s complet et tr¯s 

þexible et qui demande un excellent niveau technique. Il est assez di cile ¨ 

maintenir. Il est aujourd'hui rarement utilis® dans de nouveaux projets. 
** 



 Guide des Startups en France ï Olivier Ezratty ï Mai 2019 - Page 113 / 548 

/ÕÔÉÌÓ ÅÔ ÆÒÁÍÅ×ÏÒËÓ ÓÅÒÖÅÕÒÓ 

Pour chaque langage de programmation, il existe de tr¯s nombreux frameworks mais certains sont 

plus populaires que dôautres et travaillent ¨ di ®rents niveaux dôabstraction. 

La plupart des frameworks comportent une abstraction aux bases de donn®es, appel®e ORM (Ob-

ject-relational mapping) et une s®paration entre lôinterface, les donn®es et la logique m®tier, appel®e 

MVC (Model-View-Controller). 

Les frameworks simples int¯grent souvent les concepts de MVC et ORM mais restent assez peu 

abstraits et donc rapides. Les framework complexes y ajoutent souvent une int®gration avec les 

technologies de ç front è (partie cliente de lôapplication), des syst¯mes de tests unitaires et un 

nombre important de modules. Une fois de plus, lôarbitrage se fait entre rapidit® de d®veloppement 

et performances. 

La cat®gorie des frameworks complexes comprend Rails (Ruby), Django (Python), Symfony (PHP), 

Spring (Java), Sails.js (node.js) qui proposent des technologies similaires pour des langages di®-

rents. 

Outil Usage Comp®tences 

 

Ruby on Rails est un framework de d®veloppement dôapplication serveur 

bas® sur le langage Ruby qui met en îuvre une architecture MVC (Mod¯les-

Vues-Contr¹leurs) qui s®pare bien la gestion des donn®es de la couche de 

pr®sentation utilisateur. Côest un des framework les plus populaires dans les 

startups, m°me si cela change rapidement. 

*** 

 

Zend est un framework PHP orient® objet et mettant en îuvre lôarchitecture 

MVC (Mod¯le-Vue-Contr¹leur) s®parant bien la logique applicative de 

lôinterface utilisateur. 
*** 

 

Symfony est un framework PHP du m°me type que ZEND et mettant en 

îuvre le templating de pages web (d®veloppement ¨ partir de mod¯les). *** 

 

Laravel est le framework PHP qui monte et grandi en popularit®. Il est open 

source et a un d®veloppement et une communaut® tr¯s actifs. *** 

 

ASP.NET MVC est un framework tr¯s complet qui repose sur lôensemble du 

Framework .NET. Comme ASP.Net, MVC permet de g®rer facilement 

lôauthentiýcation, les sessions, le cache, la localisation et les masterpages 

(mise en page commune). MVC donne aux d®veloppeurs un contr¹le total 

du code g®n®r® sur leurs pages, ce qui est tr¯s utile pour des sites avec des 

cibles di ®rentes (mobiles, web browser, tablettes). MVC permet de tester 

toutes les couches des applications. ASP.Net MVC b®n®ýcient dôun large 

support, par la communaut® et par Microsoft. Le d®veloppement est tr¯s 

productif gr©ce ¨ lôutilisation de Visual Studio. Le code peut °tre mutualis® 

entre les di ®rentes applications et plateformes (web, mobile, desktop). Sôy 

ajoute One ASP.Net, un framework de d®veloppement web de la plate-

forme .Net. Possibilit® dôutiliser les di ®rentes technologies du Framework, 

¨ savoir ASP.Net WebForms, ASP.Net MVC, ASP.Net WebAPI, Single Page 

Application. Les bonnes comp®tences en MVC se trouvent plus facilement 

quôen WebForms. 

**** 

 

OWIN (Open Web Interface for .NET) est une interface standard entre les 

serveurs web .NET et les applications Web. ** 

 

ServiceStack est un framework .NET permettant de cr®er rapidement des 

services web de toutes sortes. Contient ®galement un client pour Redis, des 

outils de s®rialisations, un ORM l®ger. 
*** 
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Node.js est une biblioth¯que de d®veloppement dôapplication web c¹t® ser-

veur qui utilise le langage JavaScript, permettant ainsi dôexploiter un m°me 

langage c¹t® serveur et client. Cette librairie est tr¯s couramment utilis®e 

dans les startups. 

***  

 

Django est le framework de r®f®rence pour le langage Python.Tr¯s complet 

et stable, il b®n®ýcie du support dôune tr¯s forte communaut® qui fait avan-

cer le framework tr¯s r®guli¯rement. 
*** 

 

Meteor.js est un framework JavaScript qui sôappuie sur Node.js et qui per-

met de d®velopper une application web client-serveur dont la partie client 

peut °tre facilement d®plac®e c¹t® serveur et r®ciproquement. 
**  

 

ORM (mapping objet-relationnel) open-source faisant partie du Frame-

work .NET. Permet de faire le lien entre la base de donn®es et les objets 

m®tiers qui seront manipul®s dans lôapplication. Evite dôavoir ¨ coder les 

acc¯s ¨ la base de donn®es. 

**** 

 

SoftFluent Code Modeler est la version 2019 du produit de g®nie logiciel du 

fran­ais SoftFluent permettant aux d®veloppeurs de g®n®rer la partie m®tier 

des applications .NET. En particulier, il produit les scripts de base de don-

n®es (T-SQL, PL/SQL, MySQL, Pg/SQL) et le code du tiers m®tier (C#, 

VB) ¨ partir dôun mod¯le d®crivant simplement les entit®s fonctionnelles, 

leurs relations et les r¯gles m®tier. 

* 

 

Flask est un framework de cr®ation de sites web qui sôappuie sur Python et 

est bas® sur le kit WSGI et le gestionnaire de templates Jinja2. Il est en li-

cence BSD. 
* 

!ÕÔÒÅÓ ÃÏÍÐÏÓÁÎÔÓ ÓÅÒÖÅÕÒ 

Dôautres composants serveurs sont souvent utilis®s, notamment pour distribuer les applications et 

leurs donn®es sur plusieurs serveurs. 

Outil Usage Comp®tences 

 
Framework Java open source qui permet de d®velopper des applications 

fortement distribu®es sur plusieurs serveurs. ** 

 

Solution open source pour le d®veloppement dôapplications distribu®es, plus 

performante quôHadoop. Les applications sont d®velopp®es en Python, Java 

ou Scala. 
** 

Azure HDInsight Côest la version Azure de Hadoop. Permet de faire de la Big Data dans le 

cloud, possibilit® dô®volutivit® (scalability) tr¯s importante. ** 

Azure Cache Service de cache sur la plateforme Azure. *** 

Azure 

Notiýcation Hubs 

Service de notiýcation de la plateforme Azure. Permet dôenvoyer des notiý-

cations de toutes formes ¨ tous objets pouvant les recevoir. ** 

$ïÐÌÏÉÅÍÅÎÔ 

Pour d®velopper et faire tourner des applications, un nombre important d'outils sont utilis®s, no-

tamment : 

¶ Un gestionnaire de versionning de code, en g®n®ral Git ou Subversion, pour coordonner le d®ve-

loppement. Des services h®berg®s comme GitHub, Bitbucket et Gitorious sont couramment uti-

lis®es dans les startups. On peut aussi utiliser Trello ainsi que Sourcetree pour g®rer ses sources 

en liaison avec un service Git ou Mercurial. 
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¶ Les serveurs sont vos propres serveurs statiques, soit chez un h®bergeur traditionnel, soit en 

utilisant des services ç Cloud è comme Amazon. Pour d®ployer d®ploiement sur ces serveurs, on 

utilise des outils comme Chef, Puppet, ou des services comme Heroku. 

¶ Enýn, sur le serveur, l'application ç serveur web è, comme Apache (dominant, mais en forte 

perte de vitesse) ou NGINX, enverra le contenu ¨ vos clients. 

Outil Usage Comp®tences 

 

Apache est le serveur http le plus r®pandu de lôInternet. 

***** 

 

NGINX est un serveur http plus rapide quôApache et plus simple ¨ adminis-

trer. Il peut °tre aussi utilis® comme load-balancer et reverse proxy. **** 

 

Serveur web de la plateforme Windows, utilis® pour ASP.Net.  
**** 

 

Azure est la solution de cloud de Microsoft. Avec une possibilit® 

dôh®bergement de sites web, de services web (consomm® par des applis 

mobile) ou de cr®er ses propres machines virtuelles. 
*** 

 

£crit en Ruby, Chef est un outil de d®ploiement et de conýguration de ser-

veurs. 
**** 

D®veloppement client 

,ÁÎÇÁÇÅÓ ÄÅ ÐÒÏÇÒÁÍÍÁÔÉÏÎ ÃÌÉÅÎÔ 

A noter que la programmation orient®e objets ne semble plus °tre autant ¨ la mode quôavant ! Elle 

pose de nombreux probl¯mes de lisibilit® du code et de compr®hension dôe ets ind®sirables. 

On en revient ¨ la programmation fonctionnelle plus classique et architectur®e en composants logi-

ciels, m°me si celle-ci est d®j¨ g®n®ralement emball®e dans des syst¯mes ®v̄nementiels, r®agissant 

aux interfaces de contr¹le de lôutilisateur (clavier, souris, tactile, stylets)
93
. 

Outil Usage Comp®tences 

Assembleur 

Le langage assembleur, sp®ciýque ¨ chaque processeur, est encore utilis® 

pour les syst¯mes embarqu®s ¨ tr¯s bas niveau et en particulier pour le d®ve-

loppement de drivers. Il attaque directement le jeu dôinstructions du proces-

seur et est donc sp®ciýque. Les principaux jeux dôinstruction sont les va-

riantes des cîurs ARM et Intel (x86 32 et 64 bits). Il est tr¯s rare de faire de 

lôassembleur aujourdôhui, sauf dans le monde du multim®dia, du jeu vid®o et 

du d®veloppement de pilotes de p®riph®rique, voire de noyaux de syst¯mes 

dôexploitations. 

* 

C 

Langage de programmation ç historique è, notamment utilis® dans le d®ve-

loppement des syst¯mes dôexploitation et des pilotes de p®riph®riques. Sauf 

pour de la programmation syst¯me, il est assez rare de le rencontrer dans les 

startups.  

* 

                                                 
93 Cf https://medium.com/@cscalfani/goodbye-object-oriented-programming-a59cda4c0e53#.ehrfw21xk. 

https://medium.com/@cscalfani/goodbye-object-oriented-programming-a59cda4c0e53#.ehrfw21xk
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C++ 

Langage historiquement tr¯s utilis® mais de niveau ç bas è et moins facile ¨ 

manipuler que des langages tels que C# ou Java. Il n®cessite de tr¯s bonnes 

comp®tences et une certaine discipline pour le mettre en îuvre. Tr¯s souvent 

plus performant mais g®n®ralement moins productif, il se trouve au cîur de 

nombreux framework utilis®s pour lôindexation, le jeu vid®o, et le machine 

learning. Il reste assez rare dôutiliser le C++ dans une startup. 

** 

 

C# est un langage qui ressemble fortement ¨ Java, plus moderne et d®velop-

p® par Microsoft. C'est un langage rapide, qui fonctionne sur une machine 

virtuelle, et est tr¯s orient® vers les technologies Microsoft. Il peut servir ¨ 

tout type de d®veloppement que ce soit web (avec ASP.Net), mobile, client 

lourd. On trouve aujourd'hui le C# sous Linux, gr©ce aux technologies Mono 

et Xamarin, sous toutes les plateformes mobiles gr©ce ¨ Xamarin et pour le 

d®veloppement de jeux vid®o et dans la VR, ¨ travers le moteur 3D Unity. 

***** 

 

D®j¨ cit® plus haut. Java est cependant de moins en moins utilis® pour le 

d®veloppement dôapplications web c¹t® client. Il a ®t® remplac® par la com-

binaison HTML5 / CSS3 et JavaScript avec le mod¯le de d®veloppement 

responsive design permettant ¨ une application de sôadapter ¨ tous les for-

mats et orientations dô®crans. 

**** 

 

D®j¨ cit® plus haut, le JavaScript se retrouve de nos jours dans toutes les 

couches de d®veloppement : dans les sites webs, ¨ travers des frame-

works comme Angular et React ; pour la programmation serveur, gr©ce ¨ 

Node.Js et pour la programmation des applications clientes, gr©ce ¨ Electron 

(Desktop) et Cordova (Mobile). De plus, de nombreux nouveaux langages 

sont transpil®s en Javascript (convertis ené). 

***** 

4ÅÃÈÎÏÌÏÇÉÅÓ ×ÅÂ ÃÌÉÅÎÔ 

La grande majorit® des outils de d®veloppement c¹t® client sôappuient sur le langage JavaScript qui 

est support® par tous les navigateurs. Ils sôappuient aussi sur HTML5 qui est le standard du d®ve-

loppement web, notamment avec la notion de ç responsive design è qui permet de d®velopper faci-

lement des applications qui sôadaptent automatiquement ¨ toutes les tailles dô®crans, notamment sur 

smartphones et tablettes. 

Technologies Usage Comp®tences 

 

HTML et CSS sont la base pour le d®veloppement de sites et dôapplications 

web aujourdôhui. Les d®clinaisons HTML5 et CSS3 permettent de d®velop-

per des applications modernes et d'avoir du ç responsive design è qui permet 

¨ une application de bien sôadapter avec le m°me code aux di ®rentes tailles 

dô®crans du march®, du mobile ¨ la TV. 

***** 

 

JavaScript est le seul langage de programmation qui sôex®cute dans tous les 

navigateurs, c¹t® client. En fonction des applications, l'utilisation du JavaS-

cript est plus ou moins intense. Il existe de nombreux langages d®riv®s, qui 

sont transpil®s (transform®s) en JavaScript ; on trouve notamment TypeS-

cript, Co eeScript, ClojureScript, Dart, ou ECMAscript6 (ES6, la prochaine 

version de JavaScript). 

***** 

 

AJAX est un syst¯me dôenvoi de requ°tes au serveur web par du code Ja-

vaScript c¹t® client. Il permet dôobtenir une r®ponse en mode asynchrone ou 

synchrone de la part du serveur et dôen a cher le r®sultat dans la page web. 

Il permet notamment de modiýer le contenu dôune page sans avoir ¨ la ra-

fraćhir enti¯rement. 

***** 

 

Mod¯le de repr®sentation des donn®es structur®es pour les ®changes entre 

serveurs web et clients web via HTTP. Utilis® en g®n®ral conjointement avec 

AJAX. 
***** 
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Less est un langage open-source permettant de cr®er plus facilement des 

feuilles de style et de r®duire la taille du code n®cessaire. Il est ensuite con-

verti en CSS. Il permet notamment de d®ýnir des variables, ce qui facilite la 

maintenabilit®. 

*** 

 

Exactement comme Less, SASS est un langage qui permet de simpliýer 

lô®criture des CSS. SASS est en train de remplacer Less ¨ grande vitesse, 

dans les nouveaux projets. *** 

 

Langage utilis® dans des applications web pour ex®cuter des ç applets è qui 

sont plus riches fonctionnellement que ce que lôon peut faire avec JavaS-

cript. Cela n®cessite une machine virtuelle Java et des plugins dans les navi-

gateurs. Cette technologie est totalement obsol¯te pour cr®er des applica-

tions web mais elle est encore utilis®e dans les entreprises, hors monde star-

tups. 

**** 

&ÒÁÍÅ×ÏÒËÓ ×ÅÂ 

Il est assez rare de d®velopper des applications web en JavaScript et en HTML, vu la complexit® de 

lô®cosyst¯me, et la richesse des sites webs de nos jours. On utilise alors des frameworks en JavaS-

cript plus ou moins complexes pour cela. 

La tendance pour les applications web complexes consiste aujourdôhui ¨ utiliser des frameworks 

JavaScript complets qui utilisent directement les API REST du serveur pour construire int®grale-

ment les pages web, du c¹t® client. Cela permet de faire un client web de la m°me fa­on qu'un 

client mobile. R®cemment, on voit de nombreuses applications mobiles faites directement en JavaS-

cript, notamment avec la technologie React Native. Ces techniques assez r®centes se trouvent de 

plus en plus dans les startups. Mais attention, sans JavaScript du c¹t® client, le site est alors vide ! 

De plus, la mise en place de l'indexation par Google de votre site est plus compliqu®e qu'avec du 

HTML classique. 

Outil Usage Comp®tences 

 
jQuery est le premier framework JavaScript qui a ®t® tr¯s largement utilis®. 

Il permet notamment de facilement manipuler les objets du DOM (Docu-

ment Object Model), ¨ savoir les tags HTML de la page. Côest un framework 

que lôon peut qualiýer aujourdôhui de basique vis- -̈vis de frameworks 

comme Angular, Backbone ou React. Il existe de nombreux frameworks 

concurrents ̈ jQuery comme MooTools, Protoype, ExtJs, Yui ou Dojo. 

***** 

 

React est un framework d®velopp® par Facebook. Il est tr¯s rapide pour 

manipuler des donn®es nombreuses et se base sur un DOM virtuel. Il est 

l®ger, mais ne couvre pas tous les besoins. Il faut donc souvent le coupler ¨ 

dôautres outils, notamment Redux. Angular 2 sôinspire de certaines id®es de 

React, notamment sur la simpliýcation du DataBinding. 

*** 

 
Angular est un framework JavaScript cr®® par Google qui a le vent en 

poupe, notamment pour cr®er des applications dynamiques et des applica-

tions single-page. Il sôappuie sur jQuery et permet de cr®er de mani¯re d®-

clarative des pages web o½ les ®l®ments interagissent de mani¯re bidirec-

tionnelle avec le serveur. C'est un framework qui se d®clare Model-View-

Whatever Angular permet de faire des applications tr¯s compl¯tes, mais est 

parfois consid®r® comme un peu lourd. 

*** 

 

Vue.js est un framework qui se veut plus simple que React et qu'Angular. A 

l'origine, il s'inspirait dôAngular. Il fonctionne avec un concept de DOM 

virtuel, comme React. Vue.js est fortement orient® composants, dont on 

observe les changements pour mettre ¨ jour les interfaces. 

** 
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Ember.js est un framework qui veut faire autant que AngularJS, mais en 

®tant plus ýn dans ses personnalisations et plus l®ger. Ember.js propose des 

templates pr®par®s qui doivent acc®l®rer le d®veloppement. Ember.js reste 

assez r®cent et manque de maturit®. 

* 

 Backbone.js est aussi un framework assez ancien, avec une communaut® 

importante et utilis® notamment par Twitter, Foursquare et LinkedIn. Back-

bone.js est tr¯s simple et propose un code tr¯s l®ger ¨ t®l®charger. Il est sou-

vent recommand® lorsqu'il n'y a qu'une page ou une partie du site qui utilise 

ces technologies, mais moins souvent pour des applications complexes. 

** 

$ïÖÅÌÏÐÐÅÍÅÎÔ ÍÏÂÉÌÅ 

La programmation mobile est une programmation qui, en g®n®ral, demande un travail sp®ciýque 

pour chacune des plateformes. Cette programmation dite ç native è donne, encore aujourd'hui, les 

r®sultats les plus convaincants mais aussi les plus co¾teux. 

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 plateforme a des API sp®ciýques pour discuter 

avec les smartphones. Cependant, il existe quelques frameworks multi-plateformes qui peuvent ac-

c®l®rer le d®veloppement. 

Il faut ajouter ¨ ces outils ceux qui permettent de v®riýer qu'un site fonctionne bien sur mobiles et 

sera bien r®f®renc® par Google. On compte notamment Mobile Tester, MobileTest.me ainsi que les 

outils de Google. 

Outil Usage Comp®tences 

 

PhoneGap est un framework d®velopp® par Nitobi, rachet® par Adobe, et 

dont le cîur est devenu open source sous le nom de Apache Cordova. Cor-

dova est la version commerciale dôAdobe. Cordova et les di ®rentes ver-

sions (PhoneGap, Ionic, 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, malgr® 

la possibilit® d'utiliser aussi des API natives. De plus, elles n'ont pas toujours 

le bon look natif, ce qui est g°nant pour les utilisateurs. 

*** 

 

Ionic est un framework HTML/JavaScript mobile qui supporte AngularJS. 

Le code exploitant ce framework peut °tre ensuite converti en code mobile 

natif avec PhoneGap. 
** 

 

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#. 

Côest un framework avec une popularit® grandissante, surtout depuis le ra-

chat par Microsoft. Le code est ensuite compil® nativement pour chaque 

plate-forme. Le r®sultat est bien plus convaincant que PhoneGap mais 

l'investissement en d®veloppement est plus important. De plus, l'utilisation 

du langage C# peut °tre un frein, pour trouver des d®veloppeurs. Enýn, 

Xamarin est aujourdôhui gratuit avec Visual Studio 

** 

 
React Native 

React Native est la technologie qui a le vent en poupe pour faire des applica-

tions mobiles multi-plateformes. 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, aýn dôavoir un 

look correct et de bonnes performances. Côest une option tr¯s int®ressante si 

le front-end du site est aussi fait en React. 

** 

 

Blend for Visual Studio est un outil int®gr® ¨ Visual Studio permettant de 

facilement concevoir visuellement des applications Windows Store. *** 

https://search.google.com/search-console/mobile-friendly
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SQLite est une base de donn®es open-source qui sôint¯gre directement dans 

les applications et est stock®e enti¯rement dans un ýchier. Elle est utilis®e 

par les OS mobiles ou des applications comme Firefox ou Skype.  
**** 

 

Android Developer Tools est le SDK standard fourni par Google pour d®ve-

lopper des applications pour Android. Il est fourni avec un 

IDE (environnement de d®veloppement) bas® sur IDEA : Android Studio. 
**** 

 

Xcode est lôIDE (Integrated Development Environment) pour d®velopper 

des applications mobiles sur la plateforme iOS. Un SDK est fourni. 
**** 

Universal 

Windows 

Platform 

Apr¯s avoir travaill® sur Windows Phone SDK, aujourdôhui, Microsoft pro-

pose un seul SDK pour toutes les plateformes Windows, ce qui est appel® 

ç Universal Windows Applications è. Les applications fonctionnent sous 

Windows Mobile 10, Windows 10 et Xbox One. Les applications peuvent 

°tre d®velopp®es en C++, C# et Javascript. 

** 

 

Flinto est un outil de prototypage dôapplications mobiles adapt® aux desi-

gners. Il nôest disponible que sur Macintosh. La version Lite est disponible 

pour un abonnement mensuel de $20. * 

$ïÖÅÌÏÐÐÅÍÅÎÔ ÁÕÔÏÕÒ ÄȭÏÂÊÅÔÓ ÃÏÎÎÅÃÔïÓ 

Le d®veloppement dôapplications pour objets connect®s passe par di ®rentes ®tapes. Il faut d®ve-

lopper du code embarqu® dans les objets, du code dans le cloud et du code pour les applications, 

g®n®ralement mobiles, de supervision des objets connect®s. Voici quelques outils d®di®s au d®ve-

loppement pour lôembarqu® et pour le cloud. Le d®veloppement sur mobile utilise des outils g®n®-

riques. 

Outil Usage Comp®tences 

 
.NET Micro Framework est un framework de Microsoft .NET adapt® aux 

applications embarqu®es. *** 

 

Gadgeteer est un toolkit open-source pour prototyper des petits appareils 

®lectroniques avec .NET Micro Framework. Il permet dôassembler facile-

ment des composants sur une carte-m¯re. 
** 

 
Le fran­ais MicroEJ propose un syst¯me dôexploitation embarqu® pour ob-

jets connect®s. * 

 

Arrayent est une plateforme en cloud de gestion dôobjets connect®s. Elle 

fournit notamment des outils dôanalytics exploitant les donn®es g®n®r®es par 

les objets connect®s. 
** 

 

Samsung Artik est une plateforme dôobjets connect®s comprenant ¨ la fois 

les composants ®lectroniques (microcontr¹leur et capteurs) pour les objets et 

une infrastructure de gestion en cloud de ces objets. 
** 

Atelier de d®veloppement 

Le d®veloppement de logiciels est g®n®ralement r®alis® dans des IDE (Integrated Development En-

vironment). Les plus connus sont lôIDE open source Eclipse et Visual Studio de Microsoft. Mais il 

faut les compl®ter dôoutils de tests, g®rer la s®curit® du code et g®rer le cycle de vie du code. 
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4ÅÓÔÓ 

Le test de logiciels est une des activit®s cl®s du d®veloppement et son automatisation passe par des 

outils dôinstrumentation et de tests dont le choix est aussi important que celui dóoutils de d®velop-

pement. 

Outil Usage Comp®tences 

 

dbUnit est une biblioth¯que pour faire le test des bases de donn®es dans des 

applications Java. **  

 

Jira est un gestionnaire de bugs. 

**  

 

JUnit est une librairie permettant de faire des tests unitairement sur des ap-

plications ®crites en Java. **  

 

Librairie qui permet de faire des tests unitaires en facilitant la simulation des 

donn®es d'entr®es provenant d'autres services biensur pour les applications 

Java. 
**  

 

Ce framework .NET de tests permet de cr®er des simulations pour tester 

unitairement des m®thodes demandant une connexion ext®rieure (Web ser-

vice par exemple). 
*** 

 

Outil de tests de sites Internet et de mont®e en charge. 
** 

 

Framework permettant de faire des tests unitaires sur du code .NET. Il est 

int®grable dans Visual Studio. 
*** 

 
Microsoft Visual Studio int¯gre des fonctionnalit®s de tests unitaires dans la 

version Professionnelle. ***** 

3ïÃÕÒÉÔï 

La s®curisation de son code est un ®l®ment cl® de solidit® de solutions logicielles, surtout lors-

quôelles g¯rent des donn®es critiques, notamment relatives ¨ la vie priv®e ou des donn®es ýnan-

ci¯res. Les d®veloppeurs de startups doivent prendre un maximum de pr®cautions pour s®curiser 

leur code et ®viter les attaques les plus courantes. Cela concerne ®galement la conýguration des sites 

web. 

Outil Usage Comp®tences 

 

HP Fortify est un outil de d®tection des risques potentiels du code.  
** 

 

Librairie ®crite en Java et qui permet de g®rer les acc¯s et s®curit® dans les 

applications Java. *** 

 

Beyond Security est une startup dôorigine isra®lienne qui propose des outils 

de stress test du code dôobjets connect®s et syst¯mes informatiques divers. 

Ils simulent toutes sortes dôattaques exploitant des vuln®rabilit®s connues et 

produisent un rapport permettant ensuite de les colmater. 
* 
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Il en existe probablement dôautresé 

Outil Usage Comp®tences 

 

Visual Studio Team Foundation Server (TFS) est la solution dôALM de 

Microsoft. Elle permet de g®rer la d®ýnition du besoin, la gestion projet, le 

contr¹le de code source, les tests, lôint®gration continue, la gestion des bugs. 

**** 

Intelligence artiýcielle 

Dans sa forme moderne, lôintelligence artiýcielle a fait son apparition en 2015/2016 chez bon 

nombre de startups. Que ce soit pour d®velopper des chatbots, des solutions de reconnaissance 

automatique dôimages, de la parole et autres syst¯mes de pr®diction ̈ base de machine learning
94
. 

Les solutions ¨ base dôIA assemblent des briques logicielles disparates qui sôint¯grent dans les con-

cepts tr¯s larges de machine learning, de deep learning, dans des mod̄ les dôapprentissage supervis®, 

non supervis® ou par renforcement, du high-performance computing, avec de la distribution de trai-

tements sur serveurs pour les phases dôapprentissage. 

La plupart des startups sôappuient sur des frameworks open source et/ou sous forme de services en 

cloud. Les e ets de mode vont et viennent dans ce domaine comme avec les frameworks JavaS-

cript. Ainsi, en 2015, eano avait le vent en poupe. En deux ans, celui-ci a d®clin® pour devenir 

lô®quivalent de MySpace dans les r®seaux sociaux, d®pass® par TensorFlow de Google. Il est suivi 

de pr¯s par le framework fran­ais Scikit Learn issu de lôInria. 

Le machine learning et le deep 

learning reposent dans la pratique 

sur plusieurs dizaines de m®-

thodes math®matiques di ®rentes. 

Prises isol®ment, elles nôont rien 

dôextraordinaire ou de magique. 

Mises bout ¨ bout, elles peuvent 

faire des merveilles. Mais le ML 

et le DL ont besoin dôune mati¯re 

premi¯re tout aussi importante : 

des donn®es, et des donn®es en 

volume et de qualit®.  

Lôapprentissage supervis® consiste par exemple ¨ fournir ¨ un syst¯me des donn®es associ®es ¨ leurs 

labels descriptifs pour entrańer le syst¯me. Puis, des donn®es non labellis®es sont fournies et le 

syst¯me doit deviner quels sont les labels associ®s. Exemple : des photos dôobjets ou dôanimaux 

sont dôabord fournies avec leurs descriptifs. Puis une photo de chat est fournie et le syst¯me indique 

que côest un chat. Lôapprentissage supervis® permet aussi de r®aliser des pr®dictions sur des jeux de 

donn®es. 

Lôapprentissage non supervis® sert surtout ¨ segmenter une base dôobjets automatiquement selon 

des patterns reconnus par la machine. Il permet par exemple dôidentiýer des segments dans une base 

de clients et dôindiquer quels sont les crit¯res discriminants de ces segments. A charge ensuite pour 

les marketeurs de comprendre ¨ quoi cela correspond dans la vraie vie ! 

                                                 
94 Cette partie est extraite de lôebook Les usages de lôintelligence artiýcielle (362 pages) que jôai publi® en octobre 2017 et qui est 

librement t®l®chargeable comme dôhabitude. 

ōƻƞǘŜ Ł ƻǳǘƛƭǎ ŘŜ ƭΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŀǊǘƛŦƛŎƛŜƭƭŜ

machine learningraisonnement

faits, règles, 
contraintes, logique, 
graphes, ontologies

données structurées langage    bruit    vision

agents et réseaux d'agents

réseaux de neurones

deep learning

apprentissage profond

nombre de dimensions

1-5 6-100 100-*

http://www.oezratty.net/wordpress/2017/usages-intelligence-artificielle-ebook/
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Le second sôappuie sur des r®seaux de neurones ¨ plusieurs couches, dont des couches cach®es, qui 

imitent plus ou moins le fonctionnement du cortex c®r®bral. Dans les r®seaux convolutionnels utili-

s®s pour labelliser des images, les couches d®composent un objet complexe en sous-ensembles puis 

remontent progressivement les niveaux dôabstraction jusquô¨ trouver le label d®crivant un objet 

(dans le cas des images). Le process pour un chat ®tant : yeux + oreilles + corps + pattes, puis vi-

sage, puis animal, puis chat (exemple avec le sch®ma ci-dessous). 

 

Lôapprentissage par renforcement consiste ¨ faire ®voluer un syst¯me en lui fournissant des donn®es 

sur les r®actions de lôenvironnement qui lui permettent dôa ner ses r®sultats. Cela fonctionne par 

exemple dans le cas des jeux (parties qui fonctionnent ou pas), dans la m®t®o, pour la robotique, la 

conduite autonome et m°me les chatbots. Lôapprentissage par renforcement est mis en îuvre aussi 

bien par machine learning que par deep learning. 

Il ne faut pas oublier que lôIA nôest pas ®gale au machine learning. Deux grandes cat®gories de 

briques sont souvent ®galement utilis®es : les outils du raisonnement automatique dont les moteurs 

de r¯gles ainsi que les r®seaux multi-agents qui g¯rent la coordination des di ®rentes briques ind®-

pendantes dôun syst¯me complexe comme un chatbot ou un robot. 

Voici quelques-unes des solutions dôIA les plus courantes pour les d®veloppeurs de solutions. Au 

passage, rappelons quôelles sont souvent utilis®es de concert avec le langage de programmation Py-

thon. 

Outil Usage Comp®tences 

 

TensorFlow est une biblioth¯que open source de d®veloppement 

dôapplications de machine learning d®ployable dans le cloud de mani¯re 

r®partie ainsi que dans lôembarqu®. Elle est propos®e sous forme de service 

en cloud par Google. Elle sert notamment ¨ d®tecter des patterns, ¨ faire de 

la classiýcation automatique et des pr®dictions. Les Tensor Processing 

Units sont des processeurs d®di®s au traitement avec TensorFlow qui ont 

®t® d®velopp®s par Google pour son o re en cloud. Ils ont ®t® notamment 

utilis®s pour faire gagner DeepMind au jeu de Go en 2016. En 2018, les 

TPU en ®taient d®j¨ ¨ leur troisi¯me g®n®ration. 

**** 

feature map

one feature map identifies 
wherea pattern (filter) appearin 

the image. Featuremapsare 
createdfor eachfilters of a 

filters set intialized randomly
and then optimized by errors

back-propagation

ReLU = replace 
negative values by 0

reduce feature resolution 
using max values

hierarchical features extraction classification (finding image tags)

feature maps look weird from 
the human perspective
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Scikit-Learn est un kit de d®veloppement dôapplications de machine lear-

ning et de deep learning mettant en îuvre les m®thodes de classiýcation, 

de r®gression (pr®diction) et de clustering. Il sôexploite en Python. La 

solution est en open source sous license BSD et est issue de lôINRIA et de 

Telecom ParisTech. Sa communaut® internationale comprend 1135 contri-

buteurs depuis sa cr®ation avec environ 70 actifs par version. Côest lôun 

des outils les plus utilis®s au monde pour d®velopper des applications de 

machine learning. 

*** 

 

Keras est une biblioth¯que open source ®crite en Python qui sôappuie sur 

Deeplearning4j, TensorFlow ou eano. Elle permet de cr®er des solutions 

de deep learning ¨ base de r®seaux de neurones. Elle est issue du projet 

ONEIROS (Open-ended Neuro-Electronic Intelligent Robot Operating 

System), et son principal auteur et contributeur est un fran­ais, Fran­ois 

Chollet, qui travaille chez Google. 

*** 

 

Ca e2 est un framework open source g®n®rique de deep learning. La pre-

mi¯re version provenait de Berkeley et avait ®t® d®velopp®e avec lôaide 

ýnanci¯re de Nvidia et Amazon. La seconde a b®n®ýci® de la contribution 

de Facebook. Le framework sait notamment exploiter les serveurs GPU 

Nvidia et en mode distribu®. Les r®seaux entra´n®s sont aussi facilement 

d®ployables sur architectures mobiles. 

** 

 

 

Torch est un framework de deep learning utilis® notamment dans la vision 

artiýcielle. Il est utilis® chez Facebook, Google et Twitter et provient de 

lôUniversit® de New York. On lôexploite notamment avec le langage Lua 

qui est une sorte de Python simpliý®. Côest le framework pr®f®r® de Yann 

LeCun ! A noter la d®clinaison PyTorch qui est exploitable avec Python 

qui est un langage plus populaire. PyTorch est appr®ci® pour le prototy-

page de solutions de deep learning. 

** 

 

IBM Watson est la solution dôintelligence artiýcielle dôIBM. Côest en fait 

un ensemble de briques logicielles assez complet permettant de b©tir di®-

rentes formes dôapplications dôintelligence artiýcielle, avec ce qui con-

cerne la reconnaissance des images, de la parole ou de textes ainsi que 

lôautomatisation du raisonnement avec des moteurs de r¯gles et des sol-

veurs. La solution a des usages multiples : cr®ation de robots conversa-

tionnels, aide au diagnostic et ¨ la prescription dans lôimagerie m®dicale, 

pr®dictions dans la ýnance, aide juridique automatis®e, cybers®curit®, etc. 

Watson est notamment fourni en cloud. Il est assez couramment utilis® par 

les startups, IBM ®tant tr¯s actif dans leur recrutement. 

** 

 

eano est un projet issu de lôUniversit® de Montr®al. Côest une biblio-

th¯que pour Python qui peut sôex®cuter sur CPU ou GPU et sert ¨ exploiter 

des matrices pour faire du deep learning. Le syst¯me peut convertir des 

formules math®matiques complexes en langage C pour optimiser le temps 

de calcul. Il nôest plus maintenu depuis 2018. 

* 

 

CNTK est un framework open source de Deep Learning de Microsoft qui 

fait partie de leur Cognitive Toolkit qui permet notamment de cr®er des 

agents conversationnels (chatbots). Microsoft propose une gamme dôAPI 

compl¯te pour presque toutes les applications de machine learning et de 

deep learning. 

* 

 

Amazon propose DSSTNE, une biblioth¯que en cloud pour la cr®ation de 

solutions de recommandation. Amazon propose aussi un grand nombre de 

biblioth¯ques pour le traitement du langage, la g®n®ration de parole syn-

th®tique et la reconnaissance dôimages.  

** 

 

Clarifai est une solution de deep learning en cloud qui sert notamment ¨ la 

reconnaissance dôimages, en particulier dans la sant® et pour la cr®ation de 

moteurs de recherche dôimages. 
** 
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PyBrain est une biblioth¯que de r®seau de neurones b©tie en Python. 
* 

 

Caret (Classiýcation And REgression Training) est une biblioth¯que per-

mettant de d®velopper des applications de pr®dictions. 
* 

 

Vowpal Wabbit est une biblioth¯que open source provenant de Yahoo! 

Research et g®r®e par Microsoft Research. Elle permet de cr®er des solu-

tions de machine learning en ligne. Comme la grande majorit® des biblio-

th¯ques de machine learning, elle sert ¨ faire de la classiýcation automa-

tique, de la pr®diction et de la segmentation. Elle exploiter des CPU multi 

cîurs et est compil®e ¨ partir de C++. 

* 

 

H2O.ai est un framework open source de machine et deep learning cou-

ramment utilis® par les data scientists. La startup qui en est ¨ lôorigine a 

lev® $73,6M. Elle est associ®e ¨ un backend de distribution de traitements 

(Map/Reduce). Elle est exploitable ¨ partir de nombreux langages comme 

R, Python, Java et Scala et via des API REST. Au passage, au printemps 

2017, H2O, Continuum Analytics et MapD Technologies lan­aient 

lôinitiative GPU Open Analytics Initiative (GOAI) pour cr®er un frame-

work ouvert commun destin® ¨ lôexploitation en m®moire dôanalytics sur 

GPU. Le tout avec la b®n®diction de Nvidia. 

* 

 

spaCy est une biblioth¯que open source de traitement du langage pour 

Python. Elle permet dôanalyser rapidement le contenu de textes en anglais, 

fran­ais, allemand et espagnol. Elle sôinterface avec TensorFlow. Keras et 

Scikit-Learn. 

* 

 

Originaire de la Fondation Apache, Mahout est un framework qui permet 

de d®velopper des applications dôIA scalable, en particulier dans des appli-

cations de classiýcation automatique et de ýltrage collaboratif. Il est utilis® 

chez Amazon. 

* 

 

Egalement originaire de la fondation Apache, MLlib est une biblioth¯que 

de machine learning pour Apache Spark, un syst¯me de r®partition de 

traitements concurrent de Hadoop. * 

 

OpenNN est une classe open source en C++ de la startup espagnole Artel-

nics qui sert ¨ d®velopper des applications de r®seaux neuronaux.  * 

 

PredictionIO est une solution open source pour d®velopper des applica-

tions de machine learning d®di®es ¨ la pr®diction. Côest une sorte de 

ñMySQL pour le machine learningò. Côest encore une solution de la Fon-

dation Apache. 

* 

 

Algorithmia est une place de march® dôalgorithmes et de briques logi-

cielles dôIA qui sont positionn®es comme des ç micro services è, et dispo-

nibles en cloud, faciles ¨ tester, int®grer et mettre en production. Les ser-

vices propos®s sont assez classiques, comme la d®tection de visage dans 

des photos ou lôanalyse de sentiments dans les þux de r®seaux sociaux. 

* 

Il faut ajouter ¨ tous ces frameworks de d®veloppement une cat®gorie dôoutils de plus en plus im-

portante : celle qui permet de pr®parer des donn®es de qualit® pour entra´ner les solutions de ma-

chine learning et de deep learning. Deux t©ches principales sont ¨ traiter : v®riýer la qualit® des 

donn®es qui alimentent les syst¯mes et labelliser correctement les donn®es pour alimenter les sys-

t¯mes de machine learning supervis®s. 

On peut distinguer quelques cat®gories dôoutils : 
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¶ Ceux qui permettent de pr®parer les donn®es pour assurer leur qualit®. Dans le cas dôun outil 
comme ceux du Fran­ais Tale of Data, un moteur de r¯gles permet de reconnat́re le type et la 

nature des donn®es, r®alise des rapprrochements, des croisements et sugg¯re ¨ l'utilisateur m®-

tier des sc®narios de modiýcation pouvant jouer sur de gros volumes de donn®es. 

¶ Des outils de labellisation manuelle des donn®es comme le fameux service Amazon Turk ou 

ceux de Figure Eight. 

¶ Des outils de labellisation semi-automatiques comme ceux de Trifecta, OpenReýne ou res-

her. 

¶ Des outils de cr®ation de jeux de donn®es synth®tiques comme ceux de Deep Vision Data et 

Neuromation. Ils servent surtout ¨ cr®er des images 2D dôobjets 3D vus sous tous les angles ¨ 

partir de bases dôobjets issues de la CAO m®canique 3D. 

Gestionnaires de contenus 

Les CMS (Content Management Systems) sont utilis®s pour les sites web g®n®riques avec des don-

n®es structur®es : pour les m®dias, les blogs ainsi que les sites de soci®t®s avec une actualit® r®gu-

li¯re. Les principaux syst¯mes de CMS peuvent °tre enrichis sans programmation par des th¯mes 

(look et structure de sites) et plugins (fonctionnalit®s sp®ciýques). 

Outil Usage Comp®tences 

 

WordPress est le logiciel serveur de gestion de blogs ou de sites m®dias le 

plus couramment utilis® au monde. Il dispose dôune large panoplie de 

th¯mes et de plugins. Il fonctionne en mode multi-auteurs et multi-sites et 

®quipe au moins les deux tiers des blogs sur Internet et 25% des sites web 

sur la plan¯te. Il sôappuie sur PHP et MySQL c¹t® serveur et JavaScript et 

Jquery c¹t® navigateur. Le CMS et certains de ses plugins ne sont pas 

exempts de failles de s®curit® et doivent °tre r®guli¯rement mis ¨ jour pour 

®viter les hacks divers. 

***** 

 

Drupal est un CMS tr¯s riche et tr¯s complet, utilis® notamment chez la 

Fondation Linux, Harvard ou Twitter et d®velopp® aussi en PHP. Il permet 

notamment de g®rer des sites dôinformation riches avec une gestion ®labor®e 

des commentaires. Drupal pr®sente aussi de tr¯s nombreux plugins, et une 

tr¯s grande possibilit® de personnalisation mais n®cessite beaucoup de con-

naissances et de temps pour ­a. 

*** 

 

Joomla ! est un CMS ®crit en PHP et sôappuyant sur MySQL. Côest le grand 

comp®titeur de Drupal. Adapt® au d®veloppement de sites de contenus, de 

blogs, de forum ou de site dôe-commerce, il est plus simple que Drupal et 

donc un peu moins customisable, mais le co¾t dôun projet Joomla ! est aussi 

un peu moins ®lev®, ce qui est coh®rent. 

*** 

 
Moteur de blog dôorigine fran­aise, qui peut o rir quelques pages comme un 

CMS, mais reste aujourdôhui assez peu utilis®. * 

 

Typo3 est un autre CMS ®crit en PHP. Il est assez di cile ¨ mettre en îuvre. 

Il o re de tr¯s bonnes performances, et est souvent utilis® pour les portails 

de grandes entreprises, les intranets et les plateformes e-commerces. 
* 

 

Kentico est un CMS bas® sur .NET et d®velopp® par Kentico Software. Il est 

payant. ** 

 

Magento est une solution open source pour g®rer des solutions e-commerce, 

et nôest donc pas vraiment une solution CMS pure. Magento est aujourdôhui 

tr¯s populaire et o re plusieurs ®ditions, la plus simple ®tant open-source et 

gratuite. 

** 

http://www.wordpress-fr.net/2015/11/09/wordpress-fait-tourner-25-du-web/
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PrestaShop est une solution dôe-commerce fran­aise, d®marr®e ¨ lôorigine 

par des ®tudiants dôEpitech. PrestaShop est moins gourmant et plus simple ¨ 

d®ployer que Magento, a une communaut® tr¯s active. Par contre, de nom-

breux th¯mes et plugins sont payants. 

*** 

Cloud 

Le choix dôun h®bergeur est ¨ pr®voir dans le cas dôune activit® web ç pure player è (r®seau social, 

site de e-commerce, site de partage de contenus, site de service en ligne, site dôinformation) comme 

pour celui dôun site vitrine pour une activit® qui nôest pas 100% li®e au web (site dôune activit® de 

service, dôun fabricant, etc). 

Dans le cas dôun ç pure player web è, le choix du mode dôh®bergement sera strat®gique et il faudra 

prendre garde ¨ bien pr®voir les ®tapes de mont®e en charge et ¨ ®viter de se faire surprendre par un 

h®bergeur qui bloquerait lôacc¯s au site dans un cas de d®passement de bande passante autoris®e. 

Côest d®j¨ arriv® pour des startups imprudentes de ce c¹t®-l¨. Maintenant que les solutions 

dôh®bergement en cloud sont plus courantes, ce cas se produit plus rarement. Il est aussi important 

de bien comprendre comment est constitu®e la structure de co¾t de son h®bergement pour lôint®grer 

dans son compte dôexploitation. 

Plusieurs types de d®ploiement de vos solutions web sont maintenant possibles : 

¶ Lôh®bergement priv®, soit chez vous soit chez vos clients. Dans ce dernier cas, on parle de 

ç SaaS on premises è. Cela veut dire que votre logiciel doit °tre su samment bien packag® pour 

pouvoir °tre install® chez vos clients. Côest un cas relativement rare. Il peut se produire lorsque 

le client souhaite g®rer ses donn®es en interne, par exemple pour des raisons de conýdentialit®. 

Cela peut vous °tre demand® si vos clients font partie dôindustries tr¯s sensibles, comme dans le 

militaire, le renseignement, la s®curit® voire lôa®rospatiale, mais aussi parfois, dans les t®l®coms. 

¶ Lôh®bergement classique o½ lôon acc¯de ¨ des serveurs d®di®s ou mutualis®s et o½ on y installe 

ses logiciels, parfois, jusquôau syst¯me dôexploitation (qui est souvent virtualis® sur les ser-

veurs). Côest le cas historique le plus souvent pratiqu® depuis la naissance de lôInternet au mi-

lieu des ann®es 1990. Dans ce cas, lôh®bergement est situ® physiquement dans un data center 

unique chez un h®bergeur. Et vous assumez une part de lôadministration des serveurs et de leur 

provisioning (gestion de capacit®). Lôo re est tr¯s large en France avec des acteurs comme 

OVH, Gandi.net, Online.net ou o2switch. 

¶ Lôh®bergement en mode cloud ç Infrastructure As A Service è (IAAS) qui est une variante de 

lôh®bergement classique, mais avec une plus grande d®l®gation de service au fournisseur de 

cloud. Celui-ci peut notamment r®partir la charge sur plusieurs datacenters et vous permettre de 

monter en puissance avec lôaugmentation de votre traýc, et aussi rendre vos serveurs proches de 

vos clients au cas o½ vous vous d®veloppez ¨ lôinternational. Lôo re la plus connue dans ce do-

maine est chez Amazon avec EC2 (serveurs dôapplication) et S3 (capacit® de stockage). Micro-

soft et Google ont aussi leurs o res IAAS avec Microsoft Azure et Google Cloud Platform. 

¶ Lôh®bergement en mode cloud ç Platform As A Service è (PAAS) qui est un sous-ensemble du 

cas pr®c®dent o½ le fournisseur vous propose une o re int®gr®e comprenant le syst¯me 

dôexploitation, la base de donn®es et tout le middleware dôex®cution de vos applications. Dans 

ce cas-ci, vous ne g®rez plus vos serveurs ou vos machines virtuelles. Ce qui induit ®videmment 

un choix technologique li® ¨ votre fournisseur. Les solutions de PAAS les plus connues sont 

Google App Engine (avec d®veloppement Python, Java, PHP et Go), Force.com (de Sales-

force.com, avec ses propres outils de d®veloppement AppForce), Microsoft Azure, avec une 

mise en îuvre en mode PaaS de lôensemble de leur o re serveur et middleware .NET (mais 

aussi PHP, Node.js, Python, Java et Ruby) et Amazon avec Elastic Beanstalk. 
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¶ En plus de faire tourner vos applications, les fournisseurs de PAAS fournissent de nombreuses 

briques dôAPI pour g®rer des parties sp®ciýques de vos besoins, comme la messagerie, les ana-

lytiques, lôidentiýcation, et bien dôautres. On arrive dans certains cas ¨ nô®crire que peu de code 

qui fait la liaison entre les di ®rentes API du PAAS : cela est parfois appel® serverless. 

¶ La derni¯re option ne concerne que vos clients et côest le SAAS ̈  proprement parler. Il sôagit de 

lôusage de logiciels qui tournent sur Internet pour vos clients entreprises ou particuliers. Le 

client ne se soucie aucunement du d®ploiement et des infrastructures applicatives. Les utilisa-

teurs exploitent les applications ¨ partir de leur navigateur. La tariýcation de vos applications 

peut se faire aussi bien ¨ lôusage quôau nombre de postes utilisateurs. Vous pouvez °tre vous-

m°me utilisateur dôapplications en mode SAAS pour votre gestion interne (SalesForce, etc). 

A un moment donn®, voire aux d®buts m°mes de la startup, lô®quipe de d®veloppement logiciel de 

la startup va devoir l©cher la main de lôexploitation et du monitoring des serveurs. Ceux-ci vont °tre 

pris en charge par un prestataire, sous contr¹le de la direction technique de la startup. 

Ce transfert de responsabilit® implique un d®coupage pr®cis des t©ches et une fois encore un grand 

professionnalisme dans la gestion de la sous-traitance. 

Il faut notamment sôassurer du ç SLA è (Service Level Agreement) du fournisseur, de ses capacit®s 

¨ g®rer rapidement tout incident, ¨ assurer une sauvegarde des donn®es h®berg®es, surtout celles de 

vos clients, et une restauration en cas dôincident. 

Les grands services tels que le cloud Amazon sont ainsi loin dô°tre parfaits. Ils peuvent tomber en 

panne plusieurs heures, bloquant lôacc¯s ¨ votre service pour tous vos utilisateurs
95
. Ils peuvent aus-

si vous imposer de changer en tr¯s peu de temps de serveur, d®portant sur vous la charge du trans-

fert des donn®es qui peut prendre plusieurs heures voire plusieurs jours. Cela peut amener ¨ pr®f®rer 

un h®bergeur en France comme OVH qui sera plus proche de vous et de vos besoins quôun masto-

donte am®ricain qui fait passer toute la relation client par des formulaires en ligne. M°me si OVH a 

aussi connu une panne s®rieuse en 2017. 

 

                                                 
95 Côest arriv® d®but mars 2017 ! Une erreur humaine a enclench® une panne ¨ grande ®chelle pour le service S3 dôAWS, emp°chant 

le fonctionnement de nombreux sites tels que Twitter. Voir Panne du service S3 dôAWS : une erreur humaine explique Amazon, mars 

2017. Le site dôAmazon nô®tait de son c¹t® pas concern® par cette panne ! 

http://www.zdnet.fr/actualites/panne-du-service-s3-d-aws-une-erreur-humaine-explique-amazon-39849362.htm
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Le packaging du logiciel serveur de la startup va °tre aussi plus critique dans le cas de lôusage de 

services en cloud. Il devra °tre modulaire. Les briques logicielles devront °tre faciles ¨ d®ployer et ¨ 

mettre ̈  jour. Il faudra avoir un syst¯me de gestion du ç versioning è rigoureux et °tre capable de 

faire un roll-back vers des versions stables en cas de probl¯mes. Il sera aussi utile de pr®voir de d®-

ployer des versions de test de son logiciel sur certaines cat®gories dôutilisateurs (ýltrage IP par r®-

gion par exemple) comme le fait fr®quemment Google. 

Un nouveau param¯tre entre en ligne de compte dans le choix dôun h®bergeur de serveurs en cloud : 

le support de processeurs d®di®s ¨ lôentra´nement de r®seaux de neurones de deep learning, notam-

ment avec des GPU Nvidia. OVH a ainsi commenc® ¨ d®ployer des serveurs Nvidia DGX-1 en 

2017. Google, Amazon et Microsoft ne sont ®galement pas en reste sur cet aspect. 

Outils de gestion 
96

 

Une des questions importantes que se pose une startup est de quels outils dôinformatique de gestion 

elle doit se doter. 

Plus la startup va grandir, plus ces outils seront importants. Aux d®buts, on g¯re son pipe sous Excel 

mais cela ne peut pas durer longtemps d¯s lors que plus de deux personnes prospectent. 

Les outils logiciels de la gestion de la startup doivent permettre de g®rer e cacement et si possible 

dôautomatiser les processus cl®s et notamment ceux qui ont vocation ¨ produire un fort volume 

dôoccurrences. 

La liste des processus concern®s d®pend du mod¯le dôa aire de la startup mais nous pouvons ce-

pendant citer sans trop de risque de se tromper : la gestion de la base de clients et prospects (et sa 

segmentation), la g®n®ration et la gestion des leads (surtout lorsque le web est une source de pros-

pection), la gestion des campagnes de marketing direct sur la base de prospects (processus cl® en 

B2B), la gestion des a aires (si le cycle de vente est long et n®cessite de nombreuses interactions), 

la facturation (voire le nombre de ventes ¨ r®aliser par an et le montant moyen de celles-ci), le re-

nouvellement de contrats (en particulier sôil est pr®vu que le business sô®tablisse en mode SAAS ou 

locatif, ainsi que pour les contrats de maintenance en B2B), la gestion des tickets dôincidents (pro-

portionnel au nombre de clients utilisant le produit, normalement connu au niveau du business 

plan). 

Côest le processus qui d®termine les fonctionnalit®s de lôoutil et jamais lôinverse et côest la volum®-

trie ou la dur®e du processus (besoin de garder une trace) qui d®termine le besoin dôoutils. 

La startup doit bien 

sôoutiller pour automatiser 

au maximum toutes les 

t©ches  

de gestion r®p®titives.  

Ses outils doivent reþ®ter 

sa recherche permanente 

dôe cacit®. 

 Les outils choisis doivent °tre ®volutifs, tr¯s þexibles et 

permettre de monter en puissance au fur et ¨ mesure de la 

croissance de la startup. Ce qui co¾te le plus cher nôest sou-

vent pas lôoutil en lui-m°me mais dôavoir ¨ en changer au 

bout de 2 ou 3 ans quand le premier choix ne tient plus la 

charge. 

Cette ®volutivit® doit °tre rendue possible tant sur le plan de 

la þexibilit® fonctionnelle que sur celle de la mont®e en 

charge en fonction du volume et du nombre dôutilisateurs. Il 

faut donc que les produits s®lectionn®s puissent °tre reconý-

gur®s ou ®tendus simplement et rapidement. 

Enýn, les outils choisis ont ®galement pour objectif de rassurer les investisseurs ¨ venir sur la visibi-

lit® et le contr¹le de lôentreprise sur son business. Il vaut mieux privil®gier les solutions qui ont pi-

gnon sur rue et ®viter les d®veloppements internes ou r®alis®s par dôautres startups de votre incuba-

teur ou p®pini¯re. 

                                                 
96 Cette partie a ®t® pr®par®e par Gr®goire Michel, fondateur dôInýciences, en 2009 et l®g¯rement mise ¨ jour en 2017. 
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Pouvoir r®pondre en quelques minutes et de fa­on ýable ¨ des questions telles que le ratio pros-

pects/a aires gagn®es, le panier moyen ou lôARPU par segment de march® sera un atout consid®-

rable, non seulement pour la prise de d®cisions strat®giques au cours du d®veloppement de 

lôentreprise mais ®galement au moment des ç due diligences è. 

Compte tenu des contraintes de temps et de co¾t qui p¯sent sur les startups, les solutions SAAS ou 

celles en open source, ¨ la condition expresse quôune o re dôh®bergement importante et mature soit 

disponible, seront le plus souvent de bons choix, dôautant que le prix locatif par utilisateur permet 

de lisser la charge ýnanci¯re au gr® de la croissance. 

Côest ®galement parce que les co¾ts de changement de syst¯me sont souvent plus importants que le 

co¾t des syst¯mes eux-m°mes quôil convient de faire les bons choix dôoutil relativement t¹t dans la 

vie de la soci®t®, d¯s que le business commence ¨ cro´tre. 

Dôailleurs, cela ®vitera les exp®dients et les d®veloppements internes qui ont pour e et n®gatif de 

d®tourner les dirigeants de leur mission premi¯re. 

En revenant sur les processus ®voqu®s ci-dessus, il appara´t clair que la plupart dôentre eux pourront 

°tre g®r®s par un CRM. Il y a cependant deux exceptions : 

¶ Un business model n®cessitant un volume important de pistes et de marketing direct n®cessitera 
un outil de gestion des emailings et peut-°tre ¨ terme lôusage dôun outil dôautomatisation marke-

ting. Il faudra pr°ter alors attention ¨ lôint®gration entre cet outil et le CRM aýn dô®viter des 

transferts dôinformation co¾teux et sources dôerreurs importantes. 

¶ La facturation se trouve ¨ la crois®e entre la gestion des a aires (CRM) et la comptabilit®. Elle 

peut donc °tre g®r®e dans lôun ou lôautre. Si les volumes pr®vus sont ®lev®s, cela n®cessitera de 

pr®voir un pont entre les deux syst¯mes pour ®viter la double saisie. Toutefois, en cas de busi-

ness model SAAS ou locatif, une attention particuli¯re devra °tre port®e sur le lien entre la fac-

turation, la gestion des clients et le renouvellement des contrats. 

Il peut °tre tentant de se mettre en recherche dôune suite logicielle couvrant lôensemble des proces-

sus, plus ceux de la comptabilit®. Notons toutefois que les plus puissantes fonctionnellement, ®di-

t®es par les grands acteurs du march®, sont souvent trop rigides, complexes et on®reuses pour °tre 

adapt®es ¨ une startup. 

Aux outils de gestion ç ¨ lôancienne è sôajoutent toute une g®n®ration de nouveaux outils supportant 

le travail collaboratif dans lôentreprise et le marketing. On y trouve p°le-m°le : Trello pour g®rer les 

t©ches, Slack, Asana et Basecamp pour g®rer les projets et discussions, Eventbrite pour g®rer les 

inscriptions ¨ ses ®v¯nements, MailChimp pour ses emailings, SurveyMonkey pour r®aliser des 

enqu°tes en ligne, Stripe pour le paiement en ligne ou encore RowShare pour g®rer des tableaux 

dôinformations, incluant donn®es et ýchiers, et en mode collaboratif. La panoplie des outils de 

Google comme Analytics et Trends est ®videmment aussi de rigueur. 
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Notons au passage la cr®ation ýn 2016 du site CapLogiciel.com qui vise ¨ proposer un annuaire de 

solutions logicielles destin®es aux entreprises. Il recense environ 5000 solutions logicielles issues 

surtout dô®diteurs de logiciels francophones. Le site fonctionne en mode freemium avec un accom-

pagnement personnalis® ¨ la recherche de solutions logicielles qui m¯ne ¨ la g®n®ration de prospects 

pour les logiciels r®f®renc®s. Le site est ®dit® par 2MSens, une soci®t® de conseil 

dôaccompagnement dô®diteurs de logiciels. 

Support technique 

Lôorganisation du support technique, sa qualit® et son prix sont des ®l®ments critiques de la satisfac-

tion client, en particulier pour les ®diteurs de logiciel. 

Doit-il °tre payant ou gratuit, int®gr® dans le prix du produit ou du service ? A quel prix le facturer 

le cas ®ch®ant ? 

Le support technique est r®alis® au d®part par les d®veloppeurs. Rapidement, on s®parera cette acti-

vit® en allouant des ressources d®di®es, ®ventuellement int®gr®es dans une Division Services. Les 

®quipes de support pourront se voir a ecter dôautres t©ches critiques comme les tests et les recettes 

de vos produits. Cr®er de telles relations structur®es internes ¨ lôentreprise contribuera ¨ profession-

naliser les d®veloppements. 

Le support utilisateur est aussi indispensable d¯s lors que votre o re leur sera destin®e. Il faut alors 

pr®voir une structure dôaccueil qui grandira avec les ventes de la startup. On pourra minimiser le 

co¾t de cette structure avec des produits qui sôinstallent sans douleur, dont la prise en main est ra-

pide et qui sont ýables ¨ lôusage. 
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Comment gérer so n équipe technique  

par Brian Fraval, plus de 10 ans d'exp®rience dans les startups avec une sp®cialisation dans la 

gestion de la relation client et les processus de g®n®ration de revenus, actuellement chez Free .fr, 

r®dig® en 2011. 

La conception technique de la premi¯re solution dôune startup est facilement laiss®e pour compte. 

Que ce soit par envie de faire vite (pour tous les proýls) ou parce que les aspects technologiques ne 

sont pas ma´tris®s par les cr®ateurs de la startup (pour des proýls business), mais aussi parce que 

lôarchitecture technique interne n'est pas visible par les futurs clients et utilisateurs.  
 

Elle est souvent mise de c¹t® pendant la phase de cr®ation. L'envie de faire conna´tre prend facilement le dessus par rapport ¨ 

l'envie de cr®er ! 

La conception technique est la base de votre entreprise ! 

La conception technique de vos solutions constitue les fondations de votre entreprise. Les choix r®alis®s en d®but de projet 

servent ¨ mettre en place les briques qui deviendront les fondations de la soci®t®. Elles donneront une capacit® d'adaptation 

rapide sur le court terme, indispensable en cas de forte croissance, qui est lôe et recherch® pour toute startup. Les choix tech-

niques ne sont cependant pas les m°mes au d®but de la cr®ation, dans la phase de stabilisation et dans la phase de maturit® de 

l'entreprise. Les orientations fournies aux ®quipes techniques sont souvent focalis®es sur l'interface utilisateur de la solution. 

Il faut en fait surtout cr®er une plateforme stable et robuste, avec des interfaces simples et adaptables. 

Voici quelques exemples : Google Search a une interface minimaliste depuis les d®buts mais la plateforme technique a ®t® 

r®alis®e avec soin, avec un objectif ¨ long terme. Free a toujours eu une interface rudimentaire, mais la plateforme technique 

(r®seau, box, datacenter) est une priorit® depuis le d®but de la soci®t®. leboncoin.fr a une interface ®pur®e, mais la plateforme 

technique permet de g®rer toutes les "petites annonces" d'une nation. 

Manager l'incoh®rence entre stabilit® et adaptabilit® 

Lôentrepreneur doit g®rer la contradiction entre la phase initiale d'innovation, o½ la capacit® ¨ modiýer rapidement les choses 

est une n®cessit®, et la recherche de la stabilit® qui permet de mettre en place les fondations de la soci®t®. Pour la g®rer, 

l'®quipe doit avancer au quotidien sur des phases courtes de r®alisation, de pr®f®rence pilot®e par une liste de t©ches, avec le 

partage en commun d'une vision ¨ long terme. Dôo½ les m®thodes dites ç agiles è qui permettent d'am®liorer la productivit® 

des ®quipes dans le d®veloppement rapide d'application. 

Mais l'innovation, l'adaptabilit® ne sont pas inn®es. Ces facult®s sont en permanence remises en cause par plusieurs facteurs : 

¶ L'®ducation : elle est le premier facteur bloquant l'innovation. Depuis notre enfance, nous apprenons ¨ respecter des 

r¯gles, ¨ utiliser des acquis, ¨ ne pas remettre en cause nos professeurs, ¨ respecter parents et a´n®s. C'est un principe de 

base dans cette phase d'apprentissage que dô°tre ¨ l'®coute. L'®ducation des grandes ®coles est une aide pr®cieuse, pour 

ouvrir l'esprit des ing®nieurs, managers et dirigeants, mais cette ®ducation n'est pas ouverte au plus grand nombre et elle 

reste tr¯s conformiste. C'est pourtant l'ouverture qui permet de mettre en place l'adaptabilit® et l'innovation dans notre so-

ci®t®. 

¶ Le travail en ®quipe : la culture du travail en ®quipe sôacquiert assez tardivement, avec le travail en entreprise, mais tr¯s 

souvent avec une vision hi®rarchique du travail. Dans la startup, la culture du partage et de la libre expression dans une 

communaut® est indispensable pour que chacun trouve sa place. 

¶ La sp®cialisation : les personnes qui obtiennent des postes de responsabilit® sont souvent celles qui ont progress® dans 

leurs m®tiers en se sp®cialisant dans un domaine pr®cis (d®veloppeur, administrateur syst¯me, administrateur r®seau, etc). 

La sp®cialisation et la recherche de la perfection dans un domaine ne favorisent pas l'ouverture d'esprit et parfois la com-

pr®hension des autres activit®s de l'entreprise. Les ®quipes techniques jouent un r¹le important dans la capacit® d'innova-

tion d'une entreprise, comme l'ouverture des autres services de l'entreprise vers les aspects techniques. 

¶ Les egos : les personnes qui ont un ego surdimensionn® peuvent avoir un r¹le n®gatif dans la mise en place de 

lôadaptabilit® et lôinnovation dans lôentreprise. Il faut arriver ¨ les mettre en veilleuse pour accepter le changement et les 

prises de d®cisions di ciles. 

Manager au minimum la technique 

On peut entendre que les responsables des entreprises de forte croissance mettent sans cesse la pression sur les ®quipes pour 

atteindre des objectifs d®lirants. Ce nôest heureusement pas souvent le cas ! L'ambiance dans les startups est souvent tr¯s 

bonne, l'information circule rapidement entre les ®quipes et la pression serait la pire des solutions. L'esprit des ing®nieurs doit 

totalement °tre orient® vers la mise en place de la plateforme technique, la r®alisation des interfaces et la r®alisation des ser-

vices et des produits. Plus une ®quipe sera sous pression, plus le temps de r®alisation des produits et services sera long. Plus 

une ®quipe sera sous pression et plus la r®solution des bugs et des probl¯mes techniques sera longue. Le temps et la libert® 

sont v®ritablement des points importants pour la r®alisation des projets de qualit®. 

L'®quipe technique innove, adapte, essaye. L'®quipe dirigeante doit savoir prendre les bonnes d®cisions en r®orientant les 

cr®ations et en mon®tisant celles qui peuvent l'°tre. Une bonne ®quipe de direction est une ®quipe visionnaire, qui n'a pas peur 

de faire des erreurs dans ses prises de d®cision. 
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Marketing et vente 

Avec lô®quipe, le produit et le ýnancement, le marketing et la vente sont le grand carburateur de la 

croissance. Et aussi un gros point faible de nombreuses startups du num®rique en France. 

En b-to-b (march® entreprise), il est critique de bien les organiser pour g®n®rer rapidement des 

ventes, si possible en cr®ant des r®f®rences clients qui vont servir ¨ la fois ¨ payer les salaires et ¨ 

alimenter le marketing pour induire la conýance chez les prospects. 

En b-to-c (march® grand public), le marketing et la communication pr®dominent pour attirer les 

consommateurs. 

Il faut ¨ la fois un bon produit (le savoir-faire) et le faire conna´tre (le faire-savoir). M°me si le fait 

dôavoir un tr¯s bon produit simpliýera grandement la t©che du marketing et de la communication
97
. 

Dans tous les cas, il faut faire preuve de bon sens. D®ýnir son march® cible, sa segmentation, son 

o re, sa ç business value è (les b®n®ýces de lôo re), la di ®rentiation par rapport ¨ la concurrence, 

et la tariýcation. Nous avions d®j¨ creus® ces di ®rents sujets dans la partie consacr®e ¨ la d®ýnition 

du business de sa startup. Cette partie est consacr®e aux aspects op®rationnels de la vente et du mar-

keting. 

Le marketing nôest pas une 

science exacte. Il doit °tre 

ajust® r®guli¯rement en 

fonction de lôexp®rience. 

 Les analyses et ®tudes de march® sont l¨ pour conforter 

lôapproche. Elles sont surtout valables pour les innovations 

incr®mentales. Les innovations de rupture sont rarement 

facilement ®valuables avec des outils traditionnels. Le mar-

keting nôest pas une science exacte et on ajuste souvent le tir 

au gr® de lôexp®rience. Il faut accepter lôincertitude, et en 

m°me temps rationaliser son approche, surtout pour cibler 

un march® avec lôo re ad®quate. 

Du c¹t® des ventes, lôobjectif ¨ terme est de cr®er un processus r®p®table, avec des ®conomies 

dô®chelle. Cela ne fonctionne pas toujours au premier coup car son o re nôest pas toujours bien sta-

bilis®e. Les premi¯res ventes sont exp®rimentales et g®r®es par les fondateurs. Elles permettent de 

valider le produit et de le faire ®voluer, et si possible, sans tomber dans le pi¯ge du service outill®, 

o½ la startup a du mal ¨ pr®server le c¹t® g®n®rique de son produit et donne trop dans le service pour 

le personnaliser en fonction des besoins de chaque client. Une fois que lôon a stabilis® lôensemble 

au niveau du produit et du processus de vente, la startup peut commencer ¨ recruter des commer-

ciaux voire un directeur des ventes
98
. 

Vendre la valeur 

Avant m°me toute strat®gie de vente et de marketing, il faudra peauýner son discours, son ç pitch 

de vente è. Le tester, le tester ¨ nouveau et sans cesse lôam®liorer. Côest un travail de longue ha-

leine. Bien entendu, il faut une ou plusieurs pr®sentations de type Powerpoint. Tout comme une 

brochure synth®tique de lôo re (hors business pur Internet). 

Plusieurs mani¯res permettent de structurer son discours de vente. En approche client directe, cer-

taines m®thodes consistent ¨ mettre en ®vidence un manque ou des di cult®s existantes, des pertes 

de chi re dôa aires ou des surco¾ts dans lôentreprise cliente. 

                                                 
97 Contrairement ¨ ce qui peut °tre a rm® par Fred Wilson aux USA selon qui le marketing sôadresse aux entreprises qui ont un 

mauvais produit ! On a toujours besoin de marketing et de communication pour faire conna´tre et adopter son produit. Le niveau de 

qualit® du produit est dôailleurs lui-m°me un ®l®ment du mix marketing. Voir Marketing is for companies who have sucky products 

(2011). Par contre, un bon produit pourra certainement diminuer les co¾ts marketing. 

98 Ce processus est tr¯s bien expliqu® dans Job Titles at Can Sink Your Startup (2010). 

https://techcrunch.com/2011/02/25/fred-wilson-marketing-is-for-companies-who-have-sucky-products
http://steveblank.com/2010/09/13/job-titles-that-can-sink-your-startup/
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On remue un peu le couteau dans la plaie en faisant parler le client de ces al®as
99
. Et ensuite, on 

plante le d®cor avec son o re. Et celle-ci devra mettre en ®vidence dôun c¹t® un b®n®ýce clair, une 

valeur aussi chi rable que possible, et de lôautre, un co¾t bien inf®rieur. 

 

Le sch®ma ci-dessus expose visuellement les b®n®ýces dôun discours qui cr®® un fort contraste entre 

lôexistant des clients et la solution propos®e : 

¶ Le cas 1) correspond ¨ la pr®sentation de la solution es-abstracto, sans ®vocation du client et de 

ses besoins. Ce cas est plus fr®quent quôil nôy parait. Lôe cacit® est plut¹t moyenne. 

¶ Le cas 2) correspond ¨ la pr®sentation pr®alable de la situation existante des clients avec les 
probl¯mes quôelle g®n¯re en termes de complexit®, de temps perdu, de co¾t. La valeur ajout®e 

per­ue est ®videmment plus ®lev®e. 

¶ Dans le cas 3), le discours sur la situation existante et sur la solution est plus sp®ciýque car per-

sonnalis® pour chaque segment client vis®. Cette technique sôapplique comme les pr®c®dentes 

dans les discours marketing (communiqu® de presse, brochure, site web, s®minaire). 

¶ Le dernier cas 4) est celui de lôapproche commerciale directe face ¨ un client. Le mieux ¨ faire 
consiste ¨ faire parler son client avant de vendre son o re. Et de le questionner sur sa situation 

existante, ses di cult®s, ses besoins. Ensuite, le discours sur la solution peut °tre personnalis®. 

Côest dans ce cas que la valeur ajout®e per­ue est la plus forte, sans compter la conýance qui est 

g®n®r®e par un contact humain direct. 

La perception du client devra °tre comme sur cette balance (ci-dessous) : la valeur ®conomique de 

la solution devra °tre de loin plus importante que son co¾t global, ce qui int¯gre le d®lai de mise en 

îuvre, le changement induit chez le client, les questions dôint®gration et ®videmment les notions de 

risques. Le point le plus di cile ¨ traiter ®tant s¾rement le risque de choisir une startup. On mini-

mise ce risque per­u avec un bon ýnancement, de bonnes r®f®rences clients, et une capacit® pour le 

client ¨ substituer lôo re par une autre. 

                                                 
99 Cette technique sôappelle ç Spin Selling è et a ®t® document®e par un certain Neil Rackham. Voir http://www.amazon.com/SPIN-

Selling-Neil-Rackham/dp/0070511136. 
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valeur

fiabilité

réduction des 
coûts tiers

coût solution

délais

changement

intégration

risque

La valeur per­ue doit °tre 

tr¯s largement sup®rieure 

aux co¾ts, risques et 

inconv®nients. 

 Tr¯s souvent, le risque est minimis® chez le client par la 

mise en place dôun ç pilote è qui testera les capacit®s de 

lôo re. Dans ce cas, il faudra °tre aussi proche que possible 

de lôop®rationnel et du business du client, sinon, le pilote va 

se fondre dans la masse et ne pas d®boucher sur une vente et 

les ®conomies dô®chelle recherch®es.  

De plus, il faut aussi tout faire pour vendre le pilote. Les grands clients fran­ais ont une propension 

¨ vouloir obtenir ces pilotes ¨ lôîil, aux frais du fournisseur. Ce genre de client est ¨ ®viter, sauf sôil 

est in®vitable ! 

En tout ®tat de cause, votre solution 

doit r®soudre un probl¯me bien 

identiý® chez vos clients, et qui 

emp°che quelquôun dôidentiýable 

de dormir ! 

Si vous avez une belle technologie 

¨ proposer mais un probl¯me ¨ r®-

soudre pas bien d®ýni, il faudra 

revoir votre copie ! 

Cycle de vente 

Un cycle de vente int¯gre les tactiques marketings, commerciales et de services qui permettent de 

faire avancer le client ®tape par ®tape de lôignorance compl¯te par rapport ¨ votre o re jusquô¨ son 

achat et son renouvellement. On a tendance, comme dans ce qui suit, ¨ la pr®senter de mani¯re tr¯s 

lin®aire m°me si dans la pratique, le chemin r®el est bien plus tortueux. 

Chaque ®tape de ce cycle r®pond ̈ des objectifs clairs et si possible mesurables : 

Notori®t® : côest la premi¯re ®tape o½ vous exploitez les outils de communication vous permettant 

de vous faire conna´tre. Si vous proposez une innovation de rupture, il faudra lourdement investir 

ici pour faire d®couvrir lôinnovation elle-m°me. Lôobjectif ici est dôenvoyer des messages en ç tir 

crois® è via plusieurs supports di ®rents et avec une forte r®p®tition et r®manence dans le temps 

pour quôau bout dôun certain temps, les clients potentiels dans vos cibles prioritaires aient m®moris® 

ne serait-ce que votre existence et la nature de votre o re. On va dôabord utiliser des relations 

presse et inþuenceurs, un moyen tr¯s abordable pour se faire conna´tre. On combinera ses propres 

sites Internet (celui de la startup et son blog) et un bon r®f®rencement naturel dans les moteurs de 

recherche pour se faire d®couvrir sur Internet. Et on investira graduellement dans diverses formes 

de publicit® payante sachant que la publicit® sert aussi ¨ faire avancer le client dans les ®tapes sui-

vantes du cycle de vente. Hors Internet, cette ®tape peut aussi comprendre lôintervention dans des 

conf®rences et s®minaires comme la pr®sence dans des salons professionnels. Sachant que ces tac-

tiques jouent comme la publicit® un r¹le dans les autres ®tapes du cycle de vente. La pr®sence dans 

un salon professionnel sert ainsi dôoutil de ýd®lisation ou dôupselling. 

Consid®ration : ce sont les tactiques qui permettent de prendre le client par la main pour lui faire 

d®couvrir votre o re de plus pr¯s et lôamener ¨ consid®rer son ®valuation voire directement son 

usage et/ou son acquisition (dans le cas o½ lôo re est payante). Côest l¨ que lôon va mettre en îuvre 

toutes les formes de promotion avec un site web bien structur®, des vid®os de d®monstration et di-

verses formes de documentation marketing facile ¨ consulter et/ou t®l®charger (surtout en btob). 
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Evaluation : tout ce qui va faciliter le test de lôo re sera ici mis en îuvre : version dô®valuation 

gratuite pour un logiciel, inscription rapide pour un service en ligne, t®l®chargement gratuit dôune 

version ç light è pour une application mobile, et autres tutoriaux, et aussi dôune FAQ. Il faut prendre 

lôutilisateur par la main ! Dans de nombreux services en ligne, lô®tape de la consid®ration et de 

lô®valuation sont g®r®es simultan®ment. Parfois, en br¾lant les ®tapes car ce nôest pas parce que 

vous poussez quelquôun ¨ sôinscrire rapidement dans votre service quôil va en d®couvrir les facettes 

int®ressantes pour lui. 

S®lection : côest le ç closing è, ¨ savoir lôusage (dans un service gratuit), ou lôachat (pour une o re 

payante). La simplicit® des moyens de paiement est ici cl® pour les services en ligne. En mode btob, 

cette ®tape du cycle de vente peut devenir tr¯s longue. Il faut n®gocier les prix avec le client voire 

avec son service achat, signer un contrat, voire impliquer son avocat dôa aires. 

 

Satisfaction : la vente ne sôarr°te pas l¨. Côest m°me maintenant que tout commence ! Il faut que 

votre client obtienne une exp®rience utilisateur positive de votre produit ou service. Il faut en d®ve-

lopper lôusage. Un r®seau social ne se contente pas dôavoir des utilisateurs enregistr®s, il se pr®oc-

cupe ainsi du temps pass® par jour par chaque utilisateur sur son site. Côest dans cette ®tape que lôon 

identiýe les in®vitables lacunes fonctionnelles et les bugs de son o re. Il faut alors mettre en place 

le support technique ad®quat et injecter dans la roadmap les attentes clients. Et communiquer sur les 

®volutions de son o re de mani¯re r®guli¯re. 

R®f®rence : une fois que lôon a des utilisateurs satisfaits, certains vont pouvoir servir de caisse de 

r®sonnance pour recruter dôautres clients. En btoc, cela peut prendre la forme de parrainage, et de 

viralit® telle que celle qui est souvent pratiqu®e dans les r®seaux sociaux o½ lôon invite ses amis 

dôun r®seau donn® ¨ sôinscrire dans un autre r®seau. 

En btob, cela prend la forme plus traditionnelle de la ç r®f®rence client communicable è que vous 

utilisez dans vos supports de pr®sentation voire sur votre site web avec des ®tudes de cas documen-

t®es. Elles inspireront conýance et vont cr®er un e et dôentra´nement. La conýguration magique 

intervient lorsque la machine sôemballe comme un r®acteur nucl®aire et autoalimente le d®but du 

cycle de vente. 

cycle de vente et growth hacking
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Cela se mesure avec la proportion de clients nouveaux qui entrent dans les premi¯res ®tapes du 

cycle de vente gr©ce ¨ cette viralit®. Si elle d®passe 50%, côest d®j¨ pas mal. Si elle atteint 90% voir 

plus, la structure de co¾t du cycle de vente sera s®rieusement diminu®e ! Cela explique pourquoi il 

faut faire tr¯s attention ¨ lô®tape pr®c®dente de la satisfaction. Seule celle-ci va cr®er un fort e et 

dôentra´nement. 

Fid®lisation : elle intervient avec toutes les attentions et tactiques qui vont vous permettre non seu-

lement de conserver votre client dans la dur®e mais aussi de lui vendre plus. La formule de 

lôabonnement reconduit automatiquement sôappuie sur la paresse pour p®renniser le revenu. Mais 

vous pouvez ensuite chercher ¨ vendre des produits ou services connexes de lôo re de base pour 

augmenter votre revenu par client. Sachez quôil est moins co¾teux de vendre plus ¨ un client exis-

tant que de vendre ¨ un nouveau client ! 

Un plan op®rationnel 

dimensionnera le cycle de 

vente et il sera ajust® en 

fonction de lôexp®rience. 

 Un bon plan op®rationnel traitera du dimensionnement du 

cycle de vente complet en indiquant le nombre de clients ¨ 

chaque ®tape (prospection, d®marchage, d®monstration, pi-

lote, projet, signature, etc) ainsi que les taux de transforma-

tion entre chaque ®tape (cf. le sch®ma pr®c®dent) que lôon 

cherchera bien entendu ¨ optimiser ¨ moindres co¾ts
100
. 

Lôoptimisation de lôensemble reste cependant empirique. 

Lô®volution de ce taux dans le temps sera une bonne indication de la maturation de lôexp®rience de 

la soci®t®. Le co¾t du cycle de vente permettra aussi de mettre en regard le co¾t dôacquisition des 

clients, le mod¯le de vente et la structure de marge du produit. Côest parfois ¨ ce moment-l¨ que 

lôon se rend compte de lôabsence de viabilit® dôun mod¯le de distribution directe. 

On doit calculer la notion de co¾t dôacquisition clients dans tous les cas de ýgure, y compris sur 

Internet. Attention ¨ ne pas confondre le co¾t dôacquisition dôun client dans une ®tape du cycle de 

vente (comme le co¾t dôun click via AdWords) avec celui dôun client ç clos® è et qui ach¯te ! Ce 

co¾t est en g®n®ral la somme de lôensemble des investissements marketing et ventes ýxes et va-

riables divis®s par le nombre de clients clos®s, ce pendant une p®riode de temps signiýcative dôau 

moins quelques mois. 

Growth hacking 

A la mode dans lôunivers des startups depuis 2010, le growth hacking regroupe les disciplines et 

outils qui permettent dôoptimiser le cycle de vente ainsi que son auto-alimentation par boucles de 

r®troactions. 

Il associe trois grandes composantes : les outils num®riques du mix marketing, la mesure de leur 

e cacit® et leur optimisation. Le growth hacking est associ® aux business de volume, et il 

sôapplique aussi bien aux mod¯les grand public et entreprises. Côest du marketing op®rationnel qui 

sôappuie sur de la donn®e. 

Le growth hacking consiste 

¨ optimiser le cycle de 

vente par la mesure et des 

actions dôajustement 

 Comme beaucoup de concepts li®s au marketing et ¨ la 

vente, le growth hacking est en fait un rebranding de m®-

thodes assez anciennes mais mises au go¾t du jour de 

lôInternet. Celui-ci permet de mesurer bien plus e cacement 

le rendement de chaque ®tape du cycle de vente par rapport 

aux outils ç o ine è non connect®s (salons, s®minaires, 

mailings papiers).  

Lôabondance de donn®es et dôoutillages divers, dont le social selling, ont contribu® ¨ lô®mergence de 

cette discipline. 

                                                 
100 Voir ¨ ce sujet lôexcellente pr®sentation de Dave McClure : ç Startups metrics for pirates è. 

http://www.slideshare.net/dmc500hats/startup-metrics-for-pirates-long-version
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Le growth hacking est g®n®ralement ®troitement associ® ¨ lôacquisition dôutilisateurs dans le do-

maine du web ou des applications mobiles, mais il peut °tre aussi appliqu® ¨ des contextes plus b-

to-b pour une part des techniques employ®es. Il est particuli¯rement utile pour optimiser son mod¯le 

de mon®tisation de type freemium, pour d®terminer quand et comment passer du gratuit au payant. 

Certaines de ces m®thodes rel¯vent dôoptimisations assez basiques comme ce qui concerne le r®f®-

rencement naturel dans les moteurs de recherche. Il sôappuie sur du bon sens consistant ¨ toucher 

les bonnes personnes avec le bon message via le bon outil et au bon moment, ou ¨ jouer sur les 

eets de r®seaux et de recommandation. 

Voici quelques ®l®ments m®thodologiques du growth hacking 
101
: 

¶ Commencez par mettre en place les outils de mesure de son ç funnel è, ou cycle de vente. Vous 

avez par exemple Google Analytics qui mesure les rebonds et autres transformations dôun site 

web, Google Webmaster Tools qui permet de valider le bon ®tat technique dôun site web, Face-

book Insights et Twitter Analytics qui mesurent lôimpact de votre social media. Des outils 

comme ceux de Mixpanel et KISSmetrics servent au suivi du reste du cycle de vente. Dôautres 

sont li®s ¨ des outils marketing sp®ciýques comme Mailchimp pour le suivi des emailings 

¶ Optimisez le r®f®rencement naturel de votre site web (SEO). 

¶ D®velopper la viralit® de vos propres services en lignes lorsquôils le permettent, comme pour le 

partage de ýchiers (Dropbox, WeTransfer) ou les outils de travail collaboratif. 

¶ Exploitez des outils dôA/B Testing comme AB Tasty, Optimizely, Unbounce et m°me chez 

Google (source) pour tester des variantes de vos outils marketing en ligne. 

¶ R®cup®rez du feedback utilisateur sur votre produit avec des outils comme ceux de Qualaroo, 

SurveyMonkey, Crazyegg, UserTesting et Google Forms. 

¶ Cr®ez et di usez vos propres contenus pour g®n®rer des þux entrants de prospects avec la g®-

n®ration et la publication de contenus multicanaux et multi-supports, livres blancs, ebooks, ar-

ticles, podcast, webinars, vid®os de pr®sentations, etc. Ce sont de pr®f®rence des contenus den-

ses et longs si vous intervenez dans la vente complexe. Ces contenus doivent °tre utiles et pra-

tiques. Si vous intervenez dans des conf®rences, publiez vos supports de pr®sentation dans 

SlideShare ou ailleurs et di usez le replay de vos interventions dans les r®seaux sociaux. 

¶ Peauýnez vos strat®gies dôemail marketing. Elles sôappuient au d®part sur la captation dôemail 

qui peut intervenir au moment de la di usion de vos contenus. 

¶ Faites du marketing dôinþuenceurs pour vous faire conna´tre, mais de mani¯re bien cibl®e. 

¶ Faites en sorte dô°tre joignables ! Votre joignabilit® qui doit se voir dans les proýls des fonda-

teurs dans les r®seaux sociaux et autrement que par un Twitter ID. Les fondateurs qui se cachent 

derri¯re un pr®nom et un avatar ne feront pas de bon social sellers ! 

Si vous faites de la vente aux entreprises, vous pourrez aussi pratiquer le social selling
102
. LinkedIn 

et Salesforce sont devenus les principaux outils de social selling, notamment depuis lôint®gration de 

fonctionnalit®s dôIA qui sont sous lôappellation Einstein dans ce dernier. Cela n®cessite dôaccepter 

de mettre en avant des collaborateurs de lôentreprise dans les m®dias sociaux. 

                                                 
101 Voir quelques astuces et ®tudes de cas de growth marketing de startups du web US dans Growth Hacking or Lean Marketing for 

Startups (123 slides) ainsi que e deýnitive guide to growth hacking, de Neil Patel et Bronson Taylor qui date de 2013 mais reste 

dôactualit® (103 slides). Voir aussi Growth Hacking Brand Awareness de Lisa Toner et David Boroi, Hubspot (45 pages). Enýn, le site 

https://www.growthhacking.fr/ est un bon user group sur le growth hacking. 

102 Voir e Complete Guide to Social Selling (47 slides), Marketing Velocity On-the-Air de Cisco (43 slides) qui explique aux com-

merciaux de Cisco comment °tre de bons ç social sellers è ainsi que Le Social Selling ou comment booster votre business via les 

r®seaux sociaux de Maud Heurtel, 2018. 

https://support.google.com/optimize/answer/6211930?hl=en
https://startupeers.co/wp-content/uploads/growthhackingforstartups.pdf
https://startupeers.co/wp-content/uploads/growthhackingforstartups.pdf
https://markstaton.files.wordpress.com/2013/11/the-definitive-guide-to-growth-hack.pdf
http://cdn2.hubspot.net/hubfs/957091/Growth_Hacking_Brand_Awareness_Gen.pdf?t=1443466207504
https://www.growthhacking.fr/
https://eventsimages.bobitstudios.com/upload/pdfs/bcs/2018/speaker-presentations/the-complete-guide-to-social-selling-aleja-seabron-10318-900am.pdf
https://www.cisco.com/c/dam/en_us/partners/downloads/market/marketing-velocity-air-webinar-social-selling.pdf
https://go.sellsy.com/blog/vente/le-social-selling-ou-comment-booster-votre-business-via-les-reseaux-sociaux/
https://go.sellsy.com/blog/vente/le-social-selling-ou-comment-booster-votre-business-via-les-reseaux-sociaux/
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Le social selling est une d®marche qui vise ¨ interagir directement avec des clients potentiels, pros-

pects et clients via les r®seaux sociaux. Côest la tactique du pied dans la porte avec une porte vir-

tuelle et ¨ partir de son si¯ge. Elle a tendance ¨ int®grer les commerciaux assez t¹t dans le cycle de 

vente pour toucher ces contacts d¯s la phase de d®couverte. Cela modiýe lôarticulation entre marke-

ting et vente. Dans les mod¯les traditionnels, le marketing g¯re les phases de notori®t® et de consi-

d®ration en mode 1/many et les commerciaux prennent la suite pour convertir des prospects en 

clients. Avec le social selling, les commerciaux peuvent sôappuyer sur les outils marketing pour 

intervenir dans le cycle de vente quasiment d¯s le d®but. Côest rendu possible par le livre ouvert que 

constituent les r®seaux sociaux sur les clients, en particulier le premier dôentre eux en b-to-b, 

LinkedIn. Ce mod¯le est cependant sp®ciýque ¨ la vente aux entreprises ou au travail avec les in-

þuenceurs car il nôest pas assez scalable. Je me suis inspir® de la pr®sentation Le social selling pour 

les ind®pendants de Marc Lailiat, 2018 (30 slides) pour cr®er le sch®ma ci-dessous qui illustre le 

principe du social selling parall®lisant les e orts marketing et vente alors que traditionnellement ils 

sont s®rialis®s. 

 

Dôautres m®thodes de growth hacking rel¯vent de formes plus ou moins avanc®es de social-

engineering et de ýlouterie qui sont souvent d®tect®es par les cibles et ont plut¹t tendance ¨ les aga-

cer. Le growth hacking peut °tre parfois contre-productif. Il est ¨ doser avec discernement. Cela 

peut int®grer le scrap de sites web et annuaires. 

La plus connue de ces ýlouteries est cette manie quôont nombre de sites web de vouloir ¨ tout prix 

r®cup®rer lôemail du visiteur avant m°me quôil ait pu se rendre compte de la valeur de ce quôil pour-

rait r®cup®rer en ®change. Côest une des plaies de lôInternet dôaujourdôhui en plus des alertes RGPD 

et autres gestionnaires de cookies intrusifs. 

Dôautres arrosent des audiences non qualiý®es en commen­ant par un mensonge e ront®. Côest par 

exemple le cas dôune startup que je me permets de d®noncer, Aproximeo qui se positionne comme 

le num®ro un de la publicit® sur mobiles
103
. Ils môont plusieurs fois envoy® des mails pr®tendant 

quôun habitant de ma r®gion ®tait int®ress® par mes services. Côest ®videmment faux et cette per-

sonne nôexiste probablement pas. Comme je nôai pas de compte chez eux, comment pourraient-ils 

promouvoir mes services ¨ lôinsu de mon plein gr® ? En scrappant LinkedIn ou mon propre site 

web ? Le pire est que la demande de ç unsubscribe è ne fonctionne pas chez eux et quôils peuvent 

r®cidiver plusieurs fois. Je les ai pr®venus quôils appara´traient dans le b°tisier du Guide des Star-

tups sôils pers®v®raient, ce qui est fait ! 

                                                 
103 Cette soci®t® est immatricul®e sous lôappellation Communikeo ̈  Rueil Malmaison et a ®t® cr®®e en 2014. Elle d®clairait un CA de 

183Kú en 2017 pour un capital social de 2000ú. Ce nôest pas la gloire ! 

https://www.rh-solutions.com/images/articles/NATIONAL/WEBINAIRE/Webinaire-social-selling-2018.pdf
https://www.rh-solutions.com/images/articles/NATIONAL/WEBINAIRE/Webinaire-social-selling-2018.pdf















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































