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PRÉFACE
À l’occasion de la sixième saison de la formation Lion, je me suis entretenu en privé avec une soixantaine de participants. J’ai toujours aimé jouer le conseiller d’orientation et mon but était de faire de mon mieux pour les mettre sur les bons rails. C’était aussi un moment privilégié où j’ai répondu aux questions que les Lions n’avaient pas osé poser pendant les cours.
Je réalise aujourd’hui que pendant ces entretiens, j’ai bien plus appris des Lions qu’eux de moi. D’abord, j’ai pris conscience de l’absence totale de stratégie dans leur gestion de carrière. À tel point que cela m’a conduit à repenser complètement le contenu de mes interventions. Aider les Lions à prendre en main leur carrière était devenu pour moi une priorité.
Une autre chose m’a stupéfié : le sentiment d’infériorité que beaucoup ressentaient par rapport aux fondateurs de startups, les entrepreneurs. Je pense que c’est ce malaise qui explique que tant de gens exceptionnels, qui pourraient devenir d’excellents employés de startups, s’obstinent à vouloir créer eux-mêmes une startup. Mais je les comprends. Quand ils réussissent, les entrepreneurs sont considérés comme des héros, et qui n’a pas envie d’être un héros ? Les entrepreneurs à succès sont dépeints par la presse comme des personnages charismatiques, à qui tout réussit, dont le courage et les idées ont permis de changer le monde. Mais pendant ce temps, les employés, ceux qui exécutent dans l’arrière-boutique, où sont-ils dans les journaux ?
Bien sûr, les entrepreneurs alimentent eux-mêmes cette supercherie. Pour frapper les esprits dans un article de presse, pour présenter sa startup à des investisseurs, pour être crédible sur un plateau télévisé et surtout pour vaincre le scepticisme que nous avons tous face à la nouveauté, un entrepreneur a besoin d’incarner un personnage. Un personnage dont on comprend rapidement la mission, dont on se souvient facilement, dont on peut rire aussi. En un mot, il faut être caricatural. Pour y arriver, les entrepreneurs doivent devenir de vrais experts du storytelling. Moi-même, je les y encourage avec malice chaque jour !
Heureusement, la réalité est infiniment plus intéressante et complexe. Ce sont les employés qui sont au cœur des startups, au cœur de l’action, qui font que les objectifs sont atteints. Tandis que les entrepreneurs sont des meneurs et des touche-à-tout, les employés détiennent le véritable savoir-faire.
Cela peut paraître contre-intuitif, mais un bon entrepreneur embauche des gens meilleurs que lui, dans un domaine précis : des spécialistes ou de futurs spécialistes. Rapidement, ce sont les employés qui apprennent des choses à l’entrepreneur et le font progresser sur un sujet donné. Puis c’est un cercle vertueux : plus l’entreprise grandit, plus l’entrepreneur met la barre haute en matière de recrutement. Moi-même, je pense que je ne serais pas embauché par The Family aujourd’hui, tant les exigences sont devenues élevées !
J’irais même plus loin : on mesure la vraie valeur d’un entrepreneur à la qualité de tous ces inconscients qu’il convainc de le rejoindre. Je dis « inconscients », car, au fond, qui est le plus fou ? Le rêveur incompétent, obsédé par un problème fondamental qui ne semble tourmenter personne d’autre que lui ? Ou bien celui, plus sage et qualifié, qui le rejoint ?
Les entrepreneurs n’ont pas le monopole de l’action entreprenante. Par nature, les employés de startups sont entreprenants eux aussi. Ou plutôt, plus ils le sont, mieux ils s’épanouissent dans le monde des startups. Car il y a toujours trop à faire et tellement peu de moyens. C’est l’occasion ou jamais de se montrer créatif et débrouillard et surtout d’apprendre à reconnaître les priorités. C’est plus que de l’impact qu’on trouve en startup ; c’est un travail qui a toujours du sens.
Malheureusement, personne n’a le temps de guider précisément les nouveaux dans une startup et, le plus souvent, il n’y a pas encore de process pour orchestrer le travail quotidien. Il est très facile de se perdre dans cette jungle. Pour survivre dans ce chaos, on compte sur les employés pour être autonomes. Avoir le sens de l’orientation en startup consiste avant tout à avoir la passion du résultat : tester, reconnaître la fausse route, corriger, se corriger puis recommencer à tester. Dans la trousse de survie de l’employé-aventurier : humilité, lucidité et courage.
La raison du chaos, c’est que les startups, par définition, ne connaissent pas la façon pour elles de faire des bénéfices. Pour trouver leur business model, elles jettent sans remords le résultat de mois de travail et repartent plusieurs fois de zéro. On comprend alors pourquoi les entrepreneurs recrutent leurs employés moins pour leurs compétences que pour leurs aptitudes. Les startups sont l’environnement idéal pour ceux qui aiment apprendre sur le tas et se réinventer, pour ceux qui fuient les carcans, qui ne se reposent pas sur leur diplôme ou qui ne s’embarrassent pas trop de considérations théoriques. Cette flexibilité est une opportunité en or pour les employés. On leur confie des tâches tellement nouvelles ou inattendues qu’ils ne sont pas toujours a priori à la hauteur de ces responsabilités. A posteriori ils peuvent le devenir et mériter la confiance accordée. Et je pense que c’est l’une des expériences les plus gratifiantes dans une vie.
Pour une startup, il est très rare de réussir. Le succès est même l’exception. Chez The Family, neuf startups de notre portefeuille sur dix ferment boutique chaque année. Alors, pour les employés, l’aventure est réelle : on ne sait pas de quoi demain sera fait et on ne perd jamais de vue que chaque jour de travail peut être le dernier. C’est un bel endroit pour les amateurs de sensations fortes.
Parce que tant de startups échouent, si celle que vous avez rejointe décolle, les parts que vous en détenez ont une chance de vous faire gagner le jackpot. Et si vous avez rejoint cette startup très tôt, vous aurez appris quantité de choses pour n’importe lequel de vos futurs postes !
En attendant, on n’est pas si mal payé en startup. Après une levée de fonds en series B, on peut même y être très bien payé. Mais pour être honnête, il y a encore un peu d’effort à faire pour que le travail des employés soit valorisé à sa juste mesure dans les startups françaises. Je m’en suis rendu compte lors des entretiens avec les Lions car j’ai parfois été scandalisé de voir tant de gens brillants se faire exploiter sans vergogne par des entrepreneurs. Nous travaillons chaque jour chez The Family pour faire changer les choses dans les startups de notre portefeuille. Mais les employés, eux aussi, doivent prendre conscience de leur valeur et la défendre s’il le faut. J’espère vraiment que ce livre les y aidera.
Pour vivre au mieux l’expérience startup et ne pas se laisser dévorer, il faut comprendre qu’une startup n’est pas une entreprise comme les autres. Il s’y passe des choses qui n’arrivent nulle part ailleurs. Et mieux vaut comprendre cela avant de se lancer ! Car une fois dans l’aventure, on n’a pas le temps d’en apprendre les subtilités – tout va très vite. Je ne parle pas de compétences en particulier, mais d’un état d’esprit, de non-dits. Et c’est justement le but de ce livre : vous livrer les secrets de l’attitude à adopter pour être à l’aise dès le premier jour en startup.
Le Livre de la jungle n’aurait pas été possible sans les milliers de participants aux formations Lion, qui depuis trois ans, nous ont fait confiance et ont participé à améliorer la qualité des cours ; ni sans les entrepreneurs de The Family, qui ont généreusement donné de leur temps et se sont improvisés professeurs, s’exprimant toujours avec franchise. Je les en remercie !
Je voudrais enfin féliciter Younès Rharbaoui et Annabelle Bignon, coauteurs de ce livre, qui m’ont impressionné chaque jour depuis leurs débuts chez The Family. Il y a plus d’un an, Annabelle a repris le flambeau de Lion et j’ai un plaisir immense à voir comment Lion prend avec elle une nouvelle identité et part sans cesse à la conquête de nouveaux territoires. En la rejoignant, Younès a trouvé un lieu foisonnant où exprimer sa passion pour la transmission et la pédagogie. Sous l’œil attentif et bienveillant d’Annabelle, lui seul était capable de coucher sur papier et de compiler avec autant de justesse tout ce savoir oral et inédit, ces secrets, ces histoires incroyables.
Je voudrais finir par quelques recommandations pour mieux frayer votre chemin dans la jungle des startups. Car ce que j’ai oublié de vous dire, c’est que vous allez stresser un max – grande maladie de ce siècle –, que votre emploi va sans doute empiéter sur votre vie personnelle et que certains jours, vous pourrez être submergés par le sentiment de ne pas être à la hauteur.
• D’abord, ne vous prenez pas trop au sérieux. C’est le meilleur moyen d’être plus à l’écoute des critiques, de rebondir après un échec et de prendre de la distance avec votre travail. Cette humilité de rire de soi, voilà ce qui vous fera sincèrement apprécier de vos collègues. Et il n’est pas rare qu’en startup, ils finissent par devenir vos amis.

• Apprenez, apprenez et apprenez encore. Ne cessez jamais de grandir, ne tenez jamais rien pour acquis, surtout pas dans le monde actuel – et encore moins dans celui des startups. Aujourd’hui, tout le savoir dont vous avez besoin est sur Internet. Et le meilleur moyen – contre-intuitif – d’apprendre, c’est de transmettre son savoir et son expérience aux autres, de les éclairer du mieux qu’on peut.

• Et puis surtout, amusez-vous. Allez au travail comme sur un terrain de jeu, expérimentez, testez des choses, cherchez-y du plaisir. Trouvez ce qui vous amuse vraiment et spécialisez-vous là-dedans. D’après mon expérience, tel est le secret de tous ceux qui deviennent vraiment exceptionnels dans leur domaine.


Oussama Ammar
Cofondateur de The Family


BIENVENUE DANS LA JUNGLE !
Chère lectrice, cher lecteur,
 
Nous sommes très heureux de t’accueillir dans la jungle.
À ce propos, tu te demandes peut-être pourquoi nous parlons de jungle alors que – en toute vraisemblance – c’est de startups qu’il s’agira dans ces pages. C’est bien simple. L’univers que tu t’apprêtes à (re)découvrir est luxuriant ; les startups y poussent et y grandissent à vue d’œil. Il foisonne d’éléments et de personnages dont tu ne sais pas vraiment s’ils sont amicaux ou hostiles. Ses contours sont mal définis et tu peux facilement t’y perdre. Heureusement, ce livre te servira de guide pour survivre dans la jungle des startups, t’y orienter et en dompter la faune et la flore.
D’ailleurs, pour que tu comprennes bien à quel point cette jungle peut être à la fois terrible et excitante, nous allons te raconter la genèse de ce livre. Tous les samedis, chez Lion, nous recevons gratuitement une centaine d’élèves qui souhaitent se former à la culture startup. Notre pédagogie est avant-gardiste : nous mettons en face d’eux des entrepreneurs et des employés chevronnés qui leur livrent sans détours les secrets de leurs entreprises. Surtout, nous les poussons à apprendre de manière pragmatique : rien de tel que la pratique pour assimiler un savoir.
Lors de la septième saison, nous avons mis au défi un groupe d’élèves de jauger l’intérêt du public pour un livre qui compilerait les meilleurs cours donnés par Lion pendant deux ans. Si l’ère industrielle a son Strategor, l’ère numérique attend son Livre de la Jungle. Carton plein. Leurs idées ont fourmillé et leur enthousiasme débordant nous a subjugués – nous les en remercions tous. En particulier, un groupe a eu l’idée de réaliser une prévente du livre sur la plateforme Kickstarter, alors qu’aucune ligne n’était écrite. C’est la première leçon que tu peux retenir du monde des startups : fake it until you make it. 927 exemplaires vendus plus tard, nous n’avions plus le choix, et c’est grâce à l’effort de nos élèves que tu tiens ce livre entre tes mains.
Nous sommes d’ailleurs très fiers de pouvoir te le présenter. La raison pour laquelle nous avons souhaité l’écrire est simple et trop souvent négligée. Dans le monde des startups, beaucoup de ressources sont adressées aux entrepreneurs, aux créateurs d’entreprise. On leur explique comment lancer leur projet, comment lever des fonds, comment vendre, comment recruter.
Et les ressources pour les employés ? Rien, nada, zéro. Pourtant, les employés représentent – évidemment – la majeure partie de la force de travail en startup et sont tout aussi en proie que les fondateurs à des interrogations et des doutes, que ce soit au sujet de leur salaire ou des postes qui existent, ou à propos des chances de succès de l’entreprise où ils travaillent ou encore des manières de s’améliorer. Ce livre est un moyen de pallier ce déséquilibre et d’offrir aux employés une ressource qui les éclaire, en prenant appui sur ce que les meilleures startups ont à partager.
Il s’adresse à tous les employés : ceux qui travaillent en startup et les autres. En effet, nous sommes convaincus que les startups sont à l’avant-garde de la transition numérique de l’économie et imposent de nouveaux modèles de travail. Dès lors, s’inspirer des startups, c’est s’inspirer des organisations qui donnent le tempo du monde économique et qui créent de nouveaux paradigmes. C’est une réalité qui nous concerne tous et un enjeu pour tous les employés qui souhaitent rester efficaces, pertinents et autonomes dans leurs postes futurs.
Ce livre compile donc les meilleures anecdotes, astuces, outils, méthodes et savoir-faire que les professeurs-entrepreneurs de Lion sont venus partager lors des sept premières saisons. Il s’agit d’un concentré de la stratégie et des procédés opérationnels des startups : l’avenir de la gestion des entreprises. À tous les entrepreneurs que tu retrouveras dans ces pages et aux autres, nous adressons un immense merci. Nous ne pourrions pas continuer à armer les employés pour l’ère numérique sans leur concours.
TON PARCOURS D’EXPLORATEUR
Partie 1. Nous quittons les pistes bien tracées pour nous enfoncer dans la jungle. C’est l’occasion de lever le voile sur ce que sont les startups, de rencontrer les drôles d’oiseaux qui les fabriquent et de découvrir l’écosystème dans lequel elles vivent. Bien sûr, tu ne pourrais pas t’attarder dans cet univers sans un kit de survie adapté. Nous te proposons donc une panoplie complète pour t’armer et faire face à la jungle : des réponses aux questions que tu te poses sur les carrières en startups, les métiers qu’on y trouve et ce à quoi tu as le droit en tant qu’employé.

Partie 2. Nous te révélons un secret bien gardé : survivre dans la jungle est une question de mental. En effet, plus que les savoir-faire, c’est le savoir-être qui distingue les employés de startups. Nous décrivons l’état d’esprit à adopter pour s’épanouir en tant qu’employé et les techniques que tu peux mettre en place pour prendre en main ton aventure dans une startup.

Partie 3. Nous te présentons 30 études de cas regroupées selon les grandes disciplines que l’on retrouve en startup. Que tu souhaites découvrir les spécificités du product management, du growth hacking ou de la vente dans les startups, tu seras amplement servi. Le mieux ? Nul besoin d’être un spécialiste pour t’intéresser à chaque sujet : les astuces de survie dans la jungle s’appliquent autant aux néophytes qu’aux experts.

Partie 4. C’est le moment de faire une pause et de digérer ton voyage. Quelles leçons peux-tu tirer de cette exploration ? Nous aiderons ceux qui ne travaillent pas en startup à déceler les éléments qu’ils peuvent retenir et transposer dans leur quotidien, ou à franchir le cap et venir s’installer dans la jungle. On y est bien.


« NOUS ENTENDEZ-VOUS ? BONNE CHASSE À TOUS QUI GARDEZ LA LOI DE LA JUNGLE »
Rudyard Kipling




PARTIE 1
LES STARTUPS ET LEURS EMPLOYÉS
Comprendre les startups
Guide de survie d’un employé de startup


CHAPITRE 1
COMPRENDRE LES STARTUPS
« IF YOU START ME UP, I’LL NEVER STOP »
The Rolling Stones

QU’EST-CE QU’UNE STARTUP ?
Si tu tiens ce livre entre les mains à cet instant, ce n’est pas un secret pour toi : on va parler de startup. La première chose à faire consiste peut-être à mettre au clair ce qu’on veut dire en utilisant ce terme car, au final, ce n’est pas si évident.
STARTUP, GLOIRE ET BEAUTÉ
Définir ce qu’est une startup n’est pas évident, d’abord, parce que ce monde est devenu très à la mode en France. Trop à la mode, peut-être, car cet effet affuble cet univers de représentations qui le déforment et en rendent la compréhension difficile. Il est assez simple de comprendre d’où vient tout cet engouement :
• En premier lieu, il ne s’agit pas d’un mouvement franco-français, mais d’une lame de fond à l’échelle planétaire. Les réussites éclatantes d’entreprises comme Facebook, Tesla ou Uber et la mise en avant de leurs créateurs (qui n’a pas vu The Social Network ?) ont contribué à pousser des dizaines de milliers de personnes à se lancer dans l’entrepreneuriat. Les entrepreneurs à succès sont les nouvelles rock stars, et la création de startup est la nouvelle ruée vers l’or.

• La voie a été ouverte par les succès de certaines entreprises françaises ces dernières années : Blablacar, une valorisation qui a dépassé le milliard en 2015 ; Criteo introduite en bourse sur le Nasdaq en 2013 ; ou, plus récemment, le rachat de Zenly par Snap pour plus de 250 millions de dollars. Xavier Niel se détache comme l’exemple incontournable de l’entrepreneur français qui réussit contre vents et marées. Tous ces exemples montrent qu’ici aussi, il est possible de réussir dans l’entrepreneuriat. Par magnétisme, ils attirent du monde vers l’écosystème startup.

• L’élection d’Emmanuel Macron à la présidence de la République en mai 2017 a elle aussi provoqué un sursaut dans cette mode des startups. En plus d’un symbolisme puissant – beaucoup ayant comparé le fonctionnement de la campagne d’En Marche à celui d’une startup1 –, le gouvernement et le président lui-même affichent leur volontarisme pour soutenir l’écosystème de l’innovation et souhaitent faire de la France une « startup nation »2.

• L’univers startup s’organise en France et des infrastructures lui donnent une visibilité sans précédent : le salon VivaTech organisé depuis 2016 par Les Échos et le groupe Publicis, ou encore le campus Station F, ouvert en 2017 (le « plus grand campus de startups au monde »), sont des exemples évidents. Dans le même temps, les incubateurs et accélérateurs de startups poussent comme des champignons ; les structures pour aider les entrepreneurs à recruter, à se financer ou à communiquer se multiplient.

• Les médias, friands des phénomènes de mode, servent de porte-voix aux entrepreneurs et amplifient le mouvement. Les pages des journaux business se remplissent d’articles sur les levées de fonds des startups françaises, les expressions pour les désigner fleurissent (« jeune pousse », « pépite », etc.) et les créateurs d’entreprises à succès défilent sur les plateaux de télévision.

• Ce phénomène de mode est également prégnant parce que les startups apparaissent comme le fer de lance de nouvelles méthodes de travail. Les startups ont l’air cool, sexy et en rupture avec les modèles traditionnels. Jean-baskets au bureau, baby-foot dans la cafétéria, travail de chez soi : autant de façons de travailler qui attirent.


Tous ces ingrédients ont sûrement contribué à créer cette mode. Et comme toutes les modes, elle est entourée en France d’un épais voile de mystère et de fascination qui conduit à créer des légendes et des mythologies, et surtout à déformer la réalité. La mode, en outre, est cyclique : on aime détester ce qu’on avait adoré quelque temps auparavant. Il suffit de voir les réactions épidermiques aux moindres nouvelles de la Silicon Valley en 2017-2018. Certaines étaient légitimes : les faillites scandaleuses de Juicero3 ou Theranos4, le récit de l’année 2017 cauchemardesque5 pour Uber. D’autres étaient contestables : les commentaires sur la rationalité du monde des cryptomonnaies6, le rôle de Facebook dans l’affaire Cambridge Analytica et l’élection de Donald Trump7. D’autres, enfin, relevaient plus du lynchage ou du brûlot, par exemple certains reportages d’investigation sur les mœurs légères et les parties fines des magnats de la tech8. Entre adulation effrénée et techlash (nom donné à ces réactions violentes à la puissance des boîtes tech), les startups sont incontestablement un objet de mode.
Le groupe Public Enemy nous avait déjà prévenus en 1988 : Don’t believe the hype – il ne faut pas croire les choses trop belles que l’on nous raconte. Les startups fascinent, et cela complique leur définition. C’est pourquoi ce livre s’attache à démêler le vrai du faux et à déconstruire les représentations erronées que l’on peut avoir de l’univers startup. Pour être juste et précis, il faudra aller au-delà de l’image cool renvoyée par ces entreprises et comprendre ce qui en fait l’essence.

BRISONS LES MYTHES : UN PEU DE THÉORIE
Décrire ce qu’est une startup est d’autant moins évident que personne n’est vraiment d’accord sur la définition à adopter. Chez les non-spécialistes, la confusion règne. L’un des icebreakers favoris de Younes pour débuter un cours sur l’entrepreneuriat est de demander aux élèves de donner leur définition d’une startup. Immanquablement, les réponses sont similaires : c’est une entreprise jeune (voire créée par des jeunes), de petite taille, technologique, innovante, cool où on travaille différemment… « Deux branleurs qui se grattent la tête dans un garage » est sûrement la plus drôle. Toutes ces réponses disent quelque chose de la réalité des startups – en tout cas la réalité perçue – sans pourtant mettre le doigt sur l’essentiel.
Chez les spécialistes, la confusion existe aussi. Beaucoup d’experts ont planché sur la question9, et donnent des définitions composites qui mettent en valeur des aspects très différents des startups. Loin de nous l’envie d’en ajouter une supplémentaire. Il nous semble que la définition qui fonctionne le mieux pour expliquer ce qu’est une startup, mais aussi pour apprendre comment construire une startup, est celle de Steve Blank, légèrement amendée10 :
une startup est une organisation temporaire à la recherche d’un business model scalable, répétable et profitable.
■ CE QUI NE FAIT PAS UNE STARTUP
Avant de disséquer cette définition pour bien la comprendre, utilisons-la pour défaire les idées reçues sur les startups. Autant en connaître la réalité si tu souhaites en rejoindre une.
UNE STARTUP N’EST PAS FORCÉMENT UNE ENTREPRISE
Au départ, une startup est souvent l’affaire de deux ou trois personnes qui développent une application dans leur chambre. Les meilleurs fondateurs savent qu’il n’est pas utile de s’encombrer avec des procédures formelles et bureaucratiques quand le projet est à un stade embryonnaire. Mieux vaut se concentrer sur le développement du produit et la recherche des premiers utilisateurs. De plus, commencer à travailler ensemble sans attaches permet de s’assurer que l’équipe ne dysfonctionnera pas sur le long terme. Ceux qui commencent leur aventure startup par les formalités paraissent sérieux. Ceux qui commencent par construire un produit et parler à leurs utilisateurs sont sérieux. Eh oui, les « deux branleurs dans un garage » sont bien les plus crédibles !

UNE STARTUP N’EST PAS FORCÉMENT JEUNE OU PETITE
Il y a des vieilles startups. Snapchat en est un bon exemple : l’entreprise n’a toujours pas stabilisé son business model11. Sa stratégie ne cesse de changer et son cours boursier en pâtit. Pourtant, cette entreprise a plus de 7 ans et plus de 3 000 employés. C’est surtout la réciproque qui est vraie : une jeune entreprise n’est pas nécessairement une startup. Le terme est galvaudé par un ensemble de créateurs d’entreprises qui l’utilisent pour avoir l’air cool et innovants, alors qu’ils créent des sociétés non scalables (nous y reviendrons). Au choix : agences de design, cabinets de conseil, prestataires de développement web, boulangers du coin de la rue, etc., sont bien des entreprises de petite taille, mais ce ne sont pas des startups.
FIGURE 1.1. STARTUPS ET PME, PAS TOUT À FAIT LES MÊMES ENTREPRISES12
[image: FIGURE 1.1. STARTUPS ET PME, PAS TOUT À FAIT LES MÊMES ENTREPRISES]Attention
Tous les créateurs d’entreprises, que ce soient des PME ou des startups, sont des entrepreneurs de plein droit. Cependant, ce livre utilisera le terme entrepreneur comme synonyme de fondateur de startup.



UNE STARTUP N’EST PAS FORCÉMENT INNOVANTE
C’est un point de confusion courant sur ce que sont les startups. Les entrepreneurs ne cherchent jamais à innover pour innover, leur but est de servir leurs clients à la fois au plus haut niveau de qualité et à l’échelle (c’est-à-dire en touchant des millions d’utilisateurs d’un coup). Il se trouve simplement que l’innovation est souvent nécessaire pour réunir ces deux conditions. Babak Nivi, cofondateur d’AngelList, l’explique ainsi : « la qualité est une mesure de l’utilité d’un produit pour le client. Le volume permet de savoir combien de gens l’utilisent. Pour les entrepreneurs, il n’y a pas de compromis entre qualité et volume. Il faut avoir les deux et non l’un ou l’autre. Si c’est impossible, il faut innover ». Autrement dit, on innove en startup parce que c’est un moyen d’achever sa vision, et non parce que c’est un objectif en soi.
Rocket Internet est une société allemande qui crée des startups et les aide à grandir. Pendant longtemps, Rocket a eu du succès en clonant les modèles d’entreprises existantes2 : Wimdu est une copie d’Airbnb ; CityDeal de Groupon ; Zalando de Zappos. Ces startups made in Rocket se distinguent par leur capacité d’exécution supérieure : les entrepreneurs sont triés sur le volet et tout est fait pour avancer le plus rapidement possible. Il ne s’agit pas d’innovation, mais bien d’exécution.


D’ailleurs, beaucoup de grandes entreprises matures sont toujours à la pointe de l’innovation dans leur domaine13 (elles proposent les meilleurs produits et disposent des meilleures technologies), tandis que certaines startups se contentent de cloner des business models existants en les exécutant mieux que les entreprises qui ont innové (on les appelle des me too ou des copycats).14

UNE STARTUP N’EST PAS FORCÉMENT TECHNOLOGIQUE
La relation des startups à la technologie pose problème. De nos jours, la plupart des startups se définissent comme des boîtes tech. Les startups sont même symboliquement mises à part dans leurs industries par des catégories qui ajoutent le suffixe -Tech : FinTech, EdTech, CleanTech, FoodTech ou même SexTech. Même la publicité en ligne – considérée comme représentant la totalité de l’économie numérique avant la bulle dotcom – s’est résignée à prendre le nom d’AdTech face à l’impact croissant des startups dans d’autres filières industrielles. Toutes les grosses entreprises traditionnelles veulent être considérées comme des entreprises tech, Goldman Sachs en tête15.
Cependant, le terme technologie crée des malentendus. On le confond parfois avec innovation. La technologie serait la raison qui fait que les entreprises numériques trouvent des business models déployables à l’échelle. En réalité, la technologie n’est pas une affaire de startup : les grands groupes l’utilisent tout autant, mais dans le but d’améliorer l’existant plutôt que de rechercher un nouveau business model.
En France, la confusion est encore plus grande : forts des inventions technologiques de nos ingénieurs au XXe siècle (le Concorde, le TGV, le Minitel entre autres), on pense que la technologie est l’actif différenciant des entreprises numériques. Les startups seraient une affaire d’ingénieurs, de chercheurs et de scientifiques qui créent des avancées technologiques qu’il faut protéger par des brevets. Mais dans la plupart des cas, c’est faux16 ! L’essentiel pour une startup est de construire un nouveau business model et de confronter les produits au marché le plus rapidement et le plus fréquemment possible. En réalité, la technologie est, comme l’innovation, un catalyseur pour les startups : c’est un moyen d’arriver à déployer son business model à l’échelle. La maîtriser est une condition nécessaire du succès. Nécessaire, oui, mais pas suffisante. En outre, le risque technologique auquel les startups sont exposées est relativement limité : Internet, la culture de l’open source, les API17, les serveurs cloud et les langages de programmation standardisés ont largement contribué à abaisser les barrières technologiques à la création d’une entreprise numérique.

LES STARTUPS NE SONT PAS FORCÉMENT COOL
L’un des posters affichés dans les bureaux de Lion scande fièrement : don’t be cool. Les startups ont beau avoir la réputation d’être un univers relax et cool, il ne s’agit pas pour autant d’un BDE étudiant : on ne s’y impose pas par son niveau de sociabilité.
L’ambiance sympathique vient en échange d’un investissement émotionnel fort de tous les employés. Il ne faut pas rejoindre une startup pour son cadre de travail. Dans tous les cas, celui-ci est souvent propre à chaque startup et au caractère des fondateurs. Ces derniers ont besoin d’employés engagés, prêts à travailler beaucoup et parfois en dehors des schémas classiques.


■ LES ÉLÉMENTS CONSTITUTIFS D’UNE STARTUP
Après avoir déconstruit les légendes autour des startups, il est temps d’en préciser la réalité. Regardons de plus près la définition donnée il y a quelques pages qui décrit une startup comme une organisation temporaire à la recherche d’un business model scalable, répétable et profitable.
UNE STARTUP EST UNE ORGANISATION TEMPORAIRE
Comprendre cette assertion comme un memento mori 2.0 qui stigmatiserait la fragilité des startups serait un contresens. Elle insiste plutôt sur l’état d’esprit qui les anime : l’ambition d’une startup est de ne plus en être une, de sortir de cet état temporaire pour atteindre l’état permanent d’entreprise mature. Toutes n’y parviendront pas, bien sûr, mais toutes essaient. Cet état est passager, comme l’est l’enfance pour un être humain.
Filons cette métaphore : de la même manière que la pédiatrie et la médecine générale sont deux disciplines distinctes, on ne peut pas appliquer aux startups des remèdes d’entreprises matures. Les startups sont des organisations en développement, et les règles qui s’y appliquent sont différentes de celles du traditionnel monde des affaires. D’ailleurs, ces règles sont souvent contre-intuitives. Ce livre se propose de t’aider à t’y retrouver.

UNE STARTUP RECHERCHE SON BUSINESS MODEL
L’incertitude est ancrée dans la définition même d’une startup. Les entrepreneurs sont des chercheurs. Comme eux, ils émettent des hypothèses sur leur marché, mènent des expériences pour les valider, agrègent des données pour tirer des conclusions et, si besoin, transforment leurs hypothèses. La démarche d’une startup est fondamentalement expérimentale et itérative, elle n’est jamais planifiée.
Pour trouver son business model, il faut mener une exploration. Le numérique a engendré un changement de paradigme profond dans les processus productifs, et la manière d’explorer a changé.
Mais qu’est-ce qu’un business model au juste ?
Contrairement à ce que beaucoup pensent, un business model ne s’arrête pas à la manière dont on facture ses clients : il s’agit de l’ensemble des éléments qui décrivent la manière dont une entreprise crée, délivre et capture de la valeur sur son marché.
La meilleure manière de comprendre un business model et l’outil le plus simple pour le résumer proviennent des travaux d’Yves Pigneur et Alexander Osterwalder18. Leur business model canvas est un poncif utilisé par tous ceux qui s’intéressent de près ou de loin aux startups. Il permet de saisir rapidement les éléments importants d’un business model et se décompose en dix points :
1. La proposition de valeur : il s’agit de la promesse que l’on fait au client : le problème que l’on résout, ce que la solution que l’on a construite apporte concrètement.

2. Les segments clients : les cibles auxquelles on s’adresse. Il faut les décrire aussi précisément que possible.

3. Les canaux de distribution : les vecteurs utilisés pour amener la proposition de valeur aux clients et les touchers (un magasin, un site web, une application, etc.).

4. Le CRM (customer relationship management) : la manière dont on entretient la relation avec les clients existants. Gestion des problèmes, service après-vente, upselling, cross-selling, gestion des grands comptes, community management, co-création, etc.

5. Les partenariats clés : les fournisseurs et partenariats importants à contrôler pour délivrer sa proposition de valeur.

6. Les ressources clés : les ressources consommées par la création et la distribution de la proposition de valeur. Elles peuvent être humaines, intellectuelles, technologiques, financières, matérielles, etc.

7. Les activités clés : les opérations dans lesquelles la startup s’engage au quotidien (développement, vente, marketing, etc.).

8. Les actifs différenciants : nous ajoutons cet élément au canevas classique. Une startup doit chercher à construire des actifs qui vont la distinguer de ses compétiteurs (une marque, un savoir-faire technique, la meilleure équipe pour traiter un problème, la plus grande quantité de données, une manière différente de traiter un problème, etc.).

9. La structure de coûts : les coûts engendrés par les autres éléments du business model, notamment la distribution, les activités et ressources clés.

10. La base de revenus : les différentes lignes de revenu et la manière dont on facture les clients.




À l’ère industrielle, la distance entre les idées et les clients était énorme (figure 1.2). Il fallait commencer par passer la première barrière : les projets industriels étaient gourmands en capital. Les machines-outils, usines, ouvriers coûtent cher ; il fallait donc convaincre son banquier pour obtenir un prêt. Pour cela, on lui présentait un business plan rodé, à cinq ou dix ans. Comme les modèles industriels étaient linéaires et prévisibles, si l’affaire paraissait sensée, le banquier acceptait. Dans le pire des cas, il pouvait prendre les actifs de l’entreprise en garantie de remboursement. On pouvait ensuite réunir les ressources nécessaires pour passer à la production.
Puis venait la seconde barrière : la distribution. Le nombre de canaux était limité, et les chaînes de distribution avaient un pouvoir de négociation énorme. C’est ainsi que se sont créées les fortunes des familles Walton (Walmart) aux États-Unis ou Mulliez (Auchan) en France. Une fois le canal de distribution trouvé, on peut enfin atteindre son client et recommencer le processus.
FIGURE 1.2. LE PROCESSUS PRODUCTIF DE L’ÈRE INDUSTRIELLE : UN SCHÉMA LINÉAIRE
[image: FIGURE 1.2. LE PROCESSUS PRODUCTIF DE L’ÈRE INDUSTRIELLE : UN SCHÉMA LINÉAIRE]Le numérique change cela complètement (figure 1.3). Les goulots d’étranglement du capital et de la distribution ont disparu. Le coût en capital initial est très faible : avec quelques centaines d’euros on peut maintenir un site en ligne pendant plusieurs mois. Plus besoin de passer par une banque et d’hypothéquer sa maison pour lancer une affaire. Les entrepreneurs du numérique peuvent produire directement, c’est-à-dire construire leurs solutions.
Le second renversement est encore plus sensationnel : les canaux de distribution se sont multipliés, exponentiellement. E-mail, réseaux sociaux, inbound marketing, SEO, notifications, landing pages… les moyens de toucher les clients sont nombreux et leur coût est faible. Pour les entrepreneurs du numérique, la distance entre les idées et les clients est très courte.
FIGURE 1.3. LE NUMÉRIQUE RÉDUIT LA DISTANCE ENTRE LES IDÉES ET LES CLIENTS
[image: FIGURE 1.3. LE NUMÉRIQUE RÉDUIT LA DISTANCE ENTRE LES IDÉES ET LES CLIENTS]La recherche d’un business model est donc transformée : l’entrepreneur peut parler à ses clients avant de commencer à créer de la valeur. Comme le coût de la confrontation des idées au marché est quasi nul, il peut se permettre de ne commencer à produire que lorsqu’il a validé que sa proposition de valeur rencontre bien de l’intérêt. Étant donné que le capital est moins crucial au départ, il peut attendre et ne lever des fonds qu’au moment où accélérer devient nécessaire (pour recruter, pour vendre plus…). Puisque la distribution est devenue une commodité, il doit initialement trouver les canaux qui fonctionnent pour une cible très précise, et concentrer tous ses efforts sur cette niche. Dans le cas contraire, il se retrouvera noyé dans le flot d’informations distribué quotidiennement aux clients.
FIGURE 1.4. LE PROCESSUS PRODUCTIF DE L’ÈRE NUMÉRIQUE : UN SCHÉMA ITÉRATIF
[image: FIGURE 1.4. LE PROCESSUS PRODUCTIF DE L’ÈRE NUMÉRIQUE : UN SCHÉMA ITÉRATIF]Le numérique a rendu le processus de production itératif (figure 1.4). Comme le suggère la flèche 1, l’idée va directement au client, puis une fois validée, elle est construite (flèche 2). Commence ensuite un processus itératif qui va de la production au client pour améliorer la solution (flèche 3). La distribution est clé dans ce processus, car elle est le truchement entre les clients et le produit : maîtriser les bons canaux est une exigence. Le capital n’intervient que pour accélérer et amplifier le mouvement d’aller-retour entre les clients et la production, une fois que la startup a trouvé une adéquation entre son produit et son marché (cf. encadré Les différentes phases de la vie d’une startup).

UNE STARTUP DOIT RECHERCHER UN BUSINESS MODEL SCALABLE
La scalabilité désigne initialement la capacité d’un système informatique à monter en charge pour s’adapter à la demande, c’est-à-dire à traiter plus d’informations, à encaisser un pic de trafic soudain, etc. Pour un business model, la scalabilité est la capacité à passer à l’échelle (c’est-à-dire servir plus de clients, ou servir les mêmes clients avec plus de volume) en gardant ses caractéristiques propres.
Une activité de conseil n’est pas scalable par nature : la ressource clé du business model est le temps humain des consultants. La seule manière de servir plus de clients consiste donc à embaucher plus de consultants. Google, en revanche, a une activité largement scalable. Son algorithme de classement des pages web est son actif clé. Une fois développé, il sert à faire des millions de recherches par jour. Mieux encore, il s’améliore à mesure qu’on le sollicite.
C’est là une autre loi intéressante des business models du numérique : ils sont marqués par des rendements croissants d’échelle19, c’est-à-dire que chaque unité marginale produite coûte moins cher à produire et/ou rapporte plus que la précédente. Comment est-ce possible ?
Reprenons l’exemple de Google. Si cette société n’avait qu’un seul utilisateur, il s’agirait de la méthode la moins rentable pour effectuer une recherche sur Internet : un algorithme extrêmement perfectionné dont l’élaboration a été longue et coûteuse et qui aurait pu être remplacée par un passage à la bibliothèque. Avec des centaines de millions d’utilisateurs en revanche, l’algorithme en question se distribue quasi-gratuitement (modulo les coûts de serveur), affine sa pertinence à chaque recherche, amenant encore plus d’utilisateurs en quête de réponses pertinentes. Ces utilisateurs poussent à leur tour des annonceurs, qui sont prêts à payer de plus en plus cher pour afficher leurs publicités dans les pages de résultats. Ces annonceurs indexent leur contenu, améliorant l’efficacité de l’algorithme. On a là un cercle vertueux qui s’auto-entretient et où Google capture de la valeur (les données des utilisateurs et l’argent des annonceurs) à l’échelle. Les rendements sont croissants.
La majorité des sociétés de software est scalable20, puisque le logiciel peut être dupliqué et distribué à l’infini pour servir plus de clients sans engendrer de coûts supplémentaires ou consommer plus de ressources.

UNE STARTUP RECHERCHE UN BUSINESS MODEL RÉPÉTABLE
Le concept de répétabilité est plus simple à comprendre. Il désigne la capacité du modèle à être répliqué dans d’autres implantations, pour d’autres segments de marché, avec le même processus de vente et de marketing. Uber, par exemple, a un modèle très répétable : l’ensemble des éléments mis en place pour créer, délivrer et capturer de la valeur dans sa première ville d’opérations (San Francisco) a pu être répété dans des dizaines et des dizaines d’autres villes avec les mêmes procédés. Il y a même une équipe dédiée à l’ouverture de nouvelles villes qui maîtrise parfaitement les bonnes pratiques de répétabilité du modèle21. La plupart des modèles sont répétables, surtout s’ils sont scalables.
La répétabilité tient beaucoup à la manière dont se font les ventes : si le développement de la startup dépend uniquement du bagout du CEO, des relations d’un des membres du conseil d’administration ou de la construction d’une solution sur-mesure, il ne s’agit alors pas d’un processus réplicable par une équipe de sales. Un cas notable de non répétabilité est l’aviation militaire : pour vendre des avions de guerre à un autre pays, il faut que le président de la République aille rencontrer son homologue accompagné d’une délégation d’hommes d’affaires pour signer un contrat.

LA STARTUP DOIT RECHERCHER UN BUSINESS MODEL PROFITABLE
Attention, on parle ici des unit economics, c’est-à-dire des éléments de base du modèle économique. Il faut nécessairement que chaque transaction soit rentable et que le modèle économique soit viable à petite échelle. Cela ne veut pas dire que l’entreprise doit être profitable. Reprenons l’exemple d’Uber. La société charge des frais sur le prix de chaque course, soit quelques euros. Les coûts engendrés par une course ne sont que ceux de la transmission des informations au chauffeur (et du service client dans des cas marginaux), soit quelques centimes. Chaque course est donc rentable. En outre, Uber propose à ses utilisateurs des réductions lors des premières courses ou lorsqu’on invite un ami à rejoindre le réseau. C’est ce qu’on appelle un coût d’acquisition (CAC). Il est maîtrisé : Uber sait bien que la dizaine d’euros dépensée pour acquérir ce nouvel utilisateur sera vite compensée par la lifetime value (LTV) du client, c’est-à-dire tout le chiffre d’affaires généré par cet utilisateur dans le futur. On a donc des transactions rentables et une LTV supérieure au CAC. Le business model d’Uber est profitable.
Pour autant, la société Uber est-elle profitable ? Loin de là. Uber accusait une sensationnelle perte nette de 4,5 milliards de dollars en 201722. Cette perte est l’effet combiné de sa volonté de croître rapidement sur de nouveaux marchés, d’une presse dévastatrice, de coûts légaux extrêmement élevés (en raison des batailles juridiques contre les taxis dans les différents pays d’implantation) et surtout d’une concurrence féroce sur les marchés asiatiques23 et sur son marché domestique (face à Lyft).

UN EMPIRE EN PUISSANCE
Nous avons décortiqué la définition théorique des startups. Tous ces critères combinés montrent en fait leur potentialité : les startups sont des organisations éphémères, qui tentent par tous les moyens de s’extirper de leur condition de startup. Elles sont à la recherche d’un sésame rare : un modèle économique qui peut croître à l’envi.
L’image d’empire en puissance résume bien ce que sont les startups : un empire est une organisation qui à tendance à s’étendre le plus possible, à scaler. L’expression en puissance s’oppose à en acte : il y a une potentialité de devenir un empire, mais cette potentialité n’est pas encore réalisée.
Les startups sont à la mode. Ces objets pas vraiment identifiés dans le paysage des entreprises attisent la curiosité et inspirent des légendes. Tu l’auras compris, beaucoup de ces légendes sont fausses, ou plutôt se fondent sur des observations erronées. Ce qui fait réellement une startup, ce n’est ni son âge, ni sa technologie, ni sa « coolitude ». Non, c’est autre chose, c’est cette recherche d’un modèle économique viable à l’échelle planétaire. Peu d’entreprises sont donc des startups.



LES LOIS DE LA TRACTION
L’élément qui caractérise les startups est sûrement à chercher du côté de cette ambition que nous venons d’évoquer. Elle découle directement de notre définition théorique : pour exprimer toute sa potentialité à l’échelle mondiale, une startup doit être ambitieuse et croître en permanence. Une startup se définit donc aussi par sa croissance.
Paul Graham, créateur du légendaire accélérateur de startups Y Combinator en a fait une démonstration magistrale sur son blog24 : « une startup est une entreprise faite pour croître rapidement. Ce n’est pas parce qu’une entreprise vient d’être créée que c’est une startup. Ce n’est pas non plus parce qu’elle est technologique, qu’elle lève des fonds ou qu’elle recherche une sorte d’exit. La seule chose essentielle, c’est la croissance. Tout ce que l’on associe habituellement aux startups découle de la croissance. »


Cette équivalence entre startup et croissance est importante pour comprendre la culture des fondateurs de startups. Ces entrepreneurs sont obnubilés par la croissance et voient essentiellement la technologie ou l’innovation comme des moyens de maintenir un rythme soutenu de croissance plutôt que des fins en soi. On mesure la croissance par la traction c’est-à-dire le taux de croissance hebdomadaire ou mensuel d’un indicateur clé de performance (KPI) pertinent pour la startup en question. On regarde souvent le chiffre d’affaires, mais il peut également s’agir du nombre d’utilisateurs, du nombre de transactions… La traction attendue pour une startup qui fait partie de Y Combinator se situe entre 5 % et 7 % par semaine, ce qui représente plus de 1 164 % de croissance par an !
À toutes les étapes de la vie d’une startup, la croissance est donc présente :
• au moment de l’inception, lorsque les entrepreneurs n’ont pas encore trouvé leur product-market fit et cherchent des moyens de bric et de broc25 pour trouver leurs premiers utilisateurs ;

• en phase de croissance à proprement parler, quand la startup a découvert son marché et ce qui importe c’est… la croissance ;

• en phase de maturité, quand la croissance se tasse et que l’entreprise commence à explorer de nouveaux marchés, produits ou services pour trouver des leviers de croissance.


Les différentes phases de la vie d’une startup
Pour identifier le stade de développement de la startup que tu veux rejoindre, il faut connaître les différentes étapes de la vie de ces entreprises. On peut distinguer trois phases (et un moment important), où les priorités sont assez différentes :
[image: Illustration]– La phase d’inception correspond à l’enfance de la startup. Elle gagne peu d’argent et a peu de clients. Les fondateurs ne sont pas encore sûrs de ce qu’ils doivent faire, parce que le produit n’a pas encore été adopté par les clients et que les éléments dont ils disposent pour faire des choix sont peu nombreux. Ils sont dans une phase d’exploration du marché. On parle alors de pré-product/market fit (PMF).
Du côté de l’organisation, c’est la pagaille. Les employés, peu nombreux, se partagent toutes les tâches. Il faut être audacieux et très à l’aise avec le chaos pour travailler à ce moment de la vie de l’entreprise. Rejoindre une startup à ce stade est extrêmement risqué parce que la plupart meurent avant de sortir de cette phase. En revanche, cette phase est sûrement celle où l’on apprend le plus parce qu’on est exposé à toutes les problématiques de l’entreprise. C’est aussi la plus rémunératrice en termes monétaires si la startup réussit.

Pense à FaceMash, la première version de Facebook où il fallait désigner les personnes les plus hot de Harvard en votant pour leurs photos (sic).


[image: Illustration]– Le Product/Market fit est le moment d’épiphanie où la startup dispose enfin d’un produit qui a rencontré son marché. Les clients utilisent la solution, reviennent régulièrement et la recommandent à leurs proches. C’est le jackpot.
Pense à Thefacebook en 2004, quand des centaines de milliers d’étudiants d’universités américaines ont commencé à s’inscrire.


[image: Illustration]– La phase de croissance est l’adolescence de la startup. Le PMF est atteint, les clients sont là, l’argent commence à rentrer (et on a probablement levé des fonds), il faut accélérer. La startup reste très fragile à cette étape, car même si elle a compris ce dont ses clients avaient besoin, elle doit structurer l’organisation pour le faire mieux, plus vite et à plus grande échelle, le tout sans se tromper. C’est la période la plus dangereuse pour la startup : avec la vitesse qui augmente, la mort est tapie à chaque tournant.

Dans l’organisation, il faut que les fondateurs se transforment en managers, que les employés commencent à prendre le relais sur des tâches essentielles et que les équipes automatisent les processus clés. Pour un employé, rejoindre l’entreprise à ce niveau de maturité est plus confortable parce que la visibilité commence à être meilleure et que le travail quotidien s’organise. Néanmoins, les challenges restent de taille.
Pense à Facebook entre 2005 et 2012, moment où tu as probablement créé ton compte.


[image: Illustration]– La phase de maturité, enfin, est la phase adulte de la startup. Le modèle économique est rodé, l’organisation est structurée, tout se passe comme sur des roulettes. Il suffit d’exécuter. Le but pour la startup est de se focaliser sur les optimisations possibles de tous les aspects de l’activité : lancer un nouveau marché, un nouveau produit, acquérir un compétiteur. C’est aussi dans cette phase que l’on commence à rendre l’argent aux investisseurs : rachat par un gros industriel, introduction en Bourse, etc.

Pour les employés, cette phase est très confortable car le playbook (le livre de recettes) est écrit, il n’y a plus qu’à le suivre. On a même beaucoup de chances de profiter un peu des fruits de la réussite économique de l’entreprise.

Pense à Facebook depuis 2012 : un grand groupe avec des milliers d’employés dans le monde et des projets tous azimuts.




Le tableau 1.1 résume tout cela :
TABLEAU 1.1. LES STARTUPS CLASSÉES PAR PHASE DE DÉVELOPPEMENT

		Inception
[image: Illustration]
	Croissance
[image: Illustration]
	Maturité
[image: Illustration]

	Nombre d’employés
	~0-30
	~30-250
	250+

	Montant des fonds levés (millions d’euros)
	~0-5
	~5-100
	100+

	Profil des employés
	Risk-taker, créatif, explorateur
	Structuré, ambitieux, bâtisseur
	Optimisateur, rationnel




On catégorise aussi parfois les startups selon leur étape de levée de fonds. Chaque tour de levée de fonds conduit les investisseurs à négocier différents termes économiques et de gouvernance avec les entrepreneurs. Les investisseurs doivent acheter des parts de l’entreprise, auxquelles les droits négociés sont rattachés. On émet alors une nouvelle classe d’actions : d’abord la classe A, puis la classe B, puis la classe C26, etc. D’où les noms : Série A, Série B, etc.
Un petit nouveau a fini par se glisser dans les tours de financement : le seed round, initialement un tour plus petit structuré par de la love money (qu’on appelle aussi friends & family, l’argent des proches) et des business angels. Aujourd’hui, des investisseurs traditionnels font du seed et les frontières sont moins marquées entre les différents tours. On pourrait néanmoins catégoriser les choses comme dans le tableau 1.2 :
TABLEAU 1.2. LES STARTUPS CLASSÉES PAR ÉTAPES DE LEVÉE DE FONDS27
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      	Série A

      	Série B
      
      	Série C

      	Série D+

    

    
      	Montant médian du tour (millions d’euros)

      	0,5

      	6,4

      	11,8

      	12,5+

      	~20+

    

    
      	Phase

      	Inception
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      	Croissance
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      	Maturité
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Même lorsque des startups atteignent le stade de géant de la tech, elles continuent à battre les sociétés matures, parce que leur unique obsession est de croître, à tout prix. Marc Andreessen, l’un des pontes de l’investissement en capital-risque à travers sa société Andreessen-Horowitz, décrit les CEO dans lesquels il investit comme des « individus impérialistes, des démiurges à la volonté de puissance aiguë qui cherchent à écraser leur concurrence »28. Pour des empires en puissance, c’est une condition logique. En même temps, Andreessen-Horowitz est connu pour investir dans des missionnaires, ces entrepreneurs exceptionnels qui ont une vision et qui veulent changer le monde. En effet, la figure de l’entrepreneur est complexe, comme nous allons voir à présent.


LES MILLE ET UN VISAGES DES ENTREPRENEURS
Avec le succès des startups, les entrepreneurs se sont forgé un statut enviable. Ceux qui étaient auparavant regardés comme des rebuts, des geeks enfermés dans des labos de la Silicon Valley29, sont désormais les nouvelles rock stars. Comme toutes les idoles, ils sont tour à tour adulés puis roulés dans la boue. On leur colle des étiquettes : robotique comme Mark Zuckerberg (Facebook), visionnaire comme Steve Jobs (Apple), arrogant comme Evan Spiegel (Snapchat), imprévisible comme Elon Musk (Tesla, SpaceX), etc.
Le rôle d’un entrepreneur est complexe à endosser, car pétri de contradictions. L’entrepreneur est-il un rêveur, incapable de voir les limites du projet dans lequel il s’engouffre ? Ou au contraire, un supplément d’imagination lui permettrait-il d’envisager une route pour lever ces barrières ? L’entrepreneur à succès est-il un être hors du commun dont la réussite était écrite dès le berceau ? A-t-il eu de la chance ? Voilà autant de questions auxquelles il faut répondre pour comprendre qui sont les entrepreneurs.
LES QUALITÉS D’UN BON ENTREPRENEUR :
LE FRAMEWORK DE TONTON PG
Paul Graham est le plus fin connaisseur des startups. Dans ses longs et nombreux articles de blog, il dissèque tous les aspects importants des startups. Il a notamment écrit sur les qualités qu’il recherchait chez les entrepreneurs30.
Le framework qu’il décrit permet de bien comprendre les qualités intrinsèques d’un bon entrepreneur. En travaillant chez The Family et chez Lion, en côtoyant des entrepreneurs au quotidien, nous avons pu reprendre ce modèle en l’adaptant un peu à la réalité européenne :
• L’ambition. Les startups sont définies par leur potentiel de croissance. Il est absolument nécessaire que les personnes qui portent les startups – les entrepreneurs – soient animées par l’envie de réaliser tout le potentiel de cette croissance. Pour cela, il faut qu’ils soient ambitieux, qu’ils aient soif de réussite, qu’ils soient habités par ce bouillonnement intérieur presque trop fort à contenir.

• La mission. Il s’agit là du corollaire de l’ambition. Les meilleures startups sont mues par une raison d’être profonde, qui crée la culture de l’entreprise. Airbnb ne serait pas Airbnb sans cette folle vision d’un monde complètement ouvert et inclusif31. Parmi les entrepreneurs, on distingue souvent les missionnaires des mercenaires. Ces derniers sont des « brutes » d’exécution. Ils comprennent ce qui pragmatiquement fait la réussite d’une startup : bien exécuter, croître rapidement. Ils n’ont en revanche pas le supplément d’âme qui distingue les entrepreneurs exceptionnels : une mission qui les tient en haleine et les pousse à se dépasser.


Paul Graham a donné chez The Family une conférence privée à nos entrepreneurs le 1er avril 2017. Il nous a confié que le critère le plus important selon lui pour investir dans un entrepreneur était sa constance (en anglais, earnestness). La caractéristique commune à tous les fondateurs ayant construit des empires de plusieurs milliards de dollars est d’avoir reçu des offres de rachat pour des dizaines ou des centaines de millions de dollars et de les avoir refusées. L’ambition les amène à refuser des sommes astronomiques pour rendre tangible le projet porté par leur entreprise. On ne peut pas reprocher à un entrepreneur de vouloir gagner de l’argent, au contraire. Il faut avoir une envie d’argent mais à long terme. De plus, les entrepreneurs qui réussissent le mieux sont motivés par autre chose que l’argent dans leur startup.


• La résilience. L’entrepreneuriat n’est pas une activité comme les autres. La joie de l’entrepreneur est extrêmement volatile : la signature du premier contrat, le recrutement d’un nouvel employé ou la levée de plusieurs millions le rend extatique, mais les embûches qui le guettent et le font vaciller sont nombreuses. L’entrepreneur doit vivre avec le poids de l’incertitude, et s’il n’est pas assez fort mentalement, il finit par se décourager. Ceci est d’autant plus vrai que des facteurs exogènes peuvent causer la mort de la startup, indépendamment de ses qualités : une querelle entre fondateurs, l’annonce d’un changement d’algorithme de Google, la mise en place par Amazon du même produit… Face à toute cette incertitude, on attend de l’entrepreneur qu’il soit résilient et qu’il encaisse les épreuves avec endurance.

• La flexibilité mentale. S’il est capital d’avoir une vision claire de ce que l’on veut accomplir, il ne faut pas s’entêter sur la manière d’y parvenir. L’entrepreneur part de sa réalité (le point A) et veut la transformer pour faire exister sa vision (le point B). Il a un itinéraire en tête, qui n’est pas forcément une ligne droite. Cependant, il se peut qu’en chemin vers son point B, il se rende compte que la route empruntée n’est pas la bonne, qu’il rencontre de trop gros obstacles, ou même qu’il soit impossible de progresser en direction de B. Il est alors important de retrouver le sens des réalités et de changer sa manière de faire : c’est la flexibilité mentale. Dans le jargon des startups, on appelle cela « pivoter ».

• L’imagination. On pense souvent que les entrepreneurs sont des gens qui, comme Archimède dans son bain, sont frappés par des idées brillantes. C’est rarement le cas. La plupart du temps, les entrepreneurs sont doués pour observer le monde qui les entoure et y détecter les problèmes. Un problème assez douloureux pour un petit nombre de gens ou assez gros pour intéresser des millions de personnes constitue un bon point de départ pour une startup.
L’imagination intervient un peu plus tard : une fois que l’on a trouvé le problème auquel s’atteler, c’est grâce à elle que l’on met au point une méthode inédite ou efficace pour le résoudre. Souvent, ces idées sont surprenantes (figure 1.5). Si on prend de nouveau le cas d’Airbnb, le problème est simple : les hôtels sont chers et n’offrent pas d’expérience authentique de la ville aux touristes. La résolution est imaginative et surprenante : aller dormir chez l’habitant.


Initialement, Netflix permettait de commander des DVD en ligne et de les recevoir/renvoyer par courrier postal. En changeant complètement de modèle de distribution grâce aux technologies de streaming, l’entreprise est devenue celle que l’on connaît aujourd’hui.


FIGURE 1.5. DIAGRAMME DE PETER THIEL À Y COMBINATOR32
[image: FIGURE 1.5. DIAGRAMME DE PETER THIEL À Y COMBINATOR]• La bienveillance. Voilà un concept qui peut paraître hors sujet dans le monde des affaires. Mais, puisqu’elles influent sur le monde, il est bien évidemment préférable que l’impact des startups soit positif. C’est la raison pour laquelle les entrepreneurs doivent être mus par la bienveillance, c’est-à-dire ne pas rechigner à aider leurs pairs et être dans une attitude de pay-it-forward. En plus d’avoir une vision du monde positive, que leurs clients et utilisateurs seront ravis de voir prospérer, cela permet aussi d’attirer naturellement des gens talentueux autour d’eux et engager leurs équipes sans difficulté. En outre, les meilleurs entrepreneurs se distinguent non pas en attaquant la concurrence, mais en la transcendant, en jouant à un autre niveau (c’est là que leur « volonté de puissance » entre en jeu). De plus, si on s’en réfère encore une fois à tonton PG, « les méchants perdent toujours »33.

• Hacker mindset. Comment traduire correctement ce terme ? Booba nous fournit la solution : la piraterie. Les entrepreneurs sont souvent bienveillants, sans être pour autant des béni-oui-oui. Il y a toujours un zeste de coquinerie et de malice dans leur manière de faire. Ils se préoccupent beaucoup de ce qui est moralement souhaitable et moins de ce qui est prescrit par les règles. Ils savent d’ailleurs s’en affranchir quand elles les gênent et tirer profit du système.



LE BON ENTREPRENEUR EST UN EXÉCUTANT
Mais laissons là la théorie pour nous intéresser à la réalité. Aucun entrepreneur, et même aucune équipe de fondateurs, ne réunit toutes ces qualités. Il s’agit là d’un portrait de l’entrepreneur idéal, s’il devait y en avoir un. Rappelle-toi seulement qu’il n’y a pas d’idéal, mais que du concret.
La réussite entrepreneuriale est intimement liée à la capacité d’exécution. Dans les faits, les meilleures startups sont celles qui exécutent bien. Mais quelle est la signification concrète de cela ?
« Un bon exécutant agit vite et bien, il se sert de ses erreurs pour aller dans la bonne direction », nous dit Firmin Zocchetto, fondateur de Payfit. L’exécution est effectivement une capacité à agir vite, à apprendre de ses erreurs pour corriger sa trajectoire, à tester des choses plutôt que de spéculer sur ce qui pourrait arriver ensuite. C’est aussi la capacité à avoir une très courte distance entre ses idées et l’action : plutôt que tergiverser, autant mettre en place et voir si cela fonctionne.
En outre, les meilleurs entrepreneurs présentent tous une remarquable capacité de focus. Ils ne se contentent pas de faire une chose à la fois (au contraire, les entrepreneurs sont obligés d’être multitâches), mais exécutent chaque tâche avec un très haut niveau d’intensité : soit ils font quelque chose à fond et avec conviction, soit ils ne le font pas.
Il y a autant de figures d’entrepreneurs différentes qu’il y a d’individus avec des qualités particulières. Pourtant, chez les meilleurs se distinguent des caractéristiques communes, qui font que leurs startups passent de l’état potentiel à l’état effectif et grandissent. Une dose d’ambition, une bonne cuillerée de résilience, une pincée de malice, un zeste d’imagination, de la bienveillance : voilà ce qui fait un entrepreneur. La tête dans les étoiles, tiré par une mission qui l’emballe et les pieds sur terre, ancré par une capacité d’exécution phénoménale. Rien ne peut déterminer à l’avance ni où ni comment faire apparaître ces qualités. Voilà pourquoi un bon entrepreneur peut venir de n’importe où34. Mieux vaut donc avoir les yeux rivés sur l’écosystème pour voir germer les nouvelles startups.


L’ÉCOSYSTÈME : STARTUP, TON UNIVERS IMPITOYABLE
Quand on commence à parler de startups, on entend vite parler d’écosystème. Le terme est employé à tout bout de champ pour décrire l’univers dans lequel les startups évoluent. Il n’est d’ailleurs pas si mal choisi : Wikipédia nous dit qu’un écosystème est un « ensemble formé par une communauté d’êtres vivants en interrelation avec leur environnement ». Dans le monde des entreprises, il s’agit donc des différents acteurs économiques en interaction à l’échelle d’une ville, d’un pays ou d’une région.
C’est bien ce qu’on retrouve dans l’écosystème startup. Pour comprendre le quotidien d’une startup, il faut s’intéresser à leurs interactions avec les différents acteurs qu’elles côtoient. Mais avant cela, il est nécessaire de voir comment les écosystèmes créent un terreau favorable à l’émergence des startups – ou au contraire, les empêchent de croître.
LES FONDEMENTS D’UN ÉCOSYSTÈME ENTREPRENEURIAL
Les écosystèmes locaux pèsent sur la réussite des startups de manière disproportionnée. Quand certains milieux sont effectivement des terreaux favorables à l’émergence de nouvelles startups, d’autres sont des jungles hostiles pour les entrepreneurs. La conséquence d’un écosystème toxique n’est pas de tuer toutes les startups, heureusement. Des entrepreneurs s’adaptent toujours pour passer entre les mailles du filet, et en ce sens les startups sont extrêmement darwiniennes. En revanche, des entreprises qui auraient pu survivre ailleurs meurent pour des raisons exogènes liées à l’environnement : trop peu de capital, pas assez de talents à recruter et autres freins au développement. Comment alors déterminer ce qui rend un écosystème entrepreneurial fonctionnel ?
On peut tenter de s’inspirer des meilleurs. Dans les conversations sur le meilleur milieu possible pour les entrepreneurs revient souvent la Silicon Valley. Une littérature abondante existe pour analyser le succès de la « Vallée » dans le domaine entrepreneurial. Certains tentent de rationaliser ce succès et de trouver ses causes profondes, invoquant des arguments aussi divers que (au choix) : les partenariats public-privé pour les contrats de défense, le climat doux et tempéré de la baie de San Francisco, l’université de Stanford, les technopoles, la culture du risque et de la célébration de l’échec, les conditions fiscales favorables ou encore le rôle prépondérant de quelques acteurs individuels (Frederick Terman, Robert Noyce, Andy Grove, entre autres). Quoi qu’il en soit, la conclusion de ces analyses est souvent que le succès de la Silicon Valley n’est pas réplicable ailleurs parce que le contexte historique et conjoncturel de sa réussite est trop important35.
Sommes-nous donc condamnés dans le reste du monde (et chez nous en Europe) à vivre dans l’ombre des startups américaines, prisonniers de notre écosystème ? Non. Si l’on porte notre regard à l’Est, il est facile de voir qu’(au moins) un écosystème grandit et se démarque de la Vallée en faisant naître des géants du numérique. Cet écosystème est évidemment celui de la tech en Chine. Alibaba, Baidu, Tencent, Didi Chuxing, ou encore l’accès récent d’Ant Financial au statut d’entreprise non cotée avec la plus grosse valorisation au monde (150 milliards de dollars36) ne cessent de montrer l’éclat de la réussite chinoise. Pourtant, beaucoup des éléments cités précédemment et qui expliqueraient le succès de la Silicon Valley ne sont pas réunis en Chine. Cela veut bien dire qu’il existe un moyen différent de construire un écosystème vertueux, ou du moins, de faire émerger des champions de la tech ailleurs qu’aux États-Unis.
Il est alors légitime de se poser la question : comment construire un écosystème entrepreneurial vertueux ? Notre ami et collègue Nicolas Colin a développé un framework simple pour décrire ce qui fait un écosystème entrepreneurial, avec trois ingrédients caractéristiques :
• Le capital. Aucune startup ne peut voir le jour sans argent ni infrastructures pertinentes (ces infrastructures ne sont rien d’autre que du capital investi sous forme d’actifs tangibles).

• Le talent. Pour construire une startup, il faut des ingénieurs, des développeurs, des designers, des vendeurs : tous ceux dont les compétences sont nécessaires pour créer des business innovants (futur employé de startup, c’est toi !).

• La rébellion. Un entrepreneur va toujours à l’encontre du statu quo. S’il voulait jouer selon les règles, s’il ne faisait pas preuve de piraterie, il irait innover au sein d’un grand groupe, avec davantage de ressources et un meilleur salaire.


Il faut que ces trois ingrédients soient présents, en proportions équivalentes, pour créer un écosystème startup fleurissant. Les combinaisons non stœchiométriques (c’est-à-dire disproportionnées) produisent des réactions diverses sur la manière dont les écosystèmes influent sur leurs startups. Par exemple, trop de capital sans les autres ingrédients, c’est une économie de rente ; trop de rébellion, c’est une économie d’activisme ; trop de savoir-faire sans le reste, c’est une économie de sous-traitance. Cela explique que les écosystèmes américain, chinois, français, anglais, allemand ou encore israélien soient si différents, et que, par conséquent, les startups de ces pays soient si différentes (l’article intitulé « Qu’est-ce qu’un écosystème entrepreneurial » de Nicolas Colin37 explique cela en détail).
Soulignons un point : ce sont les entrepreneurs qui créent leur écosystème, et non l’inverse. Les premières générations d’entrepreneurs à succès dégagent le minimum de capital et de savoir-faire pour les redistribuer aux générations suivantes, tout en leur montrant la voie de la rébellion. Le reste de la construction est un simple effet boule de neige. L’élaboration des écosystèmes entrepreneuriaux ressemble à la construction des chefs-d’œuvre de notre civilisation : la Muraille de Chine, Angkor Vat, la cathédrale d’York, la cité perdue de Pétra, etc. Plusieurs générations successives ont posé les fondations de ce que sont devenus ces monuments. Au fil du temps, grâce à un effet d’entraînement, ces constructions ont gagné en intensité : le rayonnement de l’empire augmentant, de nouveaux ouvriers sont attirés, la main-d’œuvre croît, les outils et savoir-faire s’améliorent, etc. De la même manière, les entrepreneurs locaux posent les fondations de l’écosystème pour les générations futures qui construiront par-dessus.
Brad Feld, entrepreneur, investisseur et auteur de l’un des meilleurs ouvrages sur les levées de fonds38 a formalisé cette loi empirique dans sa Boulder Thesis : seuls les entrepreneurs combinent la vision à long terme et la flexibilité à court terme nécessaires pour faire émerger et croître une économie entrepreneuriale. Les écosystèmes vertueux sont construits par les entrepreneurs et pour les entrepreneurs.
On parle évidemment là d’une situation idéale. Dans la réalité, l’impact des pouvoirs publics et des grandes entreprises locales est important. Il revient pourtant en dernier ressort aux entrepreneurs de corriger les malfaçons de l’écosystème afin de le rendre sain pour les générations d’entrepreneurs suivantes. La France est en ce moment dans ce point d’inflexion, avec des vagues successives d’entrepreneurs à succès qui commencent à structurer l’écosystème. Néanmoins, des travers subsistent. Voyons maintenant les acteurs qui composent un écosystème.

THE USUAL SUSPECTS : LES ACTEURS DE L’ÉCOSYSTÈME
« Faut de tout tu sais, faut de tout c’est vrai, faut de tout pour faire un monde » scandait joyeusement le générique de la série télévisée Arnold et Willy dans les années 1980. On pourrait dire la même chose des écosystèmes de startups : la diversité des acteurs qui s’y trouvent est saisissante, et donc déstabilisante quand on essaie de découvrir l’univers des entrepreneurs. Difficile d’établir une liste exhaustive ; nous allons donc nous restreindre aux éléments importants et/‌ou à ceux avec lesquels tu pourras être amené à interagir.
■ LES INVESTISSEURS
Les investisseurs déploient du capital dans les startups pour les aider à accélérer. Si c’est surtout le travail des entrepreneurs (souvent le CEO) de les rencontrer et de les convaincre, leur rôle est si décisif dans l’écosystème qu’il est nécessaire de les présenter.
Il existe deux types d’investisseurs : les business angels (BA) et les venture capitalists (VC). La différence entre les deux est simple, et pourtant relativement méconnue :
• un business angel est un individu qui déploie son propre argent dans les startups et les accompagne avec du conseil.

• les VC sont des sociétés qui lèvent des fonds auprès d’organisations diverses (banques, assurances, fonds souverains, fonds de pension, investisseurs institutionnels et parfois des particuliers très fortunés) afin de les investir pour leur compte dans les startups. Ces organisations sont pour ainsi dire leurs clients.


Le métier des VC n’est pas d’aider les startups, ou plutôt, aider les startups n’est qu’une conséquence de leur véritable activité. Ce métier consiste à investir pour le compte de leurs clients (qu’on appelle des limited partners ou LP) dans une classe d’actifs à haut risque et haut rendement : celle des startups. Pour cela, ils doivent développer une expertise et un réseau adéquats afin de mieux comprendre les entrepreneurs et de leur paraître utiles au-delà de l’argent déployé : aider les startups est donc un moyen de faire leur métier. Reste que leur véritable objectif est de rendre l’argent levé aux LP avec une forte plus-value. Il est donc légitime de se demander quel est le rapport entre un VC et un entrepreneur.
Petit lexique du venture capital
– VC : venture capitalist, ou capital-risqueur en français ;

– LP : limited partner, les clients du VC qui lui donnent de l’argent à investir ;

– Carried interest : intérêt porté sur la plus-value générée ;

– Management fee : frais de gestion annuels du fonds ;

– Vintage : année de levée d’un nouveau fonds ;

– Deal : un investissement en particulier.


Attention, le terme fonds désigne tout autant :
– la société de VC, qui emploie des professionnels de l’investissement et gère l’argent des LP (le fonds Sequoia Capital, par exemple) ;

– les différentes poches d’argent gérées par cette société. Chaque vintage correspond donc à la création d’une nouvelle poche auprès des LP (nouveaux ou existants). Le fonds Sequoia Capital XII levé en 2006 est par exemple un fonds de 445 millions de dollars ;

– l’argent distribué à une startup lors d’un deal. On parle de levée de fonds.




Les VC ont tout intérêt à faire de bons investissements : la majeure partie de leur structure de rémunération vient de ce qu’on appelle le carried interest : 20 % (en général) de la plus-value générée avec l’argent des LP ira dans leur poche. Plus le deal rapporte, plus ils en profitent. De plus, retourner un fonds avec un bon multiple leur donne bonne réputation, ce qui leur permettra de lever un fonds encore plus gros par la suite (un nouveau vintage). A priori, tout est pensé pour que les intérêts des fondateurs et des VC soient alignés. A priori seulement.
L’autre mécanisme de rémunération des VC crée, en effet, du désalignement entre les entrepreneurs et les investisseurs. On appelle management fee annuelle les frais de gestion facturés annuellement par les VC aux LP, qui se chiffrent souvent en millions. Cela signifie que quoi qu’il arrive, même en faisant de mauvais investissements, un VC touche annuellement des millions d’euros, dont une partie couvre effectivement les frais de gestion (loyers, déplacements, machines, etc.) mais dont l’essentiel est du salaire. Les VC ont donc un rapport personnel au risque distordu : même en sachant que le carried interest peut leur rapporter gros, rien ne les oblige à avoir les intérêts des entrepreneurs en vue, puisqu’ils touchent un salaire plus que correct.
En outre, tous sont conscients que la power law est à l’œuvre dans le marché du capital-risque39 : les retours sont concentrés dans un petit nombre de startups du portefeuille et tous les autres sont au mieux des poids morts ou au pire des échecs cuisants. Il est donc logique, pour augmenter son carried interest, de se concentrer sur les quelques deals qui rapporteront et de laisser de côté les autres entrepreneurs du portefeuille. Paradoxalement, ces deals sont souvent visibles sur le marché et les VC se battent pour les avoir : il vaut mieux alors avoir la réputation d’être entrepreneur-friendly.
TABLEAU 1.3. EXEMPLES DE RETOURS DES FONDS DE VC, AVEC UNE STRUCTURE TYPIQUE « 2-20 » (2 % DE MANAGEMENT FEE, 20 % DE CARRIED INTEREST)40

		Montant levé
	Fonds retournés
	Management fee annuelle
	Carried interest

	ABC Ventures XI
	500 M€
	1,2 Mds€
	10 M€
	140 M€

	XYZ Capital III
	100 M€
	250 M€
	2 M€
	30 M€

	123 Invest I
	50 M€
	30 M€
	1 M€
	0 €



Le détail des calculs pour ABC Ventures XI :
— Management fee : 2 % × 500 M€ = 10 M€
— Carried interest : 20 % × (1,2 Mds€ – 500 M€) = 140 M€


Ce phénomène existe aussi chez les business angels. Il ne suffit pas d’avoir de l’argent à déployer pour se targuer d’être un business angel compétent, il faut également être capable d’accompagner correctement la startup dans ses problématiques quotidiennes.
Avoir trouvé des investisseurs, VC ou BA, n’est pas nécessairement un signal positif. Évidemment, cela souligne à la fois que les perspectives de croissance sont suffisamment intéressantes pour attirer des investisseurs et que l’entreprise aura assez d’argent pour se développer dans les prochains mois. Cependant, cela ne signifie pas que les entrepreneurs ont trouvé avec ces investisseurs des partenaires pertinents pour se développer. N’hésite pas à demander à l’entrepreneur pour qui tu comptes travailler comment il a levé ses fonds et la nature des relations qu’il entretient avec ses investisseurs.



■ LES STRUCTURES D’ACCOMPAGNEMENT
Incubateurs, accélérateurs et autres types de structures d’accompagnement pullulent dans l’écosystème. Leur rôle est de fournir les ressources nécessaires aux entrepreneurs pour se développer aux premiers moments de leur vie, et – idéalement – de les faire monter en puissance de manière saine.
La différence entre un incubateur et un accélérateur est souvent peu connue :
• Un incubateur est avant tout un lieu physique qui accueille des startups en leur proposant des services à plus ou moins grande valeur ajoutée, allant des ressources matérielles comme un photocopieur à de l’accompagnement personnalisé.

• Un accélérateur est un programme assez court (quelques mois en général) qui se concentre sur l’aspect technique de l’accompagnement, pour faire croître la startup et idéalement, lui faire lever des fonds en fin de programme avec des BA ou des VC.


En Europe, ce type d’organisations rencontre des problèmes structurels. On suppose à tort que mettre les startups ensemble dans des incubateurs permet de les tirer vers le haut et de créer de l’émulation. En réalité, les startups sont des objets à ambition hégémonique, qui pensent être uniques dans leur mission. Cette impression d’unicité, cette culture d’entreprise qui se cristallise dans la mission est presque impossible à mettre en place en partageant son espace avec d’autres startups41 (une critique qui vaut également pour les espaces de coworking).
En fait, l’interaction sociale dont les startups ont vraiment besoin lors des premiers moments de leur vie est le contact avec leur marché (clients ou partenaires potentiels). Les faire cohabiter avec d’autres startups qui tentent aussi de trouver leur fonctionnement propre est contre-productif : entre fondateurs novices ou inexpérimentés, on s’échange des mauvais conseils (en toute bienveillance).
Par ailleurs, comme les startups sont cool, les incubateurs sont devenus le lieu du cool. Certains y viennent comme dans un lieu mondain, pour se faire voir. Seulement voilà, ceux qui sont là pour faire salon ne sont pas là pour travailler, ce qui a un impact négatif sur l’atmosphère de travail.
Le fait que le modèle des accélérateurs soit peu adapté à la réalité européenne a des raisons différentes et un peu plus théoriques. Les accélérateurs sont nés dans la Silicon Valley et le plus fameux d’entre eux est sûrement Y Combinator, l’accélérateur fondé par Paul Graham qui a accompagné des entreprises comme Airbnb, Stripe ou Dropbox. Cependant, la Silicon Valley est un écosystème vertueux pour les entrepreneurs : des générations successives ont semé les graines pour les suivantes et commencer une startup y est si facile que les nouvelles entreprises prolifèrent. À tel point que pour repérer rapidement les startups qui vont fonctionner parmi cette marée de candidats, le seul comportement rationnel consiste à les accélérer de manière industrielle et à toutes les faire passer, à intervalles réguliers, par un tamis pour filtrer les meilleurs. À la fin du programme d’accélération, les vainqueurs naturels lèvent des fonds et survivent, les autres meurent (comme déjà dit, les startups sont darwiniennes).
En Europe, les choses sont différentes :
• Le volume de startups créées n’est pas le même et il est impossible de trouver un nombre suffisant d’entrepreneurs prêts à être accélérés de la même manière par un programme intensif.

• Nos entrepreneurs sont trop peu rompus aux codes de la levée de fonds pour les faire lever lors d’un demo day. Au lieu d’une approche industrielle, nous devrions avoir une approche artisanale (sans que cela soit péjoratif) : apporter à chaque startup ce dont elle a réellement besoin avec un soin particulier.

• Nos startups ont encore besoin de briques écosystémiques avant d’atteindre un stade de maturité qui justifie l’existence d’accélérateurs. Multiplier les structures d’accompagnement est surtout une confusion entre les causes et les conséquences d’un bon écosystème : les accélérateurs ne créent pas le bon écosystème, c’est le bon écosystème qui requiert des accélérateurs.


En Europe, une bonne structure d’accompagnement doit se pencher sur les faiblesses de l’écosystème local et tenter de les pallier une à une, en fournissant aux entrepreneurs un maximum de ressources pour accélérer leur sort individuel, que cette issue soit la réussite ou la mort de la startup. The Family42 travaille en ce sens.
Tous les incubateurs ou accélérateurs ne font pas du mauvais travail. Le take away est le suivant : le fait qu’une startup fasse partie d’un accélérateur ou d’un incubateur donné n’est en aucun cas un signal de bonne santé pour cette startup.



■ LES PRESTATAIRES DE SERVICES
Avocats, comptables, fournisseurs d’espaces de travail, de service de nettoyage, etc., les startups ont affaire à un univers quasi-infini de prestataires de services au quotidien. Le souci principal est l’incompréhension qui règne souvent entre ces deux mondes : d’un côté, des professionnels habitués à exercer leur métier d’une certaine manière ; de l’autre, des clients exigeants, qui veulent un service à la fois rapide, transparent, de qualité et peu cher – c’est tout ce qu’ils connaissent, et c’est la même promesse qu’ils font à leurs clients.
Ici, il est intéressant de noter que de nombreuses startups se créent (Qonto pour la banque, MadeInLaw pour les actes de création d’entreprise, Kowffice pour la recherche de bureaux, etc.) pour remplacer les prestataires de service traditionnels : les entrepreneurs sont souvent les premiers clients des entrepreneurs et le contact est plus facile entre eux.
En tant qu’employé, regarde ce qui existe dans l’univers startup si tu dois choisir un prestataire.



■ LA PRESSE
Puisqu’elles sont à la mode, la presse est friande de nouvelles concernant les startups. Cela complique la communication autour de ces dernières, et donc la compréhension que le monde extérieur en a. La presse a tendance à simplifier les messages à l’extrême, les pitchs sont souvent réduits à leur expression la plus simple et basique parce que les journalistes s’adressent à une audience massive qui attend un contenu digeste. Les startups ont, au contraire, besoin d’exprimer radicalement ce qui fait leur différence et leur mission.
La presse généraliste entretient une vision infantilisante des startups en employant un vocabulaire impropre (les fameuses « jeunes pousses ») et en célébrant ce qui devrait s’apparenter à des non-événements pour les startups (un concours de pitch organisé par un grand groupe, par exemple). Tout cela perpétue les mythes que nous avons brisés au début de ce chapitre.
Par ailleurs, les entrepreneurs ont tendance à être aveuglément attirés par la possibilité d’une bonne presse sans penser à l’audience à laquelle ils s’adressent ou au message qu’ils veulent faire passer.
Le conseil, valable pour les entrepreneurs comme pour les employés, est de reprendre le pouvoir sur la presse. Il faut la voir comme un instrument ponctuellement utile, et pas comme une fin en soi. Un article de presse ou une apparition TV devraient relayer un message précis à une audience précise : probablement les premiers utilisateurs/‌clients, les futurs investisseurs, les futurs employés. En outre, il est utile de publier son propre contenu : le rôle du content manager est souvent sous-estimé, alors qu’il veille au branding de la startup et construit une stratégie de communication interne pour véhiculer la philosophie de son entreprise.



■ LES GRANDS GROUPES
Fascinés par les startups, les grands groupes lancent de nombreuses initiatives pour travailler avec elles : incubateurs ou accélérateurs internes, intrapreneuriat, corporate venture capital, open innovation, labs, etc. La problématique pour ces grands groupes est multiple :
• La stratégie. Les startups étant à l’avant-garde de la révolution numérique, elles infiltrent toutes les filières industrielles avec de nouveaux business models et menacent les rentes des acteurs établis.

• L’engagement des collaborateurs et la gestion des talents. Les startups embauchent à tour de bras des personnes ayant commencé leur carrière dans un grand groupe et avides de reconversion dans une structure plus dynamique (si tel est ton cas, le chapitre 10 devrait t’intéresser).

• La culture interne. Les startups inventent de nouvelles manières de travailler, non seulement en transformant les outils, mais également en modifiant les rapports de chacun au travail. S’en inspirer est un défi de taille pour les grands groupes.


Toutes les initiatives citées précédemment montrent que les grands groupes prennent au sérieux les enjeux du numérique. Les investissements dans des projets disparates permettent aux entreprises traditionnelles d’explorer le monde des startups et du venture capital. Il y a quelques années, le scepticisme pouvait être de mise quant aux visées réelles de ces initiatives, car on pouvait penser que les grands groupes utilisaient les startups pour faire de la com. Dans l’ensemble, cette attitude a évolué positivement, et aujourd’hui, des personnes clés au sein des directions prennent en main les sujets numériques et les membres des COMEX comprennent les enjeux soulevés par la technologie. Mais cela reste toutefois insuffisant : il faut encore que cette conscience de l’importance des startups se transforme en actions concrètes et stratégiquement pertinentes.
Du côté des entrepreneurs, la collaboration est complexe : l’échelle de temps est différente et les cycles de vente aux grands comptes sont terriblement longs pour les startups (voir l’étude de cas de Miguel de Fontenay au chapitre 7). De plus, les grandes entreprises ont toujours cette tendance à considérer les startups comme des sous-traitants, là où elles devraient les voir comme des sur-traitants : au lieu de demander à une société qui n’en a pas les moyens de leur construire une solution customisée, elles devraient ouvrir leurs actifs (marque, réseau de distribution, savoir-faire interne, capital) à des entrepreneurs capables d’inventer leurs prochains relais de croissance.
Pour un employé de startup, il faut retenir que s’approcher des grands groupes doit toujours avoir un objectif précis (autre que la com), avec des modalités maîtrisées au maximum et avec les défis culturels sous-jacents en tête.
Pour un employé de grand groupe, il est important de traiter les startups avec une approche différente que s’il s’agissait d’un partenaire classique.



■ LES TALENTS ET LEUR FORMATION
Ce sujet n’est pas des moindres. Comme toute entreprise, les startups ont besoin de talents pour rejoindre leurs rangs. Qu’ils travaillent déjà en startup ou comptent en rejoindre une prochainement, ces talents sont des personnes qu’il faut former.
Ce point est particulièrement délicat. Si les formations initiales dans les universités ou les grandes écoles commencent à construire des programmes dédiés à l’entrepreneuriat (et tout n’est pas encore parfait43), c’est le silence quasi-complet pour ceux qui souhaitent devenir employés de startup. Cependant, des formations sur tous les sujets existent, le savoir est disponible : il y a par exemple des solutions pour apprendre à coder sur Internet, en école ou via des formations payantes. On peut aussi apprendre le marketing, les techniques de vente… Google est le meilleur ami de ceux qui veulent découvrir un nouveau sujet, et un peu de volonté suffit pour commencer.
Transmettre la culture startup aux employés ambitieux, telle est la mission de Lion. Le livre que tu tiens entre les mains a pour ambition de te donner les méthodes, outils, astuces, savoir-faire et surtout conseils d’état d’esprit glanés auprès de nombreux professeurs entrepreneurs depuis le premier jour de l’aventure Lion. En effet, nous sommes convaincus que pour parler des startups, les meilleurs professeurs sont les entrepreneurs et les employés clés, qui exposent leurs problèmes concrets et les solutions qu’ils ont trouvées. La partie 3 de ce livre est constituée d’études de cas puisées dans les cours qu’ils ont donnés. Sers-t’en pour compléter ta formation et devenir un réel talent moteur au sein de ton entreprise !
LA PART DU LION
Les startups sont de bien curieuses entreprises. Elles sont intrinsèquement définies par leur incertitude, puisqu’elles sont à la recherche de leur business model, mais elles ont en même temps une volonté hégémonique qui les pousse à rechercher la croissance à tout prix et à vouloir s’extirper de leur condition de startups. Ce sont des empires en puissance.
Elles sont portées par des individus aussi contradictoires qu’elles, les entrepreneurs. Souvent sans le remarquer, ils développent toutes les qualités dont a besoin la startup pour survivre : ils deviennent plus ambitieux, ils apprennent à être résilients, ils se trompent et font preuve de flexibilité, ils imaginent de nouvelles solutions, ils piratent l’ordre établi pour briser le statu quo. Ce sont des missionnaires, galvanisés par une vision positive du monde qu’ils veulent voir triompher.
Les startups vivent dans un environnement paradoxal, censé les aider mais qui joue contre elles autant qu’il joue pour elles. Il faut être à l’affût en permanence pour survivre dans cette jungle, car les pièges sont nombreux. Pour t’aider à t’orienter dans le curieux monde des startups, le prochain chapitre sera ton guide !
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