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    Préface

    
      
        Par Alexandre Prot, CEO de Qonto

        Au cœur de l’été 2017, lorsque nous avons officiellement lancé Qonto à destination des PME, start-ups et freelances, je me souviens encore de l’excitation ressentie alors que nous étions sur le point de dévoiler au grand jour – à nos pairs – la néobanque sur laquelle nous travaillions discrètement depuis plusieurs mois.

        Au-delà de notre conviction profonde – celle de mon cofondateur, Steve Anavi, et la mienne –, de nos recherches et de l’enthousiasme de notre petite équipe de l’époque, des dizaines de questions ont alors traversé mon esprit. Aucune n’était totalement hors de propos mais aucune n’était vraiment liée à l’instant. J’anticipais déjà l’avenir : cette entreprise allait-elle connaître le succès ? Allait-elle séduire le marché visé ? Nos hypothèses initiales de croissance étaient-elles tenables, séduisantes, réalistes ?

        Comme la naissance d’un enfant, le vertige immense ressenti à l’aube d’un nouveau défi n’est pas amoindri par sa répétition. En effet, Steve et moi avions déjà lancé une première start-up ensemble quelques années auparavant. La cigarette électronique connectée que nous avions conçue nous avait ouvert les portes du CES de Las Vegas, avant que nous ne prenions la décision de céder ce projet à une grande entreprise du Fortune 500 (le classement des 500 premières entreprises américaines, selon l’importance de leur chiffre d’affaires).

        Cette première tentative – satisfaisante à plusieurs niveaux – nous a beaucoup appris. En particulier, qu’il n’existe pas de mode d’emploi permettant d’éviter les écueils ou de lever les incertitudes de la création d’entreprise. Cependant, je suis convaincu que l’expérience, l’anticipation et l’analyse comparative sont des facteurs déterminants du succès d’un projet.

        À cet égard, notre première entreprise nous a apporté l’essentiel : la confiance et l’apprentissage de la résilience. Mais elle nous a surtout donné une nouvelle idée ainsi que la conviction que nous étions prêts à tout recommencer, ensemble, dans un nouveau secteur.

        À cette période, nombreux sont ceux qui, comme nous, ont opté pour l’aventure de l’entrepreneuriat. Ceux qu’on appelait encore jusqu’à peu les « cadres et professions intellectuelles supérieures » ont délaissé massivement les métiers de consultants en stratégie, d’avocats d’affaires ou de cadres dans des grandes entreprises pour s’attaquer à des sujets qui les touchent et les préoccupent profondément. Leur quête de sens associée à la vague digitale explique en partie l’explosion du nombre de start-ups, l’éclosion de nombreux incubateurs et l’afflux de capitaux un peu partout dans le monde.

        J’ai moi-même suivi un tel itinéraire et suis passé par toutes les étapes qui constituent la vie formidable et mouvementée des entrepreneurs. À la question « êtes-vous heureux de votre choix ? », rares sont les entrepreneurs qui vous répondront par la négative. Mais aucun ne vous répondra de manière concise pour autant. Les étapes à franchir sont nombreuses et nécessitent d’apprendre chaque jour à maîtriser des disciplines variées et parfois complexes.

        J’en fais chaque jour le constat au sein de notre nouvelle entreprise, Qonto, qui n’est déjà plus comparable à notre première aventure entrepreneuriale. Qonto a été pensée dès le premier jour comme un projet global, ambitieux et disruptif dans un secteur ô combien réglementé, rivalisant avec des mastodontes aux moyens colossaux. Pour réaliser cela, nous avons convaincu et embarqué dans cette aventure une centaine de salariés (et nous prévoyons que notre équipe va doubler au cours de l’année 2019), des investisseurs de renom qui nous ont fait confiance (Qonto a levé 32 millions d’euros au total) et les partenaires avec lesquels nous mettons tout en œuvre afin de bâtir le meilleur compte bancaire professionnel du marché.

        Alors que vous commencez la lecture de cet ouvrage qui vous dévoile l’envers du décor de cette vie que vous menez ou à laquelle vous aspirez, je vous invite à profiter de ce moment pour établir votre vision du succès, qui sera intrinsèquement liée à votre destin d’entrepreneur. Au travers d’exemples contemporains et d’anecdotes savamment distillées au fil des pages, vous aurez, à l’issue de votre lecture, l’impression d’être au pied de la montagne qui vous attend. Je vous souhaite, chers lecteurs, une belle ascension.

         

        Alexandre Prot a 35 ans et vit à Paris, il est diplômé d’HEC Paris et titulaire d’un MBA de l’INSEAD. Il a lancé sa première entreprise, Smokio, avec Steve Anavi en 2013 dans les objets connectés. Cette première aventure leur fait constater que les PME sont insatisfaites du service fourni par les grandes banques traditionnelles. Leur idée : créer un compte professionnel fluide, rapide et transparent pour permettre aux petites entreprises et indépendants de créer une entreprise et gérer leurs finances facilement en ligne et sur leur mobile.

      

      

  


Préface
Par Pierre Queinnec, CEO de Jenji
Beaucoup de livres ont été écrits sur les start-ups, naturelle exploitation de la nouvelle fascination populaire. Pourtant force est de constater que peu d’auteurs ont eux-mêmes créé une structure. C’est ce qui m’a entre autres beaucoup plu dans cet ouvrage de Charles et Thomas.
Il est, je crois, nécessaire de prendre du recul sur les théories classiques, lues et relues, sur les start-ups lorsque l’on souhaite soi-même créer quelque chose. Néanmoins peu de créateurs d’entreprise prennent le temps d’apporter ce retour d’expérience, a fortiori par écrit. Par manque de temps sans doute, mais aussi peut-être à cause de la difficulté d’exprimer son ressenti sans crainte d’ostracisation. Beaucoup de sujets restent néanmoins encore à défricher, notamment autour du choix à faire entre approche patrimoniale et hypercroissance. Ou pourquoi préférer toujours lever plus alors qu’une revente à moyen terme est bien plus intéressante ?
Pour avoir d’un côté monté des sociétés en fonds propres et de l’autre une structure financée par un fonds de capital-risque, le fossé entre les deux mondes m’apparaît toujours flagrant. Je crois que les deux exercices sont intéressants mais le monde des start-ups pousse souvent toujours plus loin la charge mentale. Les attentes n’en sont que plus élevées : financières bien sûr, mais aussi sociales. Sociales car, à la manière d’un jeu vidéo, il est devenu courant de comparer les évolutions d’untel et untel en termes de levées et de réussites, réelles ou fantasmées.
Et nous sommes loin de sortir de cette boucle car, l’entrepreneuriat devenant la voie royale en sortie d’études, le niveau d’implication (ou de sacrifice, c’est selon) pour réussir va potentiellement encore augmenter. C’est un vrai parallèle à la citation du film Gattaca, où l’un des protagonistes défie son frère à la nage, et gagne systématiquement car il préfère prendre le risque de couler que de perdre : « Tu veux savoir comment j’ai fait pour gagner ? Voilà comment, Anton : je n’ai jamais gardé mes forces pour le chemin du retour. »
J’espère que ce livre vous aidera à acquérir et à comprendre beaucoup plus rapidement les rouages des start-ups, au travers d’un panorama global mais précis, et pas uniquement sous l’angle réducteur des financements. Et peut-être, de vous libérer ce temps pour une réflexion sur des sujets dont seul vous avez la clé. Votre propension à la prise de risques, vos attentes, votre équilibre pro / perso idéal… Autant de sujets lourds qui se manifesteront forcément, que votre start-up fonctionne, ou non. Bonne lecture.
 
Pierre Queinnec est le CEO et cofondateur de la fintech Jenji, une start-up qui simplifie radicalement la gestion des factures. Avant de créer Jenji, Pierre avait cofondé – et revendu – le leader du logiciel open-source Zenika.





  
    Introduction

    
      Nous avons voulu écrire le livre que nous aurions aimé avoir entre les mains avant de nous lancer dans notre propre aventure entrepreneuriale. Un manuel stratégique à l’usage de l’entrepreneur, rigoureusement appuyé par les faits et adapté au marché français.

      Mais il n’y a pas de recette miracle du succès. Il y a autant de manières de réussir que de start-ups et si les gagnants ont bien une qualité, c’est l’adaptabilité face à l’imprévu. Alors que tirer de cet ouvrage, pour vous qui vous apprêtez à vous lancer à votre tour ?

      Le général et président américain Eisenhower avait coutume de dire que les plans sont inutiles, mais que l’action de planifier en elle-même est indispensable. Tout au long de ces pages, nous avons décrypté les facteurs de succès, et d’échec, à chaque étape de la vie d’une start-up. Si chaque start-up est unique, celles qui réussissent partagent tout de même quelques points communs, de l’idéation jusqu’à la revente en passant par la levée de fonds et l’expansion.

      En prenant un peu de champ, au-delà des considérations tactiques que nous allons développer dans ces pages, trois grands principes priment :

      → Ne faites pas confiance aux mythes sur les start-ups. Le sujet alimente tous les fantasmes et rien n’est plus dangereux que de partir la fleur au fusil. C’est pour cela que, dans ce livre, nous nous appuyons sur des données objectives, chiffrées, étayées – en un mot, dépassionnées.

      → Admettez que la France n’a pas de Silicon Valley, ni même de Silicon Roundabout (Londres) ou de Silicon Allee (Berlin). La principale caractéristique du marché français est son immaturité. Il ne s’agit pas de céder au pessimisme facile, car qui dit immaturité dit croissance à venir. Cela apporte même son lot d’avantages : il est plus aisé de s’inspirer des modèles qui ont connu le succès outre-Atlantique ou outre-Manche. Toutefois, ne négligez pas les difficultés que vous aurez à vous financer, à trouver des clients rapidement (en particulier s’il s’agit d’entreprises) et à vous appuyer sur des mentors de qualité.

      → N’ayez pas peur d’adopter une approche systématique et analytique. L’entrepreneur ne doit pas être qu’un visionnaire charismatique : c’est aussi un stratège. Dans le monde de l’entreprenariat où tout va trop vite et où, aussitôt résolue, une urgence est remplacée par une autre, le simple fait de prendre du recul et d’analyser la situation avec méthode, étape par étape, vous confère un avantage concurrentiel non négligeable.

       

      Les conseils de ce livre ne restent cependant qu’un moyen d’optimiser vos chances de succès. C’est à vous seul qu’il appartient de les créer en rejoignant, comme l’exhortait Théodore Roosevelt, « la communauté de ceux qui agissent » !

    

  




  Partie 1

  Créer




  1

  De l’idée au projet

  
    
      « Peu importe ce que l’on vous dit, des mots et des idées peuvent changer le monde. »

      John KEATING (Robin Williams) dans Le Cercle des Poètes Disparus de Peter Weir (1990)

    

  




  
    Si la start-up est un projet, comment le définir ? Toutes les start-ups ont des objectifs propres, mais on peut les formuler d’une manière commune : il s’agit de résoudre un problème concret et pressant d’une manière plus efficace que ce qui existe actuellement. Pour identifier ce problème, l’entrepreneur peut adopter des points de vue complémentaires : celui du client, de sa propre expérience, de la concurrence ou encore de secteurs et de pays plus avancés technologiquement.

    
      Partir du client et de son expérience personnelle

      Avec la popularité de la méthode agile, prôner une approche « partant du client » est devenu un marronnier. Cette perspective n’en est pas moins pertinente et permet de s’assurer des bénéfices qu’apporterait le projet de start-up.

      
        Les personae, catalyseurs d’empathie

        Parmi les exercices mentaux que nous avons pu pratiquer dans notre propre start-up pour se glisser dans la peau d’un client, celui dit des personae est l’un des plus efficaces. Il s’agit d’abord de brosser le portrait-robot des utilisateurs finaux de la solution de votre start-up. L’objectif étant de dépasser le cadre d’une réflexion théorique, on n’hésitera pas à décrire dans les menus détails notre utilisateur. Voici quelques-unes de nos notes de l’époque :

        → Camille, potentielle utilisatrice de l’outil d’investissement d’Amplify, est une jeune femme qui vient de fêter son vingt-sixième anniversaire et réfléchit à son premier projet immobilier. Responsable de projets digitaux dans l’industrie automobile, elle économise près de 15 % de son salaire pour pouvoir investir dans un deux-pièces en périphérie de Paris avant ses trente ans. Pour ce faire, elle a ouvert un Plan Épargne Logement, mais craint que les rendements garantis ne soient pas suffisants pour lui permettre d’atteindre son objectif. En dehors de son travail, Camille aime les sports extrêmes, en particulier le saut en parachute qu’elle pratique régulièrement en club. C’est peut-être pour cette raison qu’elle est prête à tolérer un certain niveau de risque dans ses investissements. Quand les marchés actions dans lesquels elle avait investi en début d’année se sont refroidis, Camille n’a pas paniqué et a conservé ses positions en attendant une remontée.

        → Bernard, pharmacien d’officine dans le sud de la France, a un profil tout à fait différent. Âgé de trente-huit ans, il souhaite mettre de l’argent de côté pour financer les études de ses enfants, d’ici une dizaine d’années. Plus prudent que Camille, Bernard souhaite également qu’une partie de ses investissements soit liquide. En effet, étant en profession libérale, il peut lui arriver de devoir réinvestir dans sa pharmacie en cas de coup dur de trésorerie.

        Une fois ces profils créés – on atteindra habituellement entre quatre et huit profils – on peut adopter leur point de vue et cheminer à leur côté, tout au long du processus d’investissement. L’enjeu est d’identifier les problématiques clés et les irritants majeurs qu’ils rencontrent. En filigrane, la question est de savoir comment notre start-up peut y remédier.

        Au terme de l’exercice, on découvre ainsi que, pour Camille, il est très important d’avoir une vision globale de son épargne car son Plan Épargne Logement sert les mêmes objectifs que ses investissements en actions. Quant à Bernard, la capacité à liquider rapidement ses investissements sans trop de pertes est un critère essentiel pour lui. Or, c’est une dimension que peu d’outils actuels prennent en compte et qui pourrait donc être une différenciation pour notre start-up… Une telle approche permet de préciser la nature des problèmes que la start-up doit résoudre et, par conséquent, son objet.

      

      
        Rien ne vaut la passion : le cas Devialet

        Aussi efficace la technique des personae soit-elle, le plus simple reste encore de s’appuyer sur une expérience personnelle pour identifier le problème à résoudre. À l’avantage d’une connaissance de première main se conjugue l’intérêt véritable pour le sujet, une nécessité compte tenu de l’investissement psychologique que requiert une start-up.

        Devialet, l’une des sociétés les plus innovantes du secteur de la musique, est le produit d’une telle passion. Si vous êtes récemment entré dans une Fnac, un grand magasin ou un Apple Store, vous avez peut-être déjà aperçu le produit phare de l’entreprise : une enceinte de luxe au design racé répondant au nom mystérieux et un brin inquiétant de Phantom. Avec 160 millions d’euros levés, des partenariats de prestige et de multiples récompenses, Devialet est l’une des plus grandes réussites de la French Tech. C’est aussi le fruit de l’obsession de quatre mélomanes, déterminés à résoudre la quadrature du cercle de tout audiophile : comment restituer parfaitement le son ? Différentes technologies existaient au début des années 2000, mais aucune n’était satisfaisante. C’est en combinant deux technologies, l’analogique et le numérique, que Devialet créa son premier produit, qui a ensuite été décliné pour le grand public. Qu’il s’agisse de lever des fonds, de convaincre des géants du numérique de collaborer ou de convertir des grands noms de la musique en prescripteurs, la légitimité de l’équipe fondatrice a été un avantage clé à toutes les étapes du développement de l’entreprise, au-delà du produit lui-même.

      

    

    
    
      Analyser la concurrence, une étape indispensable

      
        L’ignorance : un cadeau empoisonné

        Il est de bon ton de proclamer qu’une start-up « ne doit pas s’attaquer à la concurrence, mais au problème ». Dans un article publié par le Huffington Post intitulé « Pourquoi toutes les start-ups devraient ignorer la concurrence »1, Tania Yuki, PDG de Shareablee, une start-up à succès d’analyse de données des réseaux sociaux, recommande ainsi de ne pas passer plus de 10 % de son temps à se soucier de ses concurrents. Comme Descartes conseillait à Elisabeth de Bohême de ne consacrer « que fort peu d’heures, par an, [aux pensées] qui occupent l’entendement seul »2, il faudrait ainsi se garder de se perdre en vaines obsessions sur la concurrence et se concentrer à la place sur des problématiques concrètes : ses clients et son produit. Les arguments avancés sont séduisants. Analyser les tactiques de ses adversaires ne crée en effet pas directement de valeur. S’y ajoute un confort psychologique : compte tenu de la pression que subit un entrepreneur, pouvoir retirer de sa liste mentale un sujet de préoccupation est un luxe rare.

        Cette indifférence concurrentielle, pour sage qu’elle paraisse, est cependant un cadeau empoisonné. S’il est vrai que la concurrence peut passer au second plan lorsque la start-up a atteint sa phase de maturité, lors de la phase de création, l’entrepreneur doit être obsédé par la question, et ce à plusieurs titres.

      

      
        Comprendre la concurrence pour ne pas se lancer trop tard

        Il s’agit tout d’abord de comprendre quelle est l’intensité concurrentielle du créneau choisi. Même s’il n’est pas impossible de réussir en tant que « retardataire » – Google en est un exemple flagrant – la chose est bien plus aisée dans un secteur qui n’est pas déjà surpeuplé.

        Or, le problème est que lorsqu’une idée devient à la mode et commence à être relayée par les médias, il est déjà trop tard. Si Le Figaro ou Les Échos consacrent un article à l’analyse d’une nouvelle famille de start-ups, il y a fort à parier que s’y faire une place sera très difficile. C’est particulièrement vrai pour les levées de fonds.

        Pour comprendre ce mécanisme, il faut savoir que les investisseurs fonctionnent par « thèses d’investissements » : ils identifient tous les ans des thématiques à fort potentiel et décident d’y allouer une certaine enveloppe. Or, les thèses à la mode auprès du grand public ont plusieurs années de retard sur celles des fonds. En effet, les médias généralistes ne relaient généralement que des levées de fonds dépassant la dizaine de millions d’euros, un seuil franchi tardivement dans la vie d’une start-up.

        Un entrepreneur qui aura mésestimé l’intensité concurrentielle aura de grandes difficultés à convaincre un fonds de le financer. Financièrement, il est en effet plus raisonnable pour un investisseur de s’exposer à d’autres thématiques que de surpondérer son portefeuille avec un nouvel entrant tardif.

        C’est pour cela qu’une étude superficielle du segment de marché est insuffisante. L’entrepreneur doit dépasser les médias généralistes pour aller au plus près du terrain. Il pourra commencer par se familiariser avec les sources spécialisées sur les start-ups (TechCrunch, Maddyness, le Journal du Net…) et les publications propres à son industrie (par exemple l’Agefi ou Le Revenu pour la finance). Une fois ceci fait, il pourra assister aux conférences et salons de référence ainsi qu’à des réunions informelles d’entrepreneurs de son secteur. L’application Meetup est par exemple très populaire dans l’écosystème des start-ups pour organiser des rencontres thématiques.

      

      
        Trouver son avantage concurrentiel

        Le deuxième enjeu d’une analyse fine de la concurrence est de définir l’avantage concurrentiel de la start-up. En d’autres termes, répondre à la question : « Comment est-ce que ma start-up répond nettement mieux au problème du client que les autres ? » Cette différenciation sera amenée à s’affiner, voire à évoluer, avec le temps et à mesure que la start-up se développe. Il est néanmoins important de se forger, dès le début, une conviction sur le sujet. En effet, être significativement meilleur que la concurrence est la raison d’être d’une start-up – sinon, le projet n’apporte rien aux clients. On peut distinguer quatre grands types de supériorité :

        → La technologie d’abord, où la différence est assurée par une meilleure performance objectivement mesurable. Cette différenciation est souvent la plus populaire eu égard à la culture d’ingénieur de la Silicon Valley, mais rarement la plus fréquente.

        → Une expérience utilisateur unique, plus agréable ou plus intuitive, est une autre manière de créer de la valeur.

        → Parfois, la technologie et l’expérience utilisateur sont déjà là, mais aucun acteur n’a encore trouvé comment être rentable ou accessible à ses clients sur un plan financier : construire un business model original constitue alors une voie de différenciation.

        → Enfin, il se peut simplement que, sur le papier, rien ne distingue une start-up de la concurrence, mis à part une capacité d’exécution supérieure. Cette dernière manière de supplanter ses concurrents est certes la plus risquée, mais a donné naissance à quelques beaux succès comme Airbnb.

      

      
        À l’écoute des signaux faibles

        Une troisième raison d’être constamment à l’écoute de la concurrence est d’identifier les signaux faibles que donne le marché. Suivre les progrès d’autres start-ups qui partagent la même mission permet de découvrir de nouvelles approches ou au contraire de détecter des culs-de-sac. Un des avantages du monde des start-ups par rapport à celui des grandes entreprises est que l’information y est plus aisément disponible, particulièrement pour les start-ups en phase précoce. En effet, la jeune pousse ne dispose pas du luxe de la confidentialité puisqu’elle doit gagner en popularité et en réputation afin de conquérir ses premiers clients. S’il n’est pas inexact de parler d’une culture du secret des start-ups – qui, poussée à l’extrême, peut aboutir à des conséquences funestes comme dans le cas du scandale de la société pharmaceutique Theranos, fin 2018 –, celle-ci ne peut exister qu’une fois les premiers tours de tables de financement sécurisés. Elle est en outre davantage américaine qu’européenne. L’entrepreneur sur le point de lancer son projet peut donc examiner les succès que communiquent ses pairs ainsi que leurs échecs, rarement avoués publiquement mais souvent connus du milieu, et en tirer des enseignements précieux.

      

      
        La concurrence : une saine émulation

        Il est également prouvé que la présence d’une concurrence robuste améliore la créativité elle-même. Daniel P. Gross, professeur associé à la Harvard Business School, a conduit une étude pour mesurer les liens entre créativité et concurrence3. Des designers graphiques sont invités à participer à une compétition. Dans le cas du groupe témoin, ils reçoivent uniquement une évaluation de la part de leurs clients, mais ne sont pas mis en concurrence. L’autre groupe est évalué par ses clients mais, une fois le concours terminé, les notes de chacun des logos sont également publiquement accessibles. La compétition se déroule en plusieurs tours, le meilleur remportant la mise. Afin de mesurer scientifiquement la créativité, le chercheur utilise un logiciel de traitement de l’image pour calculer le pourcentage de différence entre les logos d’un même participant d’un tour à l’autre.

        Les résultats montrent que, quand ils n’ont pas conscience de la présence de la concurrence, les designers ont tendance à jouer la carte de la sécurité et ne modifient que peu leurs travaux d’un tour à l’autre. Cela est particulièrement vrai pour ceux qui obtiennent une bonne note et se reposent sur leurs lauriers, se limitant à des changements cosmétiques. Confrontés à leurs pairs, les designers sont plus enclins à produire des logos originaux. La probabilité qu’un designer produise un logo original, révisant sa première mouture en s’inspirant des propositions des concurrents, est maximale lorsqu’il a une chance sur deux de remporter la mise – c’est-à-dire face à un concurrent d’égal talent4. Or, la créativité et l’innovation sont le pain quotidien d’une start-up. La politique de l’autruche n’est pas une option viable.

      

    

    
    
      Tirer parti des différentiels de maturité technologique

      En 1984, William Gibson, un auteur de science-fiction américain, publiait un livre qui allait inspirer une génération entière : Neuromancien5. Un classique du mouvement cyberpunk, ce livre raconte l’histoire d’un hacker évoluant dans un monde dystopique et écumant le cyberespace pour accomplir les hautes et basses œuvres de ses mystérieux commanditaires. Rien de très original en apparence, hormis le fait que dans les années 1980, Internet n’était guère plus qu’un projet balbutiant du Département de la Défense américain. Cet ouvrage eut un immense retentissement outre-Atlantique, raflant d’un coup les trois plus prestigieux prix du genre, les prix Hugo, Nebula et Philip K. Dick, soit l’équivalent du Goncourt, du Renaudot et du prix de l’Académie Française pour la science-fiction.

      Plus important encore que ses qualités littéraires, le Neuromancien permit aux pionniers d’Internet d’en explorer les applications potentielles, tout en avertissant le public sur la face sombre de cette révolution technologique. Comment un jeune auteur de science-fiction, qui ne possédait même pas d’ordinateur et n’avait jamais essayé Internet, a-t-il pu imaginer un tel futur ? Interrogé par la radio américaine NPR à l’orée des années 2000, Gibson donna la clé de sa surprenante prescience : « le futur est déjà là, il n’est juste pas distribué équitablement »6.

      La citation est restée célèbre et illustre nombre d’images motivationnelles en noir et blanc sur les blogs d’aspirants entrepreneurs. On résume souvent ces propos à une simple extrapolation de signaux faibles. Regardez ce qui se passe à la Silicon Valley et vous verrez ce que sera le monde dans dix ans. Cela fonctionne bien pour des technologies déjà matures, mais comment faire la prospective de celles qui sont encore émergentes ?

      Pour appréhender le futur d’Internet, Gibson procéda par analogie plutôt qu’extrapolation. « Les gens qui embrassent une nouvelle technologie sont les premiers à perdre leur recul », déclara-t-il des années plus tard au même média7. Gibson s’inspira donc de la révolution que provoqua l’introduction de la télévision durant son enfance, dans les années 1940, et de l’appauvrissement des liens sociaux qu’elle provoqua. Plutôt que de rester sous le porche et de parler à leurs voisins, les gens préféraient rentrer chez eux regarder les émissions du soir. Gibson anticipa donc que la principale révolution d’Internet ne serait pas liée à la technologie elle-même – de meilleures bases de données, un débit plus rapide – mais au bouleversement des interactions sociales, anticipant ainsi d’une manière saisissante la révolution des réseaux sociaux. En tant qu’entrepreneur, vous devez développer cette faculté de raisonnement par analogie qui vous permettra d’anticiper les grands changements sociétaux et d’imaginer de futurs usages et habitudes de consommations.

    

    
    
      Extrapoler et regarder à l’étranger

      L’extrapolation est le premier outil de l’entrepreneur et tourner son regard vers l’étranger est riche d’enseignements. Chaque secteur technologique a ses pionniers. Par exemple, dans le monde des technologies financières (fintech), quelques zones géographiques donnent le ton. La Chine et l’Inde sont parmi les plus avancées en matière de paiement, le liquide et les cartes de crédit ayant fait place au paiement mobile8. En matière d’investissement, ce sont plutôt les États-Unis qui tracent la voie grâce à des algorithmes d’investissements qui remplacent les conseillers bancaires traditionnels.

      
        Extrapoler à outrance : les machines à clones

        Certaines entreprises, comme le startup studio allemand Rocket Internet, se sont même fait une spécialité de répliquer des modèles éprouvés à l’étranger dans des pays où ils ne sont pas encore implantés. La société, qui jouit d’une réputation sulfureuse et est parfois décrite par ses détracteurs comme une « machine à clones », s’inspire des succès de la Silicon Valley et les reproduit dans des marchés moins avancés en Europe, en Asie du Sud-Est et en Amérique du Sud. L’accélérateur se spécialise dans des business models où la technologie et l’innovation comptent peu, mais où l’exécution fait toute la différence : l’e-commerce et la livraison à domicile constituent l’essentiel de son portefeuille. Pour s’assurer une efficacité sans failles, Rocket Internet ne recrute presque que des jeunes professionnels de cabinets de conseil ou de banques d’affaires de premier plan.

        Cependant, si elle fait la fortune des accélérateurs allemands, cette démarche de reproduction n’est que rarement pertinente en dehors de ce contexte. En effet, par définition, rien ne vient protéger la start-up ainsi créée de ses concurrents internationaux. L’entrepreneur doit donc tout miser sur la vitesse et tenter de rassembler une masse critique d’utilisateurs avant que les géants mondiaux ne s’intéressent de trop près à son marché. Or, une telle rapidité a un prix, d’autant plus dans des secteurs à forte intensité capitalistique comme l’e-commerce.

        Sam Parr, journaliste et fondateur de The Hustle, un site d’information spécialisé dans la technologie, a enquêté sur Rocket Internet. Selon ses sources, le coût de lancement d’une start-up se monte à une vingtaine de millions d’euros par mois la première année9. Ces sommes gigantesques sont allouées principalement au recrutement et à la publicité sur Facebook et Google. Des ressources dont un entrepreneur solitaire ne peut que rêver.

      

      
        L’extrapolation intelligente : le cas Frichti

        La copie brute n’étant que rarement à la portée de l’entrepreneur, il lui faudra plutôt s’inspirer de ce qui se fait à l’étranger et l’adapter localement, sans chercher à le répliquer à l’identique. C’est ce qu’a fait Frichti, un des leaders français de la foodtech, cette famille de start-ups qui redéfinissent notre rapport à la nourriture. Frichti, dont le nom désigne un plat préparé à la va-vite et avalé sur le pouce en argot, a été créée en 2015 par un couple d’entrepreneurs, Julia Bijaoui, diplômée d’HEC et passionnée de gastronomie, et Quentin Vacher, serial entrepreneur. La start-up propose la livraison à domicile de plats sains et gourmands, concoctés par des chefs renommés, à des prix abordables. Trois ans après sa création, elle emploie 300 personnes, a levé plus de 40 millions d’euros et sert plusieurs milliers de repas par jour.

        Quand Frichti a vu le jour, la foodtech était encore terra incognita dans l’hexagone mais commençait à s’imposer outre-Manche et en Belgique. Comme le confie Julia Bijaoui, « Deliveroo existait à Londres, Take Eat Easy [une société Belge, à présent en faillite] commençait tout juste… Mais la foodtech n’existait pas encore en France »10.

        Cette analyse concurrentielle a permis aux fondateurs de Frichti de valider le potentiel du marché de la livraison à domicile en France. Mais pas question de simplement cloner le leader européen, Deliveroo. Frichti a adapté son business model au marché français afin de se différencier sur trois dimensions :

        
          
            Première innovation, internaliser la chaîne de production là où les leaders européens opéraient comme « places de marché ». Dans ce dernier cas, le rôle de l’application consiste à mettre en relation des restaurants qui proposent des plats préparés et des utilisateurs en contrepartie d’une commission sur les commandes. Frichti prit le contre-pied et proposa des plats conçus par ses chefs et préparés dans ses cuisines. Ce positionnement fut sans doute l’ingrédient le plus crucial du succès de la jeune pousse. D’abord, parce qu’être une plateforme de mise en relation de restaurants nécessite d’atteindre une masse critique d’utilisateurs et de partenaires, un jeu auquel Frichti aurait toujours eu un temps de retard face à ses rivaux d’outre-Manche et d’outre-Quiévrain. Ensuite, parce que posséder sa propre carte permit à Frichti de contrôler les coûts et donc les prix. En proposant un repas complet pour le prix d’un ticket-restaurant, Frichti était significativement moins cher que ses concurrents.

          

          
            Frichti se démarqua également des leaders étrangers par son positionnement, mêlant cuisine healthy et grands classiques de la gastronomie française. Cette identité forte, qui se retrouve jusque dans son nom, fut une différenciation importante lorsque les mastodontes Deliveroo ou Ubereats, la filiale d’Uber dédiée à la restauration, arrivèrent en fanfare dans l’hexagone.

          

          
            Enfin, Frichti exploita à plein sa connaissance du tissu local pour gagner ses premiers clients. Alors que Deliveroo s’offrait une grande campagne de publicité dans le métro parisien et achetait massivement des publicités Facebook, Frichti cibla des entreprises bien spécifiques : cabinets d’avocats, banques d’affaires, cabinets de conseil en stratégie… Ces sociétés présentaient plusieurs caractéristiques uniques, invisibles pour un nouvel entrant en France, mais évidentes pour une start-up locale. Leurs collaborateurs restaient fréquemment dîner au bureau et étaient donc friands de commandes de plats préparés. Ensuite, leurs dirigeants étaient fréquemment issus des mêmes grandes écoles que les fondateurs, ce qui facilitait les ventes. Enfin, ces entreprises jouissaient d’une aura de prestige susceptible d’en faire d’excellentes prescriptrices. Ce ciblage commercial intelligent permit à Frichti d’atteindre une masse critique de clients pour une fraction du coût encouru par ses compétiteurs.

          

        

      

    

    
    
      Raisonner par analogie entre les secteurs

      Après l’extrapolation, une autre manière de tirer parti des différentiels de développement consiste à raisonner par analogie, comme Gibson l’a fait pour anticiper le futur d’Internet. Dans les faits, il s’agira souvent d’observer ce qui se passe dans des secteurs d’activités similaires, mais qui connaissent une vitesse accrue de développement technologique.

      Plusieurs raisons peuvent expliquer ce différentiel. En premier lieu, la culture. Par exemple, le conservatisme de l’industrie financière – qui peut être par ailleurs une qualité dans une activité qui devrait être soumise à l’idéal de la prudente gestion –, explique son faible niveau de digitalisation comparé à la vente de détail ou la grande distribution.

      Certains secteurs sont également plus encadrés que d’autres, une réglementation plus lourde retardant l’irruption d’innovations de rupture. C’est le cas de l’industrie des technologies médicales où des start-ups se sont inspirées des avancées du monde du fitness pour suivre et traiter plus efficacement les maladies chroniques, un exemple que nous allons étudier plus en détail.

      
        Les illusions perdues du monde du fitness

        Pour comprendre le contexte, il faut remonter au début des années 2010, lorsqu’un nouveau mot fait son apparition dans les cercles de la Silicon Valley : le « quantified self » (quantification du soi). C’est à cette époque que l’on voit fleurir les premiers bracelets et autres montres connectées qui forment la grande famille de la « wearable tech » (technologie portable).

        Des innovateurs voient bien vite le potentiel qu’il y a à coupler les données captées par ces instruments et des applications motivant l’utilisateur à adopter certains comportements, s’appuyant sur des mécaniques de jeu et de récompense. Les applications poussent comme des champignons et, très vite, il n’y a guère un aspect de la vie quotidienne qui ne puisse être dûment évalué, comparé et amélioré. Qualité du sommeil, activité physique, nutrition, exposition au soleil, humeur, productivité, tout y passe.

        Tant que les start-ups s’en tiennent à l’amélioration de la qualité de vie et ne franchissent pas la ligne rouge de la santé, aucune contrainte réglementaire ne s’applique, ce qui nourrit l’effervescence générale. Ces avancées technologiques trouvent aussi un écho dans une certaine philosophie populaire américaine du développement de soi, qui achève de porter ce nouveau mouvement aux nues. À tel point que l’influente philosophe des technologies Mélanie Swan croit y discerner le cri de naissance d’un nouveau paradigme de notre relation à l’identité, à la fois objectivement mesurée par la technologie et subjectivement interprétée par une éthique de l’amélioration personnelle11.

        Quelques années plus tard, le soufflé est retombé. Face à des ventes en berne, le marché est en pleine consolidation. À l’été 2017, Fitbit, le célèbre fabricant de bracelets connectés et leader du secteur, frappe un grand coup en acquérant coup sur coup deux concurrents, Pebble et Vector. Cela ne suffira malheureusement pas à enrayer la chute des cours. À la mi-2018, le cours de l’action Fitbit a chuté de près de 90 % par rapport à son pic de la mi-201512. Aussi funeste soit-il, ce destin est presque enviable comparé à celui de Jawbone, l’autre icône de cette génération, qui a dû mettre la clé sous la porte en 2017 – et ce malgré l’atteinte d’une valorisation vertigineuse de 3 milliards de dollars en 2014.

        Ultimement, la cause même du succès de la wearable tech fut l’instrument de son échec : le marché du fitness est certes très vaste, sans aucune contrainte réglementaire, mais la contrepartie est que les bénéfices apportés aux utilisateurs sont également diffus. In fine, seule une minorité très attentive à son bien-être est prête à s’équiper.

      

      
        La santé connectée, bénéficiaire d’un raisonnement par analogie

        Les leçons de la wearable tech n’ont heureusement pas été perdues pour tout le monde et ont été appliquées, par analogie, au secteur de la santé. Tout commence en Autriche, un pays que l’on associe rarement spontanément aux nouvelles technologies mais où le quantified self a rencontré un écho inattendu. En 2009, quatre étudiants autrichiens adeptes de voile ont l’idée de suivre le signal GPS des bateaux pour mesurer leur performance. La voile étant un sport passionnant mais peu répandu dans la population, les fondateurs décident d’élargir leur produit à une activité plus populaire : la course à pied. C’est ainsi que naît Runtastic, qui ne tarda pas à devenir l’une des applications de fitness les plus populaires. Cette réussite nationale fit les gros titres des médias autrichiens et, très vite, les start-ups se bousculèrent au portillon, impatientes de prendre à leur tour leur part du gâteau.

        C’est dans ce contexte, alors que l’engouement pour les technologies connectées battait son plein en Autriche, que fut créée la start-up viennoise mySugr. À ceci près que, là où les coqueluches de l’époque mesuraient un nombre de pas parcourus ou d’heures de sommeil, mySugr se fixa un objectif autrement plus ambitieux : aider les patients à vivre avec le diabète. Ou, pour reprendre son slogan, rendre le diabète « moins horrible » à vivre (« make diabetes suck less »). Objectif plus complexe également, car l’application entrait de plain-pied dans le monde médical et devait donc se conformer aux lourdes régulations en vigueur. Comme le confie son PDG et cofondateur, Frank Westermann, « si vous voulez être présent dans la santé digitale au-delà d’une application de bien-être ou de fitness, vous allez devoir naviguer parmi les méandres de la régulation, ce qui requiert un investissement conséquent »13.

        Outre la régulation, la start-up rencontra bien vite un premier obstacle. Là où sa compatriote Runtastic pouvait s’appuyer sur des accessoires connectés, la chose n’était pas aussi aisée pour mySugr. En effet, les capteurs d’insuline, qui mesurent en temps réel le taux de cette hormone dans le sang, n’étaient pas encore très répandus et l’interface était infiniment plus complexe qu’un simple bracelet ou une montre connectée. La start-up se concentra donc, dans un premier temps, sur la facilitation de la saisie des mesures de glucose dans l’application, une tâche complexe et fastidieuse pour les patients, mais cruciale au suivi de la maladie. La start-up tira les leçons de ce qui avait fait le succès des applications de fitness et utilisa la gamification – c’est-à-dire des mécanismes ludiques récompensant l’utilisateur à chaque objectif atteint – pour rendre la chose moins rébarbative.

        Avec le temps, et ayant fait la démonstration de la popularité de son application, qui compte plus d’un million d’utilisateurs, mySugr put collaborer avec les fabricants d’équipements médicaux et ainsi élargir son offre de service. En 2017, Roche, le géant suisse de la santé, racheta mySugr pour un montant tenu confidentiel mais qui atteindrait les 100 millions de dollars14 – l’une des plus belles « sorties » de l’écosystème autrichien et une démonstration éclatante du pouvoir de l’analogie.

        Si vous souhaitez aller plus loin et brainstormer à votre tour pour préciser votre projet de start-up, référez-vous à l’annexe 1 en fin de livre, où nous présentons plusieurs méthodes pratiques pour vous assister dans cette tâche.

      

    

    
    
      Le dangereux biais de l’inéluctabilité

      Partir de ses clients et de sa propre expérience, déceler les manques dans l’offre de la concurrence et s’inspirer de pays ou de secteurs plus innovants sont autant de bonnes manières d’affiner un projet de start-up.

      Il en est une mauvaise : s’appuyer sur un prétendu « sens de l’histoire » qui mènerait nécessairement à une nouvelle réalité qu’incarnerait la start-up. Ce que nous appelons le « biais de l’inéluctabilité » transparaît dans des formules telles que : « dans dix ans, tout le monde sera équipé de cet outil » ; « plus personne n’agira de telle manière dans les prochaines décennies » ; « compte tenu des bénéfices escomptés, cette solution s’imposera ». C’est un biais d’autant plus commun qu’il est intellectuellement élégant et familier. La dialectique hégélienne, qui conçoit la pensée et l’Histoire comme une succession de négations, demeure l’un des piliers du système éducatif et académique, en particulier en France. L’entrepreneur, habitué depuis l’adolescence à appréhender le monde sur le mode du triptyque thèse-antithèse-synthèse, sera ainsi tenté de concevoir sa start-up comme une négation nécessaire du statu quo, annonçant immanquablement un nouveau paradigme.

      
        Écueil 1 : confondre destination et vitesse

        Le premier écueil de ce raisonnement est que, quand bien même la société s’acheminerait résolument vers un certain état de fait – par exemple, la prépondérance du commerce en ligne dans toutes les catégories d’achats –, ce qui importe est bien davantage la vitesse de cette progression que le point d’arrivée. En termes mathématiques, ce qui compte n’est pas la dérivée première (le sens de progression), mais le gradient (la rapidité de la progression).

        Le 20 juin 2000, une grande entreprise américaine décida de distribuer des films via Internet. Tout était parfait. L’entreprise en question était un leader incontesté des nouvelles technologies, s’étant vu décerner le titre convoité de « société la plus innovante d’Amérique » par le magazine Fortune. Avec une capitalisation boursière de 60 milliards de dollars, elle avait les poches pleines et les moyens de ses ambitions. Pour couronner le tout, elle s’était alliée avec le plus grand distributeur de DVD de l’époque, Blockbuster, pour réaliser ce projet.

        Un seul problème : cette entreprise s’appelait Enron et fit faillite l’année suivante, donnant lieu à l’un des scandales les plus célèbres de l’époque. Les procès qui s’en suivirent révélèrent que pas un seul centime n’avait été gagné dans ce projet, l’une des nombreuses initiatives désespérées qu’Enron lança dans ses dernières années. Ni la technologie, ni les clients, n’étaient prêts pour cette révolution et il faudra attendre 2010 pour que le marché de la vidéo à la demande décolle enfin, sous l’impulsion de Netflix. Pour une start-up, avoir raison trop tôt revient à avoir tort.

      

      
        Écueil 2 : l’ignorance culturelle

        Cette approche théorique ignore également l’importance des freins culturels à l’adoption de nouveaux usages. Ce n’est pas parce qu’une solution apporte des bénéfices irréfutables que les utilisateurs l’adopteront forcément, en homo economicus parfaitement rationnels. Quand le philosophe américain Francis Fukuyama annonçait la « fin de l’Histoire » après la chute de l’URSS, il s’inscrivait en fait dans une perspective strictement hégélienne. Cela le conduisit naturellement à occulter l’importance d’éléments culturels cruciaux tels le fait religieux ou la montée des nationalismes, qui ne manquèrent pas de remettre l’Histoire en marche. Le biais hégélien peut conduire à des erreurs d’appréciation du fait culturel tout aussi funestes pour les start-ups.

        Un bon exemple est celui des algorithmes d’investissements, parfois appelés roboadvisors, en France. Il s’agit d’outils qui permettent à l’utilisateur de mieux investir son argent en fonction de son profil de risque. Un entrepreneur s’en tenant à une analyse théorique conclurait vraisemblablement que toute la population devrait les utiliser. En effet, l’épargne française est particulièrement mal fléchée, se cantonnant à des placements extrêmement conservateurs qui, dans un contexte de taux bas, ont un rendement très faible. Ainsi, d’après le gestionnaire d’actifs américain BlackRock, les Français investissent à 59 % dans des liquidités (y compris livret A) et 18 % dans des contrats d’assurance-vie en euros, ne laissant que 23 % à répartir entre les autres classes d’actifs (immobilier, actions, SICAV, obligations, multi-actif, autres)15. Une situation dommageable pour les épargnants, qui ne font pas fructifier leur patrimoine et préparent ainsi mal leur retraite et leurs projets personnels, mais aussi pour les entreprises, notamment les PME, qui se retrouvent privées d’une source précieuse de financement.

        Les algorithmes apparaissent donc comme la panacée. Ils viennent en premier lieu combler un manque d’éducation financière des épargnants en leur recommandant la stratégie d’investissement qui convient à leurs besoins. Ils ajoutent également une dose de transparence dans le conseil aux investissements. Le système a, en effet, longtemps reposé sur des rétro-commissions versées aux conseillers s’ils recommandaient certains produits, ce qui ne servait pas toujours l’intérêt du client. La directive européenne MiFID II, effective depuis 2018, vise précisément à instaurer une plus grande transparence en la matière. Le roboadvisor va un cran plus loin, en garantissant la parfaite impartialité de ses algorithmes. Enfin, pour les banques, il s’agit de servir plus de clients à moindre coût, grâce à l’automatisation du conseil.

        La réalité est pourtant fort différente : seuls 3 % des Français ont été conseillés par des algorithmes pour investir leur épargne16 ! Si cette pratique s’impose aux États-Unis, en Chine, au Royaume-Uni ou encore en Scandinavie, elle ne parvient pas à pénétrer le marché français et mettra probablement beaucoup de temps à y parvenir. Le simple fait que cette technologie apporte des bénéfices objectifs à toutes les parties prenantes est loin de suffire à garantir son adoption.

        Pour comprendre ce paradoxe apparent, il faut décrypter le rapport culturel des Français à l’épargne. Les Français font en effet preuve d’une défiance unique au monde envers les placements financiers. Selon l’étude BlackRock précédemment citée, sept Français sur dix n’envisageraient pas d’investir dans un produit financier – la proportion la plus élevée d’Europe. Et ce, malgré un taux d’épargne très élevé. La faute en revient à un manque flagrant d’éducation financière. La Bourse a, par exemple, longtemps eu une réputation sulfureuse, détournant les épargnants des investissements en actions – un composant pourtant essentiel de tout portefeuille sain. À cela s’ajoute le manque de formation des conseillers en investissement eux-mêmes, qu’ils soient employés par des banques ou des assurances ou bien indépendants.

        Face à de telles contraintes culturelles, l’avènement du conseil algorithmique n’a rien de si inéluctable. Et s’il est amené à jouer un rôle dans l’épargne française, il lui faudra probablement être un relais pédagogique plus qu’un prescripteur d’investissements.

      

      
        Écueil 3 : les biais inconscients

        Enfin, cette conception d’un « état final » unique cache un biais idéologique inconscient. En effet, comment garantir que la technologie et les usages ne progressent que dans une seule direction ? La principale faiblesse de la dialectique hégélienne est qu’elle interdit toute nuance. Reprenons l’exemple de l’investissement de l’épargne. Nous avons mentionné qu’un futur possible est celui d’un investissement automatisé, algorithmique, dépassionné. Les bénéfices sont évidents : transparence, efficacité, pédagogie. Il est cependant possible de dépeindre un tout autre futur. Les épargnants, lassés des banques et de produits qu’ils ne comprennent pas, souhaitent investir directement dans l’économie réelle. Ils se tournent alors en masse vers le financement participatif, court-circuitant les banques. Grâce à de puissants algorithmes prédictifs, les plateformes de financement sont capables de proposer aux investisseurs les projets qui correspondent parfaitement à leur profil de risque. Il n’existe aujourd’hui aucun élément qui permet de soutenir un de ces scénarios à l’exclusion de l’autre.

        Un entrepreneur qui en appellerait au « sens de l’Histoire » pour légitimer l’une ou l’autre de ces visions, le ferait donc pour un motif idéologique, même inconsciemment, selon qu’il voit la finance comme une commodité à être automatisée (algorithmes) ou au contraire comme appelant un supplément d’âme (financement participatif). Dans les faits, il est plus vraisemblable que ces différentes approches de l’investissement coexistent, apportant chacune une plus-value différente aux épargnants.
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