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« Mais au fait, c’est quoi ton vrai boulot ? – Entrepreneur ! »


Comment la startup BlaBlaCar a-t-elle réussi à convaincre les sceptiques, et à s’imposer sur trois continents, du Brésil à la Russie ? Découvrez des histoires fortes, des sources de motivation pour faire naître de grands projets, et des méthodes simples et efficaces pour se lancer et entreprendre. Vous aussi, activez le mode Mission !


Avec 100 millions de covoitureurs dans le monde, BlaBlaCar est passé du bizarre... à l’évident. Pour la première fois, son fondateur Frédéric Mazzella dévoile les coulisses et les recettes de ce succès : les doutes et les joies, les galères et les ambitions, la construction d’une équipe et les apprentissages.


Laure Claire et Benoît Reillier nous font vivre leurs échanges au BlaBlaCafé avec l’entrepreneur français le plus en vue des dix dernières années. Un livre plein d’optimisme qui pose des jalons pour une génération montante aux valeurs fortes et responsables, et qui donne, plus que jamais, l’envie d’agir pour le bien commun.
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FRÉDÉRIC MAZZELLA est fondateur de BlaBlaCar, leader mondial du covoiturage. Il est aussi coprésident entrepreneur de France Digitale, la plus grande association de startups en Europe.
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LAURE CLAIRE ET BENOÎT REILLIER sont fondateurs de Launchworks & Co et conseillent entreprises innovantes et grands groupes dans leur straté gie digitale. Ils sont auteurs de Platform Strategy (Dunod).


« Mon point commun avec Fred c’est la mission : rêver, oser y croire, et travailler en sollicitant toutes ses facultés. »


Préface de Thomas Pesquet






Frédéric Mazzella


Laure Claire et Benoît Reillier


Mission BlaBlaCar


Les coulisses de la création d’un phénomène
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"The world is more malleable than you think, and it’s waiting for you to hammer it into shape."1


Bono – Auteur-compositeur-interprète, musicien, homme d’affaires et philanthrope irlandais – Chanteur de U2





1. « Le monde est plus malléable que vous ne le pensez, et il attend que vous le façonniez »





Bienvenue dans la
« Mission BlaBlaCar »


Pour présenter au mieux le parcours émotionnel et intellectuel de la création d’un projet qui s’est déployé sur une quinzaine d’années, le fil conducteur de cet ouvrage n’est pas chronologique, mais thématique ! Nous abordons donc les sujets thème par thème, concept par concept, sur toute la durée de la Mission BlaBlaCar. Cela nous permet d’explorer l’aventure de manière plus immersive.


– Dimension 1 : les chapitres


Les chapitres racontent l’histoire de l’aventure BlaBlaCar à travers les yeux de Frédéric, sous forme de dialogues. Nous parcourons les thématiques sous forme de terrains de jeu créés par des paradoxes apparents : gérer présent et futur, agir petit et grand, grandir seul et ensemble, etc.


– Dimension 2 : les histoires parallèles


À la fin de chaque chapitre, nous explorons les réactions d’autres sociétés face aux défis que BlaBlaCar a rencontrés : une manière d’observer les concepts abordés sous un autre angle.


– Dimension 3 : les fiches méthodes


En fin d’ouvrage, vous trouverez des synthèses d’approches de réflexion et de résolution des problématiques que l’on rencontre lorsque l’on conçoit un nouveau projet. Vous pourrez vous y référer quand bon vous semble, au cours de la lecture, et après !





Retrouvez toutes les références citées sur le site du livre : MissionBlaBlaCar.com
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http://www.missionblablacar.com



PRÉFACE


Depuis l’espace...


Par Thomas Pesquet


Lorsque mon ami Fred m’a proposé de préfacer cet ouvrage, j’ai d’abord été surpris. Son monde, c’est celui du covoiturage, quand je suis attiré par les voyages en fusée vers les étoiles. Pourtant, nous avons bien un point commun : l’esprit d’aventure, et tout ce qui va avec une mission. Pourquoi, quand, comment, pour qui, avec qui, et bien sûr, l’émotion, le travail, le rêve, la technologie, l’avant, le pendant, l’après…


Le propre de l’être humain, ce sont probablement ses rêves un peu fous, qui deviennent aventures, missions. Celles-ci nous définissent, même si elles semblent d’abord irréalisables : voler près des étoiles, nous, les bipèdes ? Créer une communauté de millions de personnes pour partager ses trajets en voiture ? Une fantaisie, à l’époque…


Née d’une idée, une mission façonne le réel quand rien n’était pourtant écrit ou tracé : et choisir cette mission, c’est choisir son projet de vie. Ce n’est pas inné ou acquis : si l’on m’avait dit que je deviendrais astronaute, j’aurais cru à une plaisanterie ! Mes grands-parents étaient agriculteurs tous les deux, des deux côtés. J’ai pris l’avion pour la première fois à 20 ans. J’ai d’abord souhaité devenir pilote, ce qui est arrivé, non sans périodes de découragement. Et un jour, j’ai appris que l’Agence spatiale européenne lançait un appel à candidatures pour trouver des astronautes. Au terme d’un long processus de sélection, j’étais choisi ! Je suis toujours surpris d’en être arrivé là… mais avec ce rôle, je sais pourquoi je travaille. Les expériences dans l’espace concernent l’avenir de l’être humain sur Terre. Avec nos missions, nous contribuons à façonner le futur, avec l’aide de brillants scientifiques et ingénieurs.


Une chose est sûre, rien ne peut alors arrêter quelqu’un qui se met en mode mission – ou presque. Être en mode mission, c’est rêver, oser et travailler à réaliser sa mission, et solliciter pour cela toutes ses facultés physiques et mentales.


Le tout est de savoir pourquoi on s’engage dans une aventure. Aujourd’hui plus que jamais, à l’heure de l’extinction de la biodiversité et du changement climatique bien visible depuis l’espace, chacun peut partir en mission à son échelle pour permettre à tous d’avancer.


Pas un astronaute n’a échappé à l’« overview effect », l’effet que l’on ressent lorsque l’on a pour la première fois une vue de la Terre tout entière depuis l’espace, magnifique, mais aussi isolée et fragile. Une fois l’émotion passée revient l’immense envie d’agir, pour soi et pour nous tous. Cette énergie-là, nourrie par la prise de conscience de la chance phénoménale de faire partie de ce tout sublime, renforce notre conviction.


Cette vue d’ensemble nous pousse vers notre prochaine mission, qui est collective, parce qu’elle n’est pas faisable seul et parce qu’elle nous concerne tous : consacrer toute notre énergie à rendre possible le futur de l’humanité, et y dédier nos meilleures méthodes et nos meilleurs atouts – l’entraide et l’ingéniosité.



INTRODUCTION


FRÉDÉRIC MAZZELLA
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En passant du bizarre à l’évident, le covoiturage est entré dans nos vies. Cent millions d’adeptes plus tard, il était temps d’écrire comment nous sommes passés de l’idée à l’usage, de la startup made in France à la multinationale. Je me souviens de l’époque où je travaillais seul dans mon petit appartement à assembler les pièces du puzzle BlaBlaCar. Je recherchais tout soutien potentiel, le moindre écho, quand l’idée faisait encore beaucoup sourire. Les premières années d’un projet sont toujours difficiles. On se sent vulnérable, comme au pied d’un mur sans escalier, et sans prise. Il faut être créatif, souple, multitâche, à l’écoute, mais fédérateur et synthétique, pour gravir une à une les marches, que l’on construit d’ailleurs soi-même… Ne cherchez pas d’ascenseur, il n’y en a pas : les entrepreneurs prennent toujours l’escalier !


Et puis tout s’accélère, tout se bouscule ! Vous devez tout faire maintenant, et vite. Recruter, construire, communiquer, écouter, encore et toujours, analyser, répondre… bref, agir. Face à l’avalanche de priorités, vous développez des réflexes et des modes de pensée salvateurs. Tel un joueur d’échecs qui mène plusieurs parties en même temps, vous apprenez à être efficace à chaque coup : avancer maintenant sur plusieurs domaines en parallèle, mais avec une vision de long terme. Le plus important dans tout cela, c’est l’empathie, qui vous plonge dans chaque situation : elle vous offre des voyages gratuits dans les mondes parallèles mais complémentaires de chacun de vos interlocuteurs. Comment le client utilisera-t-il un tel service ? Comment l’ingénieur résout-il les problématiques techniques ? Comment le designer dessine-t-il l’expérience d’utilisation du produit ? Que pense la financière de l’équilibre économique du tout ? Quel positionnement de marque adoptera la directrice marketing ? Comment la planète va-t-elle s’en accommoder ? Quelles préoccupations remonteront au responsable du service client ? Un projet, c’est un peu comme un objet en trois dimensions : il faut l’examiner sous tous ses angles pour ne rien oublier et valider sa cohérence. Cette façon de penser m’a été utile tout au long du parcours.


Pourquoi ce livre ?


BlaBlaCar est né d’un besoin mais aussi d’une envie de réduire notre consommation d’énergie fossile, sur l’idée toute simple du partage. En relatant cette aventure de la création, cette progression par questions et empathie, je souhaite partager et transmettre des outils permettant à la prochaine génération d’entrepreneurs de se sentir prête à adresser les défis climatiques, technologiques et démocratiques contemporains qui malheureusement ne manquent pas. Avec Laure Claire et Benoît, nous avons conçu ce livre comme un « voyage instructif », qui joint donc l’utile à l’agréable : vous découvrirez les péripéties d’une aventure bien réelle qui, en combinant vision et bon sens, est devenue une mission… possible !


Pour qui ce livre ?


Que vous soyez un créatif, une passionnée du numérique, un covoitureur curieux, une entrepreneure qui a des doutes, un rêveur qui n’ose pas faire le premier pas, une porteuse de projet innovant dans une grande entreprise ou bien encore un étudiant qui veut améliorer le monde, ce récit sera votre compagnon, vous apportant des outils libérateurs pour avancer. La structure du livre classe les concepts par thèmes, vous permettant ainsi de revenir ultérieurement sur certains passages qui seraient pertinents pour vous, plus tard. Je vous souhaite une agréable balade au volant de l’aventure BlaBlaCar, pour découvrir les jolies routes sinueuses menant du rêve à la réalité, et du bizarre… à l’évident !


LAURE CLAIRE ET BENOÎT REILLIER
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Google, Airbnb, BlaBlaCar… difficile aujourd’hui d’imaginer un monde sans smartphone et sans plateforme… Et pourtant, nous nous souvenons encore de cette soirée, un peu magique, où nous avons découvert la poignée de sites qui constituaient alors le « web » naissant. Comme beaucoup d’étudiants en informatique au début des années 1990, nous étions fascinés, et convaincus que ces nouvelles technologies allaient profondément changer le monde.


Dans un premier temps, ces outils ont été utilisés pour mieux communiquer et permettre aux organisations établies de devenir plus efficaces dans leurs activités quotidiennes. Mais ce sont des entrepreneurs qui, à la fin des années 1990, ont saisi le potentiel de ces innovations et dessiné une véritable révolution : celle des plateformes, qui facilitent aujourd’hui les échanges entre des milliards de personnes. Nous avons été des témoins privilégiés de ces bouleversements, d’abord en tant qu’utilisateurs de la première heure, puis en travaillant pour certains de ces pionniers du numérique – comme eBay – et enfin en accompagnant la transformation digitale de nombreuses organisations aux quatre coins du monde.


Comme Frédéric – ou plutôt, Fred ! –, nous sommes passionnés par les nouvelles possibilités que créent ces modèles innovants. En attirant un grand nombre de conducteurs et de passagers pour les mettre en relation et leur permettre de partager des millions de trajets, BlaBlaCar fait quelque chose de nouveau. C’est le chef d’orchestre d’un écosystème qui permet de mieux utiliser les ressources de notre planète, et ce, en toute confiance et convivialité !


Nous étions tellement convaincus du potentiel de ces nouveaux modèles que nous avons fondé Launchworks & Co, une société d’un type nouveau, qui forme les directions générales et aide les organisations à créer de la valeur différemment. Notre mission : aider nos clients à libérer le potentiel de leurs communautés et écosystèmes. Mais lancer ces nouveaux modèles est très difficile. Car derrière un service magique et simple se cache, en réalité, une patiente mission de construction brique après brique.


Ces organisations innovantes sont au cœur de nos travaux. C’est d’ailleurs à l’occasion de la rédaction de notre premier livre, Platform Strategy, que nous avons échangé avec Fred pour la première fois. Nous voulions mieux comprendre le succès de BlaBlaCar et savoir comment Fred avait développé – à partir de rien – une plateforme capable de révolutionner un secteur. C’est suite à cette rencontre et aux échanges qui ont suivi que l’idée d’écrire l’histoire de cette incroyable aventure est née. Nous savions aussi combien nos étudiants, à HEC Paris et à l’ESCP Business School, étaient friands de témoignages d’entrepreneurs. Nous nous sommes alors donné rendez-vous avec Fred toutes les semaines au BlaBlaCafé (ou en visioconférence durant la pandémie !) pour échanger à bâtons rompus pendant près de deux ans.


L’histoire de BlaBlaCar et le témoignage de Fred sont emblématiques du développement de l’écosystème tech français. Un des objectifs que nous nous étions fixé tous les trois en début de projet était d’écrire le livre que nous aurions aimé lire au commencement de nos aventures professionnelles.


Nous vous invitons donc à faire un bout de chemin ensemble pour découvrir la mission, l’histoire et les méthodes derrière le phénomène BlaBlaCar… En route !



CHAPITRE 1


CRÉER ET GRANDIR


Tout concept, tout comportement, tout produit et tout service ont un jour été une nouveauté et ont rapidement subi l’épreuve du feu pour survivre : la confrontation à l’usage. Pour parvenir jusqu’à nous et entrer dans les vies de millions de personnes, ils ont ensuite connu un passage à l’échelle. Leur formidable aventure doit enfin naviguer dans nos sociétés en s’attirant un maximum de vent dans les voiles.


LA NOUVEAUTÉ
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Un camarade de classe à l’université de Stanford, en 1999




	Laure Claire et Benoît Reillier : Que faisais-tu en Californie ?





Frédéric Mazzella : J’arrive sur le campus de Stanford en février 1999 pour intégrer le National Biocomputation Center. Ce partenariat entre le centre de recherche NASA Ames et l’école de médecine de l’université me donne la possibilité passionnante de combiner physique et informatique. Je travaille sur la construction d’un environnement 3D de chirurgie virtuelle pour permettre à un chirurgien astronaute de s’entraîner avant d’opérer l’un de ses coéquipiers au cas où il lui arriverait quelque chose lors d’une longue mission spatiale vers Mars ! Pour équilibrer mon budget, je m’engage en parallèle sur une autre activité : adapter en français le logiciel de gestion de centres d’appels téléphoniques que la jeune startup Blue Pumpkin1 est en train de développer. Des étudiants arrêtent leurs études en cours d’année pour lancer leur startup ou bien ils se font recruter par Larry Page et Sergey Brin, les fondateurs de Google, qui viennent de quitter le campus pour s’installer juste à côté et siphonner un maximum de talents de mon Master en science informatique. Sur le campus, on utilise donc Google beta, le moteur de recherche qui répertorie tous les documents de l’université.


Le ton est donné : dans la Silicon Valley, tout est possible. Sous un ciel bleu immaculé et un soleil qui donnerait à beaucoup des envies de vacances, on voit loin, on tente tout, on travaille dur pour créer les innovations de demain et on leur donne des noms loufoques ! Wow, je ne m’attendais pas à cela ! Je suis tombé dans un chaudron à startups, je ressens les vibrations entrepreneuriales de toute une région. J’ai le vertige, je suis attiré par le futur : c’est normal, ici, tout le monde semble déjà y vivre !




	Stanford, NASA, Google… tu étais au bon endroit et au bon moment !





À l’époque, sur le campus, Google n’était qu’une startup parmi des centaines d’autres. Pour ma part, je découvrais cet univers. Je découvrais aussi leurs méthodes ouvertes de coconstruction avec les utilisateurs. En effet, cela semblait normal pour tout le monde qu’un produit ne soit jamais parfait quand on le lance. Avant d’être performant, il ne fonctionne pas tout à fait. Mais peu importe ! Des utilisateurs bêta-testeurs sont invités à rapporter les problèmes rencontrés et à suggérer des améliorations sur les fonctionnalités. C’est pourquoi les équipes de Google appelaient tout simplement leur produit « Google beta », qui est la première version publique testée par les utilisateurs, juste après la version alpha qui est testée en interne par l’équipe de développement. Ce concept de version bêta permettait de modérer les attentes des utilisateurs, le temps de faire les derniers réglages.




	Est-ce là-bas que toi aussi tu as fait les derniers réglages et bêta-testé de nouvelles idées ?





Avant Stanford, je n’avais jamais vraiment vu une startup de près. En créer une ne faisait donc pas partie de mon champ des possibles. Je ne peux pas dire que cela ne m’avait jamais traversé l’esprit, mais en tout cas au cours de mes études en France, personne ne m’avait indiqué que créer une startup était un débouché possible. Et encore moins, que pour le faire on avait le droit d’arrêter ses études ! Mais, une fois plongé dans l’ébullition du campus, ma machine à idées s’est mise en marche ! Elle a produit des idées plus ou moins ambitieuses, plus ou moins insolites : pourquoi les gens passent-ils des heures coincés à ne rien faire dans des cabines de bronzage alors qu’ils pourraient bronzer tout en travaillant devant leur écran ? J’ai imaginé des écrans bronzants ! Je suis musicien et j’ai appris à retranscrire la partition de n’importe quel morceau que j’entends. Pourquoi un logiciel ne saurait-il pas faire pareil ? J’ai profité de mes classes de traitement du signal appliqué à la musique au CCRMA2 de Stanford pour m’y pencher. Lorsque j’ai appris que les pneus des avions n’avaient une durée de vie que de quelques centaines de kilomètres, car ils s’usent énormément à l’atterrissage en passant de 0 à 200 km/h en une fraction de seconde, j’ai cherché s’il était possible de les faire durer plus longtemps en ajoutant un petit moteur sur les roues, ou bien de petites ailettes pour exploiter la vitesse de l’air et les faire tourner avant l’atterrissage.




	Pourtant tu as fini ton Master et tu es rentré en France…





Oui, mais le moulin à idées ne s’est pas arrêté ! Un problème avec le service client d’un fournisseur d’accès à Internet ou d’une compagnie aérienne ? Je construis « Clientissime », une plateforme sur laquelle les clients peuvent partager leurs lettres de réclamation adressées aux marques et éviter aux autres de perdre trop de temps à rédiger les leurs. Des millions de gens se prennent de passion pour le Sudoku ? Je conçois un jeu qui lui ressemble mais plus modulaire en formes et en règles. Je dépose le concept et je code un moteur de génération de grilles. Un ami est fan de paris hippiques ? Je développe avec lui des algorithmes pour essayer de comprendre et prédire les résultats (en vain !)… Rien de tout cela n’a vraiment marché, mais au moins, « j’ai essayé » !




	Ça tire dans tous les sens ! On dirait un enfant qui explore à tâtons le monde qui l’entoure…





En effet, d’ailleurs fréquenter des enfants est un vrai bol d’air frais en termes de créativité. Ils découvrent, questionnent et inventent tout le temps. Ils n’ont pas peur de poser des questions magiques comme « Elle est où la batterie du robinet ? Est-ce que l’écho c’est un perroquet ? » ou encore « Est-ce que Mamie elle était née au Big Bang ? ». Ce qui est particulier avec la créativité, c’est qu’elle ne s’apprend pas, et même elle se désapprend ! Depuis les études de George Land dans les années 1970, on l’a mesurée à différents âges et le constat est sans appel3. Si 98 % des enfants de 5 ans peuvent être considérés comme des génies de la créativité, seulement 2 % des adultes de plus de 25 ans entrent dans cette catégorie. Dans ces tests, on demande par exemple ce que l’on peut faire avec un trombone. Les enfants imaginent facilement plus de 200 usages différents, alors que la majorité des adultes en imagine 10 à 15 maximum. Nos sociétés et notre éducation nous apprennent beaucoup plus à reproduire des choses ou à restituer des informations qu’à en créer. On stigmatise aussi l’erreur, alors que pour construire quelque chose de nouveau, il ne faut pas avoir peur de se planter sinon on s’arrête avant même d’avoir essayé ! Au fil des années, notre cerveau se construit des réponses toutes faites et des raccourcis basés sur l’expérience. Il s’autocensure. Cela nous permet d’être plus rapides dans nos décisions de tous les jours mais, en contrepartie, nous perdons beaucoup de notre capacité de questionnement et d’étonnement. Picasso résumait cela très bien lorsqu’il disait : « Dans chaque enfant il y a un artiste. Le problème est de savoir comment rester un artiste en grandissant. »




	Un entrepreneur, c’est donc un adulte qui a su conserver son âme d’artiste ?





Un entrepreneur combine un regard d’enfant avec une rationalité d’adulte. Les projets entrepreneuriaux sont par définition en devenir et passent, tous sans exception, par ce processus d’expérimentation créative. Comme un enfant, on doit s’autoriser à poser des questions farfelues sans avoir peur d’une quelconque sanction ni craindre de remettre en cause le statu quo. C’est en effet une attitude d’artiste ou de chercheur créatif. L’art et la recherche procèdent beaucoup par expérimentation. Écouter de la musique4, chanter sous la douche (et inventer des chansons !), cuisiner, marcher beaucoup, etc. : toutes ces activités aident à stimuler la créativité de manière douce. Mais il existe des méthodes plus volontaires, comme celle que le groupe de musique électronique britannique Underworld5 s’est imposée récemment en s’engageant à livrer chaque semaine, et pendant un an, une nouvelle composition ! Un marathon dont Karl Hyde et Rick Smith sont sortis en disant que cela avait été l’expérience la plus créative et la plus productive de leur vie… Et pourtant, ils sont déjà créatifs depuis trente ans ! À ce niveau-là, exercer le muscle de la créativité ressemble à un entraînement sportif intensif.




	Quel est le poids de l’idée dans un projet entrepreneurial ? Et comment t’est venue celle de BlaBlaCar ?





L’idée c’est une étincelle, mais pour faire un feu il faut aussi du bois et de l’oxygène ! Dans le cas d’un projet entrepreneurial, le bois c’est l’adéquation d’un produit ou d’un service avec un besoin et son contexte, et l’air c’est le travail. Il faut souffler fort et longtemps sur le feu pour qu’il prenne ! L’idée de BlaBlaCar, elle, m’est venue un beau mois de décembre. J’habitais Paris et je voulais rentrer en Vendée pour passer les fêtes de fin d’année en famille, mais tous les trains affichaient complet. Je n’avais pas de voiture et les 450 kilomètres qui séparent la Vendée de Paris semblaient très longs… J’ai alors appelé ma sœur Lucie qui habitait à Rouen pour lui demander de faire un détour par Paris et me récupérer. Sur la route, j’ai vu un TGV nous dépasser le long de l’autoroute A10. C’était le train dans lequel j’aurais pu être si j’y avais trouvé une place. En même temps, j’ai pris conscience des centaines de voitures presque vides qui nous entouraient et se dirigeaient également vers la Vendée, beaucoup n’ayant que leur conducteur à bord. L’enfant en moi s’est alors subitement demandé : « Papa, pourquoi les trains sont complets et les voitures vides ? », puis : « Est-ce que je peux réserver une place libre aussi dans une voiture ? » On ne pouvait pas.




	Tu avais tout de même pu réserver dans la voiture de ta sœur !





Oui, mais pour cela il fallait connaître… ma sœur ! Et pour les autres voitures, eh bien… je ne connaissais pas le service qui aurait affiché toutes les places disponibles dans les voitures. En plus je me suis dit que si cela existait, j’en aurais forcément entendu parler car je voyage beaucoup. C’était donc une idée « tout ou rien », c’est-à-dire à potentiel « total » (tout le monde connaîtrait un tel service s’il existait car ce serait très pratique) ou bien à potentiel « nul » (réalisation impossible pour des raisons qu’il me faudrait élucider). Dès l’arrivée, j’ai pris mon clavier d’ordinateur, j’ai tapé à toute vitesse des centaines de requêtes pour chercher quelque chose qui ressemblerait de près ou de loin à un tel service : je n’ai trouvé que quelques annonces aléatoires éparpillées sur des sites de petites annonces, mais rien de structuré permettant d’entrer une ville de départ, une ville d’arrivée et une date. Un moteur de recherche en somme. Essayer de trouver quelqu’un qui faisait le même trajet que moi, c’était comme chercher une aiguille dans une botte de foin. L’idée me semblait tellement simple que je me suis demandé pourquoi cela n’avait pas déjà été fait à l’échelle. Était-ce interdit ? Illégal ? Étais-je le seul que cela aurait pu intéresser ? Non puisque lorsque je vivais en Californie, nous faisions du « carpool6 » matin et soir avec des amis, sur les cinquante-cinq kilomètres qui séparent San Francisco de l’université de Stanford. Il y avait donc bien un intérêt. Y avait-il un obstacle majeur à la réalisation d’une grande centrale de covoiturage en ligne que je n’identifiais pas ? Animé de battements de cœur irréguliers, j’éprouvais la sensation du chercheur d’or qui a trouvé une pépite mais ne sait pas encore si c’est vraiment de l’or ! Je n’en ai pas dormi pendant soixante-douze heures… Jusqu’à ce que je décide de m’atteler à la tâche en commençant par coder un moteur de recherche. Je n’imaginais cependant pas que c’était le début d’une si grande histoire !


L’ÉPREUVE DU FEU




	Te voici avec ton idée de covoiturage sous le bras et quoi d’autre à ta disposition ?





Pas grand-chose de tangible à vrai dire. Mais j’étais convaincu que cette chose-là devait exister, j’étais donc prêt à faire tous les métiers nécessaires pour que le covoiturage en ligne marche ! L’idée n’avait pas encore d’existence concrète dans le monde physique. Elle n’existait que dans ma tête et je me sentais un peu seul, mais j’avais réalisé plusieurs sites Internet pour des amis artistes qui avaient besoin de se faire connaître. Et développer un service sur Internet ne m’était donc pas totalement étranger. Il fallait que je rende la chose réelle et concrète pour d’autres. Pour cela, j’ai dû confronter mon idée à la réalité du quotidien et la partager avec mes proches, avec le monde. Surtout, je ne voulais en aucun cas réfléchir seul7 ! J’ai vite découvert que, si l’étape de réflexion individuelle était indispensable, elle n’était que la première d’une série. Trois autres étapes devaient ensuite être franchies : 1) parler de l’idée à des proches comme à des inconnus et bien écouter leurs retours, 2) étudier les produits concurrents ou similaires par certains aspects pour s’inspirer de bonnes fonctionnalités et, enfin, 3) contacter et bien comprendre ses tout premiers utilisateurs si on a la chance d’en avoir ! C’est pourquoi, quand j’ai une idée, je cherche à m’inspirer d’un maximum de cerveaux qui peuvent y réfléchir ou bien y ont déjà réfléchi : celui des gens que je croise, celui des concurrents et celui des premiers utilisateurs. À partir de cela, je fais une synthèse et je priorise les choses.




	Mais beaucoup d’entrepreneurs craignent de se faire voler leurs idées…





Il faut dépasser cette peur, pour progresser ! « Rien n’est plus puissant qu’une idée dont le temps est venu », disait Victor Hugo. Mon premier réflexe quand j’ai commencé à réfléchir à mon idée a été d’en parler à mes meilleurs amis Damien Grulier et Patrick Mabille. J’avais même donné rendez-vous à Patrick directement dans le showroom de Renault sur les Champs-Élysées pour lui partager l’idée au volant d’une voiture d’expo ! Quand le temps d’une idée est venu, nous sommes nombreux à l’avoir car elle émerge en même temps que les problèmes qu’elle vise à résoudre. Les personnes qui rencontrent les mêmes problèmes au même moment, recherchent simultanément des solutions. Il faut donc partager son idée sans crainte car elle existe déjà, elle est déjà dans l’air. En fait, les bonnes idées ne se font pas voler, elles volent déjà de leurs propres ailes ! Aussi, comment savoir si l’idée est attractive pour d’autres si on ne la partage pas ? Comment imaginer une solution qui marche ? La différence entre les personnes qui ont la même idée au même moment se fait principalement sur deux critères : la qualité d’exécution et la rapidité à tout mettre en musique. Or, partager l’idée accélère le processus…


Aussi, parfois, les jeunes entrepreneurs hésitent à regarder dans le détail ce que font leurs concurrents soit parce qu’ils se disent qu’ils feront mieux, soit parce qu’ils redoutent de se faire du mal en constatant à quel point les autres sont déjà mieux avancés. Dans l’un et l’autre cas, cela aboutit à une méconnaissance du monde qui nous entoure, c’est très dangereux. Il faut absolument connaître son contexte et les produits de ses concurrents. Construire un bon produit c’est souvent s’inspirer de ce qui se fait de bien, en y ajoutant ce que l’on fait de mieux. Sinon, on court le risque de réinventer la roue ou bien de construire une roue carrée !




	Concrètement, tu fais comment pour trouver des gens prêts à réfléchir avec toi à l’idée ?





Je saisis toutes les opportunités. L’entourage finit par se dire qu’on est devenu complètement obsessionnel, mais il ne faut pas trop s’en soucier. Cette obsession permet justement d’avancer dans l’idée. En effet, si on ne concentre pas tous ses efforts sur le projet à réaliser, on ne se donne pas tous les moyens d’y arriver. Après avoir lancé la première version du service, je suis allé faire des études en Master of Business Administration (MBA8) à l’INSEAD, une école internationale située à Fontainebleau. Nous étions 450 étudiants dans ma promotion. Pas un seul n’a pu échapper à une présentation de ce qui allait devenir BlaBlaCar ! Chaque fois que l’on nous demandait de choisir un sujet de travail pour illustrer les concepts étudiés en cours, je prenais le covoiturage. Ensuite, lors de la restitution, je présentais Comuto, le nom initial de BlaBlaCar, et j’écoutais les retours. Et ce n’était pas tendre ! Les étudiants, qui représentaient 90 nationalités, posaient de très bonnes questions relatives à leur expérience, à leur culture. Ils trouvaient toujours de bonnes raisons pour que le covoiturage ne fonctionne pas à grande échelle. Lors des premiers passages, je me suis retrouvé parfois acculé, frustré et sans réponse. Mais, petit à petit, j’ai trouvé des solutions à beaucoup de questions.




	Partager son idée et la voir critiquée, jugée, challengée par les autres, est-ce quelque chose de naturel et facile pour toi ?





Non, mais j’avais déjà eu l’opportunité d’apprendre à le faire. Plus jeune, j’ai fait beaucoup de musique, surtout du piano et du violon au conservatoire et, plus tard, de la composition. Je me souviens qu’enfant j’avais une forte appréhension à jouer des morceaux devant des proches ou même en public. Le trac, c’est très formateur pour apprendre à se contrôler ! Lorsque, adolescent, j’ai commencé à composer des morceaux moi-même, les dévoiler devant un public m’a paru être une gradation supplémentaire dans le trac, l’émotion et la susceptibilité que je pouvais ressentir. Cela a encore monté d’un cran lorsque je me suis mis à ajouter des paroles sur ces morceaux pour en faire des chansons. C’est beaucoup plus stressant de jouer ses compositions en public que de jouer un morceau de Chopin. Quand on joue Chopin, on peut s’attendre à des remarques sur l’exécution et l’interprétation, mais pas à une remise en cause du morceau ou de son compositeur ! En revanche, lorsque l’on joue un morceau de sa propre composition sur lequel on chante des paroles que l’on a écrites, une critique porte tout à la fois sur l’interprète (au chant ou au piano), le compositeur et l’auteur des paroles, qui se trouvent être une seule et même personne : vous ! Faire écouter mes compositions à des amis, c’était dévoiler tout un pan de ma personnalité…




	Évidemment si tu fais tout, on juge tout ! Qu’en as-tu retiré ?





J’ai appris à me taire lorsqu’on me fait un retour, à encaisser et à réfléchir ensuite. Ce qui est formidable, c’est la rapidité des retours, agréables comme désagréables. Une fausse note, une mélodie ou une harmonie qui ne plaisent pas, des paroles ou une prosodie mal choisies, une hésitation… tout est critiquable et très vite. La « feedback loop9 » est immédiate, ce qui permet donc de progresser rapidement si on assimile bien les remarques. Mais cela peut également s’avérer très violent si on ne s’y attend pas… Il faut apprendre à se détacher de son « œuvre », à la regarder avec recul et objectivité, même si elle est le fruit de semaines de travail attentionné et que l’on pense avoir déployé en elle la plus profonde intelligence dont on se sent capable. Je me souviens lors de ces premières expériences avoir pu être très vexé, voire blessé, par des amis qui n’aimaient pas un nouveau morceau. Certains ne disaient rien, mais faisaient simplement une moue dubitative ou gênée, sans équivoque…




	Cela t’a-t-il rendu insensible aux critiques par la suite ? T’es-tu construit une carapace ?





Je ne suis jamais devenu insensible. Je pense même impossible de ne rien ressentir par rapport à sa création. En revanche, j’ai appris à montrer une apparente insensibilité lorsque je cherche un retour. J’ai poussé l’exercice jusqu’à exprimer les choses à leur place quand les gens ne trouvaient pas leurs mots, parfois même en grossissant le trait et en minimisant l’impact négatif que les commentaires pourraient avoir sur moi : « Allez vas-y, dis-moi ce que tu penses, c’est pas terrible, hein ? Mais tu sais, ne t’inquiète pas, je n’ai pas passé beaucoup de temps sur ce morceau, je sais qu’il y a plein de choses qui ne vont pas... » Dire qu’on n’y a pas consacré énormément de temps permet de dédramatiser et de libérer la parole de la personne lors de son retour sur ses ressentis, y compris désagréables. L’enjeu lui semble alors faible, elle n’a pas la crainte de potentiellement détruire un grand investissement.




	Tu encourages donc les créateurs à faire la distinction entre leur personne et leur œuvre et à ne pas hésiter à s’autocritiquer pour progresser ?





Oui, c’est fondamental ! On peut même aller jusqu’à se moquer soi-même de ses compositions. L’autodérision a un côté salvateur. En gardant l’objectif de s’améliorer constamment, cette séparation permet de donner un second souffle à une création, de l’améliorer et, qui sait, de la voir se transformer peu à peu en chef-d’œuvre… Il existe d’ailleurs beaucoup de chansons fabuleuses qui sont passées par des premières versions sans succès et qui, une fois remaniées ou remises au goût du jour en changeant le tempo ou les sons, sont devenues de grands hits. Quand un auteur se détache de son œuvre, alors celle-ci peut naître véritablement et vivre sa propre existence. La composition musicale et la création d’un projet entrepreneurial ont beaucoup en commun, comme le fait notamment de devoir itérer de nombreuses fois avant d’obtenir quelque chose qui marche. Il faut donc dépasser la peur du ridicule, et se rappeler que rien ne naît parfait.




	
Ces discussions et critiques font progresser l’idée, mais qu’en est-il pour le produit lui-même ?





Pour lui, la vraie épreuve du feu c’est l’usage ! En parallèle de toutes ces discussions, il faut donc utiliser intensément le produit et, si possible, devenir soi-même le client le plus exigeant. J’ai fait beaucoup de stop quand j’avais autour de 20 ans et, depuis que j’ai lancé BlaBlaCar, je fais beaucoup de covoiturage, en tant que passager comme en tant que conducteur. Au-delà du service qu’il me rend comme à tout covoitureur, c’est une excellente méthode pour vivre l’expérience du produit et se rendre compte des améliorations dont pourrait encore bénéficier le produit. Un des principes de nos premières années chez BlaBlaCar était : « Think it. Build it. Use it.10 » Il signifie que les collaborateurs travaillant chez BlaBlaCar font partie de la communauté des covoitureurs et sont aux premières loges pour évaluer comment marche notre service et formuler des retours d’utilisation. Ainsi la feedback loop est très rapide puisque nous sollicitons triplement notre cerveau : le créatif pense le service, l’ingénieur le construit et le client l’utilise. Et comme tout se passe dans le même cerveau, il n’y a dans ce cas même pas besoin de passer par la case de l’anxiété qui consiste à accepter les retours puisqu’on se les fait à soi-même ! Dans ce cycle, il faut garder un esprit critique affûté, accompagné d’une parfaite honnêteté intellectuelle de manière à ce que le créatif ou l’ingénieur en nous reconnaissent que « le client a toujours raison ». Beaucoup de collaborateurs ont même le badge « Ambassadeur » de BlaBlaCar, distinction réservée aux membres de la communauté les plus actifs et les plus impliqués !




	Et quand le produit est abouti, que se passe-t-il ?





Lorsqu’il est bon, le produit va grandir naturellement et acquérir de nouveaux clients grâce au bouche-à-oreille. Mais il faut vite penser à accélérer et, souvent aussi, à lever des fonds.


LE PASSAGE À L’ÉCHELLE




	Pourquoi accélérer ? Pourquoi aller chercher de l’investissement ?





Pour distancer vos concurrents et financer votre innovation permanente ! Il y a deux phases dans la croissance d’un produit : l’amélioration de l’expérience d’utilisation, et « la croissance », la mise à l’échelle. Initialement, les équipes concurrentes essaient de créer le meilleur produit pour le problème ciblé. Elles se comparent et s’inspirent l’une l’autre. Quant aux clients, ils passent d’un produit à l’autre, surtout dans un monde numérique où chaque concurrent est à portée de clic. Lorsqu’une équipe dispose du meilleur produit, elle est en mesure de lever des capitaux pour accélérer sa croissance et distancer ses concurrents. De plus, dans le cas des plateformes de type « place de marché11 » qui ont une tendance concentratrice, vous ne voulez pas voir l’activité se concentrer chez le voisin ! Vous devez paraître au centre, comme la place de marché dans un village où les clients trouvent beaucoup de choix, et les marchands beaucoup de clients. D’autre part, vous vous devez de garder votre expérience produit au meilleur de sa forme, ce qui implique d’innover en permanence pour rester attractif aux yeux de vos utilisateurs. Or, innover coûte cher… La seule manière d’amortir ces coûts de recherche et développement, c’est d’accroître le nombre d’utilisateurs. Chez BlaBlaCar, nous avons ressenti la nécessité de sécuriser notre phase de croissance par de l’investissement lorsque notre communauté a atteint environ 1 million de membres en France. La communauté compte aujourd’hui plus de 100 millions de membres dans 22 pays, du Brésil à la Russie.




	
Comment transforme-t-on alors de l’investissement en croissance accélérée ?





Avec beaucoup de matière grise et… un peu de fainéantise ! Tout l’intérêt de la réflexion en amont pour construire les processus est d’éviter de faire des tâches répétitives en aval. On veut construire pour aller vite, un peu comme on le ferait pour une fusée : on réfléchit immobile pour aller très vite plus tard. On met en place des processus qui passeront à l’échelle et on constitue une équipe qui va être capable d’accueillir beaucoup plus de volume. Les Anglo-Saxons ont un verbe pour exprimer cela : « to scale ». Nous n’en avons pas. Peut-être devrions-nous inventer le mot « écheler » pour éviter l’anglicisme « scaler », très utilisé aujourd’hui dans le domaine des nouvelles technologies ! En tout cas, atteindre une grande échelle permet d’avoir un réel impact. On fait alors la chasse aux tâches répétitives et chronophages, à celles qui ne valent pas la peine qu’un humain y passe du temps. On automatise tout ce qui peut l’être et on utilise le numérique au maximum. On peut voir cela comme une forme d’intelligence qui découle d’une fainéantise obligatoire !


La beauté du numérique est qu’il est souvent possible de ne pas faire deux fois la même chose. On développe donc des petits morceaux de code, des routines, des processus, des algorithmes qui permettent d’automatiser les tâches répétitives. J’ai vraiment une passion pour ce genre d’optimisation informatique. Faire un très grand effort de concentration initial pour écrire quelques lignes de code, donc d’intelligence, qui fabriquent un processus qui sera exécuté ensuite des millions de fois par une machine me procure une satisfaction immense. C’est la sensation de savoir que le travail sera bien fait… et qu’on peut garder les compétences humaines pour des tâches qui ont davantage de valeur ajoutée.




	
Qu’avez-vous cherché à automatiser ?





À peu près tout ce que nous avons pu. Prenons, par exemple, les profils en ligne. Photos, textes, numéros de téléphone, emails, liens avec d’autres réseaux sociaux, etc. : sur chaque profil de membre BlaBlaCar, l’information renseignée est vérifiée afin de créer de la confiance entre les membres. Au tout début, je recadrais moi-même manuellement toutes les photos sur Photoshop, si, si ! J’envoyais un email pour demander une nouvelle photo quand celle soumise n’était pas bonne. Cela me prenait parfois cinq minutes par photo. Avec quelques inscriptions par jour au début, c’était gérable. Aujourd’hui, avec parfois plus de 100 000 nouveaux inscrits par jour (soit plus d’un inscrit par seconde), passer cinq minutes par photo nécessiterait plus de 1 000 personnes travaillant huit heures par jour12 ! Nous avons mis en place des logiciels pour automatiser l’étape de recadrage photo au maximum. Il reste une étape humaine de validation pour s’assurer de l’authenticité et de la pertinence des photos proposées, mais cela ne nécessite qu’une dizaine de personnes, car tout le reste a été automatisé : élimination des photos inappropriées (des chats ou des couchers de soleil par exemple…), cadrage, envoi de messages demandant une nouvelle photo si besoin, sauvegarde en différents formats, etc. Cette logique permet de gagner en efficacité et de diminuer les coûts de traitement.




	Comment gérer les cas particuliers et les exceptions tout en automatisant un maximum ?





Dans un contexte d’hypercroissance, beaucoup de cas particuliers deviennent vite des cas courants ! On peut donc aussi les automatiser pour une grande part et c’est même là que réside tout le jeu, tout l’enjeu. Lorsqu’un cas qui se produisait rarement revient régulièrement, alors on réfléchit à son automatisation. Un passager qui réserve sur BlaBlaCar peut s’attendre à ce que son trajet se passe exactement comme prévu dans plus de 91 % des cas. Cependant, il reste des réservations qui peuvent être considérées comme des « cas particuliers » car elles impliquent une annulation (plus souvent du côté passager que du côté conducteur), un report, un rendez-vous manqué, une panne, etc. Tous ces cas-là sont analysés un par un. Leur résolution est automatisée lorsque cela est faisable en garantissant la qualité de l’expérience de nos membres. Notre métier est donc de chasser les bugs et les incohérences d’expérience utilisateur au fur et à mesure de la croissance, de débusquer les tâches répétitives qui peuvent s’automatiser.




	Car sans leur automatisation, il serait difficile de passer à l’étape suivante ?





Une manière flagrante de constater à quel point l’automatisation joue un rôle majeur dans le passage à l’échelle d’une société numérique consiste à examiner l’évolution de la taille de la communauté de BlaBlaCar par rapport au nombre de collaborateurs dans l’équipe. On constate alors que le nombre de membres par collaborateur ne cesse d’augmenter, passant de 2 500 au début à 200 000 aujourd’hui.
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Cette démarche d’automatisation permanente lors de la croissance permet d’atteindre des économies d’échelle, et de parvenir à l’équilibre économique13.




	L’équipe, les financements, la tech… lequel est le plus compliqué à « mettre à l’échelle » ?





L’équipe ! C’est un savant assemblage de personnalités, toutes distinctes les unes des autres. Et, lorsqu’elle grandit, chacun doit pouvoir trouver sa place, les anciens comme les nouveaux. Aussi, il s’agit de faire « un », d’avoir des actions cohérentes en tant que groupe. Quand nous n’étions encore qu’une petite structure, il nous suffisait avec mes cofondateurs et collègues de nous parler chaque jour, soit autour d’un bureau soit à l’occasion du déjeuner, pour déployer notre vision progressivement et efficacement. Nous portions et portons d’ailleurs toujours une attention particulière à la convivialité de nos lieux de travail pour faciliter nos interactions. L’équipe a continué à grandir. Difficile ensuite, avec des personnes réparties sur de multiples bureaux dans plusieurs pays, de s’en tenir à la seule communication informelle et quotidienne pour synchroniser les actions et prendre collectivement des décisions. Il faut dire aussi que la croissance a été tellement rapide que nous n’avions pas toujours le temps de mettre en place les bons processus pour orienter les décisions et les actions.




	Comment s’assurer alors que tout le monde s’approprie la vision et agit en fonction ?





Les process n’ont pas le monopole de la cohérence ! On peut combler l’absence de processus par l’établissement de valeurs et de principes qui rendent explicite le comportement attendu de chacun. Cela offre alors à une startup de la vélocité, tout en préservant sa cohérence d’action. En réalité, il faut concevoir une startup comme un être vivant : sa culture émerge très souvent de manière organique puis lui permet de grandir. Comme l’ADN des enfants est déterminé par les caractéristiques de celui des parents, l’ADN organisationnel d’une startup est déterminé par les valeurs et les principes portés par les personnalités des fondateurs ou fondatrices, et des premières recrues. C’est donc très important qu’ils soient exprimés aussi clairement que possible. La startup va en hériter pour devenir un être unique qui évoluera au cours de sa vie et en adéquation avec son environnement. Si l’ADN n’est pas ou mal exprimé, alors la société court le risque de devenir incohérente.


LE VENT DANS LES VOILES




	À quel moment sait-on qu’on a terminé la phase de mise à l’échelle ?





Je crois que c’est une échelle sans fin ! On découvre l’échelle, on grimpe, on grimpe, on grimpe et on devient un professionnel du « monter d’échelle ». Ensuite, on construit les barreaux du haut un par un pour continuer. C’est le sport de l’entrepreneur ! Ce qui est complexe, c’est de garder un cap plutôt droit quand beaucoup de tentations et de vents contraires peuvent nous faire dévier. J’ai encore une phrase de mes investisseurs qui résonne dans mes oreilles : « Fred, focus ! » Les investisseurs doivent souvent rappeler aux entrepreneurs de rester concentrés sur ce qui fonctionne. Il existe deux sources de « défocus » : nous-mêmes, du fait de notre propre créativité et des tentations qui en découlent, et les autres, collaborateurs ou potentiels partenaires qui imaginent pouvoir utiliser l’énergie de ce qui commence à marcher dans l’entreprise, pour nourrir de nouvelles idées ou bien leurs intérêts. Il faut garder le cap et envoyer un maximum de vent dans les voiles ! Il y a au passage beaucoup d’analogies entre une entreprise et le monde nautique (cela dit, je vous concède aisément que le fait que je sois vendéen et plutôt fan du Vendée Globe joue sûrement un grand rôle dans cette interprétation) : le produit, c’est le bateau, l’embarcation. L’équipage, c’est bien sûr votre équipe, qui dans le cas du Vendée Globe est plutôt au sol étant donné que c’est une course en solitaire, mais elle est bien là pour aider le navigateur à bord dans ses choix d’itinéraire et de tactique. Le marché, c’est le vent. Le modèle économique, c’est la taille et la forme des voiles, ou la puissance du moteur. Le cap, c’est la vision. Et dans une course au large, vous avez des pannes de vent, de la houle, du vent de face, des icebergs, de la casse, des concurrents… et parfois vous êtes frappé par la beauté des albatros ! Il manque, me direz-vous, l’acteur principal : le client. Mais le client est bien là, c’est le public, qui veut voir du sport, de la stratégie, du suspense et un beau spectacle !




	On comprend la théorie, mais en pratique donc, comment garder le cap, comment rester focus ?





Il faut combiner concentration et détermination : toute son énergie, sur une seule cible. On peut faire plusieurs choses en même temps si et seulement si elles contribuent toutes au même objectif, et alors il faut les faire bien et jusqu’au bout ! Tout ce qui ne figure pas sur le chemin vers l’objectif doit tout simplement être écarté. Cela aide à faire le tri pour ne pas disperser son énergie. Pensez à l’expression « Qui trop embrasse mal étreint ». Concrètement, si on vous a envoyé cueillir des cerises, ce n’est pas le moment de tailler la haie. On se concentre ! Et des pièges, il y en a par milliers, surtout quand le projet marche bien, car on est alors sur-sollicité. Tout le monde veut s’accrocher à une locomotive qui se met à bien avancer, mais on ne peut pas tirer 1 000 wagons ! On doit donc garder en tête sa direction, la clarifier aussi souvent que possible en interne. Quand on a enfin trouvé ce qui fonctionne, il faut l’amplifier. Pour cela, une très bonne méthode que recommande Éric Benhamou, l’ancien patron de 3Com et de Palm, inventeur du Palm Pilot, que j’avais eu la chance d’avoir comme professeur à l’INSEAD, est d’afficher chaque jour sur ses murs le nombre que l’on souhaite voir grandir pour son activité : le nombre de transactions, la qualité du service, les nouveaux clients, etc., car alors toutes les personnes qui le voient chaque jour vont chercher à le faire grandir, chacune depuis son poste. Il faut donc bien choisir les métriques sur lesquelles aligner tout le monde. Au sein d’une culture d’équipe saine où règne la confiance, on permet alors à chacun d’avancer dans la même direction, à grande vitesse.




	Cette détermination obstinée et assumée ne risque-t-elle pas de devenir réductrice voire destructrice ?





Vu de l’extérieur, on pourrait en effet l’interpréter ainsi, mais ce n’est pas du tout comme cela que je l’ai vécu – et pourtant, je me suis toujours nourri d’une diversité d’activités. Durant mon enfance à Fontenay-le-Comte en Vendée, j’apprenais, en parallèle de ma scolarité et grâce à ma mère qui m’a transmis sa passion pour la musique, quatre instruments au conservatoire de La Rochelle : violon, piano, guitare et batterie. À 17 ans, je suis venu à Paris pour poursuivre école et musique en horaires aménagés. Je partageais mon temps entre la terminale scientifique au lycée Racine le matin et la musique l’après-midi au conservatoire supérieur de Paris. Je suivais aussi des cours de jazz au conservatoire de la Courneuve. Mes deux amours étaient la science et la musique. Je voulais devenir musicien mais je ne souhaitais pas faire un choix qui m’écarterait définitivement des sciences. J’ai donc poursuivi le conservatoire lorsque je suis entré à Henri-IV pour y effectuer mes classes préparatoires scientifiques. Je me suis dit que si je me lançais dans les mathématiques et la physique, je pourrais toujours faire de la musique plus tard, mais que l’inverse ne marcherait pas. Ensuite, entré à Normale Sup en physique, j’ai continué le conservatoire tout en prenant également des cours d’informatique graphique 3D aux Arts Déco, juste à côté dans la rue d’Ulm. Puis je suis parti aux États-Unis, où je cumulais études, recherche, travail en startup, classes de piano jazz et windsurf. J’avais des semaines plutôt remplies ! Lors des années de démarrage de BlaBlaCar, j’ai suivi mes classes en MBA en parallèle, puis j’ai enseigné à Sciences Po pendant cinq ans. Mon cours s’appelait « Startups » ! Bref, je n’ai pas l’habitude de ne faire qu’une seule chose à la fois, et pourtant, je n’ai jamais eu l’impression de faire autant d’activités variées que lorsque je me suis concentré quasi exclusivement sur la création et la croissance de BlaBlaCar. Si de l’extérieur on peut penser que se focaliser sur un objectif est monotone, les journées sont en fait toutes différentes : on doit gérer une multitude de choses et utiliser un panel très large de compétences. Je pense d’ailleurs qu’avoir pris l’habitude, très tôt, de mener toutes sortes d’activités en parallèle est une superbe formation pour créer son entreprise. Cela permet, ensuite, de gérer tous les aspects d’une société de plusieurs centaines de personnes, sans perdre son objectif : on s’occupe en même temps de beaucoup de choses différentes, sans paniquer !




	Comment répartir les tâches quand tout se multiplie ainsi ?





C’est le moment crucial où l’on teste la complémentarité des personnes du premier cercle ! Chacun est toujours plus fort sur ce qui lui plaît, et il s’agit alors de répartir les domaines en fonction des affinités. Le trio de cofondateurs que nous avons réussi à former avec Francis Nappez et Nicolas Brusson a été un atout décisif pour notre hypercroissance : tandis que de mon côté je me passionnais pour la qualité du service rendu aux membres et la compréhension de nos messages, Nicolas lui, après un parcours mixte entre startups en Silicon Valley et fonds d’investissement à Londres, excellait sur les problématiques de croissance, d’expansion internationale, de négociation et d’équilibre financier. Francis de son côté avait participé à la construction technique de Free et de Meetic depuis leurs débuts, et rassurait tout le monde par sa maîtrise technologique, en parvenant à traduire nos ambitions en un produit fiable et robuste. Construire son projet se fait en plusieurs phases en fonction des étapes de progression de l’entreprise, de la création à la structuration puis la gestion. Chaque phase est incroyablement variée et comporte ses plaisirs et ses atouts. On peut préférer l’une ou l’autre, mais l’équipe qui mène la barque doit pouvoir tout appréhender, sur toute l’histoire de croissance. C’est un véritable jeu d’équipe, avec des personnes passionnées et expertes sur chaque poste. Chacun gère beaucoup de choses différentes, mais dans son domaine préféré et en synchronisation. Pour pouvoir créer mais aussi grandir, il faut être complémentaires et organisés !




	Être organisé d’accord, mais nous avons vu ton bureau : il est en désordre…





Ah ! Le monde lui-même n’est pas rangé et pourtant il faut bien que l’on y navigue. Einstein a une très belle formule qui m’a souvent sauvé lorsqu’on me faisait remarquer mon désordre et que j’en avais honte : « Si un bureau encombré évoque un esprit encombré, alors que penser d’un bureau vide ? » Ensuite, sans aller jusqu’à établir un parallèle osé entre bazar matériel et profusion d’informations dans le monde intellectuel, je dirais quand même que j’ai besoin d’absorber beaucoup d’informations pour synthétiser quelque chose de simple. C’est pour moi l’une des grandes différences entre l’approche super-analytique et l’approche par intuition. Lorsqu’on analyse beaucoup d’informations, qu’on les place en regard les unes des autres, qu’on les digère et qu’on les synthétise pour les combiner et en tirer des conclusions, on développe une conviction basée sur une vraie et longue réflexion. Si une telle conviction peut parfois être perçue de l’extérieur comme une intuition magique, sa fabrication n’a en réalité rien de surnaturel ni de spontané. Une conviction personnelle basée sur une analyse rationnelle de tous les paramètres en présence résiste ainsi beaucoup mieux aux séances d’argumentation, ce qui démultiplie sa force de persuasion. Cela la différencie totalement d’une intuition. Bref, je suis pour les bureaux mal rangés, car cela nourrit la réflexion et favorise la créativité !




La nouveauté chez Pixar


Conserver sa créativité d’enfant


« Vers l’infini et au-delà ! » Quand Buzz l’Éclair prononce cette phrase en 1995, Pixar est alors inconnu du grand public. Mais plus pour très longtemps ! Depuis Toy Story, tout premier long métrage d’animation en images de synthèse de l’histoire, le studio d’animation collectionne les succès avec des films comme Monstres et Compagnie, Nemo, ou encore Là-haut. Leur point commun ? Aucun n’est issu d’un script ou d’une idée achetée en externe, contrairement à ce qui se fait sur le marché14. Existe-t-il une formule magique Pixar pour maintenir la créativité sur le long terme ?


Pour Ed Catmull, le cofondateur de Pixar aux côtés de John Lasseter et Steve Jobs (oui, Steve Jobs !), la recette repose sur trois ingrédients : la création collective, le processus itératif et l’engagement total.


Dans son livre Creativity, Inc.15, il explique ainsi que le processus d’idéation, c’est-à-dire le développement de nouvelles idées, ne saurait être un acte solitaire. Et, pour chaque membre de l’équipe, cela implique des rituels comme le partage quotidien d’animations inachevées pour pousser au maximum la créativité et les retours (feedbacks).


Pour Ed, la création n’est pas une affaire d’inspiration divine. La plupart des films de Pixar mettent des années avant d’apparaître sur nos écrans. C’est donc avant tout un processus d’itération, ardu et long, qui n’aboutirait pas sans l’engagement total de chacun. L’équipe du film Ratatouille s’est ainsi retrouvée à Paris pour faire l’expérience de la gastronomie française, des techniques culinaires et… des égouts parisiens16 !


Légendaire, la créativité de Pixar est aussi contagieuse. Depuis sa fusion avec Pixar en 2006, le studio d’animation Disney connaît une deuxième jeunesse.







L’épreuve du feu chez King


Itérer sans jamais s’arrêter


Avec plus de 258 millions d’utilisateurs actifs par mois recensés dans le monde en 2021, le roi des jeux vidéo sur mobile, c’est King17. Et les succès du studio derrière le fameux Candy Crush Saga ne doivent rien au hasard !


Les locaux qui abritent la création des jeux sont surnommés « l’usine18 », en référence à l’approche industrialisée et rationalisée de la création adoptée par le studio. Le portefeuille de jeux « gratuits » fait ainsi figure de véritable laboratoire et d’outil de suivi pour les équipes.


Les jeux sont d’abord lancés sous la forme de prototypes que de petites équipes de deux ou trois personnes conçoivent et améliorent en fonction des premiers retours. D’ailleurs, pour accélérer cette phase, King encourage sa communauté à faire part de ses feedbacks au travers de forums, de programmes de bêta-test ou d’événements dédiés aux joueurs dans ses locaux. Après analyse des données, seuls les jeux les plus prometteurs sont confiés à une équipe spécialisée19. Leur format est alors optimisé en y ajoutant des outils de fidélisation et de monétisation, des fonctionnalités sociales, et en créant des dizaines voire des centaines de nouveaux niveaux.
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