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PRÉFACE


La Méthode Running Lean est le premier livre de la nouvelle collection Lean1. Suite à la publication de Lean Startup2 l’année dernière, j’ai eu l’opportunité de rencontrer des milliers d’entrepreneurs et de managers à travers le monde. J’ai adoré écouter leurs histoires et répondre à leurs questions pointues. Mais je me suis par-dessus tout rendu compte qu’il y avait une demande écrasante de conseils pratiques pour mettre en œuvre les fondements du Lean Startup. Personne n’est plus à même qu’Ash Maurya d’accomplir cette mission.

« La théorie est au service de la pratique ». Lorsque j’ai lu ces mots pour la première fois sur le blog d’Ash Maurya, j’ai su qu’il deviendrait un contributeur précieux à un mouvement naissant qui allait prendre de l’ampleur. Depuis lors, il a été un infatigable défenseur du mouvement Lean Startup. Il a rigoureusement testé des méthodes permettant d’appliquer ces idées à ses propres start-up, nous faisant part de ce qui fonctionnait et de ce qui ne fonctionnait pas. Il a animé un nombre incalculable d’ateliers, qui ont permis de découvrir les défis auxquels font face les vrais entrepreneurs et évaluer les solutions qui fonctionnent réellement. Il a également été un acteur majeur, amenant le mouvement jusque dans sa ville natale d’Austin, une des villes qui concentre le plus grand nombre de start-up.

Le résultat de tout ce travail est l’ouvrage que vous tenez désormais entre vos mains. La Méthode Running Lean est un manuel destiné aux entrepreneurs souhaitant augmenter leurs chances de réussite. Il ne s’agit pas d’un ouvrage de philosophie ou d’un divertissant recueil d’anecdotes. Il s’agit plutôt de l’analyse détaillée d’une approche vérifiée pour créer des entreprises qui font la différence.

Nous vivons à l’ère de l'entrepreneuriat. Ces dernières décennies, la majorité des nouvelles créations d’emploi aux États-Unis provenaient de start-up à forte croissance. Chacun d’entre nous (investisseurs, directeurs, responsables politiques et citoyens simples) a intérêt à créer les conditions qui favoriseront l'entrepreneuriat. Notre prospérité future en dépend.

Il y a probablement plus d’entrepreneurs aujourd’hui qu’à n’importe quelle autre époque de l’histoire, et ce grâce à de profonds changements dans le paysage des start-up. Les nouvelles technologies telles que l’informatique dématérialisée permettent aux start-up de démarrer leur activité plus facilement et à moindre coût. Les nouvelles méthodes de gestion telles que le Lean Startup aident les fondateurs à utiliser pleinement leur potentiel. Il n'y a jamais eu de meilleur moment pour devenir entrepreneur.

Si je devais résumer ces changements en une phase, ce serait celle-ci : « La colocation des moyens de production », détournant ainsi la fameuse maxime de Karl Marx. Lors des époques précédentes, pour créer et faire fonctionner une entreprise de taille significative, vous aviez besoin de l’engagement de dizaines de parties prenantes. Vous deviez avoir accès au capital, aux machines, aux usines, aux entrepôts, aux partenaires de distribution, à la publicité de masse et ainsi de suite.

Aujourd’hui, toute personne dotée d’une carte de crédit peut louer l’ensemble de ces éléments et bien plus encore. Ce développement permet de réaliser un plus grand nombre d’expérimentations que jamais ; et ne vous y trompez pas, une start-up est bien une expérimentation. Les entreprises d’aujourd’hui peuvent créer tout ce qu’elles sont capables d’imaginer. La question essentielle à laquelle nous devons répondre n’est donc plus « peut-elle être créée ? » mais plutôt « devrait-elle être créée ? ».

Nous avons plus que jamais besoin de ces expérimentations. Les vieux outils de gestion, inventés par des entreprises du XXe siècle telles que General Motors comptaient sur la plannification et les prévisions pour mesurer leur progression, évaluer les opportunités et responsabiliser les managers. Trouvez-vous que notre monde devient de plus en plus stable jour après jour ?

Pour que de nouveaux produits rencontrent le succès, il faut procéder à des expérimentations régulières et rigoureuses (dans le sens scientifique du terme) afin de découvrir de nouvelles sources de croissance continue. C’est vrai pour une toute petite start-up, tout comme pour l’entreprise la mieux établie.

La Méthode Running Lean vous fournit un plan étape par étape vous permettant de mettre en œuvre ces idées. Un business plan repose sur une série de suppositions basées sur une foi aveugle et dont chacune d’entre elles doit être testée de manière empirique. Les clients seront-ils intéressés par le produit que nous mettons au point ? L’achèteront-ils ? Peut-on fournir un service de façon rentable ? Une fois que nous avons trouvé notre clientèle, pouvons-nous la développer ? Dans La Méthode Running Lean, Ash Maurya prouve que ces suppositions doivent être mises à l’épreuve faire l’objet d’expérimentations rigoureuses.

Les modèles simples et pragmatiques présents dans La Méthode Running Lean fournissent des outils que toute start-up, quel que soit son stade de développement, peut utiliser pour mettre au point de nouvelles organisations et de nouveaux produits innovants et révolutionnaires.

Cela fait à peu près trois ans que j’ai écrit pour la première fois l’expression « Lean Startup » dans un article de blog lu par quelques dizaines de personnes. Depuis lors, ces idées se sont transformées en un mouvement, adopté par des milliers d’entrepreneurs à travers le monde, veillant à ce que tout nouveau produit et toute nouvelle start-up devienne une réussite. Au fur et à mesure que vous lirez cet ouvrage, j’espère que vous mettrez en pratique ces idées et que vous rejoindrez notre communauté. Il y a des chances pour qu’une rencontre sur le Lean Startup ait lieu dans votre ville, vous trouverez donc une liste complète des rencontres et des liens vous renvoyant vers d’autres ressources sur la page d’accueil officielle du Lean Startup : http://theleanstartup.com

Bienvenue à l’avant-garde de la pratique entrepreneuriale. J’espère que vous partagerez vos découvertes et que vous nous ferez savoir ce qui fonctionne et ce qui ne fonctionne pas. Merci de faire partie de cette expérimentation.

Eric Ries

20 janvier 2012

San Francisco, Californie









1. Eric Ries est le directeur de la collection Lean, lancée par l’éditeur O’Reilly.

2. Eric Ries, Lean Startup, Adoptez l’innovation continue, Pearson France, 2011.



AVANT-PROPOS


La première édition de La Méthode Running Lean (publiée sous forme de livre électronique) ciblait principalement des personnes comme moi, fondateurs techniques mettant au point des produits Web. Je gérais ma première entreprise et j’en étais à mon cinquième produit à l’époque. J’avais été inspiré par le livre de Steve Blank, The Four Steps to the Epiphany (http://cafepress.com/kandsranch) et le début des travaux d’Eric Ries sur la méthodologie Lean Startup.

Mon objectif était de créer un guide pratique destiné aux autres entrepreneurs mettant au point des produits Web. J’ai écrit et autoédité le livre électronique de manière itérative en utilisant la méthodologie y figurant.

Cependant, une fois le livre numérique publié en janvier 2011, son audience a dépassé de loin celle développée par les early adopters1 avec le prototype du livre que j’avais imaginé, et on m’a fait part à plusieurs reprises des deux remarques suivantes :


• « Je comprends comment ces techniques ont pu fonctionner pour votre entreprise, mais elles ne fonctionneront pas pour moi car je vais créer l’entreprise X. »


• « Bien que je sois en train de créer l’entreprise X, ces techniques m’ont grandement aidé en ne procédant qu’à de légères modifications. »




(X se réfère aussi bien à des entreprises spécialisées en matériel informatique qu’en logiciel, B2C et B2B, de haute technologie ou de technologie de base).

J’étais curieux et déterminé à aller plus loin. Ces dernières années, j’avais activement recherché des opportunités pour soumettre et tester ces idées auprès d’une large gamme d’entreprises en menant des ateliers, en assumant le rôle de mentor auprès de divers accélérateurs de projets ainsi qu’en travaillant en étroite collaboration avec d’autres entrepreneurs. Je me souviens encore avoir été nerveux la première fois que j’ai mené un atelier dans une salle remplie d’entrepreneurs spécialisés en biotechnologie, mais à chaque fois les résultats se sont avérés très encourageants.

La deuxième édition de La Méthode Running Lean aspire à faire la synthèse de ce que j’ai appris au cours de l’année écoulée et à élargir sa portée. Bien qu’un grand nombre de ces idées provienne du monde des start-up high-tech, je crois que les principes qu’elles incarnent sont universellement applicables à toute start-up ou produit quel qu’il soit.

Cela se reflète dans une toute nouvelle organisation du livre qui différencie les méta-principes des stratégies.

J’ai également remplacé l’étude de cas Lean Canvas (que certaines personnes trouvaient déroutante) par un exemple plus complet que l’on retrouve à travers l’ensemble du livre. De plus, j’ai complété le texte avec de nombreuses autres petites études de cas issues d’une large gamme de produits illustrant ces principes en action.

Enfin, depuis que j’ai écrit la première version, Eric Ries a publié son livre Lean Startup. En plus d’être le guide qui fait autorité en la matière, ce livre introduit divers concepts nouveaux et percutants tels que la gestion analytique de l’innovation et les moteurs de croissance que j’ai incorporés dans cette édition.









1. Note de l’éditeur : Expression anglo-saxonne utilisée pour désigner les individus les plus prompts à adopter une nouvelle technologie ou une innovation (Source : http://e-marketing.fr), que nous avons choisi de ne pas traduire dans ce livre.



INTRODUCTION



Qu’est-ce que la méthode Running Lean ?

Nous vivons à une époque qui nous offre des opportunités sans précédent en termes d’innovation. Avec l’avènement d’Internet, de l’informatique dématérialisée et des logiciels libres, concevoir des produits n’a jamais été aussi peu coûteux. Cependant, les chances de créer des start-up à succès ne se sont pas vraiment améliorées.

La plupart des start-up échouent encore.

Pourtant, ce qui est le plus intéressant c’est que, parmi les start-up qui ont réussi, les deux tiers déclarent avoir radicalement changé leurs plans en cours de route1.

Ce qui différencie une start-up à succès d’une start-up qui n’a pas réussi, ce n’est pas nécessairement que la start-up à succès ait commencé avec un meilleur plan de départ (ou plan A), mais plutôt qu’elle ait trouvé un plan qui fonctionne avant d’avoir épuisé ses ressources.

Jusqu’à présent, trouver le meilleur plan B, C ou Z relevait davantage de l’instinct, de l’intuition, avec une part de chance. Il n’existe aucun processus récurrent permettant de tester un plan A avec précision.

C’est de cela que traite ce livre.

Running Lean est un processus systématique permettant de passer d’un plan A à un plan qui fonctionne, avant d’avoir épuisé ses ressources.

 

Pourquoi est-ce difficile de créer une start-up ?

Tout d’abord, il y a un malentendu sur la façon dont les produits réussis sont conçus. Les médias adorent les histoires de visionnaires qui savent lire le futur et tracent une route parfaite pour l’atteindre. La réalité est rarement aussi simple. Même l’avènement de l’iPad, l’ordinateur du futur, selon les propres mots de Steve Jobs, a nécessité des années de conception, de réalisation, et a été construit sur de nombreuses innovations (et échecs) logicielles et matérielles incrémentales.

Ensuite, l’approche classique centrée sur le produit implique les clients lors de la phase d’expression des besoins, mais ils ne sont à nouveau sollicités pour donner leur avis qu’une fois le produit lancé. Il peut se passer des semaines ou des mois entre ces deux moments où la start-up développe et teste son produit, sans impliquer le client. Pendant ce temps, il est tout à fait possible que la start-up développe trop de choses ou s’éloigne de ce que veulent les clients. C’est le problème fondamental décrit par Steve Blank dans son livre The Four Steps to the Epiphany2, dans lequel il propose un processus permettant de mettre en place une boucle continue de retours clients au cours du cycle de développement du produit qu’il appelle customer development3.

Enfin, bien que les clients détiennent toutes les réponses, vous ne pouvez pas leur demander ce qu’ils veulent.


Si j’avais demandé aux gens ce qu’ils voulaient, ils auraient répondu : « Des chevaux plus rapides. »

– Henry Ford



Nombreux sont ceux qui font référence à cette citation et décrètent qu’il est illusoire de parler aux clients. Cependant, derrière cette citation se cache l’expression du problème : si les clients avaient répondu « des chevaux plus rapides », en réalité, cela signifiait qu’ils demandaient quelque chose de plus rapide que l’alternative existante qui se trouvait être des chevaux.

Dans un contexte adéquat, les clients peuvent clairement exprimer les problèmes qu’ils souhaitent voir résolus, mais c’est à vous de trouver la solution.


Ce n’est pas aux clients de savoir ce qu’ils veulent.

– Steve Jobs



 

Existe-t-il un meilleur moyen ?

La méthode Running Lean vous donne un moyen plus efficace et plus rapide de vérifier vos nouvelles idées de produits et de créer des produits réussis.

Dans ce livre :


• Il est question de rapidité, d’apprentissage et de concentration.


• Il s’agit de tester une vision en mesurant le comportement des clients.



• L’objectif est d’impliquer les clients tout au long du cycle de développement du produit.

 





La méthode Running Lean :


• S’attèle à la fois à la validation du produit et du marché en parallèle, par de courtes itérations.


• Est un processus précis et rigoureux.




Ce livre fait référence à un ensemble de méthodes et d’experts. Voici trois des plus importants concepts.

 

Le développement par la clientèle

Le « développement par la clientèle » (customer development) a été inventé par Steve Blank. Il le décrit dans son livre The Four Steps to the Epiphany4. Cette expression est utilisée pour décrire le processus de création d’une boucle continue de retours clients tout au long du cycle de développement du produit.

C’est par cette phrase que l’on résumera au mieux ce que l’on doit retenir du développement par la clientèle :


Sortez de vos bureaux.

– Steve Blank



La plupart des réponses se trouvent à l’extérieur de vos bureaux et non sur vos ordinateurs ou dans votre laboratoire. Vous devez sortir et aller directement impliquer les clients dans votre projet.

 

Le Lean Startup

« Lean Startup » est un terme déposé par Eric Ries : il s’agit d’une synthèse du développement par la clientèle, des méthodes de développement agile des logiciels et des pratiques lean (faisant référence au système de production de Toyota).

Le terme « lean » est souvent compris à tort comme signifiant « bon marché ». Cette interprétation n’est pas complètement fausse, car « être lean » c’est éviter le gaspillage et utiliser de façon optimale les ressources et il se trouve que l’argent est l’une de ces ressources.

Dans une start-up « lean », il faut optimiser l’utilisation de notre ressource la plus rare : le temps. Plus précisément, l’objectif est de maximiser ce qu’il est possible d’apprendre des clients par unité de temps.

Ce qu’il faut retenir du Lean Startup c’est essentiellement le concept d’itérations plus courtes et plus rapides permettant de tester une vision.


Les start-up qui réussissent sont celles qui parviennent à réaliser un nombre suffisant d’itérations avant d’avoir épuisé leurs ressources.

– Eric Ries



 

Le bootstrapping

Le « bootstrapping » fait le plus fréquemment référence à un ensemble de techniques utilisées pour réduire au maximum l’endettement ou les financements provenant des banques ou investisseurs. On confond trop souvent le bootstrapping avec l’autofinancement. Voici une définition plus précise : le boostrapping est le financement par les revenus générés par les premiers clients. J’adhère aussi à une définition beaucoup plus philosophique du bootstrapping mise en avant par Bijoy Goswami :

La bonne action au bon moment.

Les start-up sont chaotiques par nature, mais à un moment donné, seules quelques actions clés importent. Vous devez exclusivement vous concentrer sur celles-ci et ignorer les autres.




Que vous enseignera ce livre ?


• Comment trouver un problème valant la peine d’être résolu avant de définir une solution.


• Comment trouver vos premiers clients.


• Quel est le moment idéal pour lever des fonds.


• Comment tester le prix du produit.


• Comment déterminer de quoi sera composée la première version de votre produit5.


• Comment créer et évaluer ce que veulent les clients.


• Comment maximiser la rapidité, les enseignements et la concentration.


• Ce qu’est l’adéquation produit/marché.


• Comment itérer vers l’adéquation produit/marché.







À qui s’adresse ce livre ?

Si vous êtes un entrepreneur qui envisage de créer un nouveau produit ou si vous avez déjà un produit et que vous souhaitez augmenter vos chances de succès, ce livre est pour vous.

Ce livre est destiné aux :


– dirigeants d’entreprise ;


– PDG ;


– développeurs et programmeurs intéressés par la perspective de devenir des entrepreneurs accomplis ;


– blogueurs, co-fondateurs, dirigeants de petites entreprises, auteurs, musiciens, et toutes personnes créatives ayant envie de lancer un nouveau projet d’entreprise ;


– innovateurs ;


– fondateurs de start-up.







Comment ce livre est-il organisé ?

Ce livre est organisé en quatre parties. Ces parties doivent être lues dans l’ordre puisqu’elles décrivent les étapes chronologiques nécessaires pour appliquer la méthode Running Lean à votre produit (de la conceptualisation à l’adéquation produit/marché). Même si vous avez déjà lancé un produit, je vous conseille de le lire depuis le début. Vous n’aurez pas besoin de passer autant de temps pour les différentes phases et cet exercice vous aidera à savoir où vous en êtes ainsi qu’à déterminer quelles seront vos prochaines actions.

Chaque partie se termine par des critères d‘évaluation qui vous aideront à déterminer si vous êtes prêt à passer à la partie suivante.

 

Partie 1 : la feuille de route

La partie 1 vous fournit une feuille de route vous permettant de suivre le processus Running Lean. Plus particulièrement, elle décrit les trois méta-principes qui identifient l’essence de Running Lean et se termine par une petite étude de cas illustrant ces principes en action.

Le reste du livre couvre chacun des méta-principes suivants en trois parties détaillées.

 

Partie 2 : définissez votre plan A

La partie 2 vous guide pas à pas à travers le processus de description de votre vision initiale (ou plan A) à l’aide d’un feuillet mobile appelé le Lean Canvas. Votre Lean Canvas vous servira de carte tactique et stratégique pour votre produit.

 

Partie 3 : identifiez les parties les plus risquées de votre plan

La partie 3 vous aide à identifier les aspects de votre plan sur lesquels vous devez vous concentrer en premier lieu. Elle jette quelques bases sur les différents types de risques auxquels font face les start-up, vous explique comment les prioriser et vous aide à préparer le processus de test et d’expérimentation.

 

Partie 4 : testez votre plan de manière systématique

La partie 4 décrit le processus en quatre étapes vous permettant de tester votre plan initial de manière systématique et vous explique comment passer de votre plan A à un plan qui fonctionne.




À propos de moi

En 2002, j’ai créé ma dernière entreprise, WiredReach, en investissant mes fonds propres et je l’ai vendue en 2010. Pendant toute cette période, j’ai conçu des produits en secret, j’ai essayé de mettre au point une plateforme, je me suis essayé au logiciel libre, j’ai mis en pratique la devise « lancer tôt, lancer souvent », j’ai adopté le dicton « le moins est le mieux » et j’ai même essayé de mettre en place celui-ci : « Le plus est le mieux. »

Très tôt, j’ai pris conscience que concevoir des produits sans en parler à qui que ce soit était une très mauvaise idée. Il n’est pas rare – notamment chez ceux qui entreprennent pour la première fois – de craindre que notre idée géniale nous soit dérobée. La vérité est double : tout d’abord, la plupart des gens ne sont pas capables de voir le potentiel d’une idée à un stade aussi peu avancé et qui plus est, ils s’en fichent.

Ma deuxième prise de conscience a été que les start-up engloutissent des années de votre vie. J’ai lancé WiredReach simplement avec l’étincelle d’une idée et, avant même de m’en rendre compte, des années s’étaient écoulées. Bien que j’aie rencontré différents niveaux de succès avec les produits que j’ai créés, je me suis rendu compte que j’avais besoin d’une méthode plus efficace et plus rapide qui me permette d’évaluer en détail mes idées de produits.

La vie est trop courte pour concevoir un produit dont personne ne veut.

Enfin, j’ai appris que, bien qu’écouter les clients soit important, il faut savoir comment les écouter. J’ai utilisé la méthodologie « lancer tôt, lancer souvent » pour un de mes produits, BoxCloud, et j’ai lancé un produit minimaliste de partage de fichiers basé sur un nouveau modèle peer-to-web que nous avons développé en 2006. Après son lancement, quelques éminents blogueurs ont commencé à parler de nous et nous avons investi des sommes considérables en publicité dans l’émission The DECK Network (s’adressant principalement à des concepteurs et développeurs).

Nous avons alors reçu de nombreux retours d’utilisateurs, mais ça partait dans tous les sens. Nous n’avions pas défini clairement notre client cible et ne savions pas comment prioriser ces retours. Nous avons ensuite commencé à écouter les demandes les plus fréquentes et nous nous sommes retrouvés avec une application surdimensionnée comprenant un grand nombre de fonctionnalités à usage unique.

C’est à peu près à cette époque que je suis tombé sur les conférences de Steve Blank sur le développement par la clientèle, à partir desquelles j’ai remonté la piste d’Eric Ries et ses premières idées sur le Lean Startup. J’avais eu la vision à long terme, je l’avais rationalisée dans ma tête, conçue et affinée sans ménager mes efforts. Je savais que les clients avaient les réponses mais je ne savais pas comment les impliquer pleinement. C’est exactement le problème que le développement par la clientèle et le Lean Start-up tentaient de résoudre.

J’en étais convaincu.




Pourquoi ce livre ?

J’étais déterminé à tester ces techniques sur mon prochain produit (CloudFire) mais je me suis retrouvé face à de nombreux défis lorsque j’ai essayé de mettre ces concepts en application.

Pour commencer, le premier livre de Steve Blank6 avait été écrit pour un type d’activité particulier (les logiciels d’entreprise), il a donc été difficile d’appliquer un grand nombre de ces tactiques pour mes produits. De plus, alors qu’Eric Ries nous faisait part des leçons qu’il avait tirées en travaillant chez IMVU, IMVU n’était plus une start-up. Avec une équipe technique de 40 personnes et plus de 40 millions de dollars de revenu, ce que l’on avait devant les yeux était une start-up lean accomplie, ce qui était parfois intimidant.

J’avais plus de questions que de réponses, ce qui m’a conduit à rechercher pendant deux ans une meilleure méthodologie pour créer des produits à succès. Ce livre est le résultat de cette quête. Il est basé sur mon expérience personnelle ainsi que sur les travaux novateurs de Steve Blank, Eric Ries, Dave McClure, Sean Ellis, Sean Murphy, Jason Cohen, Alex Osterwalder et de nombreux autres auxquels je fais référence tout au long de ce livre.

Je remercie les milliers de lecteurs qui se sont abonnés à mon blog, ont laissé des commentaires semaine après semaine, m’ont envoyé des messages d’encouragement pour que je continue à écrire et ont soumis leurs produits à mes tests. Ce livre n’existerait pas sans eux.




Testé sur le terrain

Afin de tester le contenu de ce livre, j’ai commencé à organiser des ateliers Running Lean. J’ai partagé cette méthodologie avec des centaines de start-up et j’ai travaillé en étroite collaboration avec nombre d’entre elles afin de la tester et de l’affiner.

Alors que mon blog est un récit presque en temps réel des leçons que j’ai pu tirer, la rédaction de ce livre m’a permis de prendre du recul par rapport à cet apprentissage, de structurer et d’affiner les différentes étapes de la méthode.

Je mets actuellement ces nouveaux éléments en application au sein de ma prochaine start-up, qui est également un produit dérivé de mon blog et des enseignements tirés au cours de l’année passée. À l’heure où j’écris ce livre, j’ai vendu WiredReach et je suis en train de créer et de lancer une nouvelle start-up : Spark59.




Avertissements

La pratique surpasse la théorie

Vous gagnez des bons points non pas parce que vous suivez les règles, mais parce que vous obtenez des résultats. Une des choses qui m’a particulièrement attiré dans la méthodologie Lean Startup est qu’il s’agit d’un méta-processus à partir duquel des processus et pratiques plus spécifiques peuvent être élaborés.

Tout ce qui figure dans ce livre est basé sur mon expérience et mes expérimentations personnelles, tirées de mes propres produits. Je vous encourage à tester et à adapter de manière rigoureuse ces principes pour votre propre compte. Je ne traite pas ici des aspects juridiques, financiers et comptables du lancement d’une entreprise. Lorsque le temps sera venu, il sera important de vous faire conseiller par des professionnels compétents sur les questions de financement et d’organisation de votre entreprise ainsi que sur ses actifs en propriété intellectuelle.

 

Il n’y a pas de solution miracle

Aucune méthodologie ne peut garantir le succès. Cependant, une bonne méthodologie peut vous fournir une boucle de retours vous permettant d’améliorer et d’apprendre continuellement.

Voici la promesse de ce livre.
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