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Introduction 

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

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

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

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

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

Depuis les années 1990, lôEurope et la France ont pris conscience de lôimportance dôavoir des star-

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

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

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

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

lopante ont alors relancé la fibre entrepreneuriale en France. Et je nôai jamais autant rencontr® de 

jeunes ayant envie dôentreprendre aux diff®rents endroits o½ jôenseigne ! Les jeunes générations en 

veulent et sont prometteuses. Elles sentent mieux les évolutions de la demande sur ces marchés en 

pleine évolution à la fois technologique et sociologique.  

Sommes toutes, nous avons en France ce quôil faut comme volont® dôentreprendre, un environne-

ment technique et scientifique de bon niveau et même pas mal de financements. Ce sont plus les 

compétences entrepreneuriales et une certaine volonté de croissance internationale qui nous font 

défaut pour transformer ces atouts en richesse économique.  

Lôobservation montre en effet que trop de startups du numérique sont faibles dans les dimensions 

vente, marketing et communication. Côest en grande partie li® au cursus scientifique ou technique 

de leurs cr®ateurs et ¨ la structure fran­aise de lôenseignement sup®rieur. De plus, leurs dirigeants 

font souvent état de nombreux facteurs de blocage du marché français : frilosité des investisseurs, 

des grands clients, faiblesse des accompagnements, diversité et complexité des aides publiques. 

Notre march® est finalement de bien petite taille puisquôil ne repr®sente maintenant que 3 à 4% du 

marché mondial du numérique. De bonnes raisons pour exporter rapidement lorsque la nature de 

son activité le permet. 

Alors, comment développer ses compétences ? La formation initiale joue un rôle croissant, de nom-

breux établissements dôenseignement sup®rieur int®grant des cursus ç entrepreneurs ». Ensuite, il 

faut se faire accompagner. On a lôembarras du choix avec un grand nombre de structures 

dôaccompagnement publiques ou priv®es : incubateurs, pépinières, associations de business angels, 

sociétés de conseil spécialisées, leveurs de fonds ou conseils indépendants. Il est critique pour 

lôentrepreneur dôidentifier dans ces diff®rentes organisations quelques ç têtes de réseau » qui vont 

permettre dôidentifier les autres contacts utiles pour le d®veloppement de lôentreprise. Le milieu de 

lôentrepreneuriat est un microcosme où les relations comptent beaucoup et où les réputations se font 

et se défont très rapidement ! 

Ce guide ambitionne dôaider les entrepreneurs en herbe ¨ monter rapidement en compétences et à 

d®velopper leur r®seau dans lô®cosyst¯me de lôinnovation fran­ais voire international. Nous allons y 

couvrir les questions suivantes : 

¶ Quelles sont les grandes questions ¨ se poser lors de la cr®ation dôune startup dans le numé-

rique ? Et dans toutes les dimensions : humaines, organisationnelles, financières, juridiques, 

technologiques, et surtout business. Avec quelques réponses clés. 

¶ Comment fonctionne lôaide aux startups en France ? Autant dans le privé que dans le public. 

Et sur lôaspect financier comme dans les autres domaines. Quel sont le rôle, lôimpact et quelles 

sont les limites des diverses aides publiques et comment en tirer le meilleur parti? 

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

peut-être son business model ? 
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¶ Comment sôy retrouver dans le jargon du financement des startups : levées, term sheets, valori-

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

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

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

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

nancement, aides, etc). 

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

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

Je mets à jour ce guide entre deux et trois fois par an, au gré de mes découvertes, rencontres avec 

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

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

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

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

crise économique et de la récession démarrée en 2008 tout comme les diverses initiatives gouver-

nementales ou r®gionales dôaide aux startups et plus r®cemment, lôimpact du Grand Emprunt. Il est 

dôailleurs possible que certaines organisations ou certains dispositifs cités soient obsolètes ou aient 

entièrement disparu.  

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

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

fiter tous ses lecteurs ! Vous pouvez même témoigner dans un encadré intégré dans ce document. Je 

remercie au passage ceux qui ont déjà contribué directement ou indirectement à enrichir ce docu-

ment, leur liste figurant à la fin du guide. 

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

Olivier Ezratty 

olivier@oezratty.net 

mailto:olivier@oezratty.net
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Expression des besoins 

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

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

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

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

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

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

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

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

commerciaux ne font pas toujours de bons marketeurs ni de bon communicants ! 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

startup autant si ce nôest plus que le financement et le recrutement. De même, une stratégie nôest pas 

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

une donne qui peut changer rapidement pour son entreprise. 

Une autre question clé à traiter est de savoir échelonner dans le temps tous ces points. Lôentreprise 

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

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

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

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

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

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

¶ De la stratégie et des modèles économiques o½ il est toujours bon dôavoir un peu de recul 

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

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

¶ Des modèles de prix de lôoffre propos®e, toujours d®licats ¨ ®tablir. 

¶ Des stratégies de vente, marketing, communication et internationalisation, lôun des plus 

gros talons dôAchille de nos startups technologiques 

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

Ils sont organisés en « questions à se poser » dans la création de son entreprise. Certaines réponses 

et grilles de lecture sont propos®esé mais pas toujours. 
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Composante humaine 

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

Et aussi pour les investisseurs qui les sélectionnent !  

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

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

rimentées extérieures à la société.  

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

Mais une fois les fonds lev®s, il faut g®n®ralement recruter et côest l¨ que les v®ritables difficult®s 

commencent. En effet, dans certains m®tiers, il y a foire dôempoigne pour trouver les bonnes com-

pétences, en particulier dans le développement logiciel. Et ce, même pour des débutants. Cela de-

vient rapidement une course contre la montre. 

Fondateurs et équipe dirigeante 

Cette ®quipe est g®n®ralement constitu®e par les fondateurs de lôentreprise, ®ventuellement complé-

tée par les premières recrues. Très souvent, lô®quipe est compl®t®e par un ou deux profils complé-

mentaires de ceux des fondateurs. Un directeur technique pour une équipe commerciale, ou un Di-

recteur Commercial et/ou marketing pour des fondateurs « ingénieurs » ou « chercheurs ». Le recru-

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

les startups qui ont ainsi « raté è le recrutement de leur premier directeur commercial. Soit quôil 

nô®tait pas dimensionn® pour le job, soit que ses motivations nô®taient pas bien alignées avec celles 

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

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

pas, il faut rapidement mettre les choses au clair et éviter de faire perdurer une situation qui enve-

nime les relations dans lôentreprise. 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

société. 

Peut-on créer une startup tout seul ? 

Jôai souvent lôoccasion dô°tre contact®, de rencontrer ou de croiser dans divers comit®s de s®lection 

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

quôils nôont donc pas dôassoci®s. Ils ont tout au plus des investisseurs plus ou moins investis dans le 

projet et éventuellement des employés, souvent des stagiaires embauchés à bon compte. En général, 

je nôy vais pas par quatre chemins : jôindique le plus souvent ¨ ces entrepreneurs que leurs chances 

de r®ussite sont plut¹t faibles sôils envisagent de cr®er une v®ritable entreprise et de lever des fonds. 

Et quôils feraient bien toutes affaires cessantes de trouver des associés. La réaction la plus classique 

est : ñMais je ne peux pas les payerò. 

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

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

à des aspects pratiques tous simples. 



 Accompagnement des startups en France ï Olivier Ezratty ï Février 2010 - Page 8 / 157 

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

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

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

(Jobs vs Wozniak, Gates vs Allen, etc). 

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

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

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

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

(qui est souvent, technique). Avec lôeffet dôoeuf 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 finance-

ment. Et pour avoir du financement, il vaut mieux avoir une équipe en place. Même si certains in-

vestisseurs se font fort de vous proposer un dirigeant ñbusinessò sôils trouvent le projet tr¯s int®res-

sant.  

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

marketing, vente, statutaires, financières, etc. Une personne isolée est vite débordée. Elle peut certes 

se faire accompagner par des ressources externes, mais pour certaines, il est critique dôen disposer 

en interne de sa structure. Enfin, 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 commence à plusieurs. Les fondateurs peuvent se soutenir les uns et les autres. On 

®vite aussi le syndrome de lôenfermement dans des convictions personnelles. 

Pour nôimporte quel investisseur (business angel, capital risqueur, autre), la premi¯re qualit® dôune 

startup, côest son ®quipe. Bien avant 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 même de produit. 

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 nécessite plusieurs compétences, 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®nieur, de commerce, ou universit®s). Côest moins s®duisant que dôavoir des 

équipes bigarrées avec des formations et parcours plus diverses. Mais en général, les équipes issues 

dôune m°me ®cole ne sont jamais constitu®es de comp®tences homog¯nes. Il y en a toujours un qui 

est plus technique et un autre plus business. Ce nôest pas id®al, mais côest toujours cent fois mieux 

que dôavoir un seul cr®ateur de la startup. 

Un entrepreneur en herbe est souvent motivé au départ par une idée. Mais avant même de la creuser 

tr¯s en d®tail, le mieux quôil puisse faire est de trouver des compagnons de route. En fait, il faut 

trouver des personnes ¨ m°me de sôengager dans une cr®ation 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 figure typiques en mettant de côté les « serial entrepreneurs » qui savent 

déjà comment créer une équipe : 

¶ Lôentrepreneur est jeune, fraichement ou r®cemment issu de lôenseignement sup®rieur (ou 

pasé). Il peut prendre des risques car il nôa pas ou peu dôobligations familiales (pas dôenfants, 

etc). Le cas classique est de sôassocier avec dôautres jeunes dans le m°me cas. 

¶ Lôentrepreneur est ancien salari® dôune entreprise, souvent cadre. Il peut dans certaines condi-

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 prendre un congé de création 

dôentreprise, lui permettant de r®int®grer son entreprise si son projet tourne court. En g®n®ral, 
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côest pour la quitter, apr¯s une transaction financi¯re qui donnera un peu de mou pour pour-

suivre le projet. Le mieux à faire est de trouver des collègues ou relations professionnelles qui 

souhaitent sôengager ®galement dans un projet. Avec le plaisir de travailler ensemble sans dé-

pendre de son ñancien managementò. 

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

autres se croisent. 

Les réseaux justement ! Les jeunes entrepreneurs en herbe doivent apprendre à 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 réseaux sociaux. 

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

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

o½ lôon a fait ses stages, les associations diverses. 

Certains se font aussi aider par leur milieu familial, 

mais si cela aide bien, côest loin dô°tre indispensable. 

Dans lôenseignement sup®rieur, on m¯ne souvent des 

projets pendant ses ®tudes. Jôinsiste toujours pour que 

mes élèves à Centrale constituent des équipes de 2 à 4 

personnes, en évitant les singletons. Les projets ñsin-

gletonò fonctionnent rarement bien. Et sont de mau-

vais augure sur la capacit® du porteur ¨ constitueré 

une équipe ! 

Dans le virtuel, on peut bien entendu sôinscrire sur 

LinkedIn, Facebook et autres Twitter, mais côest lar-

gement insuffisant. Le mieux est de se faire remar-

quer par des contributions : créer un blog thématique, 

intervenir dans des forums ou contribuer à un projet 

(open source, par exemple). Ce sont des manières de 

se faire rep®rer et dôaugmenter les chances de ren-

contres (professionnelles). Le virtuel a ceci de sur-

prenant que lôon peut se faire rep®rer comme un talent 

avant m°me dôentrer sur le march® du travail.  

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

Côest li® ¨ lôappropriation du projet de lôentreprise. 

Plus tôt vous impliquez des associés, meilleur sera le 

projet et meilleure sera son appropriation par 

lôensemble des associ®s. On soutient plus facilement 

ce que lôon a contribu® ¨ concevoir quôun existant 

tout prêt. Ensuite, on sera mieux préparé pour cher-

cher des financements. Et on pourra paralléliser des 

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

produit, trouver des clients, chercher des finance-

ments. 

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

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

en vivre, notamment sur Internet.  

Mais ce nôest pas lôobjet spécifique de ce guide, qui est plut¹t dôaider ¨ bâtir une entreprise qui créé 

des emplois et atteint une taille critique !  

Les « Family Business » 

Il existe un cas particulier, celui des « family 

business è, o½ plusieurs membres dôune m°me 

famille sont fondateurs de la startup. Avec 

quelques combinaisons dôimpact variable : des 

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

et leurs parents. 

Le cas dôun couple est particulier car côest en 

général difficile de mener de front sa vie privée 

et professionnelle avec la même personne. Le 

mix de compétence doit être bien équilibré. 

Est-ce qu'il est bien égal entre les deux parties 

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

juste un rôle administratif ? De plus, un couple 

prend beaucoup de risque à s'associer dans une 

entreprise. Si elle capote, le couple est dans une 

difficulté plus grande que si seulement l'un 

d'entre eux entreprend, ou s'ils entreprennent 

dans deux entreprises différentes. 

Sôil y a exclusive avec tous les fondateurs issus 

dôune m°me famille, côest presque aussi mau-

vais signe que le cas de lôentrepreneur isol®. Si 

deux personnes dôune même famille sont com-

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

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

les investisseurs.  

Il môest arriv® de croiser de jeunes entrepre-

neurs qui nôavaient que leurs parents ï retraités 

- comme associés, le cas classique étant le père 

ingénieur qui fait profiter le fils de son réseau 

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

administratives. Si cela peut fonctionner dans 

certains business (hôtellerie, restauration, agri-

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

mandée dans le monde du numérique. 
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Advisory board 

Au-del¨, et m°me avant de constituer une ®quipe, il est bon de sôentourer de conseils. Pas juste de 

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

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

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

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

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

personnes référentes seront utiles dans pas mal de circonstances :  

¶ Elles donnent un avis éclairé sur le projet et son 

évolution,  

¶ Elles valident le projet en tant que tel et vis-à-vis 

de lôext®rieur,  

¶ Elles rassureront dô®ventuels investisseurs, 

¶ Elles transmettent de lôexp®rience aux fondateurs, 

¶ Elles les font profiter de leur réseau professionnel. 

Ces personnalités seront de préférence des individus 

¨ forte personnalit® nôayant pas leur langue dans leur 

poche.  

Comment les trouver ?  

La logique du réseau compte avant tout, mais égale-

ment, la prise de contact directe. Côest un test tr¯s 

utile o½ la force de conviction de lôentrepreneur est 

test®e. Il faut tirer parti de ce quôil y a plus de ç per-

sonnalités è quôon lôimagine qui sont pr°tes ¨ aider 

les entrepreneurs. En effet, elles ont réussi, parfois 

financièrement, souvent médiatiquement, et peuvent 

avoir envie de transmettre leur savoir ¨ dôautres. Cer-

tains ont plus simplement une fibre « patriotique » et 

veulent voir réussir les entreprises françaises, avec la 

conviction que les jeunes entrepreneurs peuvent ap-

porter beaucoup pour créer de la richesse en France. 

On peut constituer jusquô¨ deux groupes de travail : 

un Conseil Scientifique et un Advisory Board. Ce 

dernier est un comité de gestion constitué de diri-

geants exp®riment®s et dôanciens entrepreneurs qui 

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

chercheurs, acad®miques et experts m®tier aidant les dirigeant ¨ valider lôapproche technique ou 

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

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

Recrutement 

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

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

Ce sont les hommes qui font avant tout le succ¯s dôune startup ! Côest souvent un point faible des 

équipes fondatrices. Elles sont trop fréquemment monoculture : deux jeunes dô®cole de commerce, 

trois ingénieurs. Et sinon, on rencontre souvent des startups créées par un « inventeur è issu dôune 

grande entreprise, et coiff® dôun DG au profil tr¯s commercial et ç beau parleur ». Mais est-ce la 

Faire face à la pénurie de développeurs 

Recruter un développeur est particulièrement 

difficile pour les startups. A la fois parce que le 

syst¯me dôenseignement sup®rieur fran­ais 

nôen produit pas beaucoup pour faire face ¨ la 

demande et parce que les jeunes ingénieurs 

sont plutôt attirés par les grandes structures. 

Les attirer n®cessite donc dôassembler quelques 

recettes parmi lesquelles : 

¶ Faire appel à des stagiaires qui pourront être 

recrut®s ¨ lôissue de leur stage. 

¶ Mettre en place un partenariat avec une 

®cole dôing®nieur type Supinfo ou EPITA. 

¶ Participer aux Forums Entreprises des 

grandes écoles. 

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

rendre lôentreprise attirante. 

On pourra reprocher à ces méthodes dô°tre 

plut¹t adapt®es aux PME quôaux TPE, voire 

même plutôt aux grandes entreprises. Côest en 

grande partie justifi®é 

Mais la récession démarrée en 2008 devrait 

faciliter quelque peu le recrutement de déve-

loppeurs. Même si sur certaines technologies 

comme Adobe Flex, les développeurs devront 

se former par eux-mêmes dans les entreprises 

qui les recrutent. 



 Accompagnement des startups en France ï Olivier Ezratty ï Février 2010 - Page 11 / 157 

bonne combinaison ? Créer une équipes fondatrice bien complémentaire requiert en tout cas du 

« réseautage » au-delà de son premier cercle (son école, son entreprise) et une capacité à bien 

vendre son projet. La recherche de financement pourra aussi servir à trouver des co-fondateurs. Lors 

de cette ®tape, on tombera facilement sur des talents qui nôont pas forc®ment de capacit® 

dôinvestissement financi¯re. Et parfois, sur des talents qui ont les deux. 

Ensuite, comment mener un entretien de recrutement ? Faut-il faire appel à des sites Internet de 

recrutement, à un chasseur de tête ou plus simplement à de la cooptation? Comment sélectionner les 

chasseurs de tête le cas échéant ? Combien de 

temps dure un recrutement ? Faut-il recruter des 

jeunes ou des personnes expérimentées ? Quel 

usage intelligent peut-il être fait de stagiaires ou de 

projets men®s par des ®tudiants de lôenseignement 

supérieur? Faut-il faire appel aux Junior Entre-

prises ?  

Lôexp®rience montre que les m®thodes de recrute-

ment évoluent rapidement avec la croissance de 

lôentreprise. Elles d®marrent de mani¯re artisanale 

avec un tour du réseau proche des fondateurs et 

puis passe à des méthodes 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 déjà occu-

p® par lôun des fondateurs, mais aussi pour la cons-

titution dôune ®quipe marketing, ¨ commencer par 

le marketing produit. Le bon réflexe à avoir dans 

toutes les circonstances est de conserver le niveau 

dôexigence le plus ®lev®. Une erreur de recrutement 

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

La question se pose ®galement de lôappel ¨ des 

stagiaires, notamment de grandes ®coles. Côest une 

pratique courante dans les startups, notamment 

pour initialiser des développements logiciels ou le 

lancement marketing. On privilégie les stages de 

longue durée (6 mois et plus) permettant aux 

jeunes de produire une véritable valeur ajoutée à la 

startup, et lui donnant aussi le temps de se mettre 

en position de recruter définitivement le stagiaire 

une fois de nouveaux financements obtenus. Atten-

tion en tout cas à ne pas considérer les stagiaires 

comme des commodités de passage. A la création 

de lôentreprise, ils y joueront un r¹le critique. Et ils 

pourront ensuite être recrutés. Donc, autant les 

bichonner ! 

Quel salaire pour les dirigeants-fondateurs ? 

Côest la grande question, surtout pour le jeune 

entrepreneur sans économies qui démarre dans la 

vie en créant sa propre entreprise. 

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

geants dans son business plan lorsque ceux-ci 

nôont pas dô®conomies ou de moyens personnels. 

Dans le cas dôanciens cadres aux ASSEDIC (18 

mois pour cr®ation dôentreprise), on pourra en 

faire lô®conomie au d®but de lôexistence de 

lôentreprise. Il est bon que ce salaire soit raison-

nable.  

Des salaires courants au démarrage de la startup 

sont compris entre un et deux SMIC. Côest lors-

que lôentreprise commence ¨ faire du chiffre 

dôaffaire et ¨ °tre équilibrée que les dirigeants 

peuvent envisager de sôaugmenter au del¨. 

Lôarriv®e dôinvestissements en capital risque per-

met de sôaugmenter un peu avant cette étape, car 

la société dispose de plus de moyens et côest en 

phase avec le recrutement de collaborateurs qui 

devront être payés à un prix de marché. Après une 

levée de fond chez des VCs, le salaire du dirigeant 

peut sô®lever ¨ 3 ¨ 5 SMIC, le mieux ®tant dôy 

intégrer une part de variable. 

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

pas avant cinq ans. La perspective est assez loin-

taine pour les startups en forte croissance. Les 

dividendes concernent surtout les PME ou les 

grosses entreprises profitables qui font peu de 

croissance. Lorsquôune entreprise fait une forte 

croissance, quôelle doit se développer à 

lôinternational, il faut quôelle investisse pour la 

financer et cela mord mécaniquement sur des 

dividendes éventuels dans un compte 

dôexploitation. Ce dôautant plus que la marge 

réelle des entreprises est très souvent bien infé-

rieure à ce qui figure dans les business plans à 

trois ans. 

Les dirigeants de startups se payent dôabord en 

salaire, et ensuite en revendant leur société lors de 

la ñsortieò. Sachant que cette sortie met du temps 

¨ se concr®tiser, et elle a lieu assez rarement dôun 

point de vue statistique. 
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Une autre forme de recrutement à envisager : les VIE (Volontaires Internationaux en Entreprises
1
). 

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

dans les pays o½ doit d®marrer lôexportation, le plus souvent en Europe. Les VIE sont gérés par 

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

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

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

startup. 

Comment se faire aider pour les recrutements ? 

Il existe des cabinets de chasseurs de t°te sp®cialis®s dans les startups comme Altaµde. Ils sôappuient 

sur des techniques diverses et variées, les réseaux sociaux jouant un rôle de plus en plus fort dans 

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

LôADN de lôinnovateur 

« On reconnaît les créateurs à leur capacité à générer des innovations de rupture, en avance sur leur temps. Long-

temps considérée comme du génie pur et inné, cette aptitude à l'innovation résulterait en fait d'une série de cinq 

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

compétences. 

Ce sont les conclusions de la sérieuse Harvard Business Review qui contient une étude conduite par des professeurs 

de l'école de commerce de la même université (dont le célèbre prof. Clayton Christensen), de l'INSEAD et de Brig-

ham Young University. Elle a porté sur plus de 3.000 cadres et 500 entrepreneurs, dont des entretiens avec les fon-

dateurs d'Amazon (Jeff Bezos) et de Dell Computeur (Michael Dell). 

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

"compétences de découverte" distingueraient ces visionnaires du commun des mortels : 

¶ L'associativité 

¶ Le questionnement 

¶ L'observation 

¶ L'expérimentation 

¶ Le réseautage 

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

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

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

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

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

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

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

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

questionner constamment leur environnement : "Pourquoi ceci marche-t-il de cette manière ?" ; "pourquoi ne ferait 

t'on pas autrement ?". Ils ont également, un peu à la manière d'un enfant, l'envie d'expérimenter l'inconnu : ils choisi-

ront au restaurant les plats qu'ils ne connaissent pas et dans une librairie iront spontanément vers le rayon psycholo-

gie alors qu'ils n'avaient auparavant acheté que des livres d'histoire. 

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

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

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

novativité". 

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

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

pas seulement la combinaison d'une vision et d'un talent inné, c'est également le fruit d'un long apprentissage. » 

Publié en décembre 2009 par Yann Le Beux, du Consulat de France à Boston (deputy2-inno.mst@consulfrance-boston.org), 

reproduit ici avec son autorisation. 

http://www.ubifrance.fr/vie/volontariat-international-entreprise.asp
mailto:deputy2-inno.mst@consulfrance-boston.org
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les recrutements. Altaïde trouve ainsi 60% de ses recrues dans ces réseaux, LinkedIn et Viadeo en 

premier. 

Recruter dans une startup n®cessite une v®ritable pr®paration car côest un processus difficile et il nôy 

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

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

sante.  

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

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

recruteurs quôau fixe et avec un petit acompte. 

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

soin dôune carte de s®jour.  

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

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

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

font perdre temps et efficacité.  

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

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

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

Organisation : produits vs services, ventes vs marketing 

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

genres ? A partir de quel stade déclencher cette séparation ?  

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

marketing et pour la dernière, orientée vente.  
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Très souvent cependant, la startup démarre avec une personne en charge de toutes les activités mar-

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

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

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

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

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

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

lôentreprise et de ses ressources, toujours limitées. 

Spécialisation ou non des rôles 

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

cette démarche ?  

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

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

que dans le temps consacré à la société. 

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

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

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

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

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

premiers collaborateurs « contributeurs individuels è dans lôoptique de leur donner ensuite un r¹le 

de management des équipes à recruter. 

Plans de compensation 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

stock-options restent un outil de motivation intéressant pour les collaborateurs
3
. Il est préférable de 

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

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

développement à moyen / long terme des collaborateurs puisquôil sôagit dôun outil qui pr®servera 

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

et quôune perspective de sortie se fera jour. 

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

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

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

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

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

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

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

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

dôactionnaires. 

Industrialisation du fonctionnement avec la croissance 

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

techniques ou les processus de la relation client.  

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

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

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

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

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

Communication interne 

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

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

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

lôentreprise atteint le double de celui des fondateurs et que deux niveaux de hiérarchie se mettent en 

place.  

Les fondateurs doivent r®guli¯rement r®unir leurs ®quipes pour les informer de lô®tat dôavancement 

de la société : roadmap produits, projets clients, plans de financement, etc. Mais cette communica-

tion verticale descendante doit ®galement sôaccompagner dôune communication horizontale entre 

les équipes qui ne doivent pas travailler en silos, et verticale montante, pour que les fondateurs res-

tent bien au courant de ce qui se passe dans leur entreprise.  

Pris par le quotidien : recherche de clients et/ou dôinvestisseurs, les fondateurs peuvent se laisser 

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

vers elles, notamment par le biais de la technique du « management baladeur » consistant à rencon-

trer informellement les ®quipes pour sôenqu®rir de leurs ®tats dô©me. 

Adaptation culturelle 

Lôadaptation des fran­ais ¨ un contexte qui devient vite international 

est fondamentale pour les dirigeants dôentreprise. Ce nôest pas sim-

plement une question de concurrence internationale sur le business, 

côest aussi celle dôune confrontation de cultures o½ le fran­ais part 

parfois avec des handicaps. Ne pas connaître ses forces et ses fai-

blesses est dangereux.  

Autant donc lever les méconnaissances. Je recommande à ce sujet la 

lecture dôun excellent ouvrage, ®crit par Pascal Baudry, ç Lôautre 

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

comportements entre français et américains, et par extension, avec les 

anglais et les asiatiques. Autre recommandation, créer une équipe 

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

France. 

 

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

http://www.pbaudry.com/cyberlivre/
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Quelques bonnes pratiques de leadership et de management 

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

deur, empathique, communiquant, etc. Vraiment ? Difficile dô°tre complet dans toutes les dimensions ! Mais cer-

taines pratiques permettent de sortir la t°te de lôeau et de bien mener sa barque. En voici quelques unes class®es en 

cinq catégories sur la manière de se différentier dans le leadership et le management dôune startup. 

Besoin dôun leader 

Un leader est nécessaire dans une équipe fondatrice et si  possible, pas le 

CTO. Il sera le promoteur en chef de la société auprès des investisseurs puis 

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

changer son marché, changer la vie des clients. En mieux. Il doit être plutôt 

communiquant. Il se détache par le charisme,  la vision, la capacité à entrainer 

les autres. Il entraine son équipe en créant un rêve peut-être un peu lointain 

mais enthousiasmant. Il affiche de lôambition mais sais °tre humble par rap-

port aux ®v®nements et ¨ la n®cessit® de sôadapter en permanence.  

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

parts plus importantes que ses associés. Pas forcément énormément plus.  

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. Mais lorsque lôentreprise grandit, il doit poser de plus en plus de 

(bonnes) questions, et obtenir les réponses des équipes et de son environne-

ment extérieur. Sa curiosité doit être insatiable. 

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

intéressantes pour la communication et notamment les relations avec la presse. Cela permet de créer quelques 

mythes fondateurs de lôentreprise pour le « story telling » de la création de lôentreprise. 

Le leader doit être la tête dans les étoiles ou les nuages, les pieds sur terre et les mains dans le cambouis. Tout du 

moins au d®but. On lui demande aussi dô°tre un manager. Si ce nôest pas sa tasse de thé, il faudra en recruter un 

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

Il est accessible pour ses équipes. Il créé un climat où les équipes peuvent dire sans crainte la vérité de ce qui se 

passe : dans le développement produit, chez les clients, chez les partenaires, etc. Il doit vérifier que les équipes ont 

bien compris cela. 

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

changer plusieurs fois de business model ! Le leader évalue en permanence de nombreux scénarios, réalloue les 

priorités, sait tenir compte des opportunités, mais rationnellement.  

Se faire accompagner 

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

senior. 

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

deurs 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 son projet à des personnalités qui ont investi du 

temps pour vous aider (dans un advisory board, un conseil scientifique, comme business angel, etc). 

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

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

Entourez vous dôun leveur de fond pour ne pas passer votre vie avec les VCs. Mais le leveur ne fait pas les pitches à 

votre place ! Il aide à peaufiner le discours, le business plan et à cibler les bons VCs. Il vous accompagne aussi dans 

la négociation des pactes dôactionnaires et permet dô®viter les mauvaises surprises après coup. 

Faites vous également aider pour le design, lôergonomie, la communication, le recrutement, les relations publiques. 

Recrutements exigeants 

Tout recrutement est important. Ne considérez pas que vous recrutez des personnes de « commodité ». Cela veut 

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

tifs ambitieux, de lôautonomie mais avec du contr¹le. Posez leur des questions stimulantes, exposez les aux contacts 

clients (pour les développeurs). 
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Comment pr®server lôesprit startup ? 

Lôadaptation culturelle dôune entreprise est constante au gr® de sa croissance. Il faut ¨ la fois pré-

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

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

industriels, qualité, relation client).  

Ces questions se posent ¨ la fois au d®marrage de lôentreprise : le dirigeant doit-il d®finir dôembl®e 

un système de valeur lisible pour les premiers collaborateurs, et ensuite le faire évo-

luer graduellement, ou plutôt vivre un peu plus spontanément et laisser les uns et les autres décoder 

le syst¯me de valeur de lôentreprise ? Lôexp®rience montre quôil est bon dôavoir quelques convic-

tions dans le domaine et de se bâtir rapidement un système de valeur entrepreneurial et managérial. 

Favorisez lôactionnariat salari®, par le biais de stock options (BSPCE). M°me si leur nombre est limit® et que les 

jeunes salariés ne les valoriseront pas monétairement au regard du salaire qui les fait vivre, elles amélioreront leur 

sentiment dôappartenance à la société et leur engagement. 

Faites attention ¨ bien g®rer lôaccueil de vos recrues. Il faut quôelles soient équipées, logées (dans un bureau, sauf 

pour les startups qui fonctionnent en travail distant), informées, coachées. Mettez en place rapidement un système 

de mentoring où les anciens accueillent les nouveaux. 

Soyez exemplaires dans votre comportement et vos pratiques managériales. Votre système de valeur sera décodé et, 

par mimétisme, vos collaborateurs le suivront pour le meilleur et le pire. Décodez ce suivisme pour identifier le pire 

et le corriger ! 

Sachez-vous s®parer rapidement des collaborateurs ¨ probl¯me lorsque vous pensez quôil sera trop difficile de les 

mettre ¨ niveau. Cette d®cision difficile vaut mieux quôune baisse de performance de lô®quipe voire sa baisse de 

moral. 

Ne pas recrutez pas (trop) de personnes trop expérimentées ou juste sur diplôme, notamment issues de grandes en-

treprises. Mieux vaut recruter des gens plus jeunes, moins chers, mais ayant un fort potentiel. 

Multicultu ralisme 

Favorisez la diversit® dans vos ®quipes. Et pas seulement parce que côest soci®talement dans lôair du temps. Mais 

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

La diversité, cela commence par la mixité, puis par les origines géographiques et linguistiques, puis des métiers, 

mais ®galement des formations dôorigine. Cela permet de mieux se pr®parer ¨ vendre ¨ lô®tranger et ¨ comprendre le 

marketing dans les autres cultures, notamment anglo-saxonnes. Cela aide aussi à mieux se mettre à la place de ses 

divers clients. 

Qualit® dôex®cution 

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

Faites correctement les basiques : cela commence par votre business plan, les slides, les pitches, puis le site web, les 

brochures et autres outils marketing, les processus de commande et de livraison (le cas échéant), le support tech-

nique, tout comme la fiabilité de la relation avec les tiers. 

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

Rendez les équipes responsables de la qualité : des produits et services, de la relation client, du respect des plan-

nings, de la communication, etc. Faites attention aux détails, montrez que vous ne tol®rez pas lô¨ peu pr¯s. 

Communiquez r®guli¯rement avec vos ®quipes, y compris pendant les situations difficiles o½ vous °tes sous lôeau. 

Les problèmes de communication interne démarrent avec à peine une dizaine de personnes dans une entreprise ! 

Faites cependant de la qualit® ç intelligente è, côest-à-dire, à un coût raisonnable et compatible avec votre business 

plan. 

(ce texte est inspir® dôune intervention de lôauteur lors de la conf®rence lemobile2.0 en mars 2009 ¨ Paris) 
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Stratégie et modèle économique 

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

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

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

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

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

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

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

compagnement sont les suivants : 

Structure du modèle économique 

La construction du modèle économique de son projet est cl® pour lôentrepreneur et les investisseurs 

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

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

Rien que dans le web, il existe une grande vari®t® de mod¯les dont on peut sôinspirer (avec en vert, 

la source principale de revenus) : 

 

Exemples  

de modèles économiques du web 

Publicité Transaction Souscription Licence 

Moteur de recherche  

Google, blinkx, PicScout, exalead 

Liens  

sponsorisés 

Paid inclusion 

 X (en entreprise) X (en entreprise) 

Contenus gratuits  

Portails, médias, forums, vidéo, 

blogs 

Bannières,  

AdSense,  

Sponsoring 

Affiliation    

Contenus payants 

VOD, Musique, Sonneries pour 

mobiles, Argus (artprice), Petites 

Annonces, banques dôimages 

X (complément) X X  

Aggrégateurs de contenus 

Wikio, Technorati, Google News, 

lecteurs RSS comme Newsgator 

Bannières,  

AdSense,  

Sponsoring 

Affiliation   Fremium (cer-

tains lecteurs 

RSS) 

Réseaux sociaux 

LinkedIn, Facebook, twitter, Via-

deo, SecondLife, Kindo, Copains-

davant 

Bannières,  

AdSense,  

Sponsoring 

Affiliation  X (Viadeo, Lin-

kedIn, Secon-

dLife, Meetic) 

 

Services payants 

Bourse, rematérialisation de photos, 

stockage, rencontres, jeux en ligne, 

logiciels SaaS), services en ligne 

pour mobiles 

X (complément) X X X (SaaS) 

Commerce en ligne 

Amazon, rueducommerce, Vente-

Privee, Fnac.com, enviedefraises 

X (complément) 

 

X (marge  

commerciale) 

  

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

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

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

http://www.afic.asso.fr/Website/site/fra_rubriques_espaceentrepreneurs_businessplanplandedeveloppement.htm
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Services en marque blanche 

Recommandation, modération de 

contenus, files de contenus, contri-

buteurs, commerce en ligne, com-

parateurs, vente de données  

marketing 

X (complément) X X X 

Intermédiation commerciale 

Enchères, comparateurs, boutiques 

virtuelles, social shopping, cash 

back, recherche de services 

Bannières,  

AdSense,  

Sponsoring, 

Partenariats 

Affiliation    

Moyens de paiement 

PayPal 

 Commission X X 

Intermédiation publicitaire  

ValueClick, RealMedia, HiMedia 

 Marge   

Donations 

Wikipedia, MIT, certains logiciels 

open source 

    

 

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

dans le domaine de lôInternet : 

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

taires dans lôinterface utilisateur du site web à la construction du parcours utilisateur (pour 

lôorienter vers lôachat ou la publicit® par exemple) et cela int¯gre aussi le profiling utilisateur 

pour faciliter un bon ciblage publicitaire. 

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

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

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

click également dans les bannières), 

CPA (coût à lôaction, ou co¾t au lead) ou 

Affiliation (commissionnement sur les 

ventes générées comme sur Amazon). 

Quels sont les effets de seuil qui accélè-

reront la profitabilité du modèle écono-

mique ? Dans le cas dôun mod¯le Fre-

mium, quelle est la limite entre version 

gratuite et version payante du service ou 

du logiciel ? Comment pourrait-elle évo-

luer ?  

¶ Décrire les co¾ts dôacquisition de 

clients, si possible déjà expérimentés 

dans la phase bêta, en tenant compte du 

fait que les utilisateurs acquis dans cette 

phase ne sont pas repr®sentatifs de la masse de votre march®. Ces co¾ts dôacquisition doivent 

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

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

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

et comment la profitabilit® va augmenter avec le volume dôaffaires. Dans les co¾ts dôacquisition 

du client, la part de « lead generation è (lôidentification des prospects, voire dans certains cas la 

génération de la demande) est souvent sous-estimée, parfois même oubliée. Il faut donc se poser 

la question des ratios : combien de leads sont-ils nécessaires pour générer un projet client ? 

Tarification de la publicité

É Affiliation

É CPA 

É CPL

É CPC

É CPM 

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

+

-

Risque côté annonceur ou site

Volume vs valeur

Effets de seuils (AdWords, régies)
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Combien de projets pour faire son budget ? Est-ce compatible avec le nombre de clients poten-

tiels sur le marché que lôon a identifi®s dans sa segmentation ? 

¶ Comment évoluent les revenus et les coûts au gr® de la croissance en volume de lôactivit® ? 

Les meilleurs mod¯les sont ceux o½ les co¾ts progressent moins vite que le chiffre dôaffaire par 

le biais dô®conomies dô®chelle.  

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

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

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

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

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

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

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

¶ Faites des choix ! Rien de pire quôun business plan o½ toutes les sources imaginables de revenus 

sont intégrées, sans gestion des priorités !  

Se lancer dans le matériel ? 

Dans lô®lectronique de loisirs comme dans les environnements professionnels, se lancer dans la 

conception et la distribution de matériel numérique est généralement considéré comme casse-cou 

par les investisseurs potentiels. 

En effet, les business models associés présentent des risques conséquents : la difficulté de produire 

à coût raisonnable en petite quantité au démarrage, tout en préservant des marges correctes (il faut 

que le coût de fabrication soit au pire de la moitié du prix public du matériel), le besoin de fond de 

roulement, la concurrence des grands acteurs du secteur de lô®lectronique de loisir, et la difficult® 

dôacc®der aux canaux de la grande distribution, connus pour leur duret® en affaire. Rares sont les 

startups qui réussissent dans ce domaine. Mais quelques acteurs français ont atteint ces dix der-

nières années la taille critique dans ce secteur, notamment Parrot et ses nombreux produits Blue-

tooth ou LaCIE et ses différents systèmes de stockage au design épuré, et aussi Modelabs et ses 

mobiles personnalisés. 

Alors faut-il abandonner pour autant cette piste ? Par forcément ! La vente de matériel permet de 

proposer des solutions cl®s en main aux clients. Côest aussi un bon outil de valorisation ï et même 

de protection - des logiciels et/ou services en ligne qui peuvent être intégrés au matériel. Se lancer 

dans le domaine pr®sente les m°mes exigences quôailleurs, mais renforc®es : unicit® de lôoffre, va-

leur ajoutée pour le consommateur, rapport qualité-prix, mix marketing pour toucher les clients. Le 

modèle de vente idéal est le modèle marque blanche via des industriels qui vont pouvoir générer du 

volume par leurs canaux de distribution. Mais cela peut être des industriels du marché à la re-

cherche de solutions innovantes. 

Les modèles dits de « subsidizing » sont également intéressants, où comme dans les mobiles et les 

set-top-boxes, le co¾t du mat®riel est financ® par la part dôun abonnement mensuel ¨ un service. Ce 

sont souvent les opérateurs télécoms et de contenus qui pratiquent ces modèles. Ils sont très courti-

s®s par de nombreuses startups et il y a tr¯s peu dô®lus ! 

La startup qui se lance dans le matériel a besoin de plus de capitaux, notamment pour financer son 

BFR. Mais aussi pour créer les moules (souvent nécessaires pour obtenir un bon design) et démarrer 

la production.  Les investisseurs potentiels seront attentifs à la maitrise de la production industrielle 

comme ¨ celle du marketing et des moyens de distribuer lôoffre. 
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Proposition de valeur 

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

leur quôils cr®ent pour les clients. Il faut également définir clairement qui paye quoi dans le cycle de 

vente.  

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

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

ment, par de la publicité
6
 ? 

Cette partie du discours de lôentrepreneur est fondamentale pour s®duire des investisseurs potentiels. 

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

prêts à la payer ? A quel prix acceptable ? 

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

leur pour les utilisateurs. La monétisation 

viendra ensuite, le plus souvent par le truche-

ment de la publicité ! Certaines sociétés bien 

financées à leur démarrage ont effectivement 

procédé de la sorte : Google, NetVibes, Dai-

lyMotion, Wikio. Google a attendu trois à 

quatre ans avant de devenir profi-table grâce à 

sa mécanique des AdWords. Quand aux autres, 

aucun nôest ¨ ce jour profitable. Pour une star-

tup Internet, la génération de revenu publici-

taire passe par la cr®ation dôune audience de 

taille critique. Dôo½ le besoin dôagir rapide-

ment pour y arriver et pour générer du revenu 

publicitaire significatif après un à deux ans 

dôactivit® du site. 

Segmentation et potentiel de marché 

Dans pas mal de projets, jôai pu constater que 

ces deux notions étaient très vagues. Tel projet 

Internet qui évoque le gigantesque marché de 

la publicit® en ligne alors quôil nôen cible 

quôune niche dont le potentiel et les ressorts ne 

sont pas évalués. Tel autre projet qui ne décrit 

pas précisément les segments clients visés, ou 

le profil type du client. Ce flou inquiète les 

investisseurs potentiels. Il faut donc jouer avec 

le paradoxe suivant : comment valoriser un 

marché précis, bien segmenté, tout en affichant 

un potentiel de bon niveau ? Certains disent 

quôil vaut mieux une grosse part dôun petit 

march® quôune toute petite part perdue dans un 

gros march®. 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 marché
7
. 

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

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

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

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

Les nombreuses facettes de lôinnovation 

On insiste beaucoup sur le besoin de proposer un pro-

duit ou un service innovant pour créer une startup. En 

France, les organismes publics et dôaident appuient plus 

particulièrement les innovations technologiques, no-

tamment celles qui sont issues de la recherche publique. 

Dans les domaines du logiciel et de lôInternet, rares sont 

cependant les startups r®ellement innovantes dôun point 

de vue purement technologique. Dans la plupart des cas, 

les technologies sont des commodités exploitées pour 

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

quement exploiter une base de données, un serveur 

Web, des développements LAMP ou équivalents. On se 

met maintenant au Rich Internet Application, à la vidéo, 

à la communication à tout crin. Mais point de nouveauté 

purement technologique. 

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

est dans la compréhension des besoins des clients et 

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

vation de processus, une innovation de marketing, une 

innovation dans le modèle économique. Toutes choses 

pas forcément brevetables au demeurant ! Et ensuite, 

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

la différence par rapport aux concurrents. Notamment, 

dans la capacité à créer un écosystème de produits et 

services complémentaires à ceux de la startup. 

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

question de la conservation dôune avance concurren-

tielle par des biais technologiques. En identifiant les 

lacunes de son produit qui sont complexes à traiter et 

qui pourraient faire lôobjet de partenariats avec des 

laboratoires de recherche. 

http://www.stromcode.com/modules.php?name=News&file=article&sid=20&mode=&order=0&thold=0
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En tout cas, on ne peut plus se passer dôune bonne segmentation de ses marchés cibles. Et pas seu-

lement pour ensuite d®rouler son plan dôaction marketing et son plan de génération de leads. Mais 

aussi, pour peaufiner son produit ou son service et sôassurer quôil correspond bien aux clients vis®s. 

La maitrise des aspects quantitatifs de ce travail de segmentation est utile pour démontrer une con-

naissance de son march®. On pourra sôappuyer sur de nombreuses donn®es sectorielles disponibles 

(souvent, gratuitement sur divers sites dôinformation), ou d®mographiques (sources : INSEE, CRE-

DOC, etc). 

Structure de chiffre dôaffaire et de marge  

Quôest-ce qui g®n¯re de la marge op®rationnelle pour lôentreprise ? Quôest-ce qui va la faire vivre ? 

Est-ce bien rentable ? Est-ce que la rentabilité va augmenter avec le temps et la taille de 

lôentreprise ? Est-ce que sa valeur ajoutée est bien différentiée pour maximiser cette marge ? Est-ce 

que lôentreprise pourra r®ellement b®n®ficier dôun effet de volume favorisant sa marge? 

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

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

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

Dans lôInternet, les effets dô®chelle sont parfois trompeurs. Pour un site gratuit financ® par la publi-

cité, plus son trafic augmentera, meilleurs seront ses revenus publicitaires rapportés au trafic ou aux 

visiteurs uniques, par le biais dôeffets de seuils. Par contre, dans certains cas, les coûts pourront évo-

luer encore plus rapidement que les revenus, notamment lorsquôil sôagit de r®seaux sociaux, dôoutils 

de partage dôinformation, o½ lôactivité va croitre exponentiellement avec le nombre de visiteurs. Ces 

®l®ments doivent °tre anticip®s dans la cr®ation de son compte dôexploitation. 

Quel mix dans la vente de produit et de services? 

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

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

to market » et le manque de moyens poussent la startup à vendre sous forme de service ce qui ne 

peut pas être intégré dans le logiciel.  

Au point que le mod¯le rencontre rapidement des limites pour lôindustrialisation de lôoffre, et no-

tamment, le d®veloppement ¨ lôinternational de la startup. Ce mod¯le de service est souvent incom-

patible avec un modèle « produit » voire de distribution indirecte. 

Mais il est normal pour une startup de démarrer son activité avec un fort mix service car le produit 

nôest souvent pas encore ç sec è et la startup ne dispose pas dôun ®cosyst¯me form® et motiv® pour 

assurer la part de services nécessaire à son déploiement chez les clients. Partant de là, la startup 

logicielle doit cependant faire son possible pour progressivement diminuer la part des services dans 

son activité, surtout si elle vise un marché dont le volume est important. Les effets de levier parte-

naires seront indispensables pour mener ¨ bien cette d®marche dôexternalisation des services.  

La startup doit alors se demander comment constituer un écosystème de partenaires qui vont assurer 

tout ou partie des activités de services autour de ses produits. Pour les premiers partenaires et les 

premiers projets, il faudra apporter ces derniers aux premiers, les former, les soutenir et non pas 

seulement essayer de la appâter avec un bon taux de remise sur la solution. Côest seulement après 

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 même temps, lôactivit® services interne ¨ la startup doit °tre rapidement assur®e dans une 

équipe à part qui joue le rôle du premier partenaire service pour la R&D de la startup. Cela pousse à 

bien organiser la R&D, à définir des APIs pour délimiter ce qui relève du produit ou des extensions 

réalisées pour les clients. Une roadmap doit être gérée par une personne qui définit ce qui est dans 

le produit et hors du produit et limite les pressions commerciales pour faire évoluer de manière in-
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cessante le produit. Lôactivité service peut aus-

si jouer le rôle de la formation des partenaires 

et des clients. Dans un monde idéal, cette acti-

vité se focalise sur les projets sur les nouveaux 

produits et avec de nouveaux clients. Et les 

partenaires prennent le relai aussi vite que pos-

sible. Cela peut entrer en contradiction avec 

des objectifs de rentabilité et de taux 

dôutilisation des ®quipes qui vont °tre assign®s 

¨ lôactivit® services de la startup. Aux diri-

geants de gérer à vue cette contradiction, en 

gardant en tête que la startup se portera le 

mieux avec un écosystème aussi dense que 

possible, augmentant la capillarité de contact 

avec les clients. 

Plus généralement, les startups ont donc besoin 

de faire des choix dans leur approche straté-

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

produit est bien maximisée dans le mix pro-

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

compatible avec un développement géogra-

phique, un modèle de distribution indirect et 

avec le volume nécessaire pour amortir les 

coûts de développement ? 

Barri¯res ¨ lôentr®e 

Grand classique des questions posées par les 

investisseurs potentiels aux startups : quelle est 

votre barri¯re ¨ lôentr®e ?  

Dans les produits industriels et les logiciels, 

celle-ci est souvent technologique et peut 

sôappuyer sur des brevets ou le secret industriel. 

Cela emp°chera les concurrents dôinonder le march® avec une solution ®quivalente à la votre. En 

théorie. 

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

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

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

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

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

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

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

temps pour le faire chez vos concurrents. 

Derni¯re barri¯re lôentr®e, qui est aussi li®e ¨ la rapidit® : °tre le premier ou lôun des premiers pro-

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

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

cités de financement des projets « me-too ». 

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

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

investisseurs potentiels. 

Quel niveau de différentiation ? 

Dans les technologies de lôimmat®riel, comme partout 

ailleurs, les mêmes idées germent dans les esprits en 

parallèle partout dans le monde. Dans chaque secteur, 

des dizaines de sociétés se créent simultanément ou 

séquentiellement avec le même objectif. 

Se pose alors la délicate question de la différentiation. 

Ou plutôt du niveau de la différentiation dôune entre-

prise nouvellement créée. Le plus souvent, surtout dans 

le web 2.0, on constate que la différentiation des projets 

est insuffisante pour créer un sérieux impact sur le mar-

ché. 

 

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

plusieurs dimensions : les fonctionnalités, le prix, la 

rapidit® de mise en îuvre, lôergonomie, la qualit® de la 

relaton client tout comme la rapidité de pénétration du 

marché 

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

blis, plus cette différentiation devra être élevée. 
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Effets de levier commerciaux et marketing 

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

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

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

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

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

temps. 

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

efforts de génération de notoriété de lôentreprise, de prospection et de vente. Ces effets de levier 

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

rapidité de la croissance de la société. 

Il ne suffit pas dôajouter des commerciaux dans un tableau Excel. Il faut définir une stratégie de 

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

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

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

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

société en vaille la peine. 

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

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

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

vont y ajouter de la valeur. Pour ce faire, il faut que les produits soient extensibles et architecturés 

pour. Il est donc 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 écosystème.  

Mais par o½ commencer et comment sôy prendre lorsque lôon d®marre ? Comment par exemple ini-

tialiser une « approche développeurs » et attirer des contributeurs ï commerciaux ou bénévoles ï 

autour de son offre ? 

 

Dans les « 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 » qui 

comprend les partenaires et fournisseurs qui aident ¨ cr®er le produit ou le service, et lô®cosyst¯me 

« aval » qui permet de toucher les clients et de diffuser son offre de manière directe (vente, ser-

vices) ou indirecte (influence, notoriété). 
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Thermom¯tre de lôARPU 

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

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

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

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

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

pour les services payants. 

 

Ce  tableau (de 2008) montre  la grande disparité des ARPU selon  le modèle économique. On constate que  les modèles  

Internet  financés par  la publicité  sont compris entre moins de un Euro et une quinzaine dôEuros par an et par utilisa-

teur mensuel. Et dans un grand nombre de startups modestes, cet ARPU est  inférieur à un Euro ! La manière 

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. 

 

Company or business

Years of 

existence

Revenue / Y 

όƳϵύ

UU / Mo 

(million)

Business 

modèle

Yearly ARPU 

(Euro)

Yearly ARPU 

($)

Résultat 

opérationnel 

par 

utilisateur 

όϵύ

SalesForce 9 730 1,1 Paid service 664 909 45

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

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

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

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

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

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

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

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

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

TF1 21 1782 14,904 Advertizing 120 164 15

VentePrivée 7 350 3 eCommerce 116,7 160

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

Microsoft 33 43796 950 Software 46,1 63 17

TicketMaster 32 1116 25,8 Mixte 43,3 59

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

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

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

Pages Jaunes 7 402 14 Advertizing 28,7 39

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

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

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

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

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

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

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

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

MySpace 5 571 110 Advertizing 5,2 7,1

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

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

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

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

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

AlloCiné 9 16 4,8 Advertizing 3,3 4,6

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

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

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

Facebook 4 219 120 Advertizing 1,8 2,5

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

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

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

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

SkyPe 6 368 370 Mixte 1,0 1,4

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

Wikio 2 2,1 10 Advertizing 0,2

Blinkx 3 9,3 64 Advertizing 0,1 0,2
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Prospective et veille concurrentielle  

Elle est souvent correcte chez les créateurs dôentreprise, mais pas suffisamment pour savoir par 

exemple ce qui se trame chez dôautres soci®t®s ®quivalentes ®galement en ç early stage ». Le réflexe 

classique des entrepreneurs est de sous-estimer leur concurrence pour se rassurer, et aussi, de 

lôenvisager de manière trop étroite. Lôinformation est de plus brouill®e par les signaux trompeurs 

souvent émis par les concurrents, surtout dans la mesure o½ la plupart, lorsquôils ne sont pas c¹t®s, 

ne respectent pas leurs obligations de publication de comptes
8
. Lôentrepreneur opère ainsi dans un 

monde incertain et o½ lôinformation est souvent partielle voire inexistante sur ce que font les con-

currents. 

Les concurrents les plus dangereux sont parfois dans des activités adjacentes et non identiques à 

celles de la startup. Dans lôInternet, ce sont les sites qui ç prennent » du temps aux utilisateurs, dans 

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

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

de se faire dépasser et il est tout aussi valable pour les grandes entreprises. On peut ainsi prendre en 

compte de manière large les organisations que la nouvelle offre va gêner, notamment en cas de 

changement de chaine de va-

leur, de désintermédiation ou 

de réintermédiation.  

Il est sinon difficile dôacc®der 

à des listes de référence de 

startups
9
. Le réseau et la con-

naissance des VCs du marché 

doivent aider à connaître la 

réputation et les caractéris-

tiques des projets concurrents. 

Il  est aussi critique dôeffectuer 

une veille technologique à 

lô®chelle mondiale et pas seu-

lement ¨ lô®chelle fran­aise. 

M°me si la startup nôaborde 

pour commencer que le mar-

ché français.  

Si le marché décolle, un con-

current étranger peut très bien 

sôimplanter en France et menacer sérieusement les acteurs locaux. Dôautant plus que les acheteurs 

français sont parfois plus séduits par les acteurs étrangers, surtout nord-américains, au détriment des 

acteurs fran­ais, jug®s trop fragiles. Côest particuli¯rement vrai dans les logiciels dôentreprises. 

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

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

Côest aussi le r¹le des missions scientifiques  dans les ambassades de France, et des missions éco-

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

France propose même des missions de veille personnalisée aux entreprises. 

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

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

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

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

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

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

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

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

La base installée 

de votre client

Ne rien faireé

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 

à la base installée

http://www.societe.com/
http://media.education.gouv.fr/file/01/8/7018.pdf
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Le point cl® dôune bonne veille est de d®tecter non 

pas seulement les signaux provenant de la re-

cherche scientifique ou des dépôts de brevets, 

mais ®galement ceux qui sont dôordres ®cono-

miques, législatifs et sociétaux. Certaines ten-

dances sont faciles à prévoir, comme le renchéris-

sement du coût des transports, la question alimen-

taire et les contraintes environnementales. Du côté 

sociétal, on pourra sôint®resser aux tendances dans 

le management, dans le comportement des jeunes, 

ou dans les ®volutions de lôenseignement. Et ®vi-

demment, on surveillera aussi le domaine législatif 

et réglementaire. Tout dépend de votre business ! 

Du côté des outils, on pourra commencer par utili-

ser un lecteur de flux RSS
10

 en sélectionnant les 

blogs et sites pertinents par rapport à son activité, 

complétés de flux RSS générés par des recherches 

sur mots clés dans des aggrégateurs comme 

Google News ou Wikio. 

Anticipation des crises 

Se pose par ailleurs la question de lôanticipation 

des crises et leur gestion lorsquôelles surviennent. 

Une startup va inévitablement traverser plusieurs 

crises qui peuvent être anticipées : le manque de 

cash et les cycles interminables de roadshows de-

vant les VC, les cycles de vente qui se rallongent, 

les nouvelles recrues qui ne donnent pas satisfac-

tion, le produit qui ne sort pas à temps, la création 

de filiale ¨ lô®tranger qui ne se passe pas comme 

prévu, les distributeurs qui vous lâchent, les con-

flits entre fondateurs, etc. Il faut donc bien sôy 

préparer
11
. Dôun point de vue juridique, le pacte 

dôactionnaires est l¨ pour pr®voir une grande par-

tie de ces cas de figure lorsquôils impactent la 

structure dirigeante et dôactionnariat de la société. 

Stratégies de sortie 

Quelles sont les bonnes « exit strategy » ? Est-ce 

quôelles se pr®parent en amont et comment ?  

Un bon business plan destiné à des investisseurs 

externes (business angels, VCs) ne peut faire 

lô®conomie dôune strat®gie de sortie.  

En effet, côest cette sortie qui leur permettra de 

mon®tiser leur investissement et dôen obtenir si 

possible un bon « multiple ». 

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

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

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

Faut-il avoir peur des grands ? 

Question souvent entendue dans des réunions de sé-

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

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

le spectre de la destruction immédiate de la startup. 

 

Beaucoup ont en t°te lôhistoire de Netscape ou de 

Real Networks, mais aussi dôAltavista. Malgr® tout, 

les grands groupes du logiciel et de lôInternet sont de 

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

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

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

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

tiels. Les grandes organisations innovent générale-

ment plus lentement que les petites. Celles qui inno-

vent le plus sont souvent organisées pour acquérir 

rapidement des startups et intégrer leur activité dans 

leur portefeuille de produits. Deux exemples sont 

éloquents : Cisco pour les réseaux et Google pour 

lôInternet dont une partie essentielle de lôoffre pro-

vient dôacquisitions et non de la R&D interne. 

Donc, pour une startup réellement innovante capable 

dôex®cuter rapidement son plan, il pourra lui arriver 

de se trouver en concurrence frontale avec un grand 

acteur du logiciel ou de lôInternet, mais un peu plus 

souvent dô°tre une cible pour une acquisition poten-

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

belle. Vos véritables concurrents sont alors plutôt les 

autres startups de votre domaine que le « gros ac-

teur généraliste » du marché. 

Il ne faut pas non plus surestimer les forces des grands 

acteurs, notamment dans leur capacité à activer leurs 

équipes vente et marketing sur le terrain sur des offres 

marginales. Une exception : les ventes aux grandes 

entreprises ou le label « grand acteur » les favorise 

très souvent au détriment des startups, même si leur 

offre est techniquement et/ou commercialement infé-

rieure. Dans le grand public, ces considérations en-

trent par contre moins en jeu et le marché y est plus 

ouvert. 

Il faut néanmoins se protéger juridiquement dans les 

relations avec ces grands groupes. Ils peuvent être 

int®ress®s par votre id®e et la faire r®aliser par dôautres 

si elle est mal protégée ! 

http://www.oezratty.net/wordpress/2008/banc-dessai-jour-de-lecteurs-rss/
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Les sorties sont généralement de trois natures :  

¶ Une acquisition industrielle.  

¶ Une introduction en bourse.  

¶ Lôacquisition de la soci®t® par une soci®t® dôinvestissement (autre que celles qui ont initialement 

financé la startup).  

Les premières sont plus courantes que les dernières. Le nombre de startups hightech introduites en 

bourse se compte sur les doigts dôune ¨ deux mains chaque année en Franceé hors p®riode de crise 

économique ! 

Que faire si une soci®t® propose lôachat de votre entreprise tr¯s t¹t dans son cycle de vie, avec une 

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

de logiciel. 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Comment se vendre aux grands groupes
12

 ? Comment appréhender la stratégie des grands acteurs 

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

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

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

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

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

sieurs manières :  

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

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

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

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

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

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

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

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

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

de R&D existants. 

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

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

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

http://feeds.feedburner.com/TheNextBigThing?m=154
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¶ Par sa complémentarité par rapport aux activités principales de ces grands acteurs. Elle doit être 

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

¶ Par la protection de la propriété intellectuelle ï surtout immatérielle ï de la startup. Nombre 

dôacquisitions nôont pas lieu car cette ®tape nôest pas franchie avec succ¯s. 

Comment est-ce que cela se passe ? De plusieurs manières possibles. La startup peut-être directe-

ment approch®e par lôindustriel int®ress® qui va soit aller directement au fait, soit ®voquer un parte-

nariat pour commencer. Dans dôautres cas de figure, la startup demande ¨ une banque dôaffaire de 

mener des démarches de prospection aupr¯s dôacqu®reurs potentiels. 

Si un industriel intéressé se manifeste, le processus de « due dilligence » va démarrer avec analyse 

d®taill®e de toutes les facettes de lôentreprise : le marché, le produit, lôoutillage, la propri®t® intellec-

tuelle, les clients, les partenaires, les équipes, la structure du capital et les comptes financiers. Cela 

peut durer des mois, surtout si lôindustriel m¯ne ce processus en parall¯le avec plusieurs cibles po-

tentielles dôacquisition. 

Sôen suit une n®gociation sur le montant de lôacquisition. Ce montant est r®gl® en cash et/ou parts 

dans lôindustriel menant lôacquisition. On appelle cela ç être payé en papier », ce qui est générale-

ment à éviter du fait des aléas de la bourse. Une partie du montant peut-être conditionnée par les 

r®sultats futurs de lôactivit® acquise (chiffre dôaffaire, rentabilit®, part de march®, volumes de diffu-

sion).  

Enfin, les dirigeants peuvent devoir passer un certain temps chez lôindustriel avant de pouvoir partir 

et de toucher tout ou partie du montant de lôacquisition leur revenant. Et la salariés peuvent avoir à 

se relocaliser chez lôindustriel acqu®rant, voire même déménager dans un autre continent pour 

lôoccasion. 

Les sorties industrielles sont maintenant les principales sortie pour les investisseurs dans une startup 

depuis que les introductions en bourse se sont raréfiées. Elles concernent pour moitié des entre-

prises ®trang¯res. Et pour cause, les grands groupes industriels de lôindustrie fran­aise du numé-

rique se sont pas en très bonne santé et le syndrome NIH (not invented here) touche particulière-

ment lôensemble des grandes entreprises fran­aises. 

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

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

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

Cette strat®gie est tr¯s risqu®e et fonctionne rarement. Tout simplement parce que les chances dô°tre 

racheté étant maigres, il vaut mieux prévoir le cas alternatif, et donc, générer rapidement du chiffre 

dôaffaire et viser la rentabilité du business model ! 

Comment préparer une introduction en bourse ? 

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

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

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

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

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

n®ralement avec une banque dôaffaire. 

Quand faut-il fermer la société ? 

Côest une autre sortie, par le bas.  

La fermeture de la startup intervient généralement lorsque la société est à cours de liquidités et que 

ses investisseurs ne veulent plus refinancer la soci®t®, m°me en faisant le coup de lôaccord®on qui 

leur permet dô®vincer dôautres actionnaires et de r®cup®rer un maximum des parts.  



 Accompagnement des startups en France ï Olivier Ezratty ï Février 2010 - Page 30 / 157 

Cette situation intervient généralement parce que le revenu ne croît pas assez vite et que la structure 

de co¾ts continue de filer, m°me apr¯s r®duction des effectifs. Côest souvent le signe le lôabsence 

dôun v®ritable mod¯le ®conomique, dôune inad®quation au march® ï un produit peut-être trop en 

avance par rapport au marché ï , mais aussi dôune incapacit® dôadaptation tout comme les consé-

quences de périodes de crise économique. 

Certains entrepreneurs ont testé des formules originales comme des souscriptions publiques mais 

cela fonctionne rarement car les fonds récoltés sont largement insuffisants pour faire face aux be-

soins. 

En France, le processus qui suit passe par plusieurs étapes : 

¶ La cessation de paiement ou le dépôt de bilan est réalisé auprès du Tribunal de Commerce 

lorsque les créanciers ne peuvent plus être remboursés, et en particulier ceux qui sont liés au 

fonctionnement courant de lôentreprise (les salaires ni les charges courantes ne peuvent plus être 

payés). 

¶ Le redressement judiciaire est une procédure alors ouverte aux entrepreneurs qui passe par la 

nomination dôun mandataire judiciaire qui va examiner les comptes de lôentreprise et faire un 

rapport au juge du Tribunal de Commerce sur les possibilités de redressement de la société. 

Avec comme objectifs principaux de sauvegarder lôentreprise, lôemploi et en dernier lieu les 

créanciers. 

¶ Le redressement lui-m°me qui intervient par liquidation partielle dôactifs permettant de rem-

bourser tout ou partie du passif et de faire perdurer lôentreprise. 

¶ La cession à un tiers qui permet de rembourser une partie des créanciers et de faire perdurer 

lôactivit® dans une autre entit®. Cette proc®dure de cession a souvent lieu ç à la barre du Tribu-

nal de Commerce », où un repreneur fait une offre de reprise au juge, souvent à un montant très 

bas, et en échange de la sauvegarde de tout ou partie des emplois. Cette procédure permet au re-

preneur de récupérer à bon compte une clientèle existante et divers actifs ï y compris immaté-

riels - de la société. 

¶ La liquidation judiciaire  est prononc®e lorsquôaucune autre solution viable nôa ®t® trouv®e. Les 

actifs liquidables sont r®alis®s et les cr®anciers sont alors rembours®s dans lôordre l®gal (Salari®s 

- Etat ï Organismes sociaux ï Entreprises - Particuliers), et la société est ensuite fermée et ra-

diée du registre de commerce. A noter que le Crédit Impôt Recherche dû par le Trésor Public 

peut-être récupéré lors de la liquidation. 

La liquidation peut parfois intervenir en sautant toutes les étapes lorsque les entrepreneurs et leurs 

investisseurs en d®cident ainsi dôun commun accord parce quôils consid¯rent que la soci®t® ne peut 

pas devenir viable. Cela peut se faire alors que la société dispose encore de cash ï lié au dernier tour 

de financement -, qui est alors remboursé aux investisseurs. 

Eviter la fermeture de lôentreprise en se r®orientant vers les services 

La mortalit® des entreprises du secteur du num®rique et particuli¯rement du logiciel est r®duite du fait dôun ph®no-

mène de reconversion assez courant : de nombreux ®diteurs de logiciels voire startups de lôInternet se transforment 

en soci®t® de service ou de conseil dans le domaine qui est le leur. Ce dôautant plus quôils ont eu le plus souvent ¨ 

réaliser de telles activités de service ou de conseil dans le cadre de la commercialisation de leur logiciel et quôil leur 

a ®t® difficile de se cr®er un ®cosyst¯me de partenaires dans le service, faute dôune demande suffisante de la part des 

clients.  

Cette transformation pr®serve lôexistence de lôentreprise et son emploi. Elle permet de raccourcir les cycles de vente. 

Mais elle nôest pas de tout repos. Sauf ¨ exercer son activit® dans une niche de march® avec une forte demande des 

entreprises. Et puis lôambition nôest plus du tout la m°me !  
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La question se pose de la protection chômage des dirigeants et des salariés. Ces derniers sont sou-

mis au régime général et donc peuvent bénéficier comme tous les autres salariés des ASSEDIC, en 

fonction du nombre dôheures travaill®es dans la p®riode pr®c®dant la perte de lôemploi. Pour ce qui 

est des dirigeants, ils peuvent bénéficier des ASSEDIC dans certaines conditions, essentiellement 

avoir un contrat de travail avec leur entreprise et ne pas être associé à 50% ou plus de lôentreprise 

dans le cas dôune SARL car il nôexisterait dans ce cas aucune subordination du dirigeant. Une telle 

subordination existe par contre dans le cas dôune SAS ou dôune SA avec un conseil de surveillance 

qui a pouvoir de nomination des dirigeants. Il existe aussi des r®gimes sp®ciaux dôassurance chô-

mage pour les dirigeants
13

.  

Juridique 

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

soit pour constituer la société, ses dirigeants
14

, pour en structurer le capital ou lôaugmenter, et enfin, 

pour prot®ger sa propri®t® industrielle. Il sôagit alors, non pas de devenir un sp®cialiste du domaine, 

mais de bien se faire assister. En particulier autour des sujets suivants : 

                                                 
13  Cf http://www.lyon.cci.fr/site/document/200605241755127_0/Chomage-et-dirigeants-d-entreprise.pdf de la CCI de Lyon qui 

documente bien la protection chômage des dirigeants. 

14 Qui sont responsables pénalement devant la justice. Ils risquent la prison en cas de gros délits financiers ou autres. Mais bon, on 

risque aussi la prison dans pas mal dôautres circonstances, notamment au volant. 

Cessation de 
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http://www.lyon.cci.fr/site/document/200605241755127_0/Chomage-et-dirigeants-d-entreprise.pdf
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Statuts de la société 

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

Les startups avec des associés multiples et des salariés 

auront seront le plus souvent des SARL (sociétés à res-

ponsabilité limitée) ou des SA (sociétés anonymes) ou 

des SAS (sociétés par action simplifiées). Les statuts de 

ces trois régimes juridiques se distinguent essentielle-

ment par : 

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

¶ Le montant minimum du capital social (37Kú pour 
une SA ou 1ú pour une SAS, pas de minimum pour une SARL),  

¶ La gouvernance de lôentreprise (un conseil dôadministration pour une SA, une gouvernance libre 
pour une SAS, et un ou plusieurs gérants pour une SARL),  

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

Le statut de SAS est le plus flexible et le plus courant pour les startups surtout depuis début 2009. 

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

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

. Certaines startups rémunè-

rent leur avocat en parts dans la société. 

 

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

Caractéristique SARL SAS SA

Capital social Å1ú Å1údepuis LME été 2008 Å37Kú

Nombredôassoci®sÅ2 à 100

Direction

dôentreprise

Å1 gérant ou plus ÅDéfinie par les statuts, un 

seul président, possibilité 

dôavoir un Directeur 

Général

ÅConseil dôAdministration + 

PDG ou Conseil de 

Surveillance et Directoire 

avec 3 membres au 

minimum

Révocation 

dirigeants

ÅPar associés représentant 

la majorité des parts

ÅDéfinie par les statuts. ÅPar Conseil

dôAdministration ou Conseil 

de Surveillance

Responsabilité 

financière des 

dirigeants

ÅLimitée aux apports ÅLimitée aux apports ÅDéfinie par tribunal en cas 

de faute de gestion

Introduction en 

bourse

ÅImpossible ÅImpossible ÅPossible.

Stock options ÅImpossible ÅPossible ÅPossible

Minorité de blocage Å25% des parts pour 

création avant le 2/8/2005

Å33% + une voix après

ÅSelon statuts Å33%

Cession de parts 

par les associés

ÅPossible avec décision des 

associés

ÅSelon statuts ÅLibre

Commissaire au 

compte

ÅFacultatif ÅFacultatif pour SAS 

indépendante et sans 

filiales

ÅObligatoire

AG / AGE ÅPossible via 

vidéoconférence

ÅPossible via 

vidéoconférence

http://www.apce.com/index.php?rubrique_id=116&tpl_id=106&type_page=I&type_projet=1&param=0
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Il faut notamment prévoir ce qui se passe quand un associé va quitter la société. Les équipes ne 

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

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

Création de la société 

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

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

de facturer des clients ! 

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

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

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

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

avoir obtenu le label Jeune Entreprise Innovante chez Oséo. 

Depuis 2006, les Centres de Formalité des Entreprises
16

 ï rattachés aux CCI ï sont des points de 

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

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

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

Stratégie de propriété intellectuelle 

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

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

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

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

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

acquisition. Dans ce dernier cas, une situation claire en termes de propriété intellectuelle facilitera 

une acquisition par un grand groupe. 

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

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

bien se lire et sô®noncer dans toutes les langues. Il est bon de veille ¨ ce quôelle ne v®hicule rien 

de n®gatif dans dôautres cultures, le mieux dans le secteur high-tech étant de choisir une marque 

¨ consonance anglaiseé qui ne soit ®videmment pas d®j¨ d®pos®e. Il est bon de v®rifier quôelle 

nôest pas pollu®e sur Internet, ¨ savoir que si on tape son nom sur un moteur de recherche, il nôy 

a pas trop de bruit autour. 

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

le parasitage de sites concurrents. 

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

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

current et le besoin de brevets est moins crucial. 

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

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

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

sent avec du matériel
17

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

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

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

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

matériel dans leur description. 

http://www.cfenet.cci.fr/
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liers dôeuros. Et il faut budg®tiser leur entretien annuel ! Ce qui peut être rapidement couteux, 

surtout dans un cadre uniquement défensif. 

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

brevets aux USA.  

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

même, simplement un logiciel commercial au des-

sus dôune plate-forme open source comme Linux. 

Si lôon veut se faire racheter par Microsoft (ce qui 

est rare), on évitera de créer des logiciels sous li-

cence GPL voire m°me sôy faire appel. Lôaspect 

« viral » de cette licence fait peur ¨ lô®diteur et ce-

la a fait ®chouer plus dôune tentative dôacquisition 

de startup ces dernières années, y compris en 

France ! Dans dôautres cas de figure, il faudra 

pr®voir le cas dôun d®veloppement open source 

auquel seraient adjointes des briques logicielles 

propriétaires. 

¶ La validation en amont et la négociation éven-

tuelle de la propriété intellectuelle de tiers utili-

s®e dans vos propres produits et services. Côest un 

sujet particulièrement délicat dans le domaine de 

lôInternet avec les contenus web indexés, référen-

cés, « scrapés » (récupérés) sur des sites tiers. 

Dôautant plus que la l®gislation dans le domaine 

est assez mouvante en France (lois LCEN, 

DADVSI, HADOPI, etc). Cette validation est par-

ticulièrement critique si elle a un impact matériel 

sur le compte dôexploitation et la profitabilit® de 

lôentreprise. Si pour chaque unit® de produit ven-

du il faut verser des royalties à des tiers, autant le 

prévoir en amont ! 

Une protection de la propriété intellectuelle résultante 

de la R&D de lôentreprise peut avoir plusieurs finali-

tés : défensive vis-à-vis de concurrents, monétaire si 

elle est valorisable sous forme de licences, et aussi 

pour inspirer confiance à des investisseurs potentiels. 

Tout dépend du business ! 

Lôaccompagnement dôun spécialiste de la propriété 

industrielle peut rapidement devenir nécessaire. Even-

tuellement par le truchement dôune organisation pu-

blique dôaccompagnement des startups. Côest souvent 

le cas des cellules de valorisation industriels des grands laboratoires de recherche comme le CEA. 

Ces sp®cialistes aident ¨ r®diger les revendications des brevets, ¨ les d®poser ¨ lô®chelle mondiale, ¨ 

analyser lô®tat de lôart et la situation concurrentielle. Et ensuite, ¨ g®rer dô®ventuelles n®gociations 

ou différents avec des tiers. 

Contrats clients et fournisseurs 

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

financiers (pénalités de retard, propriété intellectuelle)? 

Une brochure CapInTech  

sur la propriété intellectuelle 

Lôassociation CapInTech a diffus® d®but 2009 

une sorte de guide de la propriété intellectuelle 

pour les cr®ateurs dôentreprises et startups, 

notamment ceux qui proviennent du monde de 

la recherche. Jôavais pu contribuer ¨ sa cr®ation 

au sein dôun groupe de travail ¨ lôorigine de ce 

guide de quelques pages. Le groupe rassemblait 

des sp®cialistes dôhorizons divers, issus du 

capital risque, de lôINSERM ou du CEA. 

 

Le guide est téléchargeable à partir de 

http://www.capintech.com/IMG/pdf/GdeTravai

l_03.pdf. Il propose une démarche de réflexion 

stratégique et sur la mise en îuvre pratique de 

la protection de sa propriété industrielle et 

intellectuelle. Et quelques pointeurs utiles pour 

aller plus  loin. 

http://www.capintech.com/IMG/pdf/GdeTravail_03.pdf
http://www.capintech.com/IMG/pdf/GdeTravail_03.pdf
http://www.oezratty.net/wordpress/wp-content/guideipcapintech.jpg
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Un avocat dôaffaire pourra °tre utile dans ce 

cadre. Mais pour des cas simples, des sites In-

ternet proposent des contrats types payants. 

Protection de la vie privée 

Côest une question cruciale pour la plupart des 

sites Internet : le respect de la règlementation 

en matière de protection de la vie privée, sous 

le contrôle de la CNIL pour ce qui est de la 

France. Toute base de données contenant des 

informations sur les utilisateurs dôun service 

doit être déclarée à la CNIL
18

. Et cette dernière 

peut faire des remarques sur les modalités opé-

ratoires de la collecte et de lôusage qui est fait 

de ces données. La règlementation en vigueur 

est très exigeante sur les droits des utilisateurs : 

notamment, à lôinformation et ¨ lôacc¯s aux 

données les concernant,  

De plus, les mots de passe des utilisateurs doi-

vent être cryptés dans les bases de données, et 

inaccessibles en clair aux équipes de la startup.  

Enfin, il faut prendre gare aux variations de 

traitement de la vie privée selon les pays. Mais 

à priori, qui peut le plus peut le moins, la 

France et lôEurope ®tant les plus protecteurs 

des consommateurs de ce point de vue là. 

Choisir un avocat dôaffaires 

Et oui, pour gérer tout cela, il faudra faire appel 

au minimum ¨ avocat dôaffaire
19

. Le choix est 

important car sa fiabilité conditionnera le bon 

fonctionnement dô®tapes cl®s comme les lev®es 

de fonds. Côest un conseil qui aidera ¨ n®gocier 

les pactes dôactionnaires avec les investisseurs. 

Il est important de vérifier les références du 

cabinet que vous sélectionnerez. Et notamment 

pouvoir contacter une ou plusieurs startups qui 

y ont fait appel et dans un grand nombre des 

étapes de la vie de la startup, de la création 

jusquôau d®veloppement, si ce nôest ¨ la ç sor-

tie ». 

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

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

seil spécialisé en propriété industrielle.  

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

19 En voici quelques uns : Bfredema (Pierre Breese), Pontet-Alano, ValorIP, Marks & Clerk, Cabinet Beau de Loménie, Cabinet 

Netter et Jean Moulin. 

Quelle confidentialité pour votre projet ? 

Il nôest pas rare de rencontrer des entrepreneurs en re-

cherche de financements qui prennent des précautions 

inouïes avant de vous décrire leur projet. Au point de 

demander la signature dôun contrat de confidentialit® 

avant m°me dôexposer la nature m°me du projet. Ils ont 

une peur au ventre : quôon leur vole leur id®e et que 

dôautres cr®ent une entreprise concurrente avec. 

Rares sont les id®es dôaffaire qui justifient une telle pru-

dence, tout du moins dans le domaine du numérique. 

Pour quelques raisons que voici : 

¶ Les conditions de succ¯s dôune startup tiennent peu ¨ 
lôid®e, mais beaucoup plus ¨ la capacit® ¨ cr®er une 

équipe de qualité et à exécuter correctement son plan. 

Les idées pullulent. Rares sont celles qui sont bien 

exécutées.  

¶ Du point de vue de lôex®cution, le succ¯s dôune star-

tup est presque toujours la conséquence de facteurs 

multiples : une offre qui répond à un vrai besoin, une 

bonne qualit® de lôoffre, un bon mod¯le ®conomique, 

un bon « time to market ». 

¶ Pour trouver des sources de financement, il faudra 

présenter à de nombreuses reprises votre projet. De-

vant des business angels, devant des capitaux ris-

queurs. Il sera pratiquement impossible de faire si-

gner à eux tous un contrat de confidentialité. Et les 

gens se parlent dans le milieu. Si vous donnez 

lôimpression dô°tre trop paranoµaque, cela sera plut¹t 

mal vu et donnera une bonne raison de ne pas faire 

affaire avec vous. 

¶ Les idées de business ne sont pas protégeables en 

Europe selon le code de la propriété intellectuelle. 

Seuls les procédés techniques le sont. 

¶ La peur dôun concurrent inform® par les investisseurs 
potentiel qui volerait lôid®e et se lancerait ? Si ce 

nôest pas impossible, côest tout de m°me extr°me-

ment rare. 

Voir ce témoignage relayé dans TechCrunch US qui 

illustre bien ce propos. 

Par contre, il est bon de se protéger pour ce qui est des 

procédés techniques employés par votre société et de ne 

pas les r®v®ler trop t¹t, surtout lorsquôils ne sont pas 

encore protégés par des brevets.  

http://www.cnil.fr/index.php?id=1245
http://www.techcrunch.com/2009/12/19/stealth-startupsget-over-yourselves-nobody-cares-about-your-secrets/
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Finances 

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

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

nombreuses autres dimensions financières sont à prendre en compte dans la vie de lôentreprise et l¨ 

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

Financement de la croissance 

Comment financer les différentes étapes de croissance de la startup ?  

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

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

bliques dôaide aux entrepreneurs, des business angels, des VCs. Ils testent leurs idées. Et se font 

éventuellement aider de leveurs de fonds
20

.  

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

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

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

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

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

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

Il existe une autre école : celle qui consiste à éviter toute dilution de capital et tout financement ex-

terne. Dans certains cas, la mise de départ des associés fondateurs, des aides publiques et un bon 

business plan peuvent permettre ¨ une startup de d®coller. Lôid®e est s®duisante. La question ®tant 

de savoir si elle permet de cr®er suffisamment de succ¯s de taille critique. Jôen doute. 

Structure du capital, parts des fondateurs et leur évolution 

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

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

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

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

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

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

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

(voir ci-dessous et 
21

).  

 

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

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

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

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

http://www.andrew.cmu.edu/user/fd0n/35%20Founders'%20Pie%20Calculator.htm
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Il sera dôailleurs pr®f®rable de faire ainsi ressortir un leader dans lô®quipe fondatrice. Cette asymé-

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

est appréciée par les investisseurs. 

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

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

Réaliser son pitch auprès des capitaux risqueurs. 

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

ment escompté: 

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

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

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

de précision. 

¶ La version chiffrée, avec tableaux Excel. Elle permet de valider les grands principes du busi-

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

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

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

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

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

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

supérieurs peuvent cependant être censés. 

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

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

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

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

tionnement et son marché. Créer une « image 

mentale » du produit ou du service, montrer son 

unicité, son originalité, sa correspondance avec 

un v®ritable besoin sont plus faciles ¨ dire quô¨ 

bien exécuter. Dans des comités de sélection de 

startups, on rencontre encore trop souvent des 

startups dont, après une demi-heure de présenta-

tion, on se demande encore ce quôils font exacte-

ment. Idéalement, il faudrait pouvoir commencer 

par d®crire lôentreprise avec une phrase du genre : 

«nous [la société] sommes un [métier] qui pro-

pose [une solution] aux [segments clients visés], 

leur apportant [un bénéfice unique et bien diffé-

rentié] è. Et dôajouter ensuite : « Notre modèle 

économique consiste à [mode de monétisation du 

service ou du produit]. Nous prévoyons [chiffre 

dôaffaire ¨ 3  ans] avec une marge nette de x%». 

Au passage, il est bon de prévoir dans sa présen-

tation les copies dô®cran permettant de faire une 

d®monstration sans acc¯s Internet sôil sôagit dôun 

site web. En effet, chez de nombreux investis-

seurs, les visiteurs nôont pas acc¯s ¨ Internet, que 

ce soit en réseau câblé ou en wifi ! 

Combien de transparents ? 

Combien de slides faut-il pour présenter son 

projet à des investisseurs ? 

Le modèle classique est en sept à huit slides : 

solution, marché, concurrence, technologie, 

modèle économique, stratégie vente et marke-

ting, ®quipe, compte dôexploitation et cash 

flow. 

Jean-Louis Gassée recommande lui de ne 

commencer sa pr®sentation quôavec trois trans-

parents : équipe, solution, modèle économique. 

Ils doivent amener les questions de lôauditoire 

et ensuite les autres transparents peuvent être 

présentés dynamiquement en fonction de la 

dynamique de la réunion. On appelle cela les 

« slides de backup » et on peut en avoir autant 

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

sent®s quôen fonction du besoin. 

La limite maximum à ne pas dépasser est en 

tout cas de 15 transparents. 
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Recherche dôaides publiques 

Comme nous le verrons plus loin, les aides publiques aux entreprises innovantes sont très diverses 

et pas toujours facile à identifier et récupérer. En même temps, elles sont devenues incontournables 

car, avec les business angels, elles sont le moyen privil®gi® de financer lôamor­age dôune startup. 

Donc, quelles aides privilégier ? Lesquelles apportent le meilleur rapport montant récupéré sur 

temps investi ? Quelles aides entrainent dôautres aides ? Quels statuts sont bons à obtenir (Jeunes 

Entreprises Innovantes, etc) ? Quel point de contact unique peut-on éventuellement utiliser pour 

trouver ces subventions et autres aides ?  

Nous verrons ce point dans la suite du document en faisant le tour de ces différentes sources de fi-

nancement. 

Formation de base à la finance  

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

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

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

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

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

payer par les grands clients ! 

Au passage, on nôoubliera pas deux professions incontournables pour se faire aider en matière fi-

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

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

sable pour les sociétés cotées, les SA et SAS. 

Pr®vision de compte dôexploitation 

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

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

ann®es de vie de lôentreprise.  

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

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

Lôexp®rience montre que 

les comptes 

dôexploitation présentés 

par les créateurs de star-

tup sont irréalistes. Ils 

minimisent systémati-

quement les coûts et pré-

sentent une croissance 

trop rapide. Souvent par 

manque dôexp®rience, 

mais aussi dans lôoptique 

de séduire des investis-

seurs potentiels avec des 

prévisions attirantes de 

revenu et de profitabilité. 

Le coût de développe-

ment dôun logiciel sera 

au minimum du double 

de ce qui est prévu, tout 

comme les coûts marke-

Quelques oublis dans le compte dôexploitation
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ting et vente. Pr®senter une marge irr®aliste (genre >50%) va rapidement attirer lôattention. Il vaut 

mieux être raisonnable de ce point de vue là et cibler une marge pas trop décalée par rapport au sec-

teur dôactivit® dans lequel on est situé, sauf botte miracle bien documentée (genre : une astuce pour 

créer beaucoup de valeur avec très peu de coûts) ! 

Dans un compte dôexploitation, lôhistoire compte plus que les chiffres. Il est bon de le commenter 

en indiquant les ®conomies dô®chelle, la structure des revenus et des coûts, quelles sont les astuces 

permettant de dégager une bonne marge, etc. 

Contrôle fiscal 

Au bout de trois ann®es dôactivit®, une startup peut sôattendre ¨ un contr¹le fiscal voire à un redres-

sement fiscal. Le contrôle portera le plus souvent sur la validité du Crédit Impôt Recherche éven-

tuellement recouvré par la société ainsi que sur le paiement des charges sociales et/ou exonérations 

associées. 

Pour ®viter des d®boires lors du contr¹le concernant le Cr®dit Imp¹t Recherche, il faut sôassurer 

avant son d®clenchement de la validit® de lôensemble du processus et notamment disposer dôun sui-

vi du temps passé dans les travaux donnant lieu au CIR (voir le chapitre sur le CIR). 

Modèle de prix 

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

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

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

dans quelle partie du compte dôexploitation des clients sera int®grée la startup : budget marketing, 

coût des ventes, R&D ou autre. 

Mode de tarification des logiciels 

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

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

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

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

Curieusement, il nôexiste pas vraiment de litt®rature sur le sujet et donc lôexpertise repose unique-

ment sur les praticiens du secteur. Et aussi sur les pratiques courantes de lôindustrie tout comme sur 

les habitudes des services achats de vos grands clients. 

Faut-il définir son prix uniquement en fonction des objectifs de croissance de la société ? 

On peut prendre en compte plusieurs autres facteurs : 

¶ La valeur créée pour le client. Le prix proposé devra être une petite part de cette valeur, en inté-

grant lôensemble des co¾ts induits par votre solution. 

¶ La concurrence. Il est bon dô°tre comp®titif, tout en ®tant dans lôordre de grandeur de la concur-

rence. 

¶ La marge de manîuvre pour se lancer dans des ventes indirectes. Il faut pr®voir de ç lâcher » au 

moins 30% de marge à des partenaires tout en restant profitable. 

Mode de tarification des services 

Dans le cas des services, quel taux horaire pratiquer pour ses ingénieurs selon les métiers et la durée 

des prestations ? Faut-il travailler au forfait ou à la régie ? Peut-on intégrer le prix du service dans le 

prix dôun logiciel ? Ou réciproquement ?  
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Stratégie vente, marketing et communication 

Avec le financement, la vente et le marketing sont le carburateur de la croissance. Et aussi un gros 

point faible de nombreuses startups du numérique en France. 

En btob, il est critique de bien les organiser pour générer rapidement des ventes, si possible en 

créant des références clients qui vont servir à la fois à payer les salaires et à alimenter le marketing. 

En btoc, le marketing prédomine pour attirer les consommateurs. 

Dans tous les cas, il faut faire preuve de bon sens. Définir son marché cible, sa segmentation, son 

offre, sa « business value è (les b®n®fices de lôoffre), la diff®rentiation par rapport ¨ la concurrence, 

et la tarification. Les analyses et ®tudes de march® sont l¨ pour conforter lôapproche. Elles sont sur-

tout valables pour les innovations incrémentales. Les innovations de rupture sont rarement facile-

ment ®valuables avec des outils traditionnels. Le marketing nôest pas une science exacte et on ajuste 

souvent le tir au gr® de lôexp®rience. Il faut accepter lôincertitude, et en m°me temps rationnaliser 

son approche, surtout pour cibler un march® avec lôoffre ad®quate. 

Discours et technique de vente 

Avant même toute stratégie de vente et de marketing, il faudra peaufiner son discours, son « pitch 

de vente ». Le tester, le tester à nouveau et sans cesse lôam®liorer. Côest un travail de longue haleine. 

Bien entendu, il faut une ou plusieurs présentations de type Powerpoint. Tout comme une brochure 

synth®tique de lôoffre (hors business pur Internet). 

Il y a plusieurs manières de structurer son discours de vente. En approche client directe, certaines 

méthodes consistent à mettre en évidence un manque ou des difficultés existantes, des pertes de 

chiffre dôaffaire ou des surco¾ts dans lôentreprise cliente. On remue un peu le couteau dans la plaie 

en faisant parler le client de ces aléas
22

. Et ensuite, on plante le décor avec son offre. Et celle-ci de-

vra mettre en ®vidence dôun c¹t® un b®n®fice clair, une valeur aussi chiffrable que possible, et de 

lôautre, un co¾t bien inf®rieur. 

Le schéma ci-dessous montre visuellement les b®n®fices dôun discours qui cr®® bien le contraste 

entre lôexistant des clients et la solution propos®e. 

¶ Le cas 1) correspond à la présentation de la solution es-abstracto, sans évocation du client et de 

ses besoins. Ce cas est plus fréquent quôil nôy parait. Lôefficacit® est plut¹t moyenne. 

¶ Le cas 2) correspond à la présentation préalable de la situation existante des clients avec les 

probl¯mes quôelle g®n¯re en termes de complexit®, de temps perdu, de co¾t. La valeur ajout®e 

perçue est évidement plus élevée. 

¶ Dans le cas 3), le discours sur la situation existante et sur la solution est plus spécifique car per-

sonnalis® pour chaque segment client vis®. Cette technique sôapplique comme les pr®c®dentes 

dans les discours marketing (communiqué de presse, brochure, site web, séminaire). 

¶ Le dernier cas 4) est celui de lôapproche commerciale directe face ¨ un client. Le mieux ¨ faire 
consiste à faire parler son client avant de vendre son offre. Et de le questionner sur sa situation 

existante, ses difficultés, ses besoins. Ensuite, le discours sur la solution peut être personnalisé. 

Côest dans ce cas que la valeur ajout®e per­ue est la plus forte, sans compter la confiance qui est 

générée par un contact humain direct. 

                                                 
22 Cette technique sôappelle ç Spin Selling » et a été documentée par un certain Neil Rackham. Voir http://www.amazon.com/SPIN-

Selling-Neil-Rackham/dp/0070511136. 

http://www.amazon.com/SPIN-Selling-Neil-Rackham/dp/0070511136
http://www.amazon.com/SPIN-Selling-Neil-Rackham/dp/0070511136
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La perception du client devra être comme sur cette balance (ci-contre): la valeur économique de la 

solution devra être de loin plus importante que son coût global, ce qui intègre le délai de mise en 

îuvre, le changement induit chez le client, les questions dôint®gration et ®videmment les notions de 

risques. Le point le plus difficile à 

traiter étant sûrement le risque de 

choisir une startup. On minimise ce 

risque perçu avec un bon financement, 

de bonnes références clients, et une 

capacité pour le client à substituer 

lôoffre par une autre.  

Très souvent, le risque est minimisé 

chez le client par la mise en place dôun 

« pilote » qui testera les capacités de 

lôoffre. Dans ce cas, il faudra prendre 

gare à être aussi proche que possible 

de lôop®rationnel et du business du client, sinon, le pilote va se fondre dans la masse et ne pas dé-

boucher sur une vente. De plus, il faut aussi tout faire pour vendre le pilote. Les grands clients fran-

­ais ont une propension ¨ vouloir obtenir ces pilotes ¨ lôîil, aux frais du fournisseur. Ce genre de 

client est à ®viter, sauf sôil est in®vitable ! 

En tout état de cause, votre solution doit résoudre un problème bien identifié chez vos clients, et qui 

emp°che quelquôun dôidentifiable de dormir ! Si vous avez une belle technologie à proposer mais 

un problème à résoudre pas bien défini, il faudra revoir votre copie ! 
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Accès aux grands comptes 

Créer ses premières références dans de grands comptes français est souvent une tâche ardue. Leurs 

modes dôachat, surtout dans le secteur public, p®nalisent les acteurs locaux en réduisant le nombre 

de fournisseurs référencés. Les grands comptes souhaitent diminuer leur dépendance des grands 

acteurs (comme Microsoft ou Oracle) mais en même temps, ils favorisent mécaniquement les 

grands fournisseurs, mais il est vrai plus dans le domaine du service que du logiciel. Certains ac-

teurs américains ou canadiens sont préférés à des acteurs français, même sans références ni filiale 

locale, et avec un chiffre dôaffaire moindre ! Ils présentent en surface une plus grande pérennité. 

Dôo½ le militantisme des entrepreneurs et VCs pour un Small Business Act à la française, qui ins-

taurerait un % minimum de commande publique vers des fournisseurs PME. De nombreuses asso-

ciations comme lôIE Club ou lôAFIC se sont fait lô®cho dôune telle demande, qui se heurte pour 

lôinstant aux r®gulations ®conomiques de la Commission Europ®enne. Mais de telles mesures
23

 

nôimpactent que les relations avec les grands comptes du secteur public, pas du privé !  

Lôaide attendue ici rel¯ve du fonctionnement en r®seau pour entrer en contact avec les bons interlo-

cuteurs chez les clients cibles, et aussi un d®cryptage des modalit®s dôachat de ces grands groupes. 

Elle pourra aller jusquô¨ des prestations sp®cialis®es telles celles de Software Continuity
24

, une so-

ciété française pour propose une réassurance « pérennité » aux éditeurs de logiciels pour leurs rela-

tions avec leurs grands clients. 

En tout cas, le premier grand compte client devra servir à créer une référence client communicable. 

Et est bon de sôen assurer rapidement et que le client acceptera cette communication car sinon, 

lôeffet de levier de la premi¯re commande sera bien limit® dôun point de vue commercial et marke-

ting. 

Dimensionnement du cycle de vente 

Un bon plan opérationnel traitera du dimensionnement du cycle de vente complet en indiquant le 

nombre de clients à chaque étape (prospection, démarchage, démonstration, pilote, projet, signature, 

etc) et les taux de transformation entre chaque ®tape. Lô®volution de ce taux dans le temps sera une 

bonne indication de la maturation de lôexp®rience de la soci®t®. Le coût du cycle de vente permettra 

aussi de mettre en regard le co¾t dôacquisition des clients, le mod¯le de vente et la structure de 

marge du produit. Côest parfois ¨ ce moment l¨ que lôon se rend compte de la non viabilit® dôun 

modèle de distribution directe. 

Ventes directes ou indirectes 

Question classique, en particulier pour la vente de logiciels en entreprise !   

Quels sont les paramètres à prendre en compte dans ce choix : taille du marché, expansion interna-

tionale, nombre de clients potentiels, besoins de produits et services complémentaires autour des 

produits et services de la startup, revenu par client et par projet ? Comment sôappuyer sur les SSII 

pour accéder aux clients grands comptes ? 

La tentation est souvent de commencer par de la vente directe et à remettre la vente indirecte à 

beaucoup plus tard, du fait des habitudes prises. Pourtant, une stratégie de vente indirecte est sou-

vent incontournable pour le développement rapide de la société et pour lui permettre de faire des 

®conomies dô®chelle. A chacun son m®tier ! 

                                                 
23 En 2008, un mini-Small Business Act ®tait introduit dans la Loi de Modernisation de lôEconomie. Celui-ci permet de mettre en 

place une discrimination positive en faveurs des PMEs ¨ hauteur de 15% des commandes. Mais elle nôest pas obligatoire. Donc, il 

nôest pas ®vident que ce test sera tr¯s probant. 

24 Software Continuity propose pour 2% du coût du logiciel ou 10% du coût de sa maintenance une assurance technique garantissant 

la p®rennit® du code source et de ses corrections pour les clients dôun ®diteur de logiciel au cas o½ celui-ci viendrait à disparaître. Son 

offre est commercialisée par le biais des éditeurs de logiciels. Software Continuity se charge de la prise en main de la connaissance 

du code source de lô®diteur en proc®dant ¨ sa maintenance corrective au fil de lôeau des logiciels de lô®diteur. 
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Malgré tout, il ne faut pas attendre des miracles des SSII partenaires. Au démarrage, elles ne vont 

pas créer la demande pour votre startup. On choisit en général des partenaires de petite ou moyenne 

taille car les gros sont assez difficiles à bouger. On peut commencer par en démarcher avec sur un 

plateau ses premiers clients existants. Le cercle vertueux démarre lorsque quelques SSII embrayent 

le pas, créent de compétences sur votre offre sur ces projets clients, et ensuite font lôeffort de les 

valoriser avec dôautres clients. Lôeffort de vente peut alors commencer ¨ °tre conjoint. Ensuite, les 

grandes SSII pourront être plus facilement démarchées, surtout si de grands clients sont prêts à se 

lancer avec vous. 

Réseau de distribution 

Une fois quôune strat®gie de vente indirecte est s®lectionn®e, il faut cr®er le r®seau.  

Souvent en sôaccrochant ¨ un r®seau existant. Parfois en cr®ant un r®seau de toutes pi¯ces, voire des 

franchisés.  

Quels acteurs sélectionner ? Comment les motiver ? Quelle marge ou remise leur proposer ? Qui va 

g®n®rer la demande, eux ou la startup ? Quôattendre dôeux ? 

En général, la startup doit prendre en charge la génération de demande. Les partenaires la complè-

tent avec leur offre de services. La marge revendeur est plus ou moins contrôlable par la startup 

selon quôelle vend aussi en direct ou pas, et selon la concurrence qui peut sô®tablir entre ses parte-

naires. 

Développement international 

Les questions courantes sont : quand faut-il se lancer ¨ lôinternational et comment ? Par quel pays 

commencer ? Le Royaume Uni et lôAllemagne avant les USA, ou le contraire ? Comment ? A quel 

coût ? Quel délai pour un retour sur investissement ? Avec une filiale, un représentant, un commer-

cial itinérant ? Quel investissement est nécessaire ? Comment r®ussir ses recrutements ¨ lô®tranger ? 

Est-ce que le marketing peut être centralisé ? Est-ce que lôon peut sôen passer dans le cas dôune stra-

tégie de vente sur Internet ? 

Ces questions peuvent aller jusquô¨ : faut-il établir la société aux USA pour démarrer ? Faut-il y 

chercher des financements ? Avec quels relais locaux ? 

La réponse dépend étroitement de la nature du business. Est-ce un business de portée mondiale ou 

locale ? Est-on dans le « btob » ou le « btoc » ?  

Exemple : les logiciels dôinfrastructure en btob. Ils touchent dôembl®e un march® mondial et il est 

pr®f®rable de ne pas cibler uniquement la France, m°me d¯s le d®but de la vente. Dôautant plus que 

le marché fran­ais de lôinformatique dôentreprise nôest pas tr¯s dynamique en comparaison avec 

dôautres pays occidentaux : les cycles de vente sont plus longs, les DSI prennent moins de risques 

(le risque nôimpr¯gne pas vraiment la culture fran­aise en g®n®ral) et les conditions de paiement 

sont mauvaises (3 mois, etc). Donc, il est bon dôaller vite voir ailleurs, au-delà de quelques pre-

mières références créées en France.  

Le march® mondial de lôinformatique ®tant clairement structur® par celui des USA, il est bon dôy 

mettre rapidement un pieds pour r®ussir ¨ lô®chelle mondiale. Une entreprise fran­aise du secteur 

qui veut devenir un leader mondial nôa en fait que deux options : soit devenir américaine, soit deve-

nir franco-américaine ! Comme la France est un havre pour la R&D, à la fois du fait de la qualité de 

ses ingénieurs et chercheurs
25

, et aussi des aides fiscales, autant en profiter.  

                                                 
25 Il faut cependant relativiser. Pour voir la partie pleine du verre, on ressasse souvent cette caractéristique du marché français : nos 

ing®nieurs et nos scientifiques. A vrai dire, côest de moins en moins une diff®rentiation valable du march® fran­ais de lôinnovation. 

On trouve aussi de très bons scientifiques et ingénieurs et dans un tas de pays, surtout dans le secteur informatique qui ne nécessite 

pas dôinfrastructures lourdes (au del¨ de la micro-électronique). Et au demeurant... pour moins cher ! 
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On ne peut en tout cas que regretter que trop peu de startups fran­aises sô®tablissent ¨ lô®tranger et 

r®ussissent ¨ lô®chelle mondiale. 

En btoc, et notamment dans le commerce électronique, côest un peu diff®rent. Certains services, 

notamment sur Internet, ont une composante linguistique, sociale et culturelle assez locale. Et le 

marché français est plus perméable aux nouveautés que le march® de lôentreprise. 

En tout état de cause, une startup doit valider rapidement son couple produit/marché. Il faut que les 

réussites et les échecs soient rapides. En France, les retours de marché sont généralement trop lents 

et la concurrence nôest pas assez diversifiée. En se confrontant aux marchés les plus concurrentiels, 

la startup se solidifiera et se préparera à un fort développement. 

Sô®tablir aux USA 

Pour une startup logicielle ou Internet, la tentation est grande dôaller sôinstaller aux USA. Le mar-

ché intérieur y est non seulement le plus important du monde, mais il définit les autres marchés par 

ricochet. Le b®n®fice dôune telle installation est plus important pour une activit® b-to-b que b-to-c. 

En effet, ces dernières, surtout sur Internet, peuvent sôaffranchir des lieux. Alors que dans le b-to-b, 

il faut être présent sur le terrain et vendre directement aux clients. 

On peut sô®tablir aux USA de plusieurs mani¯res dans un engagement croissant: via un r®seau de 

revendeurs ou partenaires, par le biais dôune soci®t® de conseil sp®cialis®e dans le domaine, avec 

une filiale, et en y installant son si¯ge, lôactivit® fran­aise devenant une filiale, ou bien encore en 

déménageant toute la société là-bas. Les deux pages suivantes présentent un modèle émergent : ce-

lui du « subsidiary as a service » qui consiste à initialiser progressivement sa présence aux USA par 

le biais dôune soci®t® de services. Côest une approche interm®diaire int®ressante, mais lorsquôon en 

a les moyens et que lôon est bien accompagn®, il vaut mieux mettre un pied plus solide sur place aux 

USA. 

Voici quelques conseils pratiques pour ce qui est dôune installation aux USA : 

¶ Aborder le marché américain en en comprenant les spécificités. Cela commence par le marke-

ting qui doit être résolument orienté solution et bénéfices clients. Cela ne veut pas dire que la 

technologie ne compte pas mais quôelle est l¨ pour supporter un r®el b®n®fice facile ¨ appr®hen-

der. La technologie est un moyen, pas une fin ! 

¶ Savoir être sûr de soi et assertif, mais sans arrogance. Côest une gymnastique intellectuelle et 

une posture pouvant sembler curieuse aux fran­ais peu habitu®s aux relations dôaffaires interna-

tionales. Dôautant plus que les fran­ais ont g®n®ralement une r®putation dôarrogance, quand ce 

nôest pas dôun certain manque de fiabilit®. Il faut donc se présenter comme étant les meilleurs du 

monde avec tous les superlatifs, survendre un peu son offre aux clients, mais le substantiver 

avec des preuves concrètes sur son produit, une différentiation claire avec lôabondante concur-

rence qui existe aux USA et aussi par des références clients communicables et bien documen-

tées tout comme des partenaires de référence. Il faut aussi porter une vision de là ou va le mar-

ch® et l¨ o½ vous voulez lôemmener. Vous utiliserez cette assurance pour contacter vos clients et 

prospects, y compris des décideurs de haut niveau qui sont généralement bien plus accessibles 

aux USA quôen France. 

¶ Avoir une filiale établie aux USA permet dôinspirer confiance aux clients, notamment en b-to-b, 

et à fortiori pour les grands comptes. Il est important de se déguiser en entreprise américaine 

dôune mani¯re ou dôune autre. A la fois parce que les gens pr®f¯rent faire affaire avec des socié-

tés locales par convenance pratique, et aussi par chauvinisme classique. M°me si lôorigine g®o-

graphique des créateurs importe peu, au vu du nombre de startups créées dans la Silicon Valley 

par des chinois et des indiens. Il est même préférable de créer le siège aux USA, et de faire de la 

base française une filiale de R&D. 
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¶ Recruter des équipes locales et limiter le nombre de managers français. Des équipes mixtes 

internes ou externes avec une culture franco-am®ricaine peuvent aussi faire lôaffaire. 

¶ Etablir son siège fiscal et juridique au Delaware. Cela procure différents avantages : décisions 

concentr®es car lôEtat est petit, tarifs permettant dôaller plus ou moins vite selon le besoin, cré-

dibilité, instrument pour le capital risque et une fiscalité plus attrayante que celle de la Califor-

nie et enfin, des tribunaux compétents en matière de propriété intellectuelle (source : François 

Laugier, avocat chez RMKB dans la Silicon Valley). On peut tr¯s bien sôinscrire dans le Dela-

ware pour cette raison et sô®tablir ensuite en Californie (le cas classique) voire dans le Nevada 

(pour payer moins de taxes). 

¶ Installer ses bureaux dans la Silicon Valley (ce guide concerne en particulier les startups des 

industries numériques). Si possible, pas trop loin de Palo Alto et de lôa®roport international de 

San Francisco. Côest la condition sine qua-non pour lever des fonds localement. Commencer 

éventuellement par sous-louer des locaux ¨ dôautres startups. Côest ainsi que NetVibes ®tait ins-

tallé à San Francisco avec cinq personnes en 2007. 

¶ Apprendre et respecter les bonnes manières du business aux USA et dans la Silicon Valley. Ca 

commence par la ponctualité : °tre ¨ lôheure aux rendez-vous, les finir ¨ lôheure, payer à temps 

(15 jours) ses fournisseurs, respecter les engagements de ses contrats, répondre rapidement aux 

sollicitations des uns et des autres. La grande réactivité est un signe de professionnalisme, pas 

une forme de faiblesse. Il faut aussi admettre ses erreurs. Et plus généralement... respecter la 

loi ! Côest une culture forte de la responsabilit®, ou ç accountability ». 

¶ Comprendre les spécificités du marché du travail, qui est très volatile. On peut recruter des 

collaborateurs temporaires, qui sont payés à la quinzaine et ensuite les embaucher. Mais une 

embauche nôest pas un CDI. Le collaborateur peut rapidement partir chez un concurrent. Il faut 

donc le fidéliser ! 

¶ Faire attention à préserver la propriété intellectuelle : de ses produits, dans ses contrats avec 

des développeurs externes dans ses contrats clients. Attention également aux références à des 

contenus tiers sur les sites web. Lors des discussions sur des partenariats potentiels, prenez 

garde à bien faire signer un accord de confidentialité (Non Disclosure Agreement) et surtout de 

ne fournir quôun minimum dôinformations pour vous prot®ger. Ne pas h®siter ¨ venir avec son 

avocat dans ces rencontres, ce qui ne sera pas perçu comme une agression mais comme une 

forme de s®rieux et de professionnalisme. Côest votre garde du corps de lôimmat®riel de votre 

société ! Evitez de signer des contrats dôexclusivit®, pr®voyez des gardes fous et des clauses de 

sortie des partenariats. Si vous êtes attaqués par un concurrent en matière de propriété intellec-

tuelle, il faut répondre et ne pas faire le mort. 

¶ Faire appel à des prestataires locaux et en particulier un bon avocat pour traiter du point précé-

dent mais aussi de tous contrats et dôune agence de presse bien connectée sur les médias locaux 

ainsi quôavec les analystes de votre secteur dôactivit®. 

¶ Bien exploiter tous les outils de communication numériques dans son marketing : un bon site 

web, blog, Twitter, LinkedIn, page Facebook, Skype, visio conférence et autres web meetings 

permettant de sôaffranchir des distances et de lôimmensit® du territoire am®ricain. Il faut savoir 

être extrêmement réactif. 

Communication et buzz marketing 

Comment construire un plan marketing qui créé notoriété et génération de demande à bon compte ? 

Comment provoquer efficacement du buzz marketing ? A quel coût ? Avec quel impact sur les 
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ventes ? Quels leviers privilégier ? Est-ce que la construction dôun site Web et dôun blog
26

 suffi-

sent ? Comment fonctionne le marketing viral
27

 ? Comment bien référencer son site Web sur les 

moteurs de recherche
28

 ? Comment bien gérer ses relations presse ? Comment sélectionner ses 

agences de marketing et de communication ? Cela peut aller jusquô¨ se poser la question de la ma-

nière de créer sa carte de visite
29
é 

La premi¯re erreur ¨ ®viter est de consid®rer que lôon va pouvoir faire lô®conomie dôun v®ritable 

plan marketing grâce aux miracles du marketing viral. Le « buzz è peut effectivement sôorchestrer 

pour limiter les investissements marketing
30
, mais il nô®conomise pas dôune bonne ex®cution des 

basiques des 4P (produit, prix, placement, promotion).  

De plus, il est adapté à certains types de sites web, notamment les réseaux sociaux, mais pas à 

toutes les activités du secteur des TICs.  

En btob, les basiques restent les relations presse, la participation à des conférences et salons et 

lôorganisation de s®minaires.  

                                                 
26 Au sujet de la cr®ation dôun blog dôentreprise, consultez cet article : http://www.conseilsmarketing.fr/referencement/26-regles-dor-

de-yann-gourvennec-pour-tenir-un-blog-dentreprise. 

27  Voir une piste dans « The Inside Word on Word-of-Mouth Marketing » publié par Guy Kawasaki sur  : 

http://blog.guykawasaki.com/2008/06/the-inside-word.html  

28 Voir ce site qui décrit quelques astuces pour un référencement efficace et gratuit de son site Web sur les moteurs de recherche: 

http://www.brakstar.com/referencement/preparation-au-referencement.htm. 

29 Voir ce post de Guy Kawasaki sur « Lôart de la carte » :  http://blog.guykawasaki.com/2008/05/the-art-of-the.html. 

30 Voir « Mythes et limites du marketing viral » sur http://www.oezratty.net/wordpress/2007/mythes-et-limites-du-marketing-viral/. 

http://www.conseilsmarketing.fr/referencement/26-regles-dor-de-yann-gourvennec-pour-tenir-un-blog-dentreprise
http://www.conseilsmarketing.fr/referencement/26-regles-dor-de-yann-gourvennec-pour-tenir-un-blog-dentreprise
http://blog.guykawasaki.com/2008/06/the-inside-word.html
http://www.brakstar.com/referencement/preparation-au-referencement.htm
http://blog.guykawasaki.com/2008/05/the-art-of-the.html
http://www.oezratty.net/wordpress/2007/mythes-et-limites-du-marketing-viral/
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¦ƴ ƴƻǳǾŜŀǳ ƳƻŘŝƭŜ ŘΩŜȄǇŀƴǎƛƻƴ Ł ƭΩƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ : la Subsidiary-as-a-Service 

Par Christian Pineau, President de Boost Your Startup LLC 
 

«Par nature les patrons français sont frileuxé même quand tout va bien ! »  se plait a dire Stephen Kramer, Avocat-

conseil associé dans la firme Phillips Nizer (USA) «Au moment de lôeuro fort ils ont ®t® paralys®s par lôid®e que leurs 

produits ®taient trop chers alors que cô®tait le moment dôacheter des droits de licences, de compléter leur offre de pro-

duits avec des technologies crois®es ou une nouvelle gamme, dôimplanter des unit®s de fabricationé Bref de faire des 

investissements aux États-Unis». Les «conseillers» Français ont en effet tendance à recommander une très grande pru-

dence : «Commencez par vendre votre produit sur votre march® local avant dôaller vous d®velopper sur le reste du 

territoire et a fortiori a lôinternational». 

Si cette démarche dénote du bon sens lorsque vous êtes en phase de test ou de développement initial, elle peut couter 

très cher a votre entreprise innovante si cette dernière a pour ambition de conquérir ses marchés les plus porteurs. La 

France, de par la faible taille de son marché intérieur et une certaine r®sistance ¨ lôinnovation est en effet rarement le 

meilleur pays pour faire le test en grandeur nature dont vous avez besoin pour valider votre technologie. Mieux vaut 

venir conqu®rir le march® am®ricain avant que lôun de vos concurrents, qui se sera développé aux US, ne vienne 

sôinstaller sur «votre» marché Français et mettre à mal vos chances de succès dans le futur. Reste que vous avez eu vent 

des déboires de sociétés qui ont failli déposer le bilan suite a une tentative mal gérée de développement aux USA et que 

vous ne voulez pas subir le même sort. 

Alors que les États-Unis sont toujours frappés par la crise économique, ce pays séduit encore et toujours les entreprises 

françaises innovantes. Le marché américain est toujours aussi attractif et lôeffet Obama leur donne envie de participer ¨ 

lôhistoire. Mais elles ont besoin dôun petit coup de pouce pour se donner des ailes. 

La Subsidiary-as-a-Service (SaaS), une méthode moins risquée de conquérir le marché US  

De la simple ®tude de march® ¨ lôh®bergement de la filiale, les soci®t®s de lôHexagone ont maintenant recours à des 

çfacilitateursè, quôils rel¯vent du  priv® ou du public. Ces derniers permettent aux soci®t®s souhaitant sôimplanter ¨ 

lô®tranger de ne pas trop investir au d®part, ne demande aucun engagement ¨ long terme et apportent ainsi beaucoup de 

flexibilit®. Leur co¾t est aussi bien adapt® au budget dôune startup qui vient de sortir son produit qu'à celui dôune PME 

de plus de 10 employ®s et/ou de plus de 3 ans r®alisant un million ou plus dôeuros de CA.  

Ce nouveau mode dôimplantation permet de louer aux USA une équipe de managers, cadres marketing et commerciaux 

a la carte. Vous pouvez faire appel à une structure de type SaaS qui vous aidera dans les démarches préalables à votre 

implantation aux États-Unis, votre représentation commerciale ou lôh®bergement/gestion de votre filiale. Votre facilita-

teur pourra m°me vous aider ¨ partager avec dôautres les co¾ts li®s ¨ la logistique et aux services : pour faire des ®co-

nomies, de nombreuses sociétés souhaitent en effet maintenant partager les mêmes locaux. 

Ce SaaS est basé sur un modèle de rémunération progressif surnommé «pay-as-you-grow». Ce dernier, indexé sur les 

résultats financiers de votre agence commerciale ou filiale, vous permet d'engager votre trésorerie en fonction des pro-

grès réalisés et de minimiser ainsi votre risque financier. Les frais de représentation commerciale qui vous seront factu-

rés par cette structure de management intérimaire représentent non seulement une fraction de ce que vous devriez dé-

penser si vous approchiez le marché américain de façon traditionnelle, mais ils sont en général proportionnels au chiffre 

dôaffaires suppl®mentaire r®alis® aux US. Les frais fixes dôexploitation sont en effet r®duits au strict minimum, car les 

sociétés proposant ce type de services ont pour ambition de se r®mun®rer en grande partie sur le chiffre dôaffaires 

quôelles g®n¯rent avec vous et pour vous.  

«Readiness Assessment » 

Certains facilitateurs d®plorent le peu de cas que font en g®n®ral les Fran­ais dôun business plan ¨ lôInternational. Ce 

dernier permet dô®valuer clairement les risques mais aussi le potentiel dôune expansion aux £tats-Unis. «Le business 

plan est vraiment primordial car il est remet les pendules ¨ lôheure, souligne Adriana Agbo associée dans le cabinet 

Constantin. On pense quôaux £tats-Unis tout est plus flexible mais la connaissance du produit quôon vend nôest pas 

suffisante. Il faut avoir conscience des obligations, des coûts de fonctionnement... Côest rarement le cas pour les PME 

ou les start-up».  Le business plan est ®galement une pi¯ce ¨ fournir obligatoirement aux services dôimmigration pour 

faire, par exemple, les demandes de visas des employ®s d®tach®s. La version pr®sent®e ¨ lôoffice de lôimmigration est 

dôailleurs souvent une version plus optimiste que la version «réelle», généralement plus prudente. 

Le processus dôaccompagnement de votre startup par une soci®t® de service SaaS diff¯re du support traditionnel apport® 

par un consultant a lôexport car il compl®mente votre soci®t® dans sa dimension op®rationnelle. Afin de mieux évaluer 

le potentiel de votre entreprise ¨ lôInternational, le facilitateur initie en g®n®ral un processus dô®valuation appel® aussi 

«Readiness Assessment è. La viabilit® financi¯re de votre soci®t® et lôexp®rience de son ®quipe dirigeante ¨ 

lôInternational sont les deux points clé sur lesquels ce dernier va baser l'évaluation de vos chances de réussite sur le 

territoire américain. 
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Board of Advisors et Design Partners 

Les entrepreneurs qui ont passé avec succès leur «Readiness Assessment»  ont lôopportunit®  de promouvoir leurs pro-

duits et services aux Etats-Unis.  La Première phase de validation par la SaaS de la «Go-To-Market Strategy» passe par 

lôinterview de clients/prospects et dôexperts/sp®cialistes am®ricains du domaine dôactivit® se rapportant au produit ou 

service d®velopp® par lôentreprise. Lorsque cette validation a ®t® r®alis®e, il faut vous assurer que la SaaS va se préoc-

cuper en premier lieu dôassurer la cr®dibilit® de lôentreprise et de son produit aupr¯s des acteurs locaux :  

¶ Board of Advisors : il sôagit de recruter un ç Board of Advisors» franco-am®ricain afin dôapprocher les partenaires 

stratégiques potentiels ou de créer un réseau de distribution efficace, la connaissance du réseau économique local 

étant indispensable à la réussite de votre projet. La SaaS sôattache ¨ rep®rer et s®lectionner tr¯s rapidement aux 

USA les gourous de lôindustrie dans laquelle officie la startup. Le but est de les int®resser tr¯s t¹t au concept d®ve-

loppé : si ces derniers répondent favorablement au produit, il est en général assez facile de les convaincre de parti-

ciper à la mise en place de la structure locale. Ils ouvriront alors leur carnet dôadresses afin dôaider lôentrepreneur ¨ 

trouver les meilleurs partenaires potentiels. Leur mode de rémunération est varié mais quelques stocks options dans 

la future filiale US sont en général le meilleur moyen de les motiver. La SaaS va sôattacher ®galement ¨ trouver des 

entrepreneurs fran­ais qui ont eu une certaine exp®rience dans la mise en place dôune structure similaire aux USA à 

celle de la startup concernée. Ces derniers ne sont jamais avares de conseils aussi précieux que gratuits car ils ai-

ment faire profiter de leur expérience à des «confrères è venus dôoutre atlantique.  

¶ Design partners : il sôagit de correctement définir et positionner le premier produit et/ou service à promouvoir sur 

ce nouveau marché. Une erreur de jugement peut infliger un retard de six mois à un an aux prévisions les plus pes-

simistes et parfois même signer la fin des ambitions de la startup aux US par manque de Cash Flow ou la montée en 

puissance de concurrents mieux préparés ! Lôobjectif sera donc de recruter tr¯s vite des clients tests aux Etats-Unis 

suivant un schéma bien défini. Ces «design partners» sont des sociétés, départements ou individus qui seraient prêts 

¨ acheter votre produit sôil ®tait commercialis®. Elles travaillent avec vous de mani¯re quotidienne afin de d®finir, 

évaluer, positionner, et déterminer une politique de prix adéquat pour votre produit ou service.   

Si toutes ces règles fondamentales sont observées, la pénétration du marché devient beaucoup plus facile et les chances 

de succès grandement améliorées. 

Infrastructure, outils et coûts 

Choix de la structure locale : lôobjectif de la SaaS est de minimiser les frais fixes de lôentreprise lors de son implanta-

tion aux Etats-Unis. Ici, point besoin de locaux coûteux car votre adresse commerciale aux Etats-Unis est une simple 

boite postale, même si elle apparait comme une adresse «fixe» a vos interlocuteurs.  Point besoin non plus de recruter 

une ®quipe locale permanente de commerciaux et dôing®nieurs support qui viendront grever votre budget de fa­on dra-

matique. Votre facilitateur représente officiellement votre société  aux Etats-Unis. Lô®quipe d®di®e ¨ la vente et au sup-

port de votre produit sera aussi munie dôune carte de visite ¨ votre nom. Vous ®conomisez des frais de structure tout 

comme des d®placements couteux en ®nergie, temps et argent qui repr®sentent le plus gros investissement dôun dé-

ploiement ¨ lô®tranger. Vous pouvez créer votre filiale US dès le départ ou bien vous reposer sur votre agence commer-

ciale SaaS le temps de recruter votre Board of Advisors et de positionner correctement votre produit sur ce nouveau 

marché. Pour ce faire la SaaS vous aidera ¨ trouver un cabinet dôexpertise comptable et un cabinet dôavocat ad®quats, ce 

dernier étant en général également très compétent pour gérer vos besoins en matière de propriété intellectuelle.  

Outils de suivi : la SaaS met typiquement à la disposition de votre soci®t® une s®rie dôoutils de gestion en ligne qui ont 

pour objet de vous aider a suivre en temps r®el lô®volution de votre nouvelle structure Commerciale et Marketing aux 

US. Gestion de relation Clientèle (Fichiers prospects clients et suivi des affaires en cours), Gestion de projets, Plans de 

Financements (Prévisionnel et gestion du Cash Flow), tout est fait pour vous simplifier la vie et garantir que les équipes 

transatlantiques pourront suivre de mani¯re efficace lô®volution de la structure US. 

Rémunération et coût : le modèle de rémunération progressif proposé par votre SaaS vous permet d'engager votre 

trésorerie en fonction des progrès réalisés et de minimiser ainsi votre risque financier. Le retainer mensuel demandé, qui 

varie  suivant les soci®t®s et la nature de lôengagement, est en grande majorit® couvert par les aides ¨ lôexport telles que 

Coface, UBIFrance et Os®o. Certaines SaaS ont dôailleurs d®velopp® des outils logiciels vous permettant de calculer en 

temps réel les aides que vous pourrez percevoir en fonction des fonds propres de votre société et de vos derniers bilans. 

La SaaS chargera ®galement une commission sur le chiffre dôaffaires g®n®r® pour vous aux Etats-Unis.   

En r®sum®, la formule SaaS est un mod¯le dôimplantation intéressant si votre JEI/PME innovante a des ambitions à 

lôinternational et aux Etats-Unis en particulier. Le mode de rémunération progressif pratiqué par ces facilitateurs con-

vient très bien aux sociétés qui veulent minimiser risques et coûts tout en ayant des ambitions affirm®es ¨ lôexport. 

Certaines parties de ce texte sont extraites dôun article r®dig® en Avril 2009 par Oumelkheir Djenaµdi et Johanna Safar du Magazine 

France Amérique : « Les facilitateurs - Lôaile am®ricaine des entreprises françaises ». 

 

 



 Accompagnement des startups en France ï Olivier Ezratty ï Février 2010 - Page 49 / 157 
 

Les conséquences de la récession sur les startups 

Le sujet est sur toutes les l¯vres depuis lô®t® 2008, et surtout depuis la faillite de Lehman Brothers en septembre 2008 

ayant provoqu® par effet boule de neige une r®cession ¨ lô®chelle planétaire. 

Les temps seront durs pour tous, y compris pour les startups. Elles sont impactées dans leur financement, dans la gestion 

de leurs coûts et des effectifs, dans la structure de leur modèle économique et dans les réactions de leurs marchés. 

Plus que jamais, le temps de lôadaptation est donc venu. Mais cette adaptation est une constante dans les startups qui 

subissent plus de hauts et de bas que les entreprises établies.  

Financement des startups 

Est-ce que la crise du crédit impacte le financement des startups ? Certainement, mais pas de la même manière aux USA 

et en France. 

Les montants investis par les VCs aux USA ont connu leur plus bas sur le premier trimestre 2009 et lôactivit® sôest re-

dressée depuis, pour se stabiliser toutefois à un niveau inf®rieur (environ 75%) de lôavant-crise (cf statistiques de la 

NVCA). En France, le capital risque a investi de mani¯re stable pendant la crise (cf lôindicateur de Chausson Finance). 

La tendance des VCs est cependant de financer des seconds et troisièmes tours de sociétés qui ont fait leurs preuves et 

beaucoup moins dôamor­age. Côest ainsi que les VCs utilisent les fonds quôils ont lev®s avant la crise. Ils sôorientent 

aussi sur des secteurs porteurs comme les greentechs, où la Silicon Valley est très active. La crise du financement a en 

tout cas refroidi les VCs qui finançaient encore beaucoup trop de startups web 2.0 fonctionnant sur un modèle publici-

taire. Les VCs privilégient maintenant les modèles économiques capables de générer du revenu rapidement. La crise va 

sérieusement assainir le marché ! 

En France, la loi TEPA a quelque peu gonflé le financement de FCPI en 2008, un véhicule privilégié pour de nombreux 

VCs. Ce qui a donné un peu de mou aux VCs pour investir sur 2009. Mais le ralentissement des financements lié à la 

prudence et aussi aux évolutions de la règlementation financière ne manquera pas dôarriver. Que ce soit avec les VCs ou 

avec les Business Angels. 

Les valorisations des soci®t®s baissent sinon avant les tours de financement. Les entrepreneurs peuvent sôattendre ¨ des 

négociations difficiles sur ce point avec autant les VCs que les business angels. Il est bon dôavoir une valorisation qui 

limite la dilution à chaque tour de financement. Mais elle doit être justifiée par la création de valeur de la société, une 

combinaison de la valeur de lô®quipe, du produit et des clients d®j¨ captés. Il y avait aussi moins de sorties (acquisitions 

et introductions en bourse) pendant la crise. Ce qui pose des problèmes pour clôturer les fonds des VCs. 

Gestion des coûts 

R®duire au maximum les co¾ts est le mot dôordre. Les startups doivent durer avec les fonds quôelles ont lev®s et réduire 

au maximum la voilure, surtout si elles ne génèrent pas encore de revenu. 

Dôo½ un gel des embauches voire des licenciements pr®ventifs qui ont s®rieusement affect® la Silicon Valley depuis lô®t® 

2008. Ces licenciements sont suivis par TechCrunch qui a créé un Layoffs Tracker et en avait totalisé plus de 350000 fin 

décembre 2009 dans la high-tech et particulièrement dans la Silicon Valley ! Mais ces licenciements se sont calmés 

depuis lô®t® 2009. La grande flexibilit® du travail aux USA cr®® cette fluidit® qui simplifie la vie des entreprises lorsquôil 

faut sôadapter et d®graisser. En France, on utilise les moyens du bord pour g®rer cette flexibilit® : CDD, stagiaires, etc. 

Modèles économiques 

Les modèles purement publicitaires (au CPM ou CPC) sont très affectés en temps de crise car ils ne permettent pas 

dô°tre rentables ¨ moins dôavoir un trafic ®norme, et encore. Les mod¯les attendus par les clients annonceurs sont de plus 

en plus bas®s sur la performance : le CPA/CPL (co¾t ¨ lôaction, au lead). Ils d®placent le risque des annonceurs vers les 

sites et les régies publicitaires et rendent prédictibles les investissements publicitaires : un $ de pub génère x $ de revenu 

incrémental. Encore faut-il que la construction du site soit adaptée à ce besoin. 

Le modèle « on cr®® de lôaudience et on verra plus tard pour le mod¯le de revenu » bat aussi de lôaile. Côen est presque 

devenu un mythe lié au cas de Google qui fait rêver. Mais Google est un cas particulier qui nôest pas facilement r®pli-

cable. Google a créé le modèle de revenu structurellement le meilleur du web : le search (qui permet de la publicité très 

contextuelle) et le volume (un outil pour tous utilisé tout le temps). La plupart des sites web 2.0 ne créent pas cette com-

binaison de contextualité et de volume. Seuls quelques réseaux sociaux gagnent leur vie car ils ont une forte part de 

contenu dans leur mix (MySpace, Skyblog, Facebook depuis peu). Une startup qui prévoit de se financer par la publicité 

devra avoir une stratégie très affinée de monétisation et la faire correspondre aux méthodes du marché (régies pubs, 

comportement des annonceurs, modes de segmentation dans les pratiques marketing des entreprises btob). Le business 

plan de la startup qui indique ñfinancement par la pubò sans autre pr®cision risque dô°tre poubellis® rapidement ! M°me 

dans les instances de financement issues du secteur public. 

Les modèles de commerce électronique sont plus sains mais peuvent aussi être affectés par la baisse de la consomma-

tion des m®nages et des entreprises. Les mod¯les qui fonctionneront le mieux devront °tre en phase avec lô®volution des 

modes de consommation : prix plus bas, etc. 

http://www.nvca.org/index.php?option=com_content&view=article&id=78&Itemid=102
http://www.chaussonfinance.com/indicateur/indicateur.htm
http://www.techcrunch.com/layoffs/


 Accompagnement des startups en France ï Olivier Ezratty ï Février 2010 - Page 50 / 157 

 

Les conséquences de la récession sur les startups 

Seront donc (encore plus) favorisée par les investisseurs les entreprises qui : 

¶ Proposent une « business value » claire et percutante, permettant par exemple aux entreprises de réaliser des éco-

nomies substantielles. Avec un chiffrage pr®cis de lô®quation économique et sa relation avec le temps. 

¶ Dont les mod¯les g®n¯rent du revenu au gr® de lôaugmentation du volume, et pas apr¯s par effet de seuil. Par 

exemple dans la mobilité si le revenu peut être partagé avec les opérateurs télécom. 

¶ Qui ont déjà un produit et des clients et une évolution déjà bien lancée de leur CA. 

¶ Ou disposent éventuellement dôun bon portefeuille de propriété intellectuelle (potentiel ou existant) et monétisable 

assez rapidement. 

Clients et marchés 

La crise impacte les clients des startups et de différentes manières : 

¶ Les cycles de vente sôallongent. La prise de risques sôamenuise. Les startups en souffrent et particulièrement en 

France qui ne brille pas par la culture du risque de ses grandes entreprises et administrations. 

¶ Les budgets marketing sont souvent des variables dôajustement. Depuis le d®but de 2008, les budgets publicitaire 

online étaient les seuls à augmenter alors que le offline baissait partout. Mais sur la fin 2008, même les budgets de 

publicité en ligne étaient en diminution aux USA. Et donc ailleurs. Ils se sont redressé depuis fin 2009. 

¶ Des sponsors se d®sengagent dôop®rations. Un diner-d®bat dôune association professionnelle auquel je devais parti-

ciper en octobre 2008 a ainsi été annulé pour cette raison ! 

¶ Les cadres des grandes entreprises sont encore plus prudents, protègent leur place, et le stress au travail augmente 

en conséquence. 

¶ Le poids de lôEtat est tel que la commande publique pourrait avoir un rôle clé chez certaines startups, notamment 

dans les organisations telles que la Mairie de Paris qui souhaitent promouvoir lôinnovation. Les plans de relance, 

appels ¨ projets et autres Grands Emprunts peuvent donner un peu dôoxyg¯ne ¨ certaines startups. Mais attention, 

côest aussi un puissant somnif¯re qui éloigne les startups de la vraie vie et des vrais clients ! 

Recrutements 

Qui dit licenciements dits comp®tences disponibles. Lôadage veut que ce soit en de telles p®riodes que de bons recrute-

ments se fassent. Ou tout du moins, que des contacts utiles se nouent. En tout cas, les startups qui obtiennent des finan-

cements (amorçage ou capital risque) pourront plus facilement mener leurs recrutements en temps de crise parmi les 

personnes qui travaillent déjà dans le secteur des startups. Il ne sera par contre pas plus facile de recruter dans les 

grandes entreprises, du fait dôune certaine frilosit® de leurs collaborateurs. M°me si certains groupes voyant leur am-

biance interne se d®grader fortement avec la crise, cela pourrait cr®er un appel dôair favorisant les startups. 

Quelques conseils 

Le tableau est bien sombre, et malgr® tout, les cr®ateurs dôentreprises nôont jamais ®t® aussi nombreux. Côest rassurant 

car cela montre lô®nergie qui subsiste, notamment chez les jeunes. Alors, voici ¨ leur intention quelques conseils ba-

siques : 

¶ Constituez une ®quipe tr¯s solide (interne, board, advisory board, é). 

¶ Créez un service ou produit avec des facteurs différentiateurs clairs et forts par rapport à la concurrence ou aux 

solutions ®tablies. Evitez la solution ñnice to haveò. Votre pr®sentation doit g®n®rer chez le client le sentiment pres-

sant du ñje le veux tout de suiteò ! 

¶ Travaillez finement la mon®tisation de votre offre. Ne la repoussez par au jour o½ vous ferez de lôaudience. Soyez ¨ 

la fois précis et souples dans votre modèle de monétisation.  

¶ Trouvez des sources de financement diverses non dilutives pour créer le produit et attirer les premiers clients / con-

sommateurs. Puis faites appel ¨ des business angels en profitant de lôeffet Loi TEPA qui, on lôesp¯re, ne va pas en-

ti¯rement dispara´tre du fait de la crise. Ne faites pas trop de plans sur la com¯te sur une lev®e de 3mú dans 12 

mois. Vos chances dôy parvenir, certes non nulles, sont très faibles : moins de 300 nouveaux projets sont financés 

chaque année en France par le capital risque. 

¶ Faites de la qualité : présentations, supports, produit/service, relations, fiabilité. Il y a encore trop de médiocrité, et 

la qualité, cela se remarque ! 

Sachant que ce sont les plus forts et les meilleurs qui survivent aux crises ! Et aussi les moins dispendieux. 

. 
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Pour les activités en ligne, il faut toujours équilibrer au minimum trois sources de trafic : le buzz 

(relations presse, blogs, forums), le référencement dans les moteurs de recherche (SEO
31

) et les 

liens sponsorisés (Adwords, aussi appelé « Search Engine Marketing »). Mais ces trois sources de 

trafic sont aussi à rechercher pour les sites web de business traditionnels (hors pure player Internet). 

 

Le tout est support® par un site web bien construit o½ lôinformation est facile à récupérer (brochures, 

d®monstrations, vid®os, versions dô®valuation dans le cas de logiciels
32

). Il comprend les rubriques 

suivantes : 

¶ Les produits et services, éventuellement triés par segments clients visés, à la fois synthétiques 

et éventuellement complétés de livres blancs à télécharger (en PDF). 

¶ Les références clients et les partenaires éventuels. 

¶ Les ressources techniques, notamment pour les développeurs tierces-parties, mais aussi une 

FAQ, un mode dôemploi, une base de connaissance 

des problèmes rencontrés. 

¶ Lôactualité, qui doit faire vivre la page dôaccueil 

avec les nouveautés produits, les nouveaux clients, 

les nouveaux partenariats. 

¶ Une rubrique pour d®couvrir lôentreprise : son 

équipe de management, son financement, ses coor-

données. Evitez lôanonymat que lôon trouve malheu-

reusement souvent et qui ®manent dôentrepreneurs 

qui nôosent pas indiquer le pays dôo½ ils viennent ou 

bien quôils sont seuls. Cette rubrique peut contenir un 

« kit de presse » à télécharger et notamment les logos 

de lôentreprise. Ceux-ci doivent être faciles à trouver 

et t®l®charger, que ce soit sur le site de lôentreprise  

ou par une recherche sur Google en tapant « nom de 

société logo è. Lôexemple de Lokad (ci-contre) montre que  les logos du site ne sont pas bien ré-

férencés dans Google malgré leur disponibilité sur le site. La conception du logo doit permettre 

son intégration aisée dans des présentations, ce qui milite pour un logo sur fond blanc. Les logos 

sur fonds de couleur g®n¯rent un mauvais effet lorsquôils sont intégrés dans une présentation. 

Même si Facebook est dans ce cas là ! 

¶ Le site doit donc être optimisé pour le référencement sur Google
33

. Les pages doivent notam-

ment contenir les bons m®tatags avec les mots cl®s sur lôactivit® de lôentreprise. On fera en sorte 

quôun maximum de sites pointent sur celui de lôentreprise ¨ commencer par le blog de ses cr®a-

teurs. 

                                                 
31 Voici un petit guide sur le SEO : http://www.work.com/learning-search-engine-optimization-1053/ sachant quôil en existe plein sur 

Internet. 

32  Voir cet article de Guy Kawasaki qui rappelle les basiques dôun site web orient® client : 

http://blogs.openforum.com/2008/12/31/ten-tiny-things-every-small-business-owner-should-do-in-2009/. 

33 Google fournit des informations aux développeurs web pour optimiser le SEO de son site, tout comme Microsoft. Il existe même 

des kits de SEO pour les blogs et sites réalisés avec Wordpress : http://yoast.com/articles/wordpress-seo/#relatedblogs. 

http://www.work.com/learning-search-engine-optimization-1053/
http://blogs.openforum.com/2008/12/31/ten-tiny-things-every-small-business-owner-should-do-in-2009/
http://www.google.com/support/webmasters/bin/answer.py?hl=fr&answer=35291
http://www.microsoft.com/web/page.aspx?templang=en-us&chunkfile=seo.html
http://yoast.com/articles/wordpress-seo/#relatedblogs
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Au passage, on limitera lôusage de composants Flash au strict minimum, et on bannira lôusage 

dôintroduction enti¯rement r®alis®es en Flash. Il faut arriver directement sur les rubriques du site à 

la première visite !  

Lôentrepreneur doit-il entretenir un blog ? 

Un blog est un moyen assez courant aux USA pour donner des nouvelles sur la vie de la startup, 

surtout de son produit, mais aussi pour valoriser lôexpertise m®tier de la startup et de son fondateur. 

Le blog de lôentrepreneur peut donc avoir diff®rents objectifs marketing : 

¶ Montrer que le projet vit bien et informer de l'®volution du produit. Côest particuli¯rement im-

portant en phase de bêta test pour un site web ou un logiciel. 

¶ Créer un canal d'écoute de ses utilisateurs et de son marché en démontrant une capacité à 

prendre en compte les feedbacks des utilisateurs. 

¶ Faire le point sur lôactualit® du march® dans lequel gravite la startup afin de démontrer une ex-

pertise m®tier. Elle am®liorera la cr®dibilit® et la visibilit® de lôentrepreneur. 

Il faut éviter le blog anonyme de la startup, signer les posts, et éventuellement impliquer plusieurs 

contributeurs de la société sur son blog afin de montrer quôil sôagit dôune ®quipe soud®e et bien 

coordonnée. 

Le cas extr°me du blog de lôentrepreneur a ®t® mis en pratique depuis la mi 2007 par Loic Lemeur 

lors de la création de Seesmic. Avec une couverture au jour le jour de la création de son entreprise, 

établie dans la Silicon Valley, et force vidéo, et pour cause, la vidéo était alors au cîur du business 

de Seesmic (qui sôest depuis refocalis® sur les r®seaux sociaux et Twitter). Mais cette strat®gie nôest 

pas reproductible ¨ lôinfini ! 

Après, on peut pousser le bouchon un peu plus loin en utilisant Twitter et en espérant être suivi par 

un maximum dôamis divers permettant de relayer telle ou telle actualit® en temps r®el. 

Il peut °tre aussi int®ressant de sôappuyer sur les r®seaux sociaux et par exemple de créer un groupe 

Facebook, l'avantage étant de créer assez facilement une liste de diffusion d'informations (nouvelles 

release, etc) à ceux de vos utilisateurs qui s'y sont inscrits d'eux-mêmes. 
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Comment approcher les bloggeurs ? 

Qui dit buzz dit approche de « bloggeurs influents » 

pour tenter de les faire parler de votre startup. 

Lôapproche est souvent tent®e, mais r®ussi rarement. 

Elle nécessite une certaine pratique et quelques précau-

tions dôusage. Voici pour commencer le mail ¨ ne pas 

faire : 
 

Bonjour,  
Nous souhaiterions vous faire part d'un 
communiqué au sujet de la nouvelle ve r-
sion du site XYZ.com pour que vous d é-
couvriez notre site et si vous le so u-
haitez publier un article sur votre 
blog.  
Votre blog contenant de nombreux a r-
ticles qualitatifs et série ux nous aim e-
rions apparaître dessus.  
Nous vous remercions par avance pour 
votre réponse et le temps acco r dé à la 
lecture de notre communiqué.  
Cordialement,  
ƽƛƾ 
Assistant Responsable Marketing  

Alors, les recettes ?  

¶ Identifiez les bloggeurs réellement influents dans 

votre secteur dôactivit®. Vous pouvez utiliser le 

classement de Wikio en prenant gare au fait que ce 

classement ne qualifie lôaudience ni en qualit® ni en 

quantité, mais simplement les liens qui pointent 

vers les blogs, un peu comme le PageRank sur 

Google. Il est bon de compléter ce classement par 

quelques recherches et analyse dôaudience. 

¶ Sélectionnez un nombre réduit de bloggeurs in-

fluents et passez du temps à lire leur site et com-

prendre leurs centres dôint®r°t et angles dôattaque 

de lôactualit®. Cela conditionnera leur approche. 

¶ Contactez-les par email avec un message personna-

lis® pour leur faire connaitre lôexistence de votre 

projet. La meilleure mani¯re dôexprimer des at-

tentes étant de leur demander du feedback sur votre 

projet.  Pour un site web o½ il faut sôinscrire, facili-

tez lô®valuation du projet en cr®ant un compte 

dô®valuation et en transmettant le login/password. 

¶ Evitez de mettre les pieds dans le plat en deman-

dant au bloggeur dô®crire un article sur votre projet. 

¶ Faites en sorte que ce soit le porteur du projet qui 

émette les mails en question, pas un stagiaire, 

même si ce dernier peut avoir préparé les mails et 

listes de diffusion en amont de leur envoi. 

Utiliser Twitter dans son marketing 

Avec plus de 12 millions dôutilisateurs, Twit-

ter est le nouveau phénomène des réseaux 

sociaux. Les usages sont loin dô°tre stabilis®s 

et compris. On sait quôenviron un tiers des 

utilisateurs de Twitter le considèrent comme 

un simple m®dia de broadcast puisquôils 

nô®mettent pas de messages. A lôautre extr°me 

du spectre, Twitter est surtout considéré 

comme un m®dia dô®change et de dialogue. A 

vrai dire, toute forme de communication est 

possible avec Twitter, ce qui explique la 

grande richesse dôapplications qui se sont 

développées autour. 

 

Compte tenu de lôaudience actuelle de Twit-

ter, assez branchouillarde / geeks / jeunes, 

lôusage de Twitter par une startup dans son 

plan marketing va être une extension du blog 

de la startup. Twitter est notamment un en-

droit où un contact va pouvoir être établi avec 

une audience fidèle et avec des influenceurs 

du marché.  

Il faut commencer par créer une audience, en 

sôappuyant sur ses signature dôemails, ses sites 

web et blogs o½ lôon indique que lôon peut °tre 

suivi sur Twitter avec lôidentifiant correspon-

dant. 

Twitter peut alors donner lieu à toutes formes 

dôinteractions : envoi dôinformations, envoi de 

questions sur un nouveau produit ou une ten-

dance pour sonder son audience, offres pro-

motionnelles pertinentes et bien ciblées. En 

th®orie, il vaut mieux casser lôasym®trie qui 

peut sô®tablir rapidement entre ®metteurs et 

récepteurs, en suivant un maximum de « sui-

veurs » de votre compte Twitter. Et surtout, 

éviter de spammer son audience. 

Ensuite, on peut bien sôoutiller avec la grande 

panoplie dôoutils tierces parties, notamment 

dôanalyse de trafic et dôinfluence (cf 

http://twitter.pbworks.com/Apps). 

http://www.wikio.fr/blogs/top
http://twitter.pbworks.com/Apps
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Voir quelques conseils complémentaires chez Jean-François Ruiz. Et dôautres, de la part de Robert 

Scoble, évoqu®s en creux sous la forme dôune liste acerbe mais sommes toutes réaliste des erreurs 

que de nombreux entrepreneurs français font dans leur marketing. 

En complément de la blogosphère, il faut aussi se poser la question dôune pr®sence sur les nouveaux 

réseaux de microblogging comme Twitter. Il peut °tre int®ressant dôy cr®er un ou plusieurs comptes 

pour informer en temps r®el les personnes qui y suivent lôactivit® de votre startup. De grandes 

marques sôy sont d®j¨ lanc®es (Dell, Coca Cola, etc) tout comme nombre de startups. 

Partenariat avec les grands groupes 

Quels sont les moyens de sôappuyer sur les forces marketing des grands acteurs du secteur (Micro-

soft, Oracle, IBM, etc) ? Quelles sont les limites de ce modèle ? Comment sôy retrouver dans leur 

organisation souvent très complexe et mouvante ? 

Chacun de ses groupes a sa propre organisation et une capacité plus ou moins déployée de 

sôappuyer sur des partenaires. Etre dans lô®cosyst¯me dôun de ces mastodontes peut apporter une 

aide marketing et de communication, et plus rarement, la capacit® dôacc®der ¨ de grands clients. 

Règle à avoir en tête : ces grands acteurs sôint®ressent ¨ vous si vous °tes parmi les premiers ¨ adop-

ter une nouvelle de leurs technologies et dôen cr®er ainsi des r®f®rences communicables. Si vous 

°tes lôune des milliers de soci®t®s qui ont un logiciel sous Windows ou Oracle, nôattendez pas trop 

de leur éditeur. 

Voici quelques aspects sp®cifiques dôun partenariat avec un grand ®diteur : 

¶ Il y a programmes et personnes : les programmes partenaires des grands éditeurs sont des 

« machines marketing è permettant dôavoir un maximum de partenaires g®r®s par un minimum 

de personnes chez lô®diteur. Pour disposer dôun contact r®el et r®gulier, il faut °tre remarqu®. 

Soit parce que vous avez atteint le niveau de partenariat qui le permet de manière systématique, 

soit parce que votre solution int®ressera vraiment quelquôun de clairement identifi® chez 

lô®diteur. Commencez par rencontrer les ®quipes de lô®diteur dans les s®minaires et conf®rences, 

proposez leur de les rencontrer ou de vous aider à trouver le bon contact chez eux. 

¶ Vous souhaitez entre en contact avec les autres filiales : les relations inter-filiales sont assez 

informelles chez ces grands acteurs. A moins dô°tre un ç partenaire mondial è de lô®diteur ce 

qui est rare pour une startup. Commencez par utiliser la filiale française pour identifier les bons 

contacts dans les filiales des pays qui vous intéressent, et allez ensuite à la chasse vous-mêmes. 

Et si possible, en ayant déjà un pied à terre dans leur pays. 

¶ Approcher les grands comptes avec les commerciaux de lô®diteur est un autre Graal. Cela sera 

possible si vous avez déjà de bons contacts avec les équipes partenaires / évangélistes et avec le 

marketing client et produit. Aller voir un client avec les commerciaux de lô®diteur suppose que 

vous allez lôaider ¨ accomplir lôun de ses objectifs commerciaux cl®s. Par exemple, de placer tel 

ou tel produit qui est dans ses objectifs, et pour lequel vous °tes lôun des rares partenaires le 

supportant. 

¶ Toucher la R&D  requiert un bon appui de la filiale car la R&D est souvent ailleurs, surtout aux 

USA. Il faut avoir un objectif clair. Cela peut-être de se faire connaitre pour préparer une sortie 

(acquisition). Cela peut-être aussi pour récupérer des informations techniques très pointues. 

Lôaide et le r®seau personnel des ®quipes techniques de la filiale sera pr®cieux. Notamment, 

grâce aux français qui travaillent dans les équipes de R&D de ces groupes. 

Support technique 

Lôorganisation du support technique, sa qualité, son prix, sont des éléments critiques de la satisfac-

tion client, en particulier pour les éditeurs de logiciel.  

http://www.webdeux.info/10-conseils-pour-amener-un-bloggueur-parler-de-vous
http://scobleizer.com/2009/12/10/world-brand-building-mistakes-frances-entrepreneurs-make/
http://scobleizer.com/2009/12/10/world-brand-building-mistakes-frances-entrepreneurs-make/
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Comment sôy prendre et sôorganiser? Peut-on sous-traiter tout en partie de cette activité à un tiers ? 

Doit-il être payant ou gratuit, intégré dans le prix du produit ou du service ? A quel prix le facturer 

le cas échéant ? 

Le support technique est réalisé au départ par les développeurs. Rapidement, on séparera cette acti-

vité en allouant des ressources dédiées, éventuellement intégrées dans une Division Services. Les 

®quipes de support pourront se voir affecter dôautres t©ches critiques comme les tests et les recettes 

de vos produits. Cr®er de telles relations structur®es internes ¨ lôentreprise contribuera ¨ profession-

naliser les développements. 

Technologie 

Je lôai plac® en dernier mais ce sujet est tr¯s important au regard de lôoffre produit. La startup doit 

souvent faire des choix de plate-forme qui vont conditionner ses co¾ts de R&D ainsi que lôacc¯s au 

marché et même la confiance des capitaux risqueurs. 

Choix de plate-forme 

De nombreuses startups se lancent bille en tête dans un développement sur telle ou telle plate-forme 

du marché, sans forcément en mesurer les conséquences. Souvent ce choix est plus fait pour rassu-

rer les investisseurs que pour répondre à une véritable logique technologique et économique. Il re-

lève aussi des compétences acquises pendant les études pour les jeunes entrepreneurs. Ce choix 

m®rite dô°tre creus®, notamment en fonction de lôouverture de la plate-forme, des clients visés, de la 

charge de développement et des besoins de maintenance du logiciel. Il dépend aussi des compé-

tences disponibles sur le march® de lôemploi. 

Comment choisir sa plate-forme technologique ? 

Il peut être nécessaire, comme dans la mobilité, de viser une technologie multi-plate-forme, permet-

tant de cibler les diff®rents appareils du march®, sans °tre li® ¨ lôun dôentre eux. 

On peut aussi coupler ou découpler les choix côté poste de travail (Windows, Linux, Macintosh) et 

côté serveur (Linux, Java, Windows Server). Parfois, le choix de la plate-forme cible peut se faire 

indépendamment du choix de la plate-forme de d®veloppement. Côest ce qui explique le choix fré-

quent de Java ou de technologies Web (JavaScript, Flash), qui ne dépendent pas de la plate-forme 

Windows.  

Mais il ne faut pas exclure pour autant les technologies Microsoft (que jôai eu ¨ d®fendre pendant 

mon passage chez Microsoft France). Les outils .NET, Visual Studio, Visual Expression et Silver-

light présentent un intérêt certain en termes de productivité pour le développement et 

dôinterop®rabilit®. Si le logiciel d®velopp® est ç lourd è, .NET est un choix tr¯s comp®titif. Surtout 

dans lôunivers des entreprises. 

Enfin, lôaspect co¾t entre ®videmment en ligne de compte. Ce qui fait souvent préférer les solutions 

open source pour les projets Internet. On sôattachera dans ce cas surtout ¨ avoir une structure de 

co¾ts logicielle aussi fixe que possible, et ne croissant pas avec le trafic. On lôobtient avec des li-

cences serveur illimitées chez les éditeurs commerciaux ou avec des logiciels open source courants. 

Pour les éditions « payantes » de Linux et du middleware associé, le prix qui est associé à un ser-

vice sera ainsi de préférence indexé sur les ressources du partenaire impliquées que sur le nombre 

de serveurs gérés. 

Les nouveaux param¯tres de choix dôarchitecture concernent le ç Rich Internet Application è pour 

développer des applications web riches et animées, et si possible bien portables. Voire même de 

développer des applications web qui fonctionnent en mode d®connect®. Le choix sôarticule autour 

de Flex/AIR dôAdobe, Silverlight de Microsoft, et de quelques solutions open source int®ressantes. 

Quelque soit le choix de la plate-forme logicielle, il est en tout cas bon dôarchitecturer ses logiciels 

de mani¯re ¨ ce quôils montent bien en charge au gr® de la croissance de lôactivit®. 
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Faut-il prototyper ou développer directement ? 

Certaines startups initialisent leurs développements en mode prototypage avec en tête de redévelop-

per plus tard lôensemble du logiciel dans une technologie plus performante. Il y a des cas o½ cela se 

justifie peut-°tre mais côest ¨ ®viter. Il vaut mieux architecturer correctement son logiciel d¯s le dé-

part du projet. Par contre, il est utile de maquetter son interface utilisateur avant de la développer. 

Industrialisation du développement logiciel (builds, sécurité, gestion de versions, roadmap). 

On ne sôimprovise pas ®diteur de logiciel ni opérateur de services Internet! Il faut mettre en place 

des méthodes de travail, dôorganisation du d®veloppement, des tests, qui sont non n®gligeables. 

 

Les param¯tres du choix dôune plate-forme 

Un choix technologique doit avant tout être lié à des facteurs stratégiques: les segments clients visés et leurs con-

traintes propres (certains segments dôentreprise sont tr¯s Microsoft, dôautres tr¯s peu), les exigences ®ventuelles dôun 

support logiciel multiplateforme (de moins en moins discriminant au demeurant) et bien entendu les exigences fonc-

tionnelles des logiciels à créer.  

Alors, comment départager un peu simplement les deux environnements courants dans le domaine du web : le monde 

Linux et le monde Microsoft intégrant éventuellement Java et dans lequel se situe Sun Microsystems ? Sachant que 

lôon met ici de côté un autre larron important et complémentaire aux deux : Adobe avec surtout sa technologie Flash 

qui domine le web et avec Flex/AIR, mais qui nôa pas de programme d®di® aux startups ! 

¶ Forces de Microsoft : propose une plate-forme logicielle très complète et très cohérente, autour du framework 

.NET (client, serveur, mobiles, jeux, outils de développement). Elle est très bien adaptée aux applications 

dôentreprise o½ sa part de march® est significative. Une fois dig®r®e, la productivit® du développement avec les 

outils Microsoft est très bonne. La montée en puissance de la plate-forme est maintenant assur®e. Enfin, lô®diteur 

propose les programmes dôaccompagnement de startups qui sont les plus ®labor®s du march®, dans le prolonga-

tion de sa puissante et durable strat®gie dô®cosyst¯me.  

¶ Faiblesses de Microsoft : la grande complexité de la plate-forme qui est versant obscur de sa couverture fonction-

nelle, de sa densité et de son homogénéité. La faiblesse de la part de marché de ses logiciels serveur et outils de 

d®veloppement dans les applications web, Linux et lôopen source capturant les deux tiers du march®. La raret® et 

donc la cherté des compétences associ®es, tout du moins, relativement ¨ celles que lôon trouve sur Linux. Les 

coûts de licence logiciels mais qui sont tr¯s largement att®nu®s dans les programmes startups de lô®diteur. Les 

communaut®s de d®veloppeurs sont actives mais moins nombreuses que sur les ñstacks LAMPò. 

Je ne mets ni en force ni en faiblesse le fait que lô®diteur propose des logiciels qui ne sont généralement pas en open 

source. Lôexp®rience montre quô¨ part quelques exceptions, ce nôest pas critique pour les d®veloppements logiciels. 

Il est plus important dôavoir des APIs en quantit® suffisante et bien document®es. Mais Microsoft propose lôacc¯s ¨ 

ses codes sources sous certaines conditions pas trop difficiles à remplir pour les éditeurs, au travers de ses pro-

grammes Shared Source. 

¶ Forces de ñLAMPò (Linux, Apache, MySql, PHP) : ces logiciels sont standards dans lôunivers du web des plus 

petits au plus gros sites web. Le faible co¾t de licences logicielles associ®. Le tr¯s grand choix dôoutils et de ser-

veurs autour des mêmes standards ouverts. La meilleure proximité avec des standards indépendants des fournis-

seurs. La relativement faible dépendance vis à vis des fournisseurs du fait du modèle open source. Enfin, un mar-

ch® de lôemploi moins tendu car nombreuses sont les formations sup®rieures dôinformaticiens qui poussent ces 

technologies. Et les très actives communautés de développeurs. 

¶ Faiblesses de LAMP : les compétences sont certes moins rares que sur la plate-forme Microsoft, mais elles sont 

souvent jeunes et manquant un peu de structure. Le Lego LAMP peut devenir assez complexe à rendre cohérent 

dans lôarchitecture dôune solution. Une productivit® du d®veloppement logiciel qui peut °tre plus faible quôavec 

les outils Microsoft (et qui baisse avec la complexité du projet, et sur les tâches de maintenance) sachant que cela 

dépend bien entendu du type de projet. 

Les mêmes questions de choix de plateforme se posent pours les développements logiciels destinés aux mobiles. Le 

choix le plus courant est lôiPhone, leader incontest® des smartphones et en particulier en France avec plus de 55% de 

parts de marché. Suivent en général Android dont la part de march® et lôadoption sont en tr¯s forte croissance et sur 

lequel on développe en Java. Et puis en vrac, BlackBerry, Symbian et Windows Mobile. 
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Jôai list® dans le tableau ci-dessus à cette partie les différents éléments à prendre en compte dans 

son organisation technique. Ces points peuvent être audité aussi bien lorsque la startup réalise une 

lev®e de fonds aupr¯s de soci®t®s de capital risque quôau moment dôune ç exit » où cette analyse 

sera ®videmment bien plus fouill®eé et exigeante. 

Comment gérer sa roadmap ? 

La bonne gestion de la roadmap dôune startup est un outil de management strat®gique incontour-

nable. Elle cadence le rythme des évolutions de votre offre. 

Quelques conseils de base dans le domaine : 

¶ Il est bon de bien prioriser les évolutions de son produit et de les regrouper pour créer des ver-

sions qui vont être mise sur le marché (ou en ligne) dans un rythme relativement régulier. Pour 

un site web, cela peut °tre tous les trois ¨ six mois. Pour un logiciel dôentreprise, de six mois à 

un an. Côest pr®f®rable ¨ un saupoudrage de lôint®gration de nouveaut®s dans son logiciel ou site 

web qui passera inaperçu par votre marché. 

¶ Avoir une roadmap avec au moins un an de visibilité permet de hiérarchiser les priorités tech-

niques et marketing de la startup. La communication dôune partie de la roadmap aux clients (en-

treprise) est aussi un bon gage de p®rennit® tout comme dôadaptation de celle-ci à leurs besoins. 

¶ Lô®quipe fondatrice organise sa roadmap en tenant compte des feedbacks des premiers utilisa-

teurs (¨ relativiser sôils ne sont pas suffisamment repr®sentatifs du march® cible), des besoins de 

ses clients, de la concurrence et de ses objectifs de croissance. Elle tient compte aussi des coûts 

et des délais. Elle consiste à gérer ses priorités pour satisfaire rapidement des segments clients 

bien déterminés et pour bien « vendre ». 

Domain Topic 

Organization ¶ Technical teams org chart, Roles and responsibilities, Skills and curriculum for each team 

member, Developer stars identification, Hiring and staffing process, attrition history, Manage-

ment style, Performance evaluation and compensation 

Product  

roadmap 
¶ Roadmap overview, Roadmap timing and workload estimates, Planning respect track record  

Architecture  ¶ Overall software architecture, Client and mobile side architecture, Server side architecture, 

Openness and multiplatform support, Integration with customer infrastructure, Software and op-

erations internationalization 

Development ¶ Functional specifications, Technical specifications, Development methodologies (Agile, Ex-

treme, object orientation, etc), Developer workbench: tools, customization, Code architecture 

and sizing (modules, components, lines of code), Variable naming, Code comments  (quantity, 

quality), Security handling, Build process, Versions management, Code backup and archiving, 

Offshore development 

Quality  ¶ Testing methods (manual, automatic, customer beta-tests), Debugging methodologies (identifi-

cation, fixes), Bug tracking methodologies and tools (logs, attributions, roles) 

Operations ¶ Datacenter operations, Server infrastructure, Scalability support, Fault tolerance, Database ad-

ministration, Diagnosis tools, alerts management, audits, Datacenter backup site, Technical 

Support organization and process 

Legal ¶ APP deposits, Branding, Patents or trade secrets, Open source code involved and associated 

risks, Privacy handling 

Dependencies ¶ Subcontractors, Key providers, Contracts, Partnerships 

Internal IT  ¶ Networking, VPN, Security, Intranet and groupware, Management systems (SFA, CRM, ac-

counting) 
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Les outils de gestion de la startup 

Par Grégoire Michel, fondateur de Inficiences 

Une des questions importantes que se pose une startup est de quels outils dôinformatique de gestion elle doit se doter. 

Trois critères peuvent influencer ce choix : 

¶ Tous dôabord, les outils doivent permettre de g®rer efficacement et si possible dôautomatiser les processus cl®, et 
notamment ceux qui ont vocation ¨ produire un fort volume dôoccurrences. Bien s¾r, la liste des processus qui 

correspondent à ce critère de volume dépend essentiellement du business modèle de la startup, mais nous pou-

vons cependant citer sans trop de risque de se tromper : la gestion de la base de clients et prospects (et sa segmen-

tation), la génération et la gestion des leads (surtout lorsque le web est une source de prospection), la gestion des 

campagnes de marketing direct sur la base de prospects (processus clé en B2B), la gestion des affaires (si le cycle 

de vente est long et nécessite de nombreuses interactions), la facturation (voir le nombre de ventes à réaliser par 

an et le montant moyen de celles-ci), le renouvellement de contrats (en particulier sôil est prévu que le business 

sô®tablisse en mode SAAS ou locatif, ainsi que pour les contrats de maintenance en B2B), la gestion des tickets 

dôincidents (proportionnel au nombre de clients utilisant le produit, normalement connu au niveau du business 

plan). Rappelons simplement ici que côest le processus qui d®termine les fonctionnalit®s de lôoutil et jamais 

lôinverse et que côest la volum®trie ou la dur®e du processus (besoin de garder une trace) qui d®termine le besoin 

dôoutil. 

¶ Ensuite, les outils choisis doivent être évolutifs, très flexibles et permettre de monter en puissance au fur et à 

mesure que lôentreprise grandit. Ce qui coute le plus cher ce nôest souvent pas lôoutil en lui m°me, côest dôavoir ¨ 

en changer au bout de 2 ou 3 ans quand le premier choix ne tiens plus la charge. Cette évolutivité doit être rendue 

possible tant sur le plan de la flexibilité fonctionnelle que sur celle de la montée en charge en fonction du volume 

et du nombre dôutilisateurs. Nous parlons ici dôentreprises qui ont vocation ¨ connaître des croissances fortes et 

quôil faut bien anticiper au moment du choix dôoutils, de m°me que les ®volutions que conna´tront les organisa-

tions et les processus. Donc il faut que le produit puisse être reconfiguré ou étendu simplement et rapidement. 

Ceci est dôautant plus vrai que lôoutil qui, en param®trage par d®faut, g¯re tous vos processus comme vous le 

souhaitez 

¶ Enfin, et non des moindres, les outils choisis ont également pour objectif de rassurer les investisseurs à venir sur 

la visibilité et le contr¹le de lôentreprise sur son business. Nous recommandons donc ¨ cet ®gard de privil®gier les 

solutions qui ont pignon sur rue et dô®viter encore les d®veloppements internes ou lôautre startup de la p®pini¯re. 

Pouvoir répondre en quelques minutes et de façon fiable à des questions telles que le ratio prospects/affaires ga-

gn®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 également au moment des « due dili-

gences ». 

Compte tenu des contraintes de temps et de coût qui pèsent sur les startups, les solutions SAAS ou celles en open 

source, ¨ la condition expresse quôune offre dôh®bergement importante et mature soit disponible, seront le plus sou-

vent de bons choix, dôautant que le prix locatif par user permet de lisser la charge financi¯re. 

Côest ®galement parce que les co¾ts de changement de syst¯me sont souvent plus important 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 busi-

ness commence ¨ cro´tre. Dôailleurs, cela ®vitera les exp®dients et les d®veloppements internes qui ont pour effet 

négatif de détourner les dirigeants de leur mission première. 

En revenant sur les processus évoqués ci-dessus, il appara´t clair que la plupart dôentre eux pourront °tre g®r®s par un 

CRM. Il y a cependant deux exceptions : 

¶ Un business model nécessitant un volume important de pistes et de marketing direct nécessitera un outil de ges-

tion des emailing et peut-°tre ¨ terme lôusage dôun outil dôautomatisation marketing. Il faudra pr°ter alors atten-

tion ¨ lôint®gration entre cet outil et le CRM afin dô®viter des transferts dôinformation co¾teux et source dôerreurs 

importantes. 

¶ La facturation se trouve à la croisée entre la gestion des affaires (CRM) et la comptabilité. Elle peut donc être 

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 

systèmes pour éviter la double saisie. Toutefois, en cas de business model SAAS ou locatif une attention particu-

lière devra être portée sur le lien entre la facturation, la gestion des clients et le renouvellement des contrats. 

Il peut être tentant de se mettre en recherche dôune suite logicielle couvrant lôensemble des processus, plus ceux de la 

comptabilité. Notons toutefois que les plus puissantes fonctionnellement, éditées par les grands acteurs du marché, 

sont souvent trop rigides, complexes et onéreuses pour être adaptées à une startup. 
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¶ La roadmap est revue r®guli¯rement ¨ chaque cycle produit. Côest un outil de planning dyna-

mique. Mais il faut veiller à ne pas la changer trop souvent entre chaque cycle, pour stabiliser le 

fonctionnement des équipes de développement. En particulier lorsque le développement est 

sous-traité, à fortiori en offshore. 

¶ La roadmap marketing et vente est ensuite synchronisée avec la roadmap produit. Un cycle de 

sortie de versions du ou des produits permet de cadencer un cycle marketing de lancement de 

version. Ce cycle doit se renouveler en permanence pour que la startup ait sans arrêt une histoire 

à raconter à son marché et à ses influenceurs (médias, bloggeurs, etc). Le cycle classique qui 

sô®tale sur 3 ¨ 6 mois est : beta test éventuelle, lancement de nouvelle version (annonce, buzz, 

etc), annonce de partenariats divers, annonce de références clients (en btob, ou de distibution 

pour ce qui est du btoc), et dô®ventuelles annonces de promotions (en fin de cycle en g®n®ral). 

Hébergement 

Le choix dôun h®bergeur est ¨ pr®voir dans le cas dôune activit® web comme pour celui dôun site 

vitrine. Dans le premier cas, le choix sera stratégique et il faudra prendre gare à bien prévoir les 

étapes de montée en charge et éviter de se faire surprendre par un h®bergeur qui bloquerait lôacc¯s 

au site dans un cas de d®passement de bande passante autoris®e. Côest d®j¨ arriv®é 

Infrastructure informatique 

Il ne faut pas oublier cette composante interne qui conditionnera la capacit® de lôentreprise ¨ monter 

en charge, surtout si le nombre de ses clients est important. Il faut donc se préoccuper de 

lô®quipement en syst¯me de facturation, de paye, de relation client, de gestion de stock (sôil y a lieu), 

de r®seau local, de VPN et dôacc¯s au r®seau de lôentreprise pour les collaborateurs itinérants, de 

messagerie, de travail collaboratif, etc.  

Et qui va sôoccuper de tout cela au d®marrage de lôentreprise ?  

Certains font appel à un ingénieur système bon à tout faire pour démarrer cela. Dôautres ¨ des sta-

giaires dô®cole dôing®nieur. Mais dans tous les cas, il faut bien prendre cela au s®rieux ! 

Comment gérer ses relations avec la recherche ? 

Les relations entre startups et recherche se produisent généralement de deux manières : soit des 

chercheurs sont ¨ lôorigine du projet et vont être incubés dans leur laboratoire ou ailleurs et créer 

une entreprise. Soit des entrepreneurs vont faire appel à des chercheurs pour mener des travaux 

nouveaux pour répondre à un besoin, ou pour mettre en application des travaux existants à un projet 

en cours. 

Dans le premier cas, lô®quipe cr®atrice aura peu de connaissances sur lôentrepreneuriat et les dimen-

sions vente et marketing. Elle aura besoin dôint®grer ces aspects soit sous forme dôaide externe soit 

sous forme de recrutements. Lôapproche intellectuelle consiste ¨ partir de briques de solutions pour 

identifier un probl¯me ¨ r®soudre, un domaine dôapplication. Lôapproche peut °tre it®rative, voire 

couteuse. La confrontation au marché est critique. 

Dans le second cas, une équipe dôentrepreneurs si possible aguerrie a d®j¨ une bonne id®e du mar-

ché à adresser et de la solution à construire. Il leur manque des briques technologiques pour soit 

rendre le service imaginé, soit simplement, pour créer une différentiation clé et une barrière à 

lôentr®e. Cette approche n®cessite pour les entrepreneurs dôidentifier les laboratoires int®ressants. 

Dans le domaine des TIC, le point de passage classique et oblig® est lôINRIA, dont le site web pu-

blie les travaux de recherche. Le CNRS a aussi un laboratoire dans les TICs (le STIC). Dans la mi-

croélectronique, il faut également compter avec le CEA-LETI dont les ressources sont essentielle-

ment situées à Grenoble. 

Le troisième cas est un « best practice è de lôinnovation. Il consiste pour les entrepreneurs à passer 

beaucoup de temps ¨ d®finir le probl¯me ¨ r®soudre et les clients concern®s. Tr¯s souvent, lôid®e ¨ 
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la source de la cr®ation dôune startup ne correspond pas ¨ un probl¯me bien identifi® pour des seg-

ments clients qui peuvent être bien détourés. Résultat classique : une difficulté à trouver à la fois un 

modèle économique et un modèle de commercialisation. En se focalisant sur un problème à ré-

soudre et des segments clients, on peut plus aisément identifier la valeur économique générée. 

 

 

Dans les deux cas de figure, il faut évidement « blinder » les aspects de propriété intellectuelle. 

Même dans le premier cas, il y aura un accord là-dessus avec lôentreprise cr®®e par les chercheurs. 
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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 résoudre. Des entrepreneurs créent 

lôentreprise et sôassocient ensuite ¨ des chercheurs.

Problème

Solution

+

Société

Recherche 
technologies 

de 
différentiation

Feature
Partenariat 

avec la 
recherche

Licence

Méthode #3 : variante de la seconde, on part dôun probl¯me que lôon analyse et d®cortique , avec une 

approche marketing, ciblant des clients potentiels pour qui le problème est important et pour lesquels 
une solution présenterait une valeur économique certaine. Ensuite, on identifie la solution, les moyens 

technologiques nécessaires, et on créé la société.
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Etat de lôart de lôaccompagnement des startups 

Nous allons dans ce qui suit faire un tour des diff®rentes structures dôaccompagnement et surtout de 

financement des startups en France. Ce tour sera agr®ment® dôexemples et dôune vue critique des 

dispositifs en place. Et de quelques schémas explicatifs comme celui de la page suivante qui décrit 

quelques parcours types du financement dôune startup
34

. 

Ces structures concernent aussi bien lôapport de financement ou dôaides publiques, la strat®gie, 

lôacc¯s au march® fran­ais ou international. Les aides sont à la fois privées ï surtout pour le finan-

cement ï et publiques. Le conseil ¨ lôinnovation existe mais sans °tre tr¯s structur®. 

Ces différentes aides sont pour le moins éclatées. Il est fort difficile de sôy retrouver pour le néo-

phyte. Au point que côest ¨ se demander parfois sôil nôy a pas plus de structure dôaccompagnement, 

notamment publiques, que de startups ! Lôordre dans lequel solliciter ces diff®rentes structures est 

également important, ce que nous allons notamment étudier dans le schéma de la page suivante. 

Lôexp®rience montre que ce monde, comme tant dôautres, est une affaire de r®seaux. Pas simple-

ment de r®seaux dits dôinfluence. Mais de r®seau tout court car le monde de lôentrepreneuriat est 

assez étroit. Réseau également car de nombreuses structures publiques se financent les unes les 

autres : Oséo finance en partie les pôles de compétitivité et les collectivités locales, les collectivités 

locales financent les membres du réseau France Initiative et ceux du Réseau Entreprendre, etc. 

Lôenjeu pour nombre dôentrepreneurs est dôidentifier la ou les t°tes de ponts de ces r®seaux pour 

acc®der la plus efficacement ¨ ses diff®rents nîuds. 

 

 
  

                                                 
34 Le tableau est également disponible séparément au format PDF. 
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