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    Préface

    
      HERVÉ LEBRET, PROFESSEUR à l’EPFL, ÉVOQUE DANS son ouvrage Start-Up : the Book1 la différence entre les trajectoires moyennes de développement des start-up en Europe et aux États-Unis dans le domaine des technologies de l’information… Comparaison qui le conduit à constater que les start-up européennes sont en moyenne 10 à 11 fois plus petites que leurs homologues américaines.

    

    
      L’écart est considérable ! De 20 à 30 %, il pourrait encore trouver une explication dans les spécificités de l’écosystème de la Silicon Valley. Mais un facteur de 10 à 11, dans des espaces économiques de tailles plus ou moins comparables, détermine une différence de potentiel considérable dans la capacité d’une start-up à créer de la valeur par l’innovation selon son lieu de naissance !

      Dans mon dernier livre, Start-up : Anti-bible à l’usage des fous et des futurs entrepreneurs2, j’avance plusieurs hypothèses sur les raisons qui, de manière convergente, contribuent à réduire le développement des start-up européennes : le lien entre la recherche en laboratoire et la création d’entreprises, le financement, le marché, et la sortie (ou plutôt l’absence de sortie pour l’entrepreneur européen).

      Pourtant, à l’occasion d’un voyage d’étude sur les clusters, une idée nouvelle m’est apparue. Ce qui pourrait véritablement expliquer le décalage entre l’Europe et les États-Unis, c’est peut-être, tout simplement, le rapport à la vitesse. Les entrepreneurs américains avancent vite, plus vite, conduisent des itérations rapides et sont capables d’arrêter leur projet dès lors qu’il ne se développe pas suffisamment, pour repartir immédiatement vers une autre aventure. Dès lors, un entrepreneur est engagé dans un flux de projets et exposé, en permanence, à plus d’opportunités.

      Cette théorie se trouve étayée par les travaux que présente Sven de Cleyn dans sa thèse, publiée en 2011. Il mentionne les critiques acerbes et régulières que l’on entend à propos du fait que l’Europe soit incapable de produire des Google, Apple ou autre Facebook mais il ajoute que, d’un autre côté, il n’y a pas de gros échecs. Il évoque encore le fait que moins de 10 % des start-up créées à partir des universités européennes échouent. Une étude publiée en 2008 par l’Université de Technologie de Zurich parvient à la même conclusion. Et peu d’échecs entraînent… peu de gros succès.

      Selon lui, les start-up européennes sont focalisées sur la survie comme principal critère de succès. L’échec est encore stigmatisé au point de devoir être évité à tout prix. À l’inverse, les start-up californiennes suivent un tout autre chemin : grossir ou mourir, ce que l’on pourrait même remplacer par « grandir vite ou mourir ».

      L’ouvrage de Steve Blank et Bob Dorf se présente à point nommé, comme l’outil de travail qui met en pratique cette vision : pour créer des start-up qui rencontrent le succès, il faut échouer mais surtout, échouer vite et souvent. « Fail fast and frequently, cheap and gracefuly » disait à ce sujet Tina Seelig, directrice du Stanford Technology Venture Program.

      À la croisée de Four Steps to the Epiphany3 mais également de The Lean Startup4, Getting to the Plan B ou Business Model Generation5, ce livre apporte une synthèse pratique et concrète, à l’attention de l’entrepreneur européen, afin de modifier son rapport tant à la gestion du processus de développement d’une start-up qu’à la vitesse de développement d’un projet. Chaque chapitre regorge d’exemples et, surtout, présente une méthodologie et des check-lists contenant les questions qu’il est essentiel d’aborder.

      Le Manuel du Créateur de start-up est l’ouvrage de référence pour tous les entrepreneurs qui ont envie de changer le monde. Il leur montre le chemin pour y parvenir, dans l’espoir que les prochains Google, Facebook, eBay, Amazon… ne soient pas tous issus de la Silicon Valley, mais également de Londres, Berlin, Helsinki et aussi, peut-être, surtout, de Paris (ou de toute autre ville européenne).

      Les auteurs ont évité, avec élégance, l’écueil consistant à ne s’adresser qu’aux entrepreneurs de l’Internet, du mobile et des réseaux sociaux ; au sein de chaque chapitre, des paragraphes sont consacrés aux spécificités liées au développement de projets non Web.

      Steve Blank et Bob Dorf sont des « serial entrepreneurs » et enseignent leurs méthodes depuis plusieurs années dans les meilleures universités américaines, telles que Stanford, Berkeley ou Columbia, à des populations d’entrepreneurs extrêmement variées.

      Le Manuel du créateur de start-up, produit de cette expérience, est appelé, sans nul doute, à devenir l’un des ouvrages de référence de ces futures générations d’entrepreneurs dont nous avons tant besoin, de ce côté de l’Atlantique, et qui sauront porter leur entreprise non pas au dixième de leurs homologues américains mais bien à un niveau comparable !

    

    Bruno MARTINAUD,

    auteur de Start-up, Anti-bible à l’usage des fous et des futurs entrepreneurs, dirige le Master Innovation technologique et entrepreneuriat à l’École polytechnique.

    
      
        1. – www.startup-book.com

      

      
      
        2. – Bruno Martinaud, Start-up, Anti-bible à l’usage des fous et des futurs entrepreneurs, Pearson, mai 2012.

      

      
      
        3. – Steve Blank, Four Steps to the Epiphany, février 2005.

      

      
      
        4. – Eric Ries, The Lean Startup : How Today’s Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create Radically Successful Businesses, Crown Business, 2011. 

      

      
      
        5. – Alexander Osterwalder, Yves Pigneur, Business Model Generation : A handbook for Visionaries, Game changers, and Challengers, John Wiley & Sons, juillet 2010.

      

      

  



Comment lire ce livre
LE MANUEL DU CRÉATEUR DE START-UP N’EST certainement pas un roman. Ce livre est un guide pratique expliquant pas-à-pas et en détail la méthode pour créer une start-up rentable avec un potentiel de croissance. Il se rapproche plus du manuel d’entretien de votre voiture que de votre livre de chevet. Ne tentez pas de le lire en une seule fois. Il sera votre compagnon (et, nous l’espérons, votre meilleur ami) pour les six à trente prochains mois, voire plus, qui sont souvent nécessaires pour créer et développer une entreprise florissante.

Structure du livre
Quatre sections distinctes structurent ce livre. La première, « Comment démarrer », est une description de la méthodologie du développement par la clientèle et se termine par le « Manifeste du développement par la clientèle » (série de 14 principes directeurs, qui aideront les start-up à mettre en place ce processus).
À lire en plusieurs fois.

La section suivante, intitulée « Étape numéro 1 : Découverte de la clientèle », vise à transformer votre vision de fondateur de start-up en un Business Model Canvas1 puis en une série d’hypothèses. Ces dernières débouchent alors sur des expérimentations, qui seront testées avec l’aide de vos clients afin de vérifier si votre compréhension de leur problème et la solution proposée concordent.
L’étape numéro 2, « Validation par la clientèle », élargit la portée de l’évaluation du business model afin de vérifier si vous pouvez obtenir suffisamment de commandes ou d’utilisateurs et prouver que votre business model est industrialisable et permet la croissance.
La quatrième section clé (cf. Annexe A), rassemble une série de listes de contrôle (check-lists) qui vous aideront à suivre les progrès réalisés à chaque étape du processus de développement par la clientèle. Reportez-vous à cette section à la fin de chaque étape afin de vous assurer que vous avez réalisé toutes les tâches-clés. Imprimez ces listes et distribuez-les aux membres de votre équipe. Mais le plus important est de les utiliser afin de vous assurer que vous avez véritablement bouclé chaque étape, avant de passer à la suivante.

Canaux physiques vs canaux Web et mobile
Le développement par la clientèle n’évolue pas à la même vitesse pour les start-up Web et mobile et pour celles commercialisant des produits par le biais de canaux de distribution physiques. Le processus consistant à « acquérir/fidéliser/développer » une clientèle (activité centrale de toute entreprise) est différent, la création et les retours sont plus rapides avec les produits Web. Nous proposons donc deux axes de lecture parallèles : l’un focalisé sur les biens et canaux physiques, l’autre axé sur les produits et canaux Web et mobile.
À chaque étape de la découverte et de la validation par la clientèle, des schémas tels que celui présenté ci-après vous aideront à comprendre à quelle étape du processus vous vous situez :
[image: images]

Les pavés du haut indiquent les étapes conseillées pour les start-up utilisant le canal physique ; ceux du bas, les étapes à suivre pour les start-up Web et mobile. Lorsque ces dernières sont presque identiques, les cellules fusionnent.
[image: ] Lorsque nous traiterons des canaux, produits, stratégies ou tactiques Web et mobile, l’analyse sera précédée de ce symbole et distinguée par cette police de caractères. Vous visualiserez ainsi en un coup d’œil que vous avez « changé de canal ».
Il est cependant utile de lire les deux versions d’une étape plutôt que de passer directement à celle qui détaille le type d’activité vous concernant plus particulièrement. Lorsque les informations d’un canal sont indispensables pour les start-up plutôt concernées par l’autre canal, nous vous indiquerons à quelle partie vous reporter. Dans tous les cas, les créateurs de start-up Web et mobile ont tout intérêt à parcourir la section relative au canal physique avant de lire et de commencer à mettre en application les processus Web et mobile.

Comment lire ce livre
	• Commencez par le glossaire à la fin du livre. La terminologie du développement par la clientèle est spécifique.

	• Avant de vous plonger dans les détails, lisez « le Manifeste du développement par la clientèle » (pages 36 à 56).

	• Si le développement par la clientèle vous est familier, survolez les chapitres 1 à 3 et commencez par « Les hypothèses du business model », au chapitre 4.

	• Si vous voulez initier les cofondateurs, les employés présents depuis le début, les investisseurs et les conseillers à la philosophie du développement par la clientèle, faites-leur lire les chapitres 1 et 2.

	• Si vous souhaitez avoir un aperçu rapide, voire un peu plus, deux approches sont possibles :
	(a) Survolez les listes de contrôle situées à la fin du livre ; elles vous donneront une idée des tâches à accomplir pour mettre en place le développement par la clientèle.

	(b) Feuilletez le livre, à la recherche de citations placées en exergue (cf. exemple ci-après), mettant en valeur la centaine d’« idées-clés » développées dans ce livre. Un peu comme des « Cliffsnotes2 » ou des tweets.



	• Si vous êtes à la recherche d’une check-list détaillant les fondamentaux pour les entrepreneurs, commencez par le chapitre 4 : Les hypothèses du business model, et utilisez les listes de contrôle de l’Annexe A, page 475.

	• Si votre start-up est déjà en bonne voie, vous voudrez peut-être commencer au chapitre 7 : Pivoter ou poursuivre, afin d’évaluer vos progrès. Vous pourrez ensuite passer directement au chapitre 12 : Les critères de mesure importants, afin de déterminer si vous êtes prêt à passer à la vitesse supérieure.

	• Pour développer et tester un MVP (Minimum Viable Product) Web et mobile, lisez les passages suivants : Élaboration des tests et expérimentations binaires (page 195), Mettre au point votre MVP à faible fidélité (page 204), Test du problème avec le MVP à faible fidélité (page 217), et Comment acquérir plus de clients (page 386).

	• Pour développer et tester un MVP physique, lisez : Se préparer à rencontrer les clients (page 199), Tester votre compréhension du problème et évaluer son importance (page 208), Comprendre les clients (page 223) ainsi que La feuille de route commerciale (page 349).

	• Pour vous concentrer sur le marketing Web et mobile (comment « obtenir », « fidéliser » et « développer » votre clientèle), lisez :
	○ Hypothèse sur la source/les relations entre les clients (page 103), Les canaux (page 114) et La relation clients (page 152).

	○ Élaborer le MVP à faible fidélité (page 204), Test du problème avec le MVP à faible fidélité (page 217), Analyse du trafic et de la concurrence (page 230), Test du MVP à forte fidélité (page 243), et Mesurer le comportement des clients (page 252).

	○ Préparez-vous à vendre : élaborer l’énoncé de positionnement (page 299), Plans pour acquérir et activer la clientèle (page 314), Élaborer un MVP à forte fidélité (page 338), Élaborer vos critères de mesure (page 344) et Recruter un analyste de données « data chief » (page 356).

	○ Sortez de vos bureaux : préparer les plans et outils d’optimisation (page 369), « Comment acquérir plus de clients » (page 386), Optimiser la fidélisation et le développement (page 402), Tester les ventes auprès de vos partenaires de trafic (page 414).




Ce livre n’est pas un roman… C’est un manuel de référence.

	• Pour vous concentrer sur les ventes et le marketing du canal physique (comment « obtenir », « fidéliser » et « développer » votre clientèle), lisez :
	○ Hypothèse sur qui/quel problème (page 95), Les canaux (page 108), La relation clients (page 152), Le chiffre d’affaires et la tarification (page 182).

	○ Se préparer à rencontrer les clients (page 199), Tester votre compréhension du problème et évaluer son importance (page 208), Cerner le marché (page 226), Concevoir la présentation de la solution produit (page 241), Tester la solution produit auprès des clients (page 245).

	○ Sortez de vos bureaux : les supports de vente et marketing (page 303), Recruter un sales closer (page 336), La feuille de route commerciale (page 340) et Mettre au point la feuille de route commerciale (page 349).



	• Les formateurs et enseignants souhaitant donner des cours sur le développement par la clientèle ou reprendre les cours de Lean LaunchPad devraient :
	○ Consulter notre site Web, www.steveblank.com, qui comporte les liens renvoyant à notre programme, utilisé à Stanford, Berkeley et à la Fondation nationale pour la science.

	○ Faire préalablement lire aux étudiants :
	– Le manifeste du développement par la clientèle, au chapitre 2.

	– Une introduction au développement par la clientèle, au chapitre 2.



	○ Les cours de chaque semaine sont organisés autour de chacune des hypothèses de la phase 1, pages 79-170.
	– Sortez de vos bureaux et testez le problème, au chapitre 5, pages 193-230.





	– Sortez de vos bureaux et testez la solution produit, au chapitre 6, pages 231-262.

	○ Tous les étudiants devraient lire :
	– Pivoter ou poursuivre, au chapitre 7, pages 276-278.

	– Les indicateurs clés, au chapitre 12, pages 442-463.





Quelques conseils utiles
Nous établissons un rapport direct entre le succès des entrepreneurs et la mesure dans laquelle leur exemplaire est écorné et annoté. SERVEZ-VOUS de ce livre, ne vous contentez pas de le lire !
Nous voyons un rapport direct entre le succès des entrepreneurs et la mesure dans laquelle leur exemplaire de ce livre est écorné et annoté.

Utilisez les listes de contrôle. Il y en a plus de 50 à la fin du livre, une pour chaque étape.
Lisez-le en plusieurs fois. Ceci est un manuel de référence. Ce type de livre est épuisant à lire. Procédez par petits passages de quelques sections, tout au plus. Écornez-le, utilisez des Post-it® pour vous l’approprier et gardez-le à portée de main afin de pouvoir le consulter souvent.
Survolez les chapitres qui suivent celui que vous choisissez de lire. Par exemple, si vous débutez au chapitre 4, commencez par survoler rapidement le chapitre 5, cela vous aidera à comprendre en quoi ce que vous lisez maintenant vous sera utile pour ce qui suit.
Prêtez attention aux avertissements comme celui-ci :
PROCÉDEZ AVEC PRUDENCE : Souvenez-vous, ce livre est une vue d’ensemble/un tutoriel. Il vous est impossible de mettre tout cela en place ou même de lire ce livre « d’une seule traite ».


Un livre pour les entrepreneurs n’est pas un livre de recettes de cuisine. En fin de compte, les fondateurs sont des artistes. Ne vous attendez pas à ce que tout marche comme dans le livre. Il est impossible d’y aborder toutes les décisions entrepreneuriales ou tous les types de start-up. Vous êtes autonome, non seulement dans la recherche des faits mais également pour ce qui est de la recherche d’idées et d’inspiration. Tous ces conseils ne s’appliquent pas forcément aux situations auxquelles vous serez confronté, et ils ne fonctionnent pas à tous les coups. C’est bien pour cela qu’il y a des entrepreneurs.


1. – Cf. glossaire. (ndt. L’ensemble des notes de bas de page provient de la traductrice de cet ouvrage.)

2. – Petits manuels résumant des œuvres. Ils ont été inventés par des étudiants américains afin de les aider dans leurs études. Elles sont ainsi nommées d’après le nom de leur inventeur Cliff Hillegass.




Avant-propos
EN 1602, LA DUTCH EAST INDIA COMPANY, communément connue comme la première « entreprise moderne », a émis les premiers certificats d’action. Dans les trois cents années qui ont suivi, on a créé, lancé et développé des entreprises sans cadres ayant bénéficié d’une formation formelle. Au XXe siècle, avec la complexité des grandes sociétés modernes, une équipe de cadres formés est devenue nécessaire pour les gérer. En 1908, Harvard attribuait la première Maîtrise en administration des affaires (MBA1) afin de répondre aux besoins de normalisation de la formation professionnelle des grandes entreprises. Le programme MBA standardisait et codifiait les principes essentiels qu’un cadre en activité, au sein d’une entreprise moderne, avait besoin de connaître : la comptabilité analytique, la stratégie, la finance, la gestion de produits, l’ingénierie, la gestion des ressources humaines et l’exploitation.

Les outils officiels de management ont près d’un siècle.
Passons au milieu du XXe siècle. Le couple capital-risque et création de start-up voyait le jour sous sa forme moderne, et l’industrie des start-up est en pleine expansion depuis lors. Cependant, trouver la formule de la réussite d’une start-up demeure un art abstrait. Les créateurs d’entreprise ont été confrontés aux règles et aux procédés enseignés dans les écoles de commerce et recommandés par les investisseurs, puis les ont adaptés. Les investisseurs se déclaraient sidérés quand les start-up ne parvenaient pas à exécuter leur business plan, mais n’admettaient jamais auprès des entrepreneurs qu’aucune start-up ne suit son business plan à la lettre. Aujourd’hui, forts d’un demi-siècle d’expérience, nous savons avec certitude que le traditionnel cursus MBA, permettant de gérer de grandes entreprises comme IBM, General Motors. et Boeing, ne s’applique pas aux start-up.
Désormais, avec le recul, les entrepreneurs cernent mieux le problème, à savoir que les start-up ne sont pas « des modèles réduits de grandes entreprises ». Les entreprises exécutent leur business model au sein d’un environnement dans lequel on connaît déjà tous les clients, leurs problèmes et les caractéristiques produits nécessaires. À la différence des start-up où la « recherche » occupe une place importante. Une start-up est à la recherche d’un business model rentable et industrialisable, ce qui fait appel à des règles, des feuilles de route, des compétences et des outils radicalement différents afin de minimiser les risques et d’optimiser les chances de succès.
Au début du XXIe siècle, les entrepreneurs, guidés par les start-up Web et mobile, ont commencé à rechercher et à développer leurs propres outils de gestion. Aujourd’hui, une décennie plus tard, un ensemble radicalement différent d’outils de gestion a vu le jour. Ils sont différents de ceux utilisés dans les grandes entreprises mais aussi complets que le traditionnel « Guide MBA ». Le résultat en est la science émergente du « management entrepreneurial ». Le premier livre de Steve Blank, Les Quatre Étapes vers l’épiphanie, fut l’un des premiers textes sur le sujet, motivé par le fait que les ouvrages classiques traitant du management des grandes entreprises ne convenaient guère aux entreprises « naissantes ». Il propose un nouvel examen du processus d’introduction du produit sur le marché et définit une méthode singulièrement différente qui place les clients, ainsi que leurs besoins, plus tôt dans le processus, bien avant le lancement.

Nous élaborons le premier outil de gestion tout particulièrement destiné aux start-up.
À l’époque de sa rédaction, Steve Blank proposait dans ce livre une méthodologie pour créer une start-up avec succès. Au moment même de sa publication, la méthode agile était devenue la stratégie de développement produit privilégiée. Avec cette méthode itérative et incrémentale, le besoin et la demande d’un processus parallèle capable de fournir des retours clients rapides et en continu sont apparus. Le processus de développement par la clientèle, articulé en quatre étapes répondait donc parfaitement à ce besoin.
Ces dix dernières années, des milliers de scientifiques, ingénieurs, et diplômés de MBA, de la promotion de Steve Blank à l’école d’ingénierie de Stanford et à l’école de commerce de Berkeley (ainsi que ceux parrainés par la Fondation nationale pour la science), ont examiné, déployé, évalué et amélioré le processus de développement par la clientèle. Depuis lors, il a été mis en place par des dizaines de milliers d’entrepreneurs, d’ingénieurs et d’investisseurs à travers le monde.
Alors que les quatre étapes fondamentales et percutantes demeurent au centre de ce processus, le livre que vous avez entre les mains est bien plus qu’une simple seconde édition. Quasiment chaque étape du processus, et même l’approche tout entière, ont été améliorées et peaufinées en s’inspirant d’une décennie d’expérience du développement par la clientèle.
Le développement par la clientèle est couplé avec le développement de produits agile.

Encore plus satisfaisant : une multitude de livres et d’auteurs remplissent désormais les étagères de la section nouvellement créée pour la stratégie et la science de l’entrepreneuriat. Voici certains autres domaines du management entrepreneurial :
	• Le développement agile, une approche incrémentale et interactive de l’ingénierie, qui permet au développement de produits ou de services de pivoter en fonction des retours des clients ou du marché.

	• La nouvelle génération de business model, qui remplace les business plan statiques, avec neuf blocs représentant les éléments clés qui constituent une entreprise.

	• Les outils de créativité et d’innovation permettant de créer et de promouvoir des idées gagnantes.

	• La Lean Startup, un carrefour entre le développement par la clientèle et le développement agile.

	• L’allègement du design de l’interface utilisateur afin d’améliorer les interfaces Web et mobile ainsi que les taux de conversion.

	• Le capital-risque et la finance d’entreprise, permettant d’attirer et de gérer des fonds, moteurs de l’innovation.


Aucun livre, y compris celui-ci, n’offre une feuille de route complète ni ne fournit toutes les réponses dont les entrepreneurs ont besoin. Cependant, dans leur ensemble, les textes traitant de la science du management entrepreneurial proposent aux entrepreneurs une orientation au sein d’un domaine, inexistante auparavant. Les start-up, encouragées par les marchés potentiels qui se mesurent en milliards d’individus, auront recours à ce bloc de connaissances pour tester, affiner et développer leurs idées désormais bien plus rapidement et pour un coût moindre.
Aucun livre, y compris celui-ci, n’offre une feuille de route complète.

Mon coauteur et moi-même espérons que des livres comme celui-ci permettront d’accélérer la révolution des start-up et contribueront à améliorer leur réussite, ainsi que la vôtre.


Bob Dorf
Pescadero, Californie, mars 2012
1. – Master of Business Administration.




À qui ce livre s’adresse-t-il ?
CE LIVRE S’ADRESSE À TOUS LES ENTREPRENEURS et utilise littéralement le mot start-up à des centaines de reprises. Mais qu’est-ce qu’une start-up exactement ? Une start-up n’est pas un modèle réduit d’une grande entreprise. Une start-up est une organisation temporaire à la recherche d’un business model industrialisable, rentable et permettant la croissance. Au début, le business model de la start-up était un canevas parcouru d’idées et de conjectures, mais sans clients et avec une connaissance minime de la clientèle.

Une start-up est une organisation temporaire à la recherche d’un business model industrialisable, rentable et permettant la croissance.

L’entrepreneuriat et les petites entreprises : aux États-Unis, la majorité des entrepreneurs et des start-up font partie des 5,9 millions de petites entreprises – ce qui représente 99,7 % du total des entreprises américaines – et emploient 50 % du total des employés non gouvernementaux. Il s’agit souvent d’entreprises axées sur le service telles que des pressings, des stations-service et des magasins de proximité. Au sein de ces entreprises, payer confortablement les propriétaires et réaliser des bénéfices sont synonymes de réussite pour les entrepreneurs qui ambitionnent rarement de s’emparer d’un grand secteur industriel ou de créer une entreprise à 100 millions de dollars.
Les start-up que nous qualifions de « scalables », c’est-à-dire susceptibles d’évoluer vite, avec un modèle permettant de s’adapter à une croissance rapide, sont l’œuvre des entrepreneurs du secteur des technologies déjà présentes sur le marché. Ces derniers lancent une entreprise en pensant que leur vision des choses va changer le monde et que l’entreprise réalisera un chiffre d’affaires s’élevant à des centaines de millions, voire des milliards de dollars. Les premiers jours d’une telle start-up sont centrés sur la recherche d’un business model industrialisable et permettant la croissance. Pour évoluer, elle a besoin d’un capital-risque d’investissement externe d’une dizaine de millions pour alimenter cette croissance rapide. Ces start-up ont tendance à se rassembler au sein de centres technologiques tels que la Silicon Valley, Shanghai, New York, Bangalore, et Israël, et représentent un petit pourcentage des entrepreneurs, mais leur énorme potentiel de rendement attire presque tous les capital-risqueurs (et la presse).
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Start-up « scalable » (schéma i.0)


Les start-up créées pour être vendues sont un phénomène récent. Les coûts nécessaires au développement d’applications Web et mobile étant extrêmement bas, les start-up peuvent littéralement être financées par les cartes de crédit de leurs fondateurs et rassembler une petite partie du capital-risque, s’élevant généralement à moins de 1 million de dollars. Ces start-up (et leurs investisseurs) sont alors ravies d’être rachetées par de plus grandes entreprises pour des montants s’élevant de 5 à 50 millions de dollars, et ce, souvent autant pour obtenir le savoir-faire que pour le simple fait de faire des affaires.
L’entrepreneuriat et les grandes entreprises : les grandes entreprises ont des cycles de vie limités. La plupart se développent en proposant de nouveaux produits, qui sont des variantes de leurs produits de base (approche connue sous le nom d’innovation durable). Celles-ci peuvent également devenir des innovations disruptives, lorsqu’elles tentent d’introduire de nouveaux produits sur de nouveaux marchés avec de nouveaux clients. Ironiquement, la taille et la culture des grandes entreprises rendent l’innovation disruptive extrêmement difficile à réaliser. (Ce n’est pas vraiment aisé de lancer une start-up vouée à se développer au sein d’une grande entreprise.)
… la taille et la culture des grandes entreprises rendent l’innovation disruptive extrêmement difficile à réaliser.

Les entrepreneurs sociaux créent des entreprises innovantes à but non lucratif pour changer le monde. Le développement par la clientèle leur fournit une feuille de route pour évaluer l’évolution, le poids des actifs, leur retour sur investissement et leurs indicateurs de croissance. L’objectif de ces entreprises consiste plus à chercher des solutions qu’à réaliser des bénéfices. Elles existent sur tous les continents et couvrent des domaines aussi divers que l’eau, l’agriculture, la santé et la microfinance.
Bien que le développement par la clientèle soit plus utile aux start-up « scalable », l’entrepreneuriat et l’innovation sont également au cœur de ces cinq types de start-up. De plus, en ayant recours au développement par la clientèle, chacune d’elles améliore ses chances de trouver le bon parcours, menant à la réussite.
À qui ce livre ne s’adresse pas
Pour les cas suivants, le développement par la clientèle n’est pas approprié.
Les jeunes entreprises se divisent en deux catégories : celles pour lesquelles les risques sont liés à la clientèle et au marché, et celles pour lesquelles les risques sont liés à l’innovation.
	• Pour les marchés sur lesquels les risques sont liés à l’innovation, il est loin d’être évident que la technologie ait un jour du succès, mais si tel est le cas, les clients se précipiteront aux portes de l’entreprise (pensez par exemple aux traitements contre le cancer).

	• Les marchés comportant des risques liés à la clientèle et au marché sont ceux sur lesquels il est impossible de savoir si les clients adopteront le produit.


Pour les entreprises du Web, il se peut que le développement de produits soit difficile, mais avec suffisamment de temps et d’itérations, les ingénieurs finiront par trouver une solution et délivrer un produit opérationnel (il s’agit d’ingénierie et non d’innovation). Le véritable risque est qu’il puisse ne pas exister de clientèle et de marché pour ce produit et ses caractéristiques techniques.
Il existe tout un autre ensemble de marchés sur lesquels le risque est réellement lié à l’innovation. La mise au point d’un produit jusqu’à sa mise en production peut alors prendre cinq, voire dix ans (les biotechnologies par exemple). Personne ne sait s’il finira par se vendre, mais les gains peuvent être si conséquents que les investisseurs prendront le risque. Sur ces marchés, tout est question de risques liés à l’innovation.
Ce livre permettra aux start-up de contourner les risques liés à la clientèle et au marché.

Il existe un troisième type de marché sur lequel les risques à la fois liés à l’innovation et au marché sont présents. Par exemple, lorsque vous concevez de nouvelles architectures de semi-conducteurs complexes, il est possible que vous ne sachiez pas si la puce est aussi performante que vous le pensiez jusqu’à ce que vous obteniez la première version en silicium. Mais ensuite, parce qu’il se peut qu’il y ait des concurrents bien établis et que votre concept est radicalement nouveau, vous avez encore besoin d’investir dans le processus de développement par la clientèle afin d’apprendre comment faire la différence, face à d’autres entreprises possiblement satisfaites de leurs fournisseurs.
Les start-up évitent les risques liés à l’innovation en ayant recours à des outils de simulation (dynamique des fluides computationnelle, analyse par éléments finis, etc.). Pour éviter les risques liés à la clientèle et au marché, lisez donc ce livre. Il vous indique la marche à suivre pour que votre produit soit adopté par le marché.




Introduction
Un héros légendaire est généralement le créateur de quelque chose – le créateur d’une nouvelle ère, le créateur d’une nouvelle religion, le créateur d’une nouvelle ville, le créateur d’un nouveau mode de vie. Pour créer quelque chose de nouveau, il faut oublier l’ancien, et partir а la quête d’un germe d’idée, une idée qui aura le potentiel d’enfanter cette nouvelle chose.
Joseph Campbell,
Le Héros aux mille et un visages


JOSEPH CAMPBELL A VULGARISÉ l’archétype du « VOYAGE DU HÉROS », une notion récurrente dans les mythologies et religions à travers le monde. De Moïse et le buisson ardent jusqu’à la rencontre entre Luke Skywalker et Obi-wan Kenobi, le voyage commence toujours avec un héros qui part accomplir une quête. Au début du voyage, le chemin n’est pas tracé et aucun dénouement ne se profile. Chaque héros se trouve confronté à un lot d’obstacles particulier, mais la perspicacité de Campbell consistait à dire que, dans l’ensemble, toutes ces histoires racontent la même chose. Il n’existe pas un millier de héros différents mais un héros aux mille et un visages.
Le voyage du héros est une manière appropriée d’aborder la question des start-up. Au départ, toutes les entreprises et produits nouveaux partent d’une vision, d’un objectif que seuls quelques-uns arrivent à percevoir et de l’espoir qui en découle. Cette vision éclairée et ardente qu’ont les fondateurs différencie un entrepreneur du PDG d’une grande entreprise et distingue les start-up des entreprises existantes.
Les créateurs d’entreprise sont là pour faire de leur vision et de leur projet une réalité. Pour réussir, ils doivent renoncer au statu quo, recruter une équipe qui partage leur vision et partir ensemble à la conquête de ce qui ressemble à une nouvelle orientation, souvent accompagnée d’incertitude, de peur et de doutes. Des obstacles, des épreuves et de potentiels désastres vous attendent, et pour réussir vous aurez besoin de bien plus que de ressources financières, il vous faudra être endurant, agile et courageux.
Prenez une nouvelle orientation, souvent accompagnée d’incertitude, de peur et de doutes.

Chaque entrepreneur est certain que son voyage est unique. Il vogue vers la vision de sa start-up sans feuille de route et pense qu’aucun modèle ne lui correspond. Quand une start-up a du succès alors que d’autres vendent leurs meubles, on pourrait penser que la chance y est pour quelque chose, mais ce n’est pas le cas. Tout comme Campbell le suggère, la trame de l’histoire est toujours la même. Le chemin vers une start-up à succès est bien rodé et bien compris. Le chemin reproductible menant à la réussite existe bel et bien et ce livre vous l’indique.
Un parcours reproductible
Au cours du dernier quart du XXe siècle, les start-up pensaient connaître le chemin exact pour réaliser ce voyage. Elles ont adopté une méthodologie pour développer et lancer leurs produits, ainsi que pour en gérer le cycle de vie, presque identique à celle enseignée dans les écoles de commerce et destinée aux grandes entreprises. Cette méthodologie fournit des business plan détaillés, des points de référence et des objectifs pour chaque étape, et ce, jusqu’à ce que le produit sorte de l’entreprise (il s’agit alors de mesurer la taille des marchés, d’évaluer les ventes, d’élaborer les documents commerciaux et de mettre en avant certaines caractéristiques). Cependant, à la fin de la journée, malgré le soin apporté à l’application de toute cette méthodologie, il est regrettable de constater que parmi ces entreprises – qu’elles soient petites ou grandes, de très grandes entreprises de renom ou des jeunes start-up – plus de neuf nouveaux produits sur dix ne se vendront pas. Cela concerne toutes les catégories, qu’il s’agisse de produits high-tech ou low-tech, qu’ils s’achètent en ligne ou non, qu’ils soient destinés aux particuliers ou aux entreprises, et ce, quelle que soit l’ampleur du financement.
Même après plusieurs décennies marquées d’échecs similaires, les investisseurs demeurent étonnés lorsqu’une nouvelle entreprise ne parvient pas à exécuter son business plan, et ils continuent de se fier à cette méthodologie traditionnelle d’introduction du produit.
Désormais nous savons quel est le problème. Les start-up ont utilisé des outils destinés à des entreprises reconnues, alors qu’elles sont « tout sauf ça ». Afin de trouver le chemin menant à la réussite, les entrepreneurs doivent s’aventurer en terrains inconnus.
Ceux qui réussissent se défont de la méthodologie traditionnelle de gestion et d’introduction des produits qui leur a été enseignée au sein des entreprises existantes. Ils associent l’ingénierie agile au développement par la clientèle pour créer, tester et rechercher sans cesse un business model, transformant ainsi « l’inconnu en connu ».
Ils admettent également que leur start-up est une suite d’hypothèses non vérifiées nécessitant d’être évaluées par les clients. Ils conduisent inlassablement des tests leur fournissant un aperçu de ce que désire leur clientèle et remédient aux problèmes en l’espace de quelques jours ou semaines (non pas des mois ou des années). Préservant ainsi leur trésorerie, ils évitent de perdre du temps à élaborer des caractéristiques ou produits dont les clients ne veulent pas.
Ceux qui réussissent admettent également que leur start-up est une suite d’hypothèses non vérifiées.

Les start-up qui échouent exécutent aveuglément une méthodologie rigide de gestion et d’introduction des produits. Elles supposent que la vision du fondateur oriente la stratégie commerciale et les plans de développement des produits et que tout ce qui leur reste à faire est de lever des fonds pour la mettre en pratique.
Ce sont les fondateurs, et non les employés, qui doivent trouver un business model, et le meilleur moyen de le trouver est de sortir du cadre de l’entreprise afin d’obtenir une compréhension personnelle, personnalisée et approfondie des besoins potentiels des clients, plutôt que de s’enfermer dans une vision spécifique et précise de la fiche produit. C’est ce qui fait la différence entre les start-up qui réussissent et celles qui échouent, et c’est également le principe du processus de développement par la clientèle, détaillé dans ce livre.

Pourquoi une deuxième décennie a-t-elle été nécessaire ?
Cela fait maintenant une dizaine d’années que les start-up ont recours au développement par la clientèle, autrement dit, depuis la publication du livre Les Quatre Étapes vers l’épiphanie. S’il s’agit de votre première rencontre avec les quatre étapes, soyez les bienvenus. Pour ce qui est des dizaines de milliers d’autres lecteurs qui ont adopté la première version, Le Manuel du créateur de start-up apporte un enjeu supplémentaire. La première version supposait que les start-up étaient des entreprises de haute technologie de la Silicon Valley commercialisant des produits physiques à travers les canaux de vente physiques et dont l’objectif était de devenir des entreprises pesant des milliards de dollars. Beaucoup de choses ont changé en dix ans, et cette version prend ces changements en compte.
	Par exemple :


L’informatique : la deuxième révolution industrielle
Au cours des milliers d’années qui ont suivi l’invention de la roue, un produit était décrit comme un objet physique que l’on pouvait toucher, tels les produits alimentaires, les voitures, les avions, les livres et les articles ménagers. Ces produits physiques atteignaient les clients par le biais de canaux de vente physiques : la vente à domicile ou en magasins. Le schéma i.1 montre le croisement des produits physiques avec un canal physique.
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Produits physiques vendus par le biais des canaux physiques (schéma i.1)


L’une des principales avancées dans le commerce fut l’invention de produits qui consistaient en des idées ou promesses n’existant pas sous une forme physique, tels les actions et obligations, ainsi que les contrats à terme de marchandises.
Dans les années 1970, le logiciel a commencé à être vendu comme un produit… La possibilité d’acheter des produits virtuels était un concept nouveau. Associés à un ordinateur sous forme d’applications logicielles, ils résolvaient des problèmes ou occupaient une fonction de divertissement (traitement de texte, jeux). Ces applications étaient vendues aux clients chez des détaillants spécialisés dans l’informatique, c’est-à-dire par le biais d’un canal physique.
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Produits logiciels vendus par le biais des canaux physiques (schéma i.2)


D’autres applications logicielles furent également conçues afin de résoudre les problèmes que rencontraient les entreprises (accès aux bases de données, automatisation de la production, automatisation des ventes), ce qui eut pour effet d’ajouter la case que l’on retrouve en haut à droite dans le schéma i.2, « Produits logiciels vendus à travers des canaux physiques ».
À mesure qu’Internet créait un nouveau canal de vente, nous avons vu apparaître une « nouvelle espèce » d’entreprise, ayant pour proposition de valeur la vente de produits physiques sur Internet. Amazon, Zappos, Dell, et toute une flopée d’autres entreprises de commerce électronique sont venues conquérir un nouveau marché de niche, celui des produits physiques vendus à travers un canal Web. Ce nouveau circuit de vente a fortement bouleversé le monde de la distribution physique qui existait à cette époque. Bouleversement qui a probablement affecté plus particulièrement les industries du livre et de la musique.
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Produits physiques vendus par le biais des canaux Web et mobile (schéma i.3)


Ces dix dernières années, un nouveau type de produit a fait son apparition, le produit et le canal sont donc TOUS DEUX virtuels (cf. schéma i.4). On peut désormais mettre sur pied une start-up en quelques semaines et non plus des années, pour quelques milliers de dollars et non plus des millions. En conséquence, le nombre de start-up créées chaque année a explosé. Il est de plus en plus fréquent que de nouvelles applications, tels les réseaux sociaux reproduisant la socialisation en face à face que nous connaissions autrefois, soient gérées par des machines. Les moteurs de recherche qui parcourent le Web, tels que Google et Bing, n’existent que virtuellement, dans un canal Web et mobile.
Ce qui est encore plus significatif, c’est de voir des pans d’industrie entiers qui ont commencé à vendre des produits physiques dans des lieux physiques, entamer une migration vers les produits virtuels vendus sur Internet. Au départ, on vendait des livres, de la musique, des vidéos, des films, ainsi que des actions et obligations en entretien direct ou en magasin. Alors que les produits physiques deviennent virtuels, soit ces canaux feront l’objet de transformations radicales, soit ils seront voués à disparaître.
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Produits logiciels vendus par le biais des canaux Web et mobile (schéma i.4)



Vitesse, temps et itérations : la « deuxième révolution industrielle »
Chaque entreprise focalisée sur la cellule située en bas à droite du schéma i.1 (« Des produits physiques vendus à travers un canal physique »), il y a de cela dix ans, s’est rendu compte que quel que soit le type d’activité, les vieilles règles et techniques destinées aux entreprises et canaux physiques ne s’appliquaient plus. Elles ont appris que plus une entreprise se rapprochait du canal et des produits Web et mobile, plus elle pouvait changer, tester et optimiser le produit et l’offre proposés, avec rapidité. Il leur fallait donc une nouvelle façon de procéder, leur permettant de s’adapter rapidement aux nouvelles libertés du canal et des produits Web et mobile ; elles l’ont trouvé avec le développement par la clientèle.
Le processus de développement par la clientèle permet de rassembler les réactions des clients à propos d’un produit, canal, prix, et positionnement ; tout cela pouvant être modifié et testé en temps quasi réel et ainsi servir de retour immédiat offrant l’opportunité de réviser et d’optimiser le produit. En conséquence, les start-up utilisant le canal Web et mobile peuvent avancer au même rythme qu’Internet, ce qui est inimaginable avec les canaux et les produits physiques.
Il y a à peine dix ans, pour obtenir des retours sur les caractéristiques d’un jeu vidéo, il fallait faire appel à des groupes de discussion et les contraindre à se déplacer pour jouer tout en étant observés à travers des vitres sans tain. Aujourd’hui, des entreprises comme Zynga testent et ajustent les caractéristiques de leurs jeux vidéo en ligne en seulement quelques jours. Les ventes ont du mal à décoller parce que les parties sont trop difficiles ? Vous pouvez changer le système de notation ou les autres variables d’un jeu, ainsi que le produit lui-même avant même de pouvoir dire ouf.
Le développement par la clientèle est le processus permettant de mettre en place la recherche du business model.

En théorie, lorsque les produits et les canaux des start-up sont virtuels, ces dernières peuvent rassembler des informations et réagir cent fois plus vite que les entreprises vendant des biens physiques à travers des canaux physiques (dix fois plus de cycles d’apprentissage itératifs, chacun d’entre eux utilisant seulement 10 % de la trésorerie). En réalité, les entreprises comme Facebook, Google, Groupon, et Zynga se sont développées plus vite en dix ans que la plupart des sociétés industrielles durant tout le XXe siècle. C’est pourquoi nous avons qualifié cet événement majeur de « deuxième révolution industrielle ».


Les quatre étapes : une nouvelle orientation
Le principe du développement par la clientèle est extrêmement simple : les produits mis au point par les fondateurs, qui vont régulièrement et le plus tôt possible à la rencontre de la clientèle, auront du succès. En revanche, il se produira l’effet l’inverse si les produits sont confiés à des organismes de vente et de commercialisation indirectement impliqués dans le processus de développement des nouveaux produits. Il n’existe aucune information disponible sur votre marché, allez donc voir ce qui se passe à l’extérieur ! Vous devez sortir de vos bureaux afin d’acquérir une compréhension profonde des besoins de votre clientèle et l’associer à un développement produit itératif. L’association du développement par la clientèle et de l’ingénierie agile augmente de façon spectaculaire les chances de succès du nouveau produit et de l’entreprise, tout en diminuant les besoins en avance de trésorerie et en supprimant les pertes de temps, d’énergie, d’argent et les efforts inutiles.
Aucune information disponible sur votre marché, allez donc voir ce qui se passe à l’extérieur !

Il est clair qu’au démarrage, la mission de la start-up consiste en une recherche continue, ayant pour but d’affiner sa vision et ses idées, mais également de modifier celles qui auraient été infirmées lors la phase de recherche. Un entrepreneur cherche à tester une série d’hypothèses non vérifiées (conjectures) concernant le business model d’une start-up : qui sont les clients, quelles devraient être les caractéristiques du produit et comment cela peut-il aboutir à une entreprise prospère ? L’idée selon laquelle une start-up est une organisation temporaire dont l’objectif est de découvrir comment faire en sorte qu’un business model devienne industrialisable et permette la croissance est omniprésente au sein du processus de développement par la clientèle.





I
Comment démarrer



  Chapitre 1 :

  La voie vers le désastre :

    Une start-up n’est pas le modèle réduit d’une grande entreprise

     

  Chapitre 2 :

  La voie vers l’épiphanie :
Le modèle du développement par la clientèle

   

  Le Manifeste du développement par la clientèle




CHAPITRE 1
La voie vers le désastre :
Une start-up n’est pas le modèle réduit
d’une grande entreprise
La définition de la folie, c’est faire la même chose encore et encore et espérer des résultats différents.
Albert Einstein


À LA FIN DU XXe SIÈCLE, lors de l’âge d’or de la bulle Internet (également appelée « bulle technologique), l’entreprise Webvan s’est imposée comme l’une des nouvelles start-up les plus galvanisantes, détenant une idée susceptible de concerner tous les ménages américains. En amassant un des trésors de guerre les plus importants que le monde n’ait jamais connu (plus de 800 millions de dollars), l’entreprise avait l’intention de révolutionner le secteur de la grande distribution qui pesait 450 milliards de dollars, en mettant en place les commandes en ligne et la livraison de courses à domicile le jour même. Webvan pensait qu’il s’agissait d’une des « killer applications1 » du monde Internet. Il suffisait aux clients de diriger la souris, de cliquer et de commander. Le PDG de Webvan avait déclaré dans le magazine Forbes2 que son entreprise allait « redéfinir les règles du plus grand secteur de la consommation au niveau économique ».

En plus d’amasser des sommes colossales, ses fondateurs semblaient faire tout comme il fallait. L’entreprise, soutenue par des investisseurs en capital-risque expérimentés, s’est empressée de construire de vastes entrepôts automatisés et d’acheter des flottes de camions de livraison tout en créant un site Web facile à utiliser. De plus, la plupart des premiers clients appréciaient vraiment le service. Mais à peine vingt-quatre mois après son introduction en Bourse, Webvan faisait faillite et se retirait des affaires. Que s’est-il donc passé ?
… à peine 24 mois après son introduction en Bourse, Webvan faisait faillite.

Il ne s’agissait pas là d’un problème d’exécution. Webvan a fait tout ce que son conseil d’administration et ses investisseurs ont demandé. L’entreprise a en particulier suivi avec ferveur la démarche traditionnelle d’introduction de nouveaux produits, habituellement utilisée par la plupart des nouvelles entreprises, et a adopté les pratiques de l’époque, à savoir, le « first mover advantage3 » et le « get big fast4 ». L’erreur de Webvan – qui ne s’est pas posé la question de savoir « où étaient les clients » – illustre comment ces méthodes éprouvées ont conduit une des start-up les mieux financées de tous les temps sur la voie du désastre.
Les démarches traditionnelles d’introduction de nouveaux produits
Au XXe siècle, toute entreprise apportant un nouveau produit sur le marché avait recours à une certaine forme de modèle de gestion des produits (cf. schéma 1.1). Ce modèle centré sur le produit est apparu au début du siècle et décrivait un processus qui s’est développé dans les industries manufacturières. L’industrie des produits de grande consommation l’a adopté dans les années 1950 et il s’est étendu au secteur de la technologie au cours du dernier quart de ce siècle. Il est alors devenu partie intégrante de la culture des start-up.
Au premier abord, la démarche, schématisée ci-après, apparaît comme utile et bénéfique. Ce schéma illustre la façon de procéder pour mettre entre les mains du client un produit qui réponde à ses attentes. Un nouveau produit passe de son développement à la phase de tests réalisés auprès de la clientèle (tests alpha et bêta), puis grâce aux retours récupérés lors de ces premiers tests, les ingénieurs produit règlent les problèmes techniques jusqu’à sa date de lancement et à la première livraison client.
Cette démarche d’introduction de nouveaux produits convient bien aux entreprises existantes qui connaissent leur clientèle et peuvent ainsi déterminer au préalable les caractéristiques des produits. Leur marché est bien défini et le cadre concurrentiel est compris.
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Schéma d’introduction des nouveaux produits (schéma 1.1)


Tout comme pour les start-up, ces critères s’appliquent à très peu d’entreprises. Elles sont d’ailleurs peu nombreuses à connaître leurs clients. Cependant, nombre d’entre elles persistent à utiliser cette démarche, non seulement pour gérer le développement produit, mais aussi comme une feuille de route leur permettant de trouver des clients et de fixer les prévisions de ventes, de lancements et de revenus. Les investisseurs ont recours au schéma d’introduction de nouveaux produits afin d’organiser et de planifier les financements. Toutes les parties impliquées dans la gestion de la start-up utilisent une feuille de route les menant dans une direction très différente, ce qui ne les empêche pas d’être étonnées lorsqu’elles finissent par se perdre.
Quel est le problème avec l’ancienne démarche, et comment cela a-t-il conduit à l’implosion de Webvan qui pesait des milliards de dollars ?
Phase de concept et stade de l’amorçage
Lors de la phase de concept, ainsi que lors du stade de l’amorçage, les fondateurs transcrivent leur passion et la vision qu’ils ont de l’entreprise – en crayonnant sur une serviette5 – et les transforment en un ensemble d’idées clés, qui formeront les grandes lignes du business plan.
Ensuite, les questions inhérentes au produit sont définies. Quel est le concept du produit ou service ? Quels en sont les caractéristiques et les avantages ? Est-il réalisable ? Des recherches techniques plus approfondies sont-elles nécessaires ? Qui seront les consommateurs, et où pourra-t-on les trouver ? Des études statistiques, des études de marché ainsi que quelques entretiens avec les clients alimentent l’évaluation et le business plan.
Cette étape fournit avant tout une première approche de la manière dont le produit atteindra finalement le client, ce qui inclue également des débats sur les différences entre les concurrents, les canaux de distribution, ainsi que sur les coûts. Un premier graphique de positionnement présente l’entreprise et les avantages qu’elle représente pour les capital-risqueurs ou pour les cadres de l’entreprise. Le business plan présente même désormais des informations relatives à la taille du marché, des parties portant sur la concurrence et les finances de l’entreprise, ainsi qu’une annexe contenant des feuilles de calcul Excel avec les prévisions des recettes et des dépenses. Au cours de cette phase où règne l’espoir de convaincre un investisseur de financer l’entreprise ou le nouveau service, la passion, la créativité dans l’écriture et de bonnes chaussures en cuir sont essentielles.
Une fois un processus en cascade déclenché, le train légendaire quitte la gare…

Webvan a fait tout cela très bien. Créée en décembre 1996 par un fondateur avec de bons états de service et apportant un projet convaincant, elle a obtenu 10 millions de dollars provenant de capital-risqueurs de la Silicon Valley en 1997. Lors des deux années qui ont suivi, de nouveaux tours de table ont permis de rassembler 393 millions de dollars auprès de business angels, avant l’introduction en Bourse.

Développement produit
Lors de la phase 2, qui est celle du développement produit, tout le monde arrête de parler et commence à travailler. Chaque service se concentre sur sa fonction. Le service marketing affine la taille du marché défini dans le business plan et commence à cibler les premiers clients. Dans une start-up bien organisée (attentive au respect du processus), cette équipe pourra mettre en place un ou deux groupes de discussion sur le marché sur lequel elle pense se positionner et travailler avec le service de gestion des produits sur un MRD (Market Requirement Document6) afin que les ingénieurs définissent les caractéristiques et fonctions finales du produit. Le service marketing commence alors à élaborer une présentation, rédige des argumentaires de vente (sites Web, présentations, tableaux Excel), et fait appel à une agence de relations presse. Lors de cette phase, ou lors du test alpha, l’entreprise recrute généralement un vice-président des ventes.
Au même moment, les ingénieurs se concentrent sur la définition, puis sur la réalisation du produit. La case intitulée « Développement produit » se subdivise généralement « en cascade » ou « en spirale » ou encore en un processus incrémentiel d’étapes s’entrecroisant, toutes focalisées sur la minimisation des risques liés au développement d’un ensemble précis de caractéristiques (schéma 1.2). Ce processus commence avec la vision du fondateur, qui peut être déployée dans un MRD (et dans un Product Requirement Document7), et on développe encore des spécifications techniques détaillées. Ces informations en main, les ingénieurs commencent la mise en œuvre, qui rime souvent avec pizzas froides, nuits blanches et longs week-ends de travail acharné. Une fois un processus en cascade déclenché, le train légendaire quitte la gare et il est presque impossible de revoir le produit. Le « train » poursuit sa course ininterrompue pendant dix-huit ou peut-être vingt-quatre mois voire plus, quels que soient les changements ou nouvelles idées qui surgissent sur son passage, sans se préoccuper des effets positifs que ces derniers pourraient avoir sur les affaires.
[image: images]
Le modèle de développement produit « en cascade » (schéma 1.2)


Dans le cas de Webvan, les ingénieurs se battaient sur deux fronts : la construction des entrepôts automatisés et la conception du site Web. Les entrepôts automatisés étaient une merveille technologique : tapis roulants, carrousels transportant les articles alimentaires depuis les rayons jusqu’aux ouvriers qui les emballaient pour les expédier… Cette application communiquait avec le site Web de Webvan et délivrait des instructions au centre de distribution. Une fois la livraison programmée, le système de planification d’itinéraire personnalisé déterminait l’itinéraire le plus optimal pour livrer les marchandises chez les clients.
Pendant ce temps, la mise en place d’un programme marketing et de promotion débutait. Conçu afin de renforcer le nom de la marque Webvan, inciter les clients du premier marché cible à essayer le service, fidéliser une clientèle solide et favoriser des achats répétés, le plan consistait à créer l’image de marque Webvan (et ce, en allant jusqu’à appliquer des autocollants sur tous les porte-gobelets du AT&T Park de San Francisco) ainsi qu’à fidéliser la clientèle par le biais d’actions de relations publiques, de campagnes publicitaires et d’activités promotionnelles. Les dépenses relatives à toutes ces activités faisaient partie du business plan.

Tests alpha et bêta
Lors de la phase 3, au cours de laquelle on effectue les tests alpha et bêta, les ingénieurs poursuivent la mise en œuvre du modèle classique de développement en cascade, et travaillent en fonction de la première date de livraison client. Par ailleurs, lorsqu’arrive l’étape du test bêta, ils font appel à un petit groupe d’utilisateurs extérieurs afin de tester le produit et s’assurer qu’il fonctionne conformément à ce qui avait été stipulé. Le service marketing développe un plan de communication marketing complet, met en place le site Web de l’entreprise, fournit au service commercial une gamme complète d’outils de travail et met en marche le train des relations publiques. L’agence de relations presse affine le positionnement et commence à contacter longtemps à l’avance la presse et les blogs (on le sait, il faut du temps pour récolter les premières retombées), alors que le service marketing débute les activités de positionnement.
Le service commercial inscrit les premiers clients bêta-testeurs (susceptibles de payer pour avoir le privilège de tester un nouveau produit), met progressivement en place les premiers canaux de distribution sélectionnés, affecte le personnel et étend l’organisation commerciale au-delà du siège social. Le vice-président des ventes évalue son chiffre d’affaires prévisionnel, comme spécifié dans le business plan. Les investisseurs et membres du conseil d’administration commencent à mesurer les progrès en fonction du nombre de commandes réalisées lors de la première livraison client. Le PDG sort de l’entreprise, passe des coups de fil ou contacte le siège de la société mère, à la recherche de capitaux supplémentaires.
Webvan a commencé à bêta-tester son service de livraison de courses en mai 1999 avec environ 1 100 clients. Au même moment, le buzz marketing s’amorçait, avec un bombardement de communiqués de presse, suivi de centaines d’articles vantant les mérites du nouvel entrant dans le commerce de l’épicerie en ligne. Des investisseurs privés ont versé des centaines de millions de dollars à la société.

Lancement du produit et première livraison client
Le produit se vendant relativement bien, l’entreprise s’est mise à dépenser des sommes colossales. Le produit et l’entreprise sont lancés. L’entreprise organise une grande conférence de presse et le service marketing inaugure une série de programmes destinés à créer une demande auprès des utilisateurs finaux. En prévision des ventes, elle fait appel à un grand distributeur national et lui fixe des quotas ainsi que des objectifs de vente. Le conseil d’administration commence à évaluer les performances de l’entreprise en comparant les ventes réalisées avec le business plan, bien que celui-ci ait généralement été rédigé un an auparavant, lorsque l’entreprise était à la recherche de ses premiers investisseurs.
Mettre en place un circuit de vente et financer le service marketing est très coûteux. En supposant qu’aucun événement ayant pour but de lever des liquidités n’ait été organisé au préalable, il arrivera souvent que l’entreprise doive trouver de nouveaux financements. Le PDG examine les activités liées au lancement du produit, la progression des ventes, l’équipe marketing et retourne une nouvelle fois à la rencontre de la communauté d’investisseurs, pour « se les mettre dans la poche ». Au sein de l’économie de la bulle Internet, les investisseurs avaient recours à une introduction en Bourse, lors du lancement du produit, pour reprendre leur argent et partir avant que l’entreprise ne présente des signes de succès ou d’échec. Il ne fait aucun doute que le modèle opérationnel suivant semble familier à nombre de personnes : un modèle centré sur le produit et le processus, utilisé par un nombre incalculable de start-up pour introduire leurs premiers produits sur le marché.
Webvan a lancé sa première boutique en ligne en juin 1999 (seulement un mois après avoir déclenché le test bêta) et a lancé son processus d’introduction en Bourse soixante jours plus tard. L’entreprise avait rassemblé 400 millions de dollars et sa capitalisation boursière était de 8,5 milliards de dollars le jour de son introduction en Bourse, une somme plus importante que l’ensemble de la capitalisation boursière des trois chaînes de grande distribution. L’exaltation fut de courte durée.


Les 9 péchés capitaux de la démarche d’introduction de nouveaux produits
Pour les nouveaux produits tels que ceux de Webvan, le business plan est une mauvaise feuille de route car on ne connaît ni le produit ni le client. Applicables à la plupart des start-up, voici les neuf hypothèses erronées les plus nocives de toutes :
1. Supposer savoir « ce que le client veut »
Au commencement, il y a la conviction inébranlable du fondateur qui pense savoir qui sont les clients, ce dont ils ont besoin et comment leur vendre le produit. Tout observateur impartial reconnaîtra qu’au premier jour, une start-up n’a pas de clients, et, à moins que le fondateur ne soit un véritable expert du domaine, qu’il ou elle ne peut que formuler des hypothèses sur les clients, les problèmes et le business model. Au premier jour, une start-up est une initiative basée sur la foi et construite sur des suppositions. Cependant, les fondateurs prennent la traditionnelle méthodologie d’introduction du produit et de nombreuses autres conjectures de business model pour des faits avérés, conçoivent un produit et s’empressent de commencer à dépenser de l’argent pour sa réalisation afin d’effectuer la « première livraison client » ; tout cela avant même de parler à un seul d’entre eux.
Au premier jour, une start-up est une initiative basée sur la foi et construite sur des suppositions…

Pour réussir, les fondateurs ont besoin de faire de ces hypothèses ou suppositions des faits avérés, et ce dès que possible, en sortant de leur bureau, en demandant aux clients si leurs hypothèses sont correctes et en modifiant rapidement celles qui se sont révélées inexactes.

2. Le défaut consistant à dire : « je sais quelles caractéristiques mettre au point »
La deuxième hypothèse erronée découle de manière implicite de la première. Les fondateurs, croyant connaître leurs clients, imaginent savoir de quelles caractéristiques ces derniers auront besoin. Ces fondateurs définissent, mettent au point et créent un produit entièrement envisagé par le biais de démarches classiques d’introduction de produits, sans jamais avoir quitté leur entreprise. C’est là ce que font toutes les entreprises, mais cela ne fonctionne pas pour les start-up.
… on ne peut pas prédire si les caractéristiques plairont aux clients.

Le processus de développement en cascade (cf. schéma 1.2) se déroule de manière séquentielle et sans interruption, s’étendant sur une période d’un an, voire deux. On mesure la progression en fonction de chaque nouvelle ligne de code rédigée ou de chaque élément de matériel informatique créé tout au long du processus, jusqu’à ce que le produit soit mis en vente. Cependant, sans un contact direct et constant avec les clients, on ne peut pas prédire si les caractéristiques leur plairont. Réparer les erreurs inévitables sur le produit après en avoir fabriqué et livré la totalité est coûteux et chronophage, pour ne pas dire fatal. Le produit peut alors s’avérer obsolète dès son lancement. Pire, cette pratique est souvent la cause d’énormes gaspillages en ingénierie, car des centaines d’heures de travail sont mises de côté, ou d’énormes quantités de codes sont abandonnées lorsque les clients déclarent que les nouvelles caractéristiques sont sans intérêt à leurs yeux. Ironiquement, les start-up étaient souvent handicapées par la méthodologie même qu’elles avaient l’habitude d’utiliser pour créer leurs nouveaux produits.

3. Se concentrer sur la date de lancement
La démarche traditionnelle d’introduction de produits est focalisée sur l’ingénierie, les ventes et le marketing en fonction de la date de lancement, moment clé qui ne peut être modifié. Le service marketing tente de choisir un « événement » (salon professionnel, conférence, blog, etc.) autour duquel organiser le « lancement ». La direction examine cette date ainsi que le calendrier et travaille en amont pour « allumer le feu d’artifice » le jour J. Qu’il s’agisse de la direction ou des investisseurs, aucun d’entre eux ne tolère les « mauvais virages » qui se traduisent par des retards. En réalité, les échéanciers des ingénieurs comportent des phases de tests baptisées alpha, bêta et lancement, mais ne laissent généralement pas de temps pour l’amélioration du produit. Cependant, ils sont toujours axés sur la réalisation d’un premier produit comportant un minimum de défauts.
Les dates de lancement du produit ainsi que celles de la première livraison client correspondent tout juste aux dates auxquelles une équipe de développement produit estime que ce dernier est « prêt » à être lancé. Cela ne signifie en rien que l’entreprise comprenne ses clients ou sache comment leur présenter et leur vendre. Néanmoins, dans quasiment toutes les start-up, que le produit soit prêt ou non, les équipes se doivent de respecter irrévocablement la date de la « première livraison client ». Pire encore, les investisseurs gèrent également leurs retombées financières en fonction de cette date.
Les investisseurs déclarent en cœur : « Pourquoi ? Mais parce que le travail des équipes de vente et de marketing consiste à introduire le produit sur le marché. C’est ainsi qu’une start-up réalise des bénéfices. » Ceci est un conseil fatal. Ignorez-le. Se concentrer uniquement sur le lancement mène généralement à une stratégie précipitée qui ignore la phase de découverte du client, ce qui est une erreur capitale, en général désastreuse. Il est bien évident que toute start-up ou entreprise veut introduire un produit sur le marché et le vendre, mais cela ne peut être réalisé avant que l’entreprise ne comprenne à qui elle vend et pourquoi les clients achèteront. La marche forcée ignore la petite voix qui dit : « Si nos suppositions sont fausses, il est possible qu’il nous faille essayer quelque chose de différent. » Cela revient à rompre le cycle « créer, tester et apprendre » et à supposer qu’une bonne ingénierie de réalisation suffira à faire venir les clients.
Répétons-le, ce n’est qu’après le lancement qu’une start-up découvre qu’il n’y a pas assez de visites de son site Web, de joueurs, de visiteurs amenant des amis sur le site, ou de prospects qui passent à l’acte d’achat. Il se peut aussi qu’elle découvre que sa première clientèle n’est pas le grand public, ou que le produit ne répond pas à un problème important, ou encore que les frais de distribution sont trop élevés. Pire encore, la start-up se retrouve désormais pénalisée par une structure marketing et commerciale coûteuse vouée à s’alourdir encore, avant même d’avoir tenté de comprendre ce qui s’est mal passé et comment y remédier.
Pour ce qui est de Webvan, l’engouement pour la bulle Internet a peut-être contribué à la politique de lancement démesurée de l’entreprise mais, il faut le dire, c’était aussi la façon de voir les choses de la plupart des start-up à ce moment-là. Lors de la première livraison client, Webvan avait près de 400 employés. L’entreprise a recruté plus de 500 salariés supplémentaires les six mois qui suivirent. En mai 1999, elle ouvrait son premier entrepôt (coût : 40 millions de dollars), conçu et réalisé pour un nombre de clients qu’elle ne pouvait que supposer, et elle s’était engagée pour 15 autres entrepôts de taille similaire. Pourquoi ? Parce que le business plan de Webvan prévoyait d’en faire autant, mais sans particulièrement tenir compte de l’avis des clients.

4. Mettre l’accent sur l’exécution plutôt que sur les hypothèses, les phases de test, l’écoute du client et l’itération
La culture des start-up met l’accent sur cette ligne directrice : « Fais-le et fais-le vite. » Il apparaît donc naturel que les responsables des services techniques, commerciaux et marketing pensent tous avoir été embauchés pour ce qu’ils savent faire et non pour ce qu’ils peuvent apprendre. Ils supposent que leur expérience est pertinente pour cette nouvelle entreprise et que tout ce qu’ils ont à faire est de mettre ce savoir, ce qui a toujours bien fonctionné auparavant, au service de l’exécution.
Bien que les entreprises reconnues exécutent les business model pour lesquels les clients, les problèmes et les caractéristiques nécessaires des produits sont bien connus, les start-up ont besoin de réaliser des recherches et de démontrer chacune de leurs hypothèses initiales. Les résultats de chaque test leur apportent des informations, les hypothèses sont affinées et les tests sont reconduits, tout cela dans le but de trouver un business model industrialisable, avec des perspectives de rentabilité et de croissance.
S’acharner sur l’exécution sans savoir quoi exécuter est une hérésie.

Dans la pratique, une start-up commence avec un ensemble d’hypothèses (des suppositions), qui s’avéreront finalement fausses. En conséquence, se concentrer sur l’exécution et fournir un produit basé sur ces hypothèses initiales qui n’ont pas été testées est une stratégie menant directement à la faillite.
En revanche, la démarche traditionnelle d’introduction de produits suppose que créer une start-up est un processus séquentiel s’effectuant par étapes et axé sur l’exécution. Chaque étape s’inscrit dans une progression logique pouvant être représentée dans un diagramme de PERT (technique de gestion de projet qui schématise les étapes et le temps nécessaires à l’aboutissement du projet), avec des jalons et des ressources associées à la fin de chaque étape. Cependant, toute personne ayant déjà testé un nouveau produit auprès d’un groupe de prospects à l’extérieur de l’entreprise sait que cela consiste à faire deux pas en avant et un en arrière. La capacité à tirer des enseignements de ses erreurs est ce qui différencie une start-up à succès de celles qui disparaissent.
Comme toutes les start-up concentrées sur l’exécution d’un plan séquentiel d’introduction de produits, Wevban a recruté des vice-présidents du merchandising, du marketing et de la gestion de produit, tous focalisés sur l’exécution d’une stratégie de vente et d’une stratégie marketing au lieu d’être à l’écoute des clients et de découvrir leurs besoins. Soixante jours après la première livraison client, ces trois vice-présidents ont recruté plus de 50 personnes.
La capacité à tirer des enseignements de ses erreurs est ce qui distingue une start-up à succès.


5. Penser que les business plan traditionnels ne supposent aucun essai ni aucune erreur
Le grand avantage du modèle traditionnel de développement produit est qu’il fournit aux conseils d’administration ainsi qu’aux fondateurs un chemin sans équivoque jalonné d’étapes importantes clairement définies dont le conseil d’administration suppose qu’elles seront atteintes. La majorité des ingénieurs savent ce que signifie tests alpha, bêta et première livraison client. Si le produit ne se vend pas, tout le monde arrête de l’améliorer. À l’inverse, avant la première livraison client, les animations vente et marketing sont floues, improvisées et présentent rarement des objectifs mesurables et concrets. Il n’y a aucun moyen de stopper ou d’arranger ce qui ne va pas (et ils ne savent même pas si ça ne va pas ou comment stopper cela).
On a recours à une métrique, assise sur le compte de résultat, le bilan et la trésorerie, pour suivre les progrès financiers, même lorsqu’il n’y a pas de revenus à mesurer. En réalité, aucun de ces outils n’est utile aux start-up. Le conseil d’administration a simplement adopté la métrique traditionnellement utilisée dans les grandes entreprises avec une clientèle existante et des business model connus. Dans une start-up, ces systèmes de mesure ne suivent pas les progrès en fonction de l’unique objectif des start-up, qui est de trouver un business model industrialisable, avec des perspectives de croissance. Au lieu de cela, les instruments de mesure traditionnels représentent un frein.
Au lieu de demander « Combien de jours le test bêta prendra-t-il ? » ou « Que se passe-t-il avec notre pipeline commercial ? », le conseil d’administration d’une start-up doit poser des questions spécifiques sur les résultats de sa longue liste de tests et d’expérimentations afin de valider toutes les composantes du business model.
Si le conseil d’administration d’une start-up ne pose pas ce type de questions, c’est une perte de temps fondamentale. Quoi qu’il arrive, les membres du conseil d’administration et les fondateurs doivent rester concentrés sur une métrique financière qui a toujours de l’importance : le besoin en fonds de roulement et le nombre de mois durant lesquels l’argent restant sur le compte de la société permet de tenir.
Si le conseil d’administration d’une start-up ne pose pas ce type de questions, c’est une perte de temps fondamentale…

Webvan n’avait pas prévu l’étape importante : « Arrêtez-vous et évaluez les résultats du lancement. » Sinon elle aurait remarqué le violent contraste entre les 2 000 commandes quotidiennes qu’elle recevait et les 8 000 que prévoyait le business plan. Avant d’avoir entre les mains un seul retour significatif des clients, et seulement un mois après que les expéditions ont commencé, Webvan a signé un contrat d’un milliard de dollars (oui, 1 000 000 000 $) avec Bechtel pour construire 26 centres de distribution supplémentaires au cours des trois années à suivre.

6. Confondre les intitulés de poste traditionnels avec les tâches qu’une start-up doit accomplir
La plupart des start-up ont tout simplement emprunté les intitulés de poste aux entreprises existantes. Mais souvenez-vous, dans une organisation, ces postes exécutent un business model connu. L’intitulé Commercial dans une entreprise existante fait référence à une équipe vendant de manière régulière un produit connu à un groupe de clients bien compris, à l’aide de présentations, prix et conditions générales standards. Par définition, les start-up disposent de peu, voire d’aucun de ces éléments connus. En fait, elles doivent sortir de leur entreprise et partir à la recherche de ces derniers !
Parce que les clients cibles, les spécifications produit et les présentations de produits peuvent évoluer tous les jours, une jeune start-up a besoin de compétences radicalement différentes. L’étape de la découverte client requiert des personnes à l’aise avec le changement, la confusion, qui aiment tirer des enseignements des échecs et que cela ne gêne pas de travailler dans des situations instables et « à risque », sans feuille de route. En somme, les start-up ont besoin de profils d’entrepreneurs. Ces derniers sont ouverts aux expériences, ainsi qu’à la découverte, ils sont extrêmement curieux et très créatifs. Ils doivent être impatients de trouver un business model industrialisable et permettant la croissance. Ils doivent être suffisamment vifs afin de pouvoir gérer les changements quotidiens et fonctionner « sans feuille de route ». Ils ne doivent pas présenter de difficultés à endosser plusieurs casquettes à la fois, souvent dans la même journée, et ils doivent pouvoir se réjouir des échecs lorsque ceux-ci débouchent sur des enseignements qui permettront de ne pas les répéter.
Le PDG et les vice-présidents de Webvan avaient tous été formés et avaient fait leur carrière dans de grandes entreprises. Ils furent surpris et mal à l’aise face au chaos qui règne au sein d’une start-up et essayèrent de résoudre le problème en développant trop vite l’entreprise.
… évaluer la progression en fonction du lancement d’un produit ou du plan de trésorerie prévisionnel est tout simplement une erreur.


7. Des services commerciaux et marketing qui s’en tiennent à un plan
Recruter des vice-présidents et des cadres avec les bons titres mais pas les bonnes compétences conduit à d’autres ennuis pour les start-up, car des équipes commerciales et marketing investies de pouvoirs très importants rejoignent les effectifs pour exécuter le « plan ». Voici la manière dont cela se déroule habituellement :
En suivant le business plan et la démarche traditionnelle d’introduction de produits, le conseil d’administration et les fondateurs conviennent d’une date de lancement, d’un budget prévisionnel, d’un plan de recettes ainsi que d’un ensemble d’étapes importantes. Le directeur des ventes commence par embaucher le noyau de l’équipe commerciale, élaborer les présentations, prendre rendez-vous et tenter d’acquérir les premiers clients (early adopters qui attireront les autres). Simultanément, l’équipe commerciale s’appuie sur les objectifs de revenus précisés dans le business plan pour améliorer sa compréhension des clients. Pendant ce temps, le directeur du marketing est occupé à concevoir les sites Web, les logos, les présentations, les tableaux Excel, ainsi qu’à faire appel à des agences de relations presse pour créer un buzz. Ces techniques se transforment en objectifs marketing, bien qu’elles ne soient que des techniques. L’équipe marketing découvre si ses activités de positionnement, élaboration de messages, tarification et création de la demande, fonctionneront mais seulement après la première livraison client.
Le personnel de direction et le conseil d’administration, habitués à mesurer les signes de progrès par rapport au « plan », se concentreront sur ces activités d’exécution car c’est ce qu’ils savent faire (et ce pourquoi ils pensent avoir été engagés). Bien sûr, dans les entreprises reconnues avec des clients et marchés connus, se concentrer sur ces activités est logique. Il est également possible que cela soit valable pour certaines start-up avec des clients connus et présentes sur des « marchés existants » que l’on connaît. Mais pour la majorité des start-up, évaluer la progression en fonction du lancement d’un produit ou du plan prévisionnel de trésorerie est tout simplement une erreur, puisqu’il n’y a pas de réel retour clients. Ils devraient plutôt chercher à comprendre les clients ainsi que leurs problèmes et à remplacer les suppositions par des faits avérés.
Webvan s’est alignée sur ce type de « démarche guidée par le plan et “fatale” pour la stratégie marketing ». Au cours de ses six premiers mois, l’entreprise a acquis le nombre impressionnant de 47 000 nouveaux clients, mais 71 % de ses 2 000 commandes quotidiennes correspondaient à des renouvellements de commandes, ce qui signifiait que Webvan avait besoin d’obtenir rapidement beaucoup plus de nouveaux clients et de réduire son taux élevé d’attrition. Pour ne rien arranger, Webvan avait augmenté ses dépenses sur la base de suppositions non vérifiées et qui se sont avérées beaucoup trop optimistes.

8. Mener l’entreprise au surdimensionnement prématuré en pensant atteindre le succès
Le business plan, les prévisions de recettes et la démarche d’introduction de produits supposent qu’à chaque étape, une start-up avance adroitement et sans heurts vers la prochaine étape. La démarche laisse peu de place aux erreurs, aux enseignements, à la non-répétition de ces erreurs ou aux retours clients. Rien ne dit « arrêtez ou réduisez les embauches jusqu’à ce que vous compreniez les clients » ou « marquez une pause afin d’analyser les retours clients ». Même les cadres les plus expérimentés subissent des pressions pour recruter et trouver du personnel selon le plan, sans tenir compte des progrès réalisés. Cela conduit au deuxième désastre dont sont victimes les start-up : le surdimensionnement prématuré.
Dans les grandes entreprises, les erreurs comportent juste un nombre de zéros plus important.

Les embauches et les dépenses ne devraient s’accélérer qu’une fois les processus de vente et de marketing devenus prévisibles, industrialisables et non quand le plan dit qu’il est prévu qu’elles commencent (ou lorsque l’entreprise a acquis une base de premiers clients ou qu’elle a commencé à réaliser quelques ventes).
Dans les grandes entreprises, les erreurs comportent juste un nombre de zéros plus important. Microsoft et Google – même si ces entreprises sont de véritables usines – lancent leurs produits un par un (Google Orkut, Google Wave, Google Deskbar, Dodgeball8, Google Talk, Google Finance et Microsoft Kin, Microsoft Vista, Microsoft Zune, Microsoft Bob, Microsoft WebTV, MSNTV, Microsoft Pocket PC) en suivant un calendrier rigide guidé par « le modèle » et en pensant atteindre le succès. Peu de temps après, l’absence de réponse des clients conduit à un enterrement rapide et discret du produit ainsi que de l’équipe de management.
Chez Webvan, le surdimensionnement prématuré s’est infiltré dans la culture d’une entreprise régie par la politique du capital-risque qui prédominait à l’époque, à savoir, le « get big fast ». L’entreprise a dépensé 18 millions de dollars pour développer son logiciel propriétaire et 40 millions pour mettre en place son premier entrepôt automatisé, avant même d’avoir expédié un seul article. Ce surdimensionnement a eu des conséquences terribles, au point que l’étude du cas de Webvan soit enseignée dans les écoles de commerce pour les décennies à venir. La demande des clients n’ayant pas été à la hauteur du business plan de Webvan, l’entreprise s’est peu à peu rendu compte qu’elle avait trop construit et que la conception était trop ambitieuse. Bien que l’entreprise s’en soit tenue à son plan, elle a aussi manqué de prêter attention à ses clients.
… Aucun business plan ne survit au premier contact avec la clientèle.


9. La gestion par la crise qui mène à une spirale « mortelle »
Pour Webvan, les conséquences de toutes les erreurs ont commencé à apparaître lors de la première livraison client. L’histoire se déroule généralement de la façon suivante :
Le service commercial n’atteint pas les chiffres prévus et le conseil d’administration commence à s’en inquiéter. Le directeur des ventes arrive à une réunion du conseil d’administration, toujours optimiste, et fournit un ensemble d’explications raisonnables. L’ensemble des membres du conseil d’administration hausse les sourcils. Il retourne sur le terrain pour encourager les troupes à travailler encore plus dur. Le service commercial demande aux ingénieurs de réaliser des versions personnalisées du produit pour des clients particuliers, afin que les commerciaux, de plus en plus désespérés, parviennent à conclure des ventes. Les réunions du conseil d’administration deviennent de plus en plus tendues. Peu de temps après, il est probable que la « solution » consiste notamment à renvoyer le directeur des ventes.
Une nouvelle directrice des ventes est embauchée et elle en conclut rapidement que l’entreprise n’a tout simplement pas compris ses clients ou la manière de procéder pour leur vendre le produit. Elle décide que le positionnement et la stratégie marketing de l’entreprise étaient erronés et que le produit manquait de certaines caractéristiques essentielles. Ayant été embauchée pour « faire remonter » les ventes, le service marketing doit désormais s’en remettre à une directrice commerciale qui pense que tout ce qui a pu être créé auparavant au sein de l’entreprise était « nul » (après tout, cela a coûté la place de l’ancien directeur, n’est-ce pas ?). Un nouveau plan commercial accorde à la nouvelle directrice des ventes un état de grâce de quelques mois.
Parfois, seuls deux ou trois essais sont nécessaires pour trouver la bonne feuille de route commerciale et le positionnement adéquat qui attirera un grand nombre de clients. Par des temps plus difficiles, quand les dollars se feront plus rares, il est probable que la prochaine levée de fonds ne puisse jamais être bouclée.
Mais le problème de Webvan n’était pas une stratégie commerciale ou un positionnement incorrect. Le problème est qu’aucun business plan ne survit au premier contact avec la clientèle. Les fondements du business plan de Webvan n’étaient qu’une simple succession d’hypothèses non vérifiées. Quand les résultats réels sont arrivés, les dirigeants ont compris que leurs prévisions étaient fausses. En se concentrant sur l’exécution de son business plan, Webvan s’est enlisée dans sa stratégie et sa recherche d’un business model et a dû renvoyer des cadres.
L’échec fait partie intégrante de la recherche d’un business model.

Webvan a été introduite en Bourse en 1999, et ses pertes abyssales étaient rapportées tous les trimestres à la vue de tous. Au lieu de reconnaître que son plan était irréaliste et de faire marche arrière ou de se restreindre dans ses dépenses, l’entreprise a poursuivi ses investissements dans sa stratégie désastreuse, accumulant un déficit de 612 millions de dollars. Sept mois après l’offre publique initiale, Webvan s’est placée sous la protection du chapitre 11 du Code américain des faillites9.
Pour la petite histoire qui n’en est pas moins ironique, deux autres entreprises sur deux continents ont perçu la même opportunité d’affaire au même moment mais ont développé leur activité en suivant les préceptes du développement par la clientèle, bien que cela n’ait pas été rendu public à l’époque. Peapod et Tesco ont toutes deux réussi et sont aujourd’hui rentables et en expansion. Elles ont commencé plus en douceur, sans graver dans le marbre des hypothèses et des plans théoriques, et développé une activité ainsi que des modèles financiers qui fonctionnaient, en apprenant ce que voulaient les clients. Tesco, une entreprise du Royaume-Uni qui utilisait les commerçants de détail comme rampes de lancement et « entrepôts », livre aujourd’hui plus de 85 000 commandes par semaine et son chiffre d’affaires s’élève à plus de 559 millions de dollars. Peapod, une entreprise américaine, livre plus de 10 millions de commandes à plus de 330 000 clients. Que ce soit de manière explicite ou implicite, toutes deux ont compris le processus du développement par la clientèle qui consiste à tester et à reproduire ce qui fonctionne.



1. Désigne un programme informatique si attrayant qu’il justifie, à lui seul et pour nombre de consommateurs, l’achat ou l’adoption d’un type particulier d’ordinateur, de console de jeu, de système d’exploitation ou de téléphone mobile. 

2. Magazine économique américain à destination des entreprises.

3. Celui qui innove bénéficie d’un avantage concurrentiel.

4. Il s’agit de la course à la croissance.

5. Allusion au livre The Back of the Napkin de Dan Roam, Portfolio Hardcover, 2008 (Convaincre en deux coups de crayon chez ESF éditeur, 2011).

6. Document présentant les exigences du marché.

7. Document présentant les exigences du produit.

8. Google a racheté la société Dodgeball.com (réseau social par SMS) en 2005.

9. Il permet aux entreprises en difficulté financière de se réorganiser sous la protection de cette même loi.
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