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Introduction

La création de cguidea étémotivée par le démarraga 2005de mon activité de conseil stéat

giqueen innovation un domaineassezoeu structuré ek r ance | ordd@ua@iolmpagae@ir
startups | | est aussi l e fruidéosdéepo®shhhlgemaveodo
|l ogi es de 7l 0llWE oolmars@mmt palbbé ongement dbébune co

pource cursusur le theme desstra®gi es de ». 61l nnovati on

Depuisles années 1990 | 6 Eur ope et | a France ont prrmnrs co
tups innovantes pour créer de la croissance et des exportations. Cette prise de conscienae a été ex
cerbéeen Francepar la crse dda recherche depuis 2004 et par la volonté de la France de conqueérir
plus efficacement dans le secteur kigbh. Le rebond des investissements et du capital risque tout
comme | 6®mergence du Web 2.0 et de toiguegs | es
lopante ontalorsrelancé la fibre emepreneuriale en FrancEt jen 6 a i jamai s aut ant
j eunes ayant envie dbéentr epr ehlégjeanesagenératbnsfed ®r e
veulent et sont prometteuses. Elles sententixries évolutions de la demande sur ces marchés en
pleine évolution a la fois technologique et sociologique.

Sommes toutes, nous avons en France ce @&udi l
ment techniqueet scientifiquede bon niveau et ménmas malde financements. Ce sont plus les
compétences entrepreneuriales et une certaine volonté de croissance internationale qui nous font
défautpour transformer ces atouts en richesse économique

L6observati on montr e e mumérigdeednt fajplesedars te® gmemsiens s t ¢
vent e, mar keting et communicati on. Cdbest en ¢
de | eurs cr®ateurs et 7 | a st rheplus leues difigeants - a i s
font souventétat de nombreux facteurs de blocage du marché frangagsité des investisseurs,

des grands clients, faiblesse des accompagnements, diversité et complexité des aides publiques.
Notre march® est final ement d enaiftananinquep3eatdd tlue t a
marché mondial du numérique. De bonnes raisons pour exporter rapidement lorsque la nature de
son activité le permet.

Alors, comment développer ses compéterrcka formation initiale joue un role croissant, denro

breux établissenmet s dobéensei gnement S U peS@trepremeurs. Ensnite,@g r a n
faut se faire accompagner .un grand @ombredde rathuetures a s
ddbaccompagnement :pneubdteurg, pépisieres,nssqriations @ehbssiaegels,

sociétés de conseil spécialisées, leveurs de fonds ou conseils indépdhdzsiteritiquepour

| 6entrepreneur doéidentifier daétes deaésearuqdiivdntf ®r e n
permettre doéoidentiésepoles|l autd®es!| coepiisned s deé
| 6 ent r e estuenmoeouosneal fes relations comptebeaucoupget ou les réputations se font

et se défont trés rapidement

Ceguideambitionned 6 ai der | es ent r e p rapidemantres compétenoes etla e
d®vel opper | eur r®seau dans | 6®cosyNotisalloesy de |
couvrir lesquestions suivantes

1 Quelles sont legrandes questionss s e poser | or sstadup dahsde mér ®at i
rigue ? Et dans toutes les dimensiormimaines, organisationnelles, financieres, juridiques,
technologiques, et surtout business. Ageelques réponses clés.

T Comment f ocaedux startupsen Hralice® Autantdans le privé que dans le public.
Et sur | daspect financi e Quesantiemide | dda mghcqukdless a u't
sontles limitesdes diverses aides publigusscomment en tirer le meilleur pérti

1 Quelle est la place pour @mtcompagnement stratégiquelus structuré de ces startugt quel
peutétreson business model
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T Comment soéy rjargon dudinaecememnt des startlpevées, term sheets, valor
sation, TRI, exit strategy, et tout le toutim

L6obj ect idd ceppagedtantidguraer une base documentaire utile pour les jeunes-entr
preneurs souhaitant se | ancer danseElém@geatsedinet ur e
de maniere séquentielle ou non, en allant directement au theme qui vous intéresse (marketing, f
narcement, aides, etc).

Les entrepreneurs expérimentés pourront aussi se mettre a jour, ou plus simplement, contribuer par
|l eurs retours dobéexp®rience ©~ faire de ce docu

Je mets a jour ce guidmtre deux etrois foispar an, au gré de mes découverteacontresavec
des entrepreneurs et St r u cetaussidesmounl d@pprentissagepdasy n e 1
di ff® entes facettes de | a vie des startups ¢

Lesmisesqa our concernent ®galement | 6®vol uti-on pe
tique fiscal e ®@ete réadualisationenEgre no@amment s conséquences de la
crise économique et de la récession démarrée entd008omme les divses initiatives gouve
nementales ou r ®gi cernalpdsusddaRickeenmewnx , s tl Hestmppasc t
d 6 ai Ipdssible gue certaines organisations ou certains dispositifs cités soient obsolétes ou aient
entierement disparu.

Ce documat étant vivant et régulierement mis a jour, je Vous encourage a me contacter pour me
faire part de toute exp®rience v &cuen ddoe ng uf easi
fiter tous ses lecteutsvous pouvez méme témoigner dans un enciautiégré dans ce document. Je
remercieau passage ceux qui ont déja contribué directement ou indirectement a enrichn-ce doc
ment leur listefigurant a la fin du guide

En vous souhaitant une bonne lectersurtout | e cas ®c h®ant , une! bonn
Olivier Ezratty
olivier@oezratty.net
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Expression des besoins

Créer une entreprise est un asbeivent tropsolitaire pour le ou les fondateutbnécessite a léis

de | 6exp®rience et un accompagnement powf ®vVi
sus. Les besoins dbébaccompagnement sont nombre
statups créées par deunesétudiantsfraichement issusles grandes écolas6i ng®ni eur
commercepu autres institutions de formation supérietréaboratoires de recherche

Trés souvent, la bonne idée est la. Mais il lui manque au cloix industrialisation technologique,

une structure denanagemendpérationnelle, ubusiness plag u i tienne | a route
financieret/ouune approche marketing et commerciale opérationnelle. Les ingénieurs comme les
commerciaux ne font pas toujours de $orarketeursi de bon communicants

La premiére prtie de ce document eddbncun inventaire @ la Préverp des disciplingssujetset
questongue | d6entrepreneur doit s e ngcessiteun accomp-s q U O i
gnementCette liste est basée sur ma propre expériencepiived 6 eicentainade startups rence
tréesdepuis2005 et dont la listpartielle est fournie a la fin du documerite tri estquelquepeu
arbitraire et node s hotapraent pdr mpport@riaaimensidnite@est@ines hi s ®
guestions se posent effiet & des étapes différentes de la maturité de la startup.

! ne faut en tout cas jamais oublier qgxe | 6c¢€
pri m®s ou | atents. Et que cela pasgdeadpleurs une
attentes si cela ne co(te pas trop cher, histoire de créer la surprise et la différence. Uneabonne str

t ®gi e ne donnera rien sllLeseasdqgdétil laquaité duservic® tau t i

réactivité, le soin apporté a la créatide son site web (vitrine ou pas) et a ses outils marketing,

| 6i nfrastructure informatique, tous ces ®I ®me
startup autant si ce nbdest Ppdméme, une dratdgied & 9 tn apeac:
i mmuable. LOoentrepreneur doit °tre " |l a fois

une donne qui peut changer rapidement pour son entreprise.
Une autre question clé a traiter est de savoir échelonner dans le temps tous tespoi Lo ent r ¢

ne se cr®®Pe pas en un jour. Il faut ddéabord ®
bien structur® (mais soupleé) puis se | ancer

est souvent documenté danslesdige si tes doéi nformation desti n®:
évoqués plus loin dans ce documentn ot amment dans | 6®chel onnemen
Dans ce qui suit, nousdesskptpintssuicaot:c trai ter da
1 De lacomposante humainele | 6 entreprise, qui compte avan
1 De lastratégie et des modeles économiques’2 i | est toujours bon dbo
1 Desaspects juridiquesqui ne concernent pas que la propriété intellectuelle

1 Desaspects finanters,aud el ©~ des sources de financement ¢
1 Desmodelesdeprixde | 6of fre propos®e, toujours d®Iic
1 Desstratégies de vente, marketing, communication et internationalisatign | 6 un des

gros talons doAtedhiolbdiggesde nos startups
1 Deschoix technologiqueset not amment, de | 6organisation d

lls sont organisés enquestions a se poserdans la création de son entreprise. Certaines réponses
et grilles de | ecture sont propos®esé mai s pa
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Composante humaine

Cést | e premier crit re de r®ussitepa®pardae st a
Et aussi pour les ingéisseurs qui les sélectionnént

! s doaug i tdlecaébralés tb départ unelream tean» de fondaters, puis de continuer sur
la lancée en recrutant desop guns» mais aussi de se faire accompagner par des personrmes exp
rimentées extérieures a la société

Le secondGraal de la startupst souvent le financement de son démarr@géa prend du temps.
Mais une fois | es fonds | ev®s, i faut g®n®r &
commencent . En effet), dans certains m®tm-er s,
pétences, en particulier dans le développement logieiete, méme pour des débutants. Cea d

vient rapidement une course contre la montre.

Fondateurs etqtlipe dirigeante

Cette ®qui pe est g®n®r al ement constitu®e- par
tée par les premiéres recrues. Tres soauvt | 6®qui pe est compl &t ®e g
mentaires de ceux des fondateurs.dihecteur techniqueour une équipe commerciale, ou ulR D

recteur Commercial et/ou marketing pour des fondateunmgénieurs» ou «chercheurs. Le recu-

tement & ce dirigeant complémentaire est critique et souvent source de déboires. Nombreuses sont

les startups qui ont ainsiratéé | e recr ut ement de | eur premie]
né®t ait pas di mensi onn® p o wientpdakbien aignées avecicdllesq u e
des fondateurs. L6éint®gration déun nouveau di

société qui permettra de le motiver a la réussite au méme titre que les fondateurs. Quand cela ne va
pas, il faut raglement mettre les choses au clair et éviter de faire perdurer une situationegui env
nime | es relations dans | 6entreprise.

Les fondateurs sont souvent tentés de mettre en place une direction collégiale. Mais il est préférable
de faire émerger rapidement l@ader qui deviendra de facto le CEO de la société, et serasau pa
sage celui qui aura la plus grande part du capital de la société parmi les fondateurs.

Avec |l a croissance de |l a startup, l es | ii-mi tes
fese r . Les investisseurs proposeront alors pl u:
fondateurs de laisser leur place a des dirigeants expérimentés. lls se verront ainsi mis en position de
travailler pour un dirigeant externe, tout en ayant u@ dans leur nomination puisque participant

g®n®r al ement au conseil doadministratiom de |
tant souvent n®cessaire, surtout S i |l es fond
do6®v ®ndeanmmesnts es r el ations avec | es i nvestisseur
société.

Peuton créer une startup tout séul

Joai souvent | doccasion doé°tre contact®, de r
des entrepreneufss eul s 0 dans -aldeur pudjidets. sOChestseul s ~
gudils nébont donc pas dbébassoci ®s. l'l's ont tou
projet et éventuellement des employés, souvent des stagiairesceédalbon compte. En général,

je néby vais pas par quatre chemins : joéindiaqu
de r®ussite sont plut®t faibles sod6ils envisag
Et qu i bientolitesraféaires cessantes de trouver des associés. La réaction la plus classique
est : AMais je ne peux pas | es payero.

Tout dbébabord, pour quoi ce pr® ug® sur | es cha
fondat eur ? rCeseusltt a't ldae floGiosb sleer vati on, doune

a des aspects pratiques tous simples.
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L 6 ob s erlesantrepoises higtech qui ont réussi ont été la plupart du temps créées par une
eéquipe de fondateurs, et pas par une spuwer sonne. Dans |l a plupart d
avait une dimension plus business que celle des autres et il a rapidement pris le leadership du projet
(Jobs vs Wozniak, Gates vs Allen, etc).

La logique: pourquoi un entrepreneur seul a plus de'malr ®ussir ? Parce qubo
guodil) a rat® | e premier acte de vente de sol
amis ou relations professionnelles, a prendre le risque avec lui sur son projet. Cela va le handicaper
pour trouer des financements. Cela va le géner pour attirer des talents complémentaires a son profil
(qui est souvent, technique). Avec | 6effet do
dans la vente et le marketing, il faut pouvoir le payer, maig le payer il faut avoir du finaae

ment. Et pour avoir du financement, il vaut mieux avoir une équipe en place. Méme si cettains i
vestisseurs se font fort de vous proposear un
sant.

La pratigue pour créer une entreprise, il faut mener un nombre incalculable de taches : techniques,
marketing, vente, statutaires, financieres, etc. Une personne isolée est vite débordée. Elle peut certes

se faire accompagner par des ressources externes, mas eaurt ai ne s, i est cr
en interne de sa structure. Enfin, cr ®er wune
®qui pe, cbest aussi d®vel opper sa capacit® do
| or s g wemmeéndeoanplusieurs. Les fondateurs peuvent se soutenir les uns et les autres. On
®vite aussi |l e syndrome de | 6enfer mement dans
Pour noéi mporte quel i nvestisseur (busidoesn®e an
startup, cbest son ®qui pe. Bien avant | e busi
d®coul era de | a capacit® de | 06®qui pe. Cbest cC
de changements fr ®quémadegprodib or i entation. Voire
Pour bien d®marrer un projet, i faut donc r a
rarement sur une seule personne. Avec lea tec
cherche, et | e busi nleas sc adpea cli & aRu tdroee.x R aurt S omo nep
technologie nécessite plusieurs compétences, entre la conception du produit et son industrialisation.
Cbest vrai dans | e mat®riel, dans |l e |l ogiciel
Je croise souventd@&q ui pes dodéanciens ® ves des m°mes ®
(grandes ®coles doing®nieur, de commer ce, ou

équipes bigarrées avec des formations et parcours plus diverses. Mais en géréaipés issues
doune m°me ®cole ne sont jamais constitu®es d
est plus technique et un autre plus business.
gue ddéavoir un spul cr®ateur de | a startu

Un entrepreneur en herbe est souvent motivé au départ par une idée. Mais avant méme de la creuse
tr s en d®tail, l e mieux qudil pui sse faire

trouver des personnes 7 atiof deetartdpe Celn Suppospalg merpasd a |
°tre pay® ou dbé°tre tr s peu r®mun®r ® pendant

Il existe quelques cas de figure typiques en mettant de cotésttal entrepreneussqui savent
déja comment créer une équipe :

T Léentreptenewmee fraichement ou r ®c e mment

pasé). I peut prendre des risques car il n
etc). Le cas classique est de sbassocier ave
1 L O eepréneur estinciens al ari ® dobéune entreprise, soeuvent

tions bénéficier des ASSEDIC pendant la création de son entreprise. Et encore plus selon les
conditions du départ de son entreprise. Il peut aussi choisir de prandengeé de création
doentrepri se, [ ui per mettant de r ®i nt ®gr er
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coest pour | a

quitter,

apr s une trans-actio

suivre le projet. Le mieux a faire est de treudes collégues ou relations professionnelles qui

tent
de

souhai
pendr e

sbengager
son Aancien

®gal ement

dans
management O.

uné- pr oj

Un mix des deux cas précédents est possible, et suppose que les réseaunglpatss uns et des

autres se croisent.

Les réseaux justement ! Les jeunes entrepreneurs en herbe doivent apprendre a rapidensent se con

tituer un r ®seau dense

par le virtueldes réseaux sociaux.
Dans le réel, il y a les conférences et colloques, |

sal ons, |l es r ®uni oneprised 0
o% | 6on a fait ses sta
Certains se font aussi aider par leur milfamilial,
mai s S cela aide bien,
Dans | 6enseignement sup
projets pendant ses ®tu

mes éléves a Centrale &tituent des équipes de 2 a ¢
personnes, en évitantlesi ngl et ons .n- L
gl et odiobnerft mm@ement bien. Et sont deuna

vai s augure sur |l a capa
une équipe !

Dans |l e virtuel, on pe.l
Linkedln, Facebook etr a

gementinsuffisant. Le mieux est de se faire rema
quer par des contributions : créer un blog thématiqt
intervenir dans des forums ou contribuer a un proj
(open source, par exemple). Ce sont des maniéres

se faire rep®rer et ad-0
corntres (professionnelles). Le virtuel a ceci de-su
prenant que | 6on peut s
avant m°me dbéentrer sur
Revenons au sujet du #dap
Cdest i ® | Gappr opse. ¢

Plus tét vous impliquez des associés, meilleur sera
projet et meilleure sera son appropriation p:
| 6ensembl e des associ ®s
ce que | 6on a contribu:
tout prét. Ensuite, on sera mieux préparé phe-
cher des financements. Et on pourra paralléliser ¢
t ©ches critiques de | a
produit, trouver des clients, chercher des figanc
ments.

déamis et relations pr
Les «Family Business»
es e
II'existe un cas particulier, celui des « fami | 5 g
business &, 0% plusi
famille sont fondateurs de la startup. Aw
quel ques combinaison€© 1 nd

fr res ,mans et fenmespuis enfants O U V € N
et leurs parents. uj our

Le cas doéun coupl e €
général difficile de mener de fror sie privée
et professionnelle avec la méme persoriree.
mix de compétenceloit étre bien équilibré
Estce qu'il est bie égal entre les deux partie
du couple ? Ou este que l'un des deux jou
juste un réle administratif Re plus, uncouple g i n s ¢
prend beaucoup de risque a s'associer dans .
entreprise. Si elle capote, le couple est dans
difficulté plus grande que si sewhent |'un
d'entre eux entreprend, ou s'ils entreprenn
dars deux entreprises différentes.

aveetaus lesufendatewds issi

m° me cfoamit| Ipgwsnces
vais signe que | e ca
deux pers anemeefasmlledspnm_]m_eo mme
pl ®t ®es doéun troi si .
de | a famille é&, rmlﬁreva'l
les investisseurs

Il moéest arrive® dee e |
neurs qui noavai etmaités
- comme associés, las classique étant le pél
ingénieur qui fait profiter le fils de son rése:
industriel, et la m
administratives. Si cela peut fonctionner da U N
certains business (hotellerie, restaurationi-ay
cul ture, et c) ormueaecm-6
mandée dans le monde du numérique.

Soi | y
ddune

r e

o
D -

repr.i

Vous pouvez considérer que vous pouvez créer votre petite entreprise a voesli@ains collad

rateur Cela sb6appelle
en vivre, notamment sur Internet.

Mais cen 6 e s It 6 @&pécHiquede ce guide, quiest! ut 1t

des emploi®t atteint une taille critique !

une

entr epOnpsuttresibienper s

bétid ume etteeprise ’qui &é
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Advisory board
Au-del 7 |

et m° me avant

de

constituer une ®quip

consultants traditionnels spécialisés en stratégie ou dans différentes branches commeenous le
rons plus loin (recrutement, finance, juridique, marketing), mais également de personnes référentes

du marché delastartup anci ens

chefs

déoentreprise, ou ch

clients potentiels, scientifiques de renom piigirront étre rencontrés ponctuellement pour confro
ter le projet avec leur expérience, ou bien, encore mieux, rassemblés dans un groupe de travail. Ces
personnes référentes seront utiles dans pas mal de circonstances :

1
évolution,

Elles valident le projet en tant que tel et-aigis
de | 0ext ®rieur,

EII

Elles transmetie t

do ®\

| 6exp®rie

rassureront
de

Elles les font profiter de leur réseau professionn

)l
)l

T

Ces personnalités seront de préférence des indivi
forte personnalit® nbo
poche.

€es

Comment les trouve?
La logique du réseau compawant tout, mais éga

ment , |l a prise de cont
utile 0% | a force de ¢
test ®e. ! faut tirepea-p
sonnaltée qudon | 6i magi ne

les entreprenear En effet, elles ont réussi, parfois
financierement, souvent médiatiquement, et peuve
avoir envie de transmet
tains ont plus simplement une fibregatriotique» et

veulent voir réussir les entreprises francaises, avec
conviction que les jeunes entrepreneurs peuvent |
porter beaucoup pour créer de la richesse en Franc

On peut constituer jusc
un Conseil Scientifigue et un Advisory Board. C
dernier est un comité de gestion constitué de di
geants exp®ri ment ®s et

ddéanci

Elles donnent un avis éclairé sur le projet et sc»

Faire face a la pénurie de déveppeurs

Recruter un développeur est particuliereme

difficile pour les startups. A la fois parce que

syst me ddensei gne me

néen produit pas beaeuyr s,
demande et parce que les jeunes ingénie

sont plutét attirépar les grandes structures. S

Les attirer
recettes parmi lesquelles

n®cessit

9 Faire appel a des stagiaires qui pourront é

recrut ®s ~ | 6i ssue ngue

I Mettre en place un partenariat avec u
®col e doi ng®ndu&RITA. t

i Participer aux Forums Entreprises d
grandes écoles. t

T Un bon mar keting
débaudi ences jeunes
rendre | dentreprise

un
at repr

y a |

ai de
On pourra reprochea ces méthodesl 6 ° -
pluttt adapt ®es awire
méme plutbt aux grandes entrepris€d e s 1

: ; ; doau
grande partie justif

Mais la récession démarrée en 2008 dev
faciliter quelque peu le recrutement de @é\
loppeurs. Méme si sur certaines technolog
comme Adobe Flex, les développeurs devr
se former par euxmémes dans les entreprist
qui les recrutent.

de t

ens entrepreneur

aide au montage et au démarrage de la société, tandis que le Comité Scientifique est constitué de

chercheur s, acad®mi ques et experts m®tier ai
scientifiqe  de | 6entrepri se. Dans |l es deux <cas, c e
néont pas |l es responsabilit®s juridiques part
Recrutement

Comment créer une équipe cohérente, notamment avedame complémentarité de profils
(commerciaux, marketing, ingénieurs, financiens)niveau des dirigean®s

Ce sont | es hommes qui f onltCbawdntsotuwvietnt| arns e
équipes fondatrice€lles sont trogréquemment monoculture deux j eunes do®col
trois ingénieurs. Et sinon, on rencontre souvent des startups créées pavemeure i ssu dou

grande entreprise, et

coi f f ®beal parleus. Md&is esicela pr o f |
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bonne combinaiso® Créer une équipes fondatrice bien complémentaire requiert en tout cas du
«réseautage audela de son premier cercle (son école, son entreprise) et une capacité a bien
vendre son projet. La recherche de financement pourra aussiesgouver des cfondateurs. Lors

de
doi

cette
nvest.

®t ape, on
ssement fii

t omber a
nanc.i

sur d
sur

facil ement

re. Et parfois,

Ensuite, omment mener un entretien de reenent? Fautil faire appel adessites Internetde
recrutementa un chasseute téteou plus simplement a de la coopta@omment sélectionner les

chasseurs de téte le cas éch@ar@ombien de
temps dure un recrutementFautil recruter des
jeunes ou des personnes expérimeriéd3uel
usage intelligent petik étre fait destagiaireou de
projets men®s par des
supérieur? Fatit faire appel aux Junior Ergf
prises?

LOexp®rience montre @-u
ment évoluent rapidement avec la croissance
| 6entrepri se. E | ré artsanae®
avec un tour du réseau proche des fondateurs
puis passe a des méthodes plus professionnel
Cbest particuli rement
de | 0 e in DirecteprrTecknegue ou Directeur
Commerciali lorsque celuc i n 6 e bcap i
p® par | 6 un maseasssi poordadcent
titution dbébune ®qui pe

le marketing produitLe bon réflexe a avoir dans
toutes les circonstances est de conserver le nive

doexigence | e pl us emdnte
peut co%ter tr s chet
La Qquestion se pose ®

stagiaires, not amment
pratigue courante dans les startups, notamme
pour initialiser des développements logicielsleu
lancement marketing. On privilégie les stages ¢
longue durée (6 mois et plus) permettant at
jeunes de produire une véritable valeur ajoutée a
startup, et lui donnant aussi le temps de se met
en position de recruter définitivement le stagiair
une fois de nouveaux financements obteuten-
tion en tout cas a ne pas considérer les stagiai
comme des commodités de passage. A la créat
de | dentrepri se, i ls vy
pourront ensuite étre recrutés. Donc, autant |
bichanner!

Quel salaire pour les dirigeantsfondateurs ?

C 6 ela grande question, surtout pour le jeu
entrepreneur sans économies qui démarre dar e |
vie en créant sa propre entreprise.

1 néest pas absur dei-
geants dansson business platorsque ceuxci
néont pas do®c ;e gersaness
Dans | e cas dbéanciens
moi s pour cr ®at ipourra ehi
fare | 6 ®c onomi e au d®bu
| 6entreprise. I e s tn-
nable.

gne

recru

post
Des salairesourants au démarrage de la star

sontcompris entreun et deuxSMIC. C 6 e sst
que | 6entreprise cC 0 mi
doéaff ai r equildtée glie le dirigeans
pewert envi sager de s¢encer
L6 a r r iinveBtissendedts en capital risqpe-
met de s 0 apegavanincette Etape, o
la société dispose de plus de moyens c 6
phase avec le recrutemeti¢ collaborateursqui
devront étrgpayés a un prix de marché. Aprés ut
levée de fond chez des VCs, le salaire du dirige |
peut s6®l evere "mi3ux !
intégrer une part de variable.

recr u
ant

Cbes

Peuton sepayer avec les dividenden général,
pas avant cing ans. La perspective est alsspz
taine pour les startups en forte croissance. L
dividendes concernent surtoutes PME oules
grosses entmises profiables qui font peu de
croissance. Lorsquune entrepr.i
croissance q u 6 e toit ese développer ¢
| 6i nternatqg uwébnelll,e poun lafe
financer et cela mord méaiguement sur des
dividendes  éventuels dans un comg
déexploitation. Ce d ¢
réelle des entreprises est trés souvent bie#- i ¢ j t j
rieure a ce qui figure dans les business plan
trois ans.

Les dirigeants de steaeg
salaire,et ensuite en revendant leucsé lors @&
|l a fisortieo. Sachant

" se concr®tiser, et
point de vue statistique.
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L6HADN de | 6innovateur

«On reconnait les créateurs a leur capacité a générer des innovations de rupture, en avance sur leurger
temps considérée comme du génie pur et inné, cette aptitude a l'innovation résulterait en fait d'une igdris
facteurs comportementaux. La bonne nouvelle, c'est que chacun d'entre nous est en mesure d'améliore
compétences.

Ce sont les conclusions de la sérieuse Harvard Business Review qui contient une étude conduite par des f
de I'école deommerce de la méme université (dont le célébre prof. Clayton Christensen), de I'INSEAD egtd
ham Young University. Elle a porté sur plus de 3.000 cadres et 500 entrepreneurs, dont des entretiensrave
dateurs d'’Amazon (Jeff Bezos) et de Dell @ateur (Michael Dell).

L'étude démontre en effet que les "grands innovateurs" se démarquent du reste des personnes sondées. E
"compétences de découverte" distingueraient ces visionnaires du commun des mortels :

L'associativité

Le questionnement

1

1

i L'observation
1 L'expérimentation
1

Le réseautage

Les innovateurs ont en effet en commun cette forte capacité a corréler de nombreuses idées et des inferrr
nant de domaines différents, créant des combinaisons que personne n‘aurait imaginées adpararEpt, que
les auteurs de I'étude décrivent comme l'associativité, améne les innovateurs a disposer d'un schéma de
d'actions qui sort du lot ("outside the box").

Par ailleurs, les chercheurs ajoutent que le mode de pensée de ces gramdisurmest en fait alimenté par la-m
niére dont ils agissent. Ainsi, tels des anthropologues, ce sont tout d'abord de grands observateurs. Ensuit
grands innovateurs parlent a de nombreuses personnes d'horizons extrémement variés, quiniea peusseettre
constamment en question, a "mettre au défi" les idées recues. lIs sont également animés par une forte t
questionner constamment leur environnement : "Pourquoi ceci raaiictie cette maniére ?" ; "pourquoi ne fere
t'on pas awement ?". lls ont également, un peu a la maniére d'un enfant, I'envie d'expérimenter l'inconnu i-ils
ront au restaurant les plats qu'ils ne connaissent pas et dans une librairie iront spontanément vers le ragen
gie alors qu'ils n'avaient aapavant acheté que des livres d'histoire.

L'enseignement véhiculé par ce papier est que la capacité d'innovation de tout individu réside dans sa fag
chacun d'entre nous étant capable de devenir un meilleur innovateur. Certes I'étude ne divpas daviendrez
"Steve Jobs" en deux semaines, mais que nous pouvons tous étre capables de progressivement améliore
novativité".

Cette étude est certainement l'une des plus aboutie que I'on connaisse sur le sujet. Elle établit une a@sé
positive entre la capacité d'innovation et les comportements humains. L'innovation, tout comme I'art d'aillet
pas seulement la combinaison d'une vision et d'un talent inné, c'est également le fruit d'un long apprentissag

Publié en décembr2009 par Yann Le Beux, du Consulat de France a Bostepufy2inno.mst@consulfranelkoston.org,
reproduit ici avec son autorisation

Une autre forme de recrutement & envisades VIE (Volataires Internationaux en Entrepri§es

On | eur confie g®n®r al ement des missions do®
dans | es pays 0% doit d®marrer Let VEesom gérés par i o n
Ubifrancequi consolide Is offres et les demandes de \dEassure leur gestion administrative pour

|l e compt e dDeanlsd e neturre ppraiysse ddéaccueil, ils sont
Franceet di sposent dbéune .fJnVE @ita enviran 2600 cH Ta | pea rc oanmp
startup.

Comment se faire aid@our les recrutement

|l existe des cabinets de chasseurs de t°te s
sur des techniques diverses et variées, les réseaux sociaux jouant un réle de plus en plus fort dans

L voir http://www.ubifrance.fr/vie/volontarignternationalentreprise.asp
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les recrutementltaide trouve ainsi 60% de sescrues dans ces réseaux, LinkedIn et Viadeo en
premier.

Recruter dans une startup n®cessite une Vv®rit
a pas tant que cela de gens de qual it ®@udmeui a c
mai s pas forc®ment comme salari ®s de startups
sante.

La startup doit savoir pr®ciser | es profils g
souvent au pourcentage du salaire de boHateurs recrutés. Il est recommandé de ne payer ces
recruteurs quobdau fixe et avec un petit acompt

A noter quobil faut faire une annonce ANE&RE pol
soin débune carte de s®jour.

A partir de quand fatit recruter un DRH? Et au passage, comment gérer la faye

! est recommand® de commencer par embaucher
personnes pour gérer la logistique et la finance de la startup et dégager les équipes des taches qu
font perdre temps et efficacité.

En matiéere de RH, ooommence«|éger», on soudraite un maximum. Un DRH sera envisageable
partir doune cinquantaine de coll abor ateurs
ponsabl e des op®rations couvrant | esprigespect s

Organisation produits vs services, ventes vs marketing

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

Cbest wune ([ ues éditaurs de logidie®. Lprsquercetixntégrent trop étroitement les
activités de R&D et de service, le centre de gravité de la société risque de glisser vers le service. Le
mécanisme est le suivanta R&D est tentée de répondre au coup par coupdmmandes des

(rares) clients prospectés par les commerciaux. Elle fera duesure. Cela éloignera la société de

la capacité a créer un produit générique. La séparation rapide entre R&D et tdovaspie les
capacités de recrutement le permettepte r met t ent dbéencl encher | e sc

T Le ser vi c es denamndescspépifgquesides clieldsR&D du contenugénériquedu
produit et de la maniére de le faire évoluer pour répondre aux demandes spécifiques

1 La R&D doit définir un mode de forionnement avec le servicEt notamment des interfaces
logicielles techniques séparant la partie générique de la partie spécifique du logiciel.

T La formalisation de cette interface pr®pare
tiercesparties.

Méme question sur la & et le marketingcomment les associeu les dissocier ?

La nature de | dact i vi :ts®e nogete vente/marketingeest @assez direal, e 1
vers des grands comptes. On pourra maintenir une organisaticmasstroitement la vente et le
marketing et ensuite les séparer. Si le modele est un mix de marketing destiné a une audience de
masse (grand public, TPE/PME) et de vente destiné a un réseau irgtaede(distributionSSi|,

etc), alorson pourras 6 anisgr par segment et pour les premieres, avoir une forte pondération
marketing et pour la derniére, orientée vente.
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Trés souvent cependant, la startup démarre avec une personne en charge de toutes les activités ma
keting et communication, et une équimemmerciale. Tres vite, la personne en charge du marketing

et de la communication devra étre dédoublée avec une persomream» en charge des o@ér

tions marketing et communication génériques (relations presse, événements, publicité, etc) et une
autre ercharge du marketing client et partenaires. Et la spécialisation se poursuivra ainsi au gré de

|l a croissance. Le mode op®ratoire entre vente
Le lot commun sera un arbitrage de ressources a faire reticlo des objectifs de vente de

| 6 e nt etdemasiresseurces, toujours limitées

Spécialisation ou non des rbles

Fauti | d®l i miter <cl air ement?Agartr geasandlfaatsentrerr'ddne s d a
cette démarche

Méme au démaage, il est bon de créer des descriptions de postes pour clarifier les réles sachant
qguaoi l sera ®videmment demand® beaucoup de sol
gue dans le temps consacré a la société.

Le scénario le plus classique intient ensuite les réles se spécialisent. Les premieres recraes p

lyvalentes doivent se spécialiser, au risque de perdre une partie de leuapré ® . Ce qui
toujours facile a accepter lorsque ces recrues ne prennent pas des responsabéitégement au

gr® de |l a croissance de | 6entrepii'se.au$ianel Ig
aient été détectées, discutées et gérées avelctadt e mei | | eur sc®nari o ®
premiers collaborateurscontributeursndividuelse dans | 6optique de | eur

de management des équipes a recruter.

Plans de compensation

Comment batir son plan de compensation, notamment des dirigeants et des comrieuiali
part pour le variabl® Comment favoriserle r a v a i | ? Chran®qt uémymérer le marketihg

Comment g®rer | 6®valRhbaattl olnanesr codé¢ ¢ apfoooez? esu S
Tout <ceci se mettra en place progressivement
siondevra étre pense/ec un minimum de recukertains plans de compensation trop individual

s®s peuvent nuire au travail déo®qui pe. A | 6el
selon les résultatssurtout commerciaukl i mi t er a ds deenrersUn gustenéquilitere doit
°tre cr®® et aussi ®voluer avec | a croissance
Fautil prévoir des stocloptionspour | es col |l aborateurs ou juste

de BSPCE) ainsi que dBSA (Bons de Souscriptio d 6 A @oui les sastjibuteurs externds

Les jeunes recrues préférent souvent une rémunératiorcashx bien solide, mais pourtant, les
stockoptions restent un outil de motivation intéressant pesicollaborateursll est préférable de

mettre en place des plans doéattribution qui c
fonction de | eur responsabilit®. Les grill es
développement a moyen /pn t er me des <col |l aborateurs pui sqgt

quelque peu leur fidélité pendant au moins cing années ut du moi ns tant que
et qudune perspective de sortie se fera jour

2Ces outils doéint®ressement se diff®rentient essentisBCEl ement
et BSA, toutes les entreprises pour les simgtong, par la fiscalité (meilleure avec les BCE, la plus lourde avec les-efiiiins),

par | 6i mpact sur | a structure du capital de | a socdef@ite® (1| es
entrer des investisseursaucapitab une entrepri se sans en changer | a structure
(uniqguement | e management et JomicnsetlasIBEE).i ®s de | 6entreprise po

3 Leur montage est cependant assez complexe et on le résemeeaugmentation de capital adéquate correspondant au lancement de
nombreux recrutements.
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Pour les contributeurs externes, légilautions doivent idéalement correspondre & une véritable
valeur ajoutée, mesurable et suivie au moins une fois par an. Ceci doit étre prévu dans le pacte
ddactionnaires.

Industrialisation du fonctionnement avec la croissance

Comment industrialiser lespocessus de | 60ent r?2Que cesat lea aeass s a
techniques ou les processlelarelation client.

La question se pose rapidement dans le développement logiciel, souvent peu structuré au début de la
croissance ainsi que dans les gssus de vente et marketihgis aussi pour le commerce en ligne

et tous les modeles qui impliquent un grand nombre de clients ou de partenaires. Les proeessus do
vent étre modélisés de maniere expérimentale, définis par exemple sous forme de grigglies, et

. communiquer aux ®qui pes patratantes prenantes,

Communication interne

Comment en quand mettre en place des outils de communication interne dans I& startup

Méme dans une startup, les dirigeants doivent gérer la coiwation interne avec leurs équipes et
favoriser une bonne fluidité des relations entre les équipas. questi on se pose d
| 6entreprise atteint Ektguedanunivéaex deeéracteel se mettettees  f
place

Lesf ondat eurs doivent r®guli rement r®unir | eu
de la société roadmap produits, projets clients, plans de financement, etc. Mais cette coaymunic
tion verticale descendant e cammunicatid® d@itoptaiecentte s 0
les équipes qui ne doivent pas travailler en silos, et verticale montante, pour que les fondateurs re
tent bien au courant de ce qui se passe dans leur entreprise.

Pris par le quotidien r echer che de issdurs,des fordatears peavent sk daissernv e s

aller ™ ne plus sb6éoccuper assez de | eurs ®qui
vers elles, notamment par le biais de la techniquerdanagement baladesirconsistant a renoce
trer informellene nt | es ®qui pes pour sbébenqu®rir de | eu

Adaptation culturelle

Léadaptation des fran-ais ~ un
est fondamentale pour lesigire ant s dobéentr epm-i <|-
plement une question de concurrencerirggonale sur le buisess,
cbest aussi celle doéune confr
parfois avec des handicaps. Ne pas connaitre ses forces et ses
blesses est dangereux.

Autant donc lever les méconnaissances. Je recomndaceeujeta
lecture doéun excellent oulvd agtl
rive»', qui e xpgrdviengeuntdes différentes culturelles et de
comportements entre francais et américains, et par extension, avec
anglais et les asiatiquesutre recommandatiq créer une équipe
internationale des que possible, méme si elle est basée uniquemen
France.

PASCAL BAUDRY

FRANCAIS ET

AMERICAINS
Lautre rive

e

waeVillage:Mondind: oo

4 Voir http://www.pbaudry.com/cyberlivrel e livre est téléchargeable gratuitement.
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Quelques bonnes pratiques de leadership et de management

Lédentrepreneur &uperrhaa rvisiennaire strategé, manageruledaemcier, marketeur, ve
deur , empathique, communi quant |, et c. Vr ai meMvais ca?
taines pratiqgues permettent de sortir |l a t°te di
cing catégories sur la maniére de se différentier dans le leadetdbimanagemeik b une st art up.

Besoin débun | eader

Un leader est nécessaire dans une équipe fondatrice et si possible,
CTO. Il sera le promoteur en chef de la société auprés destigseirs puis
des clients et partenaires, et enfin, des médias. Il veut changer le mg
changer son marché, changer la vie des clients. En mieux. Il doit étre p
communiquant. |l se détache par le charisme, la vision, la capacité a entr.
les adres. Il entraine son équipe en créant un réve-@eatun peu lointain
mai s enthousi asmant . I affiche- c
port aux ®v®nements et ° | a n®ces

Cela doit se voir dans la répartition dapital de la société. Il doit avoir des
parts plus importantes que ses associésfdP@ément énormément plus.

I doi t d®v el opp etrsavargposar &P Eorenest g@estidnly,
(quel est mon mar ch®, quel s stseoquit
peut |l es emp°cher dbéadopter ma sd
r®ponses. Mais | orsque | 6entrepri
(bonnes) questions, et obtenir les réponses des édgtigles son enviroras
ment extérieurSa curiositéloit étreinsatiable.

Le | eader a une histoire personnell e. 1 est au!
intéressantes pour la communication et notamment les relations avec la presse. Cela permet de créel
myt hes f on draprise poute « stoey/teling edelacréai on de | 6entrepri se.

Le leader doit étre la téte dans les étoiles ou les nuages, les piteiseset les mains dans le daonis. Tout du
moins au d®but . On | ui d e ma n d es satassesde théd ibfautra en recrater
pour man ag e oubierbagoir tnragsacié gusjeue ce role

Il est accessible pour ses équipes. Il créé un climat ol les équipes peuvent dire sans crainte la vérité de
passe : dans le dévelagpent produit, chez les clients, chez les partenaires, etc. Il doit vérifier que les équij
bien compris cela.

I est capable de changer de direction si n®ces
changer plusieurs foide business model ! Le l@ar évalue en permanence de boaux scénarios, réalloue le
priorités, sait tenir compte des opportunités, mais rationnellement.

Se faire accompagner

Les cr®ateurs dbébune startup doi vpeanrt dreasp i pdeermseonnn e
senior.

Dans le milieudelahighech, il ndéy a g®n®r al ement que un 7i-
deurs que vous cherchez ° contacter . V otans masdanxspeur
débautres. Tentez | e coup !

Cela rassure des investisseurs potentiels que vous ayez pu vendre son projet a des personnalités qui on
temps pour vous aider (dans un advisory boardpuseil scientifique, comme bugiss andeetc).

Préférezles business angels qui apportent leur résstaune expertise. Pas seulement les business angel:
nbapportent que | eur ar gseartmonep.r ®f ®r ez en quel que

Entourez vous dodéun | eveur ealele$\(Cs.Maiploleveur ne &it pasales pifehe
votre place Il aide a peaufinele discours, le business plaha cibler les bons VCs.\bus accompagreussidans
lanégaiationde s pact es dpeanetd ®d ®\nintaé r else sdsmraseoap. ses sur pl

Faites vous également aider ppue d e s i g n,la condmaumicgtmpleaearutement, les relatiopsibliques
Recrutements exigeants

Tout recrutement est important. Ne considérez pas que vousezces personnes de « commnédi. Cela veut
dire que vous auriez mieux fait de sdrater. Impliquez vos équipes. Donnez leur des responsabilités, des «
tifs ambitieux, de | 6autonomie mais avec du cont
clients (pourés développeurs).
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Favorisez | 6actionnariat salari ®, par | e biais
jeunes salariés ne les valoriseront pas monétairement au regard du salaire qui les fait vivre, elles amélior
senti ment cd®dlaqriptéateueengagement.

Faites attention ° bien ¢g®ellesrsoieht@qipss loges (dandum buveaus sal
pour les startups qui fonctionnent en travail distant), infesnéoachés. Mettez en place rapidenteun systéme
de mentoring ou les aiens accueillent les nouveaux.

Soyez exemplaires dans votre comportement et vos pratiques managérialesyst@ne sle valeur sera décodé
par mimétisme, vos collaborateurs le suivrpatir le meilleur et le piredDécodez ce suivisme pour identifier le pi
et le corriget

Sachezw ous s®parer rapidement des coll aborateurs
mettre ° ni veau. Cett e d®cdssesde parforntbhocd € i t O R®quivpat v
moral.

Ne pas recrutez pdtop) depersonnesrop expérimentés ou juste sur dipldome, notammesguesde grandes B-
treprises. Mieux vaut recruter des gens plus jeunes, moins chers, mais ayant un fort potentiel.

Multicultu ralisme

Favorisez |l a diversit® dans vos ®qui pes. Et pas
aussi parce que cbest aussiEtpps i deulpoment epdbursiné

La diversité, cela commeaagpar la mixité, puis par les origines géographiques et linguistiques, puis des,nr
mai s ®gal ement des Cfedramapteiromest ddéeo rmigeiunxe se pr ®p a
marketing dans les autres cultures, notamment ssglonnes. Cela aide aussi a mieux se mettre a la place ¢
diversclients

Qualit® dbéex®cution
A strat®gie ®gale, cbest | a qualit® et la rapidi

Faites correctement les basiques : cela commence pabusiress plan, les slides, les pitches, puis le site wek
brochures et autres outils marketing, les processus de commande et de livraison (le cas échéant), le lsug
nigue,tout commda fiabilité dela relation avec les tiers.

Soyez fiablesdarlses r el ati ons avec vos ®quipes et avec |

Rendez les équipes responsables de la qualité : des produits et seeilzeselation client, du rpect des pla-
nings, de la communication, etc. Faites attersioxdétails montr ez que vous .ne to

Communi quez r®guli rement avec VoS ®qui pes, y C
Les problemes de communication interne démarrent avec a peine une dizaine deepafans une entreprise

Faites cependantdequ al i t ® ¢ i n-&dird, & ungaitrdisennabét compatble avec votre busine:
plan

(ce texte est i ndelpdaw®Wt @dbdrunleon sitckea vieamtd omf ®islence | emobil e2. 0
Comment pr ®serWwVer | 0esprit startup
Léadaptation culturelle dbébune entreprise est
server ce quoil y a de bon dans |l a startup (

réactivité) et en méme temps acquérir un savoir faire de plus grande entreprise (rigueur, processus
industriels, qualité, relation client).

Ces questionses posent ° |l a foi s deudirige@tdod | ag®f dei I 6 d
un systeme de valeur lisible pour les premiers collaborateurs, et ensuite le fawe év
luer graduellement, ou plutdt vivre un peu plus spontanément et laisser ledesawtes décoder

|l e syst me de valeur de | d6dentreprise ? d06exp
tions dans le domaine et de se batir rapidement un systéme de valeur entrepreneurial et managérial.
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Stratégie et modele économique

Nombreuxs o n t I
mo d e | Que

es
ce

cr ®at eur s
sur

soit

qui

| aspect fi
est parfois difficile de se démarquer de la cultuRowerpont » ou méme &xcel». En effet, un

buttent sur [

nanec.i

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

er

a

c
I

Les grandes questions a se poser étgat va payer mon produit/service, sur quel volume, quelle

est ma structure de codt et de marggespondaes?E t €

madeléde planutiliser ?

Les themes relatifs au business model qui nécessitent souvapprofondissenrd voire un ac-
compagnement sont les suivants

Structure du modéle économique

La construction du modéle économique de son projet®@st @ o u r

r
0

| 6entrepreneur

dans sa soci ® ®. On ne peut plus vraiment en
m®t hode de | a cr®ation doébaudience puis, |l ongt
Rien que dans le web, ilexisteupg ande vari ® ® de mo davec ensvertd o n't
la source principale de revenus)
Exemples Publicité Transaction Souscription Licence
de modéles économiques du weh
Liens X (en entreprise) X (en entreprise
Moteur de recherche SpPONSOrisés
Google, blinkx, PicScout, exaleaq s .
Paid inclusion
Contenus gratuits Bannieres, Affiliation
Portails, médias, forums, vidéo, AdSense,
blogs Sponsoring
Contenus payants X (complément) X X
VOD, Musique, Sonnerigsour
mobiles Argus (artprice), Petites
Annonces, bangqg
Aggrégateurs de contenus Banniéres, Affiliation Fremium (ce-
Wikio, Technorati, Google News AdSense, tains lecteurs
lecteurs RSS comme Newsgato|  SPonsoring RSS)
Réseaux sociaux Banniéres, Affiliation X (Viadeo, Lin-
LinkedIn, Facebookwitter, Via- AdSense, kedin, Seco-
deo, SecondLife, Kindo, Copain Sponsoring dLife, Meetic)
davant
Services payants X (complément) X X X (Saas)
Bourse, rematérialisation de photg
stockage, rencontres, jeux en lign
logiciels SaaS)servicesn ligne
pour mobiles
Commerce en ligne X (complément) X (marge
Amazon, rueducommerce, Vent commerciale)
Privee, Fnac.com, enviedefraise

5 On pourra utiliser celui

qui fi gur e
http://www.afic.asso.fr/\Website/site/fra_rubrigues_espaceentrepreneurs _bplsinpandedeveloppement.htm

en

bonne

sur
Comme

position

regroupe les investisseurs, il y aura de fortes chances que le plan correspondra a leurs attentes
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Services en marque blanche | X (complément) X X X
Recommandation, modération d¢
contenus, files deontenus, conitr
buteurs, commerce en ligne,eo
parateursvente de données
marketing

Intermédiation commerciale Bannieres, Affiliation
Enchéres, comparateurs, boutiqu AdSense,
virtuelles, social shopping, cash| ~Sponsoring,

back, recherche de services Partenariats
Moyens de paiement Commission X X
PayPal
Intermédiation publicitaire Marge

ValueClick, RealMedia, HiMedia

Donations
Wikipedia, MIT, certains logiels
open source

Quelques régles de bon sens peuventa@piiquées dans la définition de son modéle, en particulier
dans | e domaine de | 6l nternet

1 Aligner le produit et le modele économique cela va de la place pour les bons fornpatislic-
tai res da ntdisateud dursiteeweld &@la eonstruction darqours utilisateur (pour
| 6ori enter vers | 6achat ou |l a publicit® par
pour faciliter un bon ciblage publicitaire.

T S6i | yienaléctire lenadgle publicitaire dans lebusiness plancomment lgublicité est
contextualisée dans le site web, commentlistcommercialisée (via quelle régie, etc). Quel
est le modele de revenu de la publici@&M (colt au mille, dans les banni€reSPC ¢olt au
click également dans les bannigres
CPAoltabaction, gau Tarification de la publicité
Affiliation (commissionnement sur les
ventes générées comme sur Amazol

Quels sont les effets de seuil qui aeeél + aatan

reront la profitabilité du modéle éomn CPA

migue? Dans | e cas- CPL
mium, quelle est la limite entre versio CPC

gratuite et version payante du service ( - CPM

du logiciel? Comment pauait-elle éwo-

luer? -

) Risque c6té annonceur ou site
I Deécrire les c o %t s ddoacq Volume vsvaleur

clients, si possible déja expérimenté FEffets de seuilsAdwords régies)

dans la phase béta’ en tenant Compte Source: IAB, marché US, H1 2008, en % de revenu

fait que les utilisateurs acquis dans cette

phasee sont pas repr®sentatifs de | a masse de
°tre habituell ement inf®rieurs au chifr-re di¢
n®es. Néoublions pas que | 6oHbjfecet idfo af §eadtr ep
surtout profitable. Il faut donc décrire comment la structure de co(ts et de revenu est profitable
et comment | a profitabilit® Dwarsaugegme rctoedat sa e

du client, la part de kead geeratione (| 6i dent i fi cation des pros
génération de la demande) est souvent-sstimée, parfois méme oubliée. Il faut donc se poser
la question des ratioscombien de leads seils nécessaires pour générer un projetntlie
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Combien de projets pour faire son budgdistce compatible avec le nombre de clients pote

tielssurlemarchque | 6on a identifi ®s dans sa segmen
1 Commentévoluent les revenus etlescoissu gr ® de | a croi ss&nce ¢
Lles meill eurs mod | es sont ceux 0% | es co%ts
l e biais do®conomies do®chel l e.

1 Se préparer ahanger de modélenotamment pour un passage du gratuit au payante pa-

sage de la publicité classiquelad af f i | i ati on. Ne pas h®siter
(payant/ gratuit, diff®rentes sources de publ

1 Observer le marchéquels sont lemodéles qui fonctionnent le mieux? Estce que les leaders
dumarché en part de voix sont bien profitatddn exemple ®vi t er doéi mi ter
Twitter si celuic | nda pas encore trouv® de mod | e ®c
comme | 6a fait Yammer, qui estenueprisesyst me de

1 Faites deghoix! Rien de pire qudédun business plan oV
sont intégrées, sans gestion des priofités

Se lancer dans le matérizl

Dans | 06®l ectroniqgue de | oi sirs naspsamapcerdlanmnla | e
conception et la distribution de matériel numérique est généralement considéré comneelLcasse
par les investisseurs potentiels.

En effet, les business models associés présentent des risques consdajuiffitsulté de produire

acolt raisonnable en petite quantité au démarrage, tout en préservant des marges correctes (il faut
gue le colt de fabrication soit au pire de la moitié du prix public du matériel), le besoin de fond de
roulement, la concurrence des grands acteurs dwsectede | 6 ®l ectroni qgue de
débacc®der aux canaux de | a grande distributic
startups qui réussissent dans ce domaine. Mais quelques acteurs francais ont atteint ces dix de
nieres annéela taille critique dans ce secteur, notamniRantot et ses nhombreux produits &{u

tooth ou LaCIE et ses différents systemes de stockage au design épuré, et aussi Modelabs et se:
mobiles personnalisés.

Alors fautil abandonner pour autant cette pidt€a forcément La vente de matériel permet de

proposer des solutions c¢cl ®s en main Teuméme | i en
de protection des logiciels et/ou services en ligne qui peuvent étre intégrés au matériel. Se lancer
dansled omai ne pr ®sente | es m° mes e X iugneincciets®-qdued ali

leur ajoutée pour le consommateur, rapport quglité mix marketing pour toucher les clients. Le
modele de vente idéal est le modele marque blanche via desigldugtr vont pouvoir générer du
volume par leurs canaux de distribution. Mais cela peut étre des industriels du marclee a la r
cherche de solutions innovantes.

Les modeles dits desubsidizing» sont également intéressants, ou comme dans les mobilss et le

settopb o x e s, l e co%t du mat ®ri el est financ® par
sont souvent les opérateurs télécoms et de contenus qui pratiquent ces rigdeleistres cour
s®s par de nombreusesusstartups et il y a tr s

La startup qui se lance dans le matériel a besoin de plus de capitaux, notamment pour financer son
BFR. Mais aussi pour créer les moules (souvent nécessaires pour obtenir un bon design) et démarrer
la production. Les investisseurs potentiels sertiahtifs a la maitrise de la production industrielle

comme ~ <celle du marketing et des moyens de d
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Proposition devaleur

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

|l eur
vente.

A quel prix? Quel retour sur investissemériEstc e
taux etéconomiqueslu momen® Estce que cette valeur est n&isée directement ou indireet

ment, par de la publicit&®

Cette partie du di

préts a la paye? A quel prix acceptable

Dans | e march® de | 061l
leur pour les utilisateurs. La monétisation
viendra ensuite, le plus souvent par le teich
ment de la pblicité ! Certaines sociétés bier
financées a leur démarrage ont effectiveme
procédé de la sorte : Google, NetVibesj-Da
lyMotion, Wikio. Google a attendu trois a
guatre ans avant de devenir prable grace a

sa mécanique des AdWords. Quand aux autri
aucun nodoest ce j ou

tup Internet, la génération de revenu public
taire passe par l a ¢
taille critique. D& o
ment pour y arriver et pour générer du rever
publicitaire significatif apres un a deux ans
déactivit® du site.

Segmentation et potentiel de marché

Dans pas mal de proj

ces @ux notions étaidrtrés vagues. Tel projet
Intemet qui évoque le gigantesque marché
l a publicit® en I i gl
gudune niche dont | e

sont pas évalués. Tel autre projet qui ne déc
pas précisément les sagnts clients visés, ou
le profil type du client. Ce flou inquiéte les
investisseurs potentiels. Il faut donc jouer ave
le paradoxe suivant : comment valoriser u
marché précis, bien segmenté, tout en affichs
un potentiel de bon niveau ? Certains dise

qguodi l vaut mi eux uUnNe
march® qubdune toute

gros march®. Déautres
®t abli é ce qui i mite

5 Voir cet excellent article Kow to make money on the Internetui décrit les différents modeéles publicieais

scours

be e o o <

de

nternet, certains

Les nombreuses facett

On insiste beaucoup sur le besoin de proposer on
duit ou un service innovant pour créer une startup.
France, |l es organi smes ¢
particuliérement les innovations technologiques- t
tamment celles qui sont issues de la recherche publi

Dans | es domaines du |
cependant | es startups 1
de vue purement technologique. Dans Igpphtides cas,
les technologies sont des commodités exploitées

g u ecorregponil biemex besoins soéi

| 6entrepreneur
lls se demanderont toujoureomment cette offre se monétiselle ? Estce que les clientseront

0Cn e

g u paurlles clients.@ &t £galement définir clairement qui paye quoi dans le cycle de

e s

e-ntrep

st

ce d

créer un produit ou un service. Un site web va tect I @ P i

guement exploiter une base de données, un ser
Web, des développements LAMP ou équivalents. Or
met maintenant au Rich Internet Ajgation, a la vidéo,
a la communication a tout crin. Mais point de nouvea
purement technologique.

Alors,oupewt t r e s i t u ®@?En yébdérah alle

est dans la compréhension des besoins des clien € I

dans | a mani r e dG&euneaidp
vation de processus, une innovation de marketing,
innovation dans le modéle économique. Toutes chc
pas forcément brevetables au demeurdft ensuite,
une qualit® et une
la différence par rapport awoncurrents. Notamment
dans la capacité a créer un écosysteme de produi
services complémentaires a ceux de la startup.

Mais une fois une startup lancée, elle peut se post
guestion de | a conser na
tielle par des biais tdoologiques. En identifiant les
lacunes de son produit qui sont complexes a traite
qui pourraient faire | ¢
laboratoires de recherche.
o - .o~ -
pensent quobil
ra alredesarth@ capaci

de |

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

"Le plus souvent, mémede ruptures de

mar c h®

sO6®t ablissent sur un

rapi ®©

g

ci bl

sort

et it

6l nternet

mar ch®

musicaux. Marché créé par Sony a la fin des années 1970 avec son Walkman, et plusieurs fois transformé par ruptures depuis.
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En tout cas, on ne peut plase p aunes omne sk@gmentation de ses marchés cibles. Etypas se
| ement pour ensuite d®r oetdoreplan de@énérgiibnale leadsisa ct i ©
aussi, pour peaufiner son produitousoar vi ce et sbdéassurer quoil <co

La maitrise des aspects quantitatifs de ce travail de segmentation est utile pour démontmer une co

nai ssance de son mar ch®. On pourra sbOappuyer

(souventgr at ui t ement sur divers sites (NSEmRCR-r mat i
DOC, etc).

Structure de chiffre doéaffaire et de margge

Quob-est qui g®n re de | a mar ge o jeguiadlafaire viveel?l e p
Estce bien rentable ? Est que la rentabilité va augmenter avec le temps et la taille de
| 6 ent r eqaqguesa valeur gositée est bien différentiée pour maximiser cette margee? Est
gue | 6entreprise pourr a rlunefaloressanesa marge®n ®f i ci er

Il faut aussise demandeng | s sont | es rep res de | 6industr.|
plans de la sociét€ela concerne les différents ordres de grandeur de la socie@hi f f r e do
ARPU ( chi fepar wilisatediry prdfimbilite, nombre de collaborateurs, etc.

Dans | 6l nternet, l es effets doé®chell e sadnt pa
cité, plus son trafic augmentera, meilleurs seront ses revenus publicitaires raguptraéis ou aux
visiteursuniqgues par | e bi aiParcahibeedars eertans cag, lescelisipdusont ev

|l uer encore plus rapidement que | es revenus,
de partage do itivid va croitre exponantiellermért aved la mombre de visiteurs. Ces
®l ®ments doivent °tre anticip®s dans | a c¢cr ®at

Quel mix dans laente de produigtde services?

On trouve cette réflexion classique dans le monde duiébghiinsi, unlogiciel destiné aux ergr

prises estl souvent incomplet et nécessite du spécifique pour étre déployé chez un clietimee «

to market» et le manque de moyens poussent la startup a vendre sous forme de service ce qui ne
peut pas étre tagré dans le logiciel.

Au point que | e mod | e rencontre rapidemment ¢
tamment , |l e d®vel oppement ~ | éinternatimnal d
patible avec un modéle « produit eire de distribution indirecte.

Mais il est normal pour une startup de démarrer son activité avec un fort mix service car le produit
nbest souvesete peats lean csotraer tcup ne di spose pas d
assurer la part de seceis nécessaire a son déploiement chez les clients. Partant de |a, la startup
logicielle doit cependant faire son possible pour progressivement diminuer la part des services dans
son activité, surtout si elle vise un marché dont le volume est importargffeesde levier pagt
naires seront indispensables pour mener ~ Dbie

La startup doit alors se demander comment constituer un écosystéme de partenaires qui vont assurel
tout ou partie des activités de sergi@utour de ses produits. Pour les premiers partenaires et les
premiers projets, il faudra apporter ces derniers aux premiers, les former, les sgutenipas
seulement essayer de la appater avec un bon taux de remise sur la.soluGohe st @mésul e m
un premier projet r ®u s s i gue | e partenaire s
comp®tences r®alis® sur votre soci ® ® et se |
de demande chez ses propres clients.

Dans le mémé e mp s , | 6activit® services interne 7 |
équipe a part qui joue le réle du premier partenaire service pour la R&D de la startup. Cela pousse a
bien organiser la R&D, a définir des APIs pour délimiter ce quveetkl produit ou des extensions
réalisées pour les clients. Une roadmap doit étre gérée par une personne qui définit ce qui est dans
le produit et hors du produit et limite les pressions commerciales pour faire évoluer de nmaniere i
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cessant e |cevitésarvice peut .

si jouer le r6le de la formation des partenaire
et des clients. Dans un monde idéal, cette ac
vité se focalise sur les projets sur les nouvea
produits et avec de nouveaux clients. Et le
partenaires prennent le relai aussi gte ps-

sible. Cela peut rerer en contradiction avec

des objectifs de rentabilité et de tay; OY PWUtOt du niveau de la différertid on d &-u
~ . . . prise nouvellement créée. Le plus souvent, surtout ¢ .
doutili S a t_ lon des _®q ' le web 2.0, on constate que la différentiation des proa SN _g
) | 6activit® servVviie estinsuffisante pour créer un sérieux impact sur le n X di
geants de gérer a vue cette contradiction, ' ché.
gardant en téte que lstartup se portera le
mieux avec un écosysteme aussi dense ¢
possible, augmentant la capillarité de conta
avec les clients. < Leader établi avec écosystéme de
Plus généralemenid startups ont donc besoir ks produits tiers tres developpe
de faire des choixans leur approche stéat G o )
gique du client. Este que la valeur ajoutée du I (o ClEtl EVES OIS e OB e
produit est bien maximiséans le mix po- = o
duit/service propsé? Este que ce mix est = | Nombre de concurrents cleve
compatible avec un développement geéegr S
phique un modeéle de distriiion indirectet i Time to market des concurrents
avec le volume nécessaire pour amortir le
colts de développement Faible nombre de concurrents
Barri res ” | entr ®e La di ff®rentiation sob6eff
plusieurs dimensionsles fonctionnalités, le prix, le
Grand classique des questions posées par rapi dit ® de mise en fuvi
investisseurs potentiels aux startupgielle est  relaton client tout comme la rapidité de pénétration
votre barrd? “re =~ | ey marche
A . . Plus le marché est établi, plus il y aura de leaders
Dans .les produits industriels et. les logiciels blis, plus cette diffénatiation%evra ()f:‘/tre élevée.
celleci est souvent technologique et peL
sOappuyer sur des brevets ou Il e secret 1 ndust
Cela emp°chera | es concurrent s idlénteradanvdte.rEnl e
théorie.
Mais |l a barri re ™ | 6entr®e peut rev°tir dobdau
tout dodédabord si mpl ement bfuaferontladéf&renePlus tapideraentq u a |

Quel niveau de différentiation?

Dans |l es technologies d
ailleurs, les mémes idées germent dbass esprits en
paralléle partout dans le monde. Dans chaque sec
des dizaines de sociétés se créent simultanémen
séquentiellement avec le méme objectif.

Se pose alors la délicate question de la différentiat

une baseénstallée sera constituée, plus difficile sera la tache du concurrent, surtout si il est difficile

de changer de solutiorC6 e st

sbaccompagne de | a

parti
g®n ®r at iwm

“rement v al
ddanc smwlc&r

cul i

Ensuite, il y a la capacité a créer un écosysteme autour de sa splatesiorme.Plus il sera dense
et plus vos partenaires auront investi du temps sur votre technologie, moins cela leur laissera de

temps pour le fairehez vos concurrents.

re |
cat ®gori e

“re barri
ddune

Der ni
j ets

dentr ®e ,

est aus e-i
f onds i

gui

| ever des

abl e
daev &

S i

mpor

principaux projets sont financdses VCs passent généralement a autre chose et cela limite les capa

cités de financement des projets «ioe ».

Quell e que soit | a

f or me

de | a barri re a’

lité de la solution, financement, écoyse, elle devra étre clairement énoncée-avis de vos

investisseurs potentiels.

Accompagnement des startups en FranOdvier Ezraty i Février 2010 Page23/ 157

6e



Effets de levier commerciaux et marketing

Une startup sousstimera souvent la difficulté de créer unsuiface de contact clients et

sO®t onner a

b®nO®f

mer g® dooffres
tés du marché est souvent trés floue, et le passagaide © have> au «must have> est affaire de

temps.
Dbune

Ci

man i
efforts de génération de notoriétéldéd ent r epr i s e,

® dou

re

ne
et

g®n ®r

en

al e, i

gue paen aghed ® tal oe ssqudi |
couverture
doi t

pr es s e ledlent ésosh-
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