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PREFACE
ALAIN CLOT

Président de France FinTech
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Une start-up es@avant
tout une entrepnfise qui

a reussi a surmonter

de nombreuses crises,
stratégiques, techniques,
manageériales, oude
financement.

C'est peudire que lavie d'un entrepreneur
n'‘est pas un long fleuve tranquille.
Elle s'apparente plutét a un parcours
du combattant, semé d'embuches et de
grands moments de solitude.

Une start-up est avant tout une
entreprise qui a réussi a surmonter
de nombreuses crises, strategiques,
techniques, manageériales ou de
financement. Et un entrepreneur, un
combattant couvert de cicatrices..
Raison pour laquelle la résilience est
une qualité essentielle du fondateur et
que le travail d'équipe et d’'écosysteme
est si décisif.

Cest difficile, éprouvant mais surtout
exaltant et gratifiant. Une grande aventure.

La France fait merveille en la matiere.
Globalement parce que notre pays est
numMero un en Europe pour ce qui concerne
les créations dentreprise (plus d'un
million par an). Et tout particulierement la
fintech, premier écosysteme de 'Union
europeenne et premier compartiment de

la tech francaise.

Une fintech est au moins aussi compli-
quée a creer et developper que nimporte
quelle start-up. Elle l'est en fait davantage
sur plusieurs plans. J'en citerai notamment
deux. Tout d'abord parce que les services
financiers sont (fort justement) hautement
regules. Lobtention et la gestion d'un agre-
ment sont longues (parfois plus d'un an),
complexes et cheres. Ensuite, les fintech
cherchent a introduire des innovations de
rupture dans un monde tres largement
domine jusqua present par des acteurs
traditionnels tres puissants, les banques et
les groupes d'assurance. Enfin, l'exigence
d'excellence du service y est forte et la

compétition féeroce,
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QuU'il me soit permis pour finir de formuler
quatre recommandations a nos futurs
entrepreneurs (qui en trouveront bien
d'autres dans ce document) :

> Ne pas se decourager si les vents sont
adverses au debut, savoir s'adapter,
evoluer, pivoter lorsque cela est
necessaire. Valoriser ses echecs autant
que Ses succes,

> Garder a lesprit qu'une start-up, cest
80 % de valeur humaine (l'équipe) et
20 % de modele. Le pouvoir du collectif
est laspect primordial du choix de ses
coéquipiers. Le reste est second,

> Construire son ecosysteme d'accompa-
gnants, conseillers et autres mentors,

> Enfin, bien connaitre ses classiques,
a savoir le metier que lon pretend
« disrupter », faire des gammes avant
de se lancer.

Bonne route les amis !
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Gestion d'actifs 15.8%

UN BREF
PANORAMA

DE LA FINTECH
FRANCAISE

Répartition des fintech francaises par catégories

@5 Gestion du risque 5.4%

28 Paiement 13.3%

fonctionnels 15.7% =

(¥ source: France FinTech | Décembre 2023
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18.4% Financement ,;qu

11.6% Assurtech Rimzs
e

7.2% Services
Bancaires

12.6% Regtech

Comptant moins de 100 fintech en 2015, la France en répertorie prés de dix fois plus au-

jourd'hui. Leurs activités couvrent tous les catégories de la finance innovante : services

bancaires et d'assurance, gestion d’actifs, paiements, financement, regtech, services

aux entreprises et gestion du risque.

La premiere vague de la fintech a été por-
tee par les innovations dusages et de
parcours clients (houveaux modes de paie-
ment, crowdfunding par exemple). Cette
revolution est similaire a d'autres secteurs
(transports avec Uber, logement avec Airb-
nb). La seconde vague sappuie quant a
elle sur de veritables ruptures technolo-
giques (Intelligence Artificielle, blockchain,
Robotic Process Automation, utilisation de
la donnée).

En proposant des innovations dans loffre
de services, des propositions de valeur
adaptees aux nouveaux usages et en utili-
sant des technologies de pointe, les fintech
ont contribuée a la numeérisation de notre

sociéte.

Au-dela de laspect financier, les fintech
ont egalement pris a coeur les sujets d'im-
pact et de developpement durable ainsi
que d'inclusion financiere. Leur capacité
a proposer des solutions accessibles et
adaptees aux besoins de tous a favorise
l'essor d'une economie plus equitable et
durable.

Ces avancees ont ouvert de nouvelles
perspectives pour les solutions financieres.
La forte croissance de ce secteur a renfor-
ce lattractivite de la France sur la scene
internationale. De plus, cela a eu un impact
sur les competences disponibles, tant par
leffet positif de la création d'emplois que
par la qualité des formations dispensees
en France et la reconnaissance de 'exper-
tise de la recherche, contribuant ainsi de
maniere significative a la dynamique éco-
nomique du pays.



en nombre

LAFINTECH
RANCAISE :
ILLUSTRATIONS

ET DONNEES CLES

Répartition des fintech francaises par stade de maturité
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@ source : France FinTech | Décembre 2023

Fonds levés cumulés (en M€)

Evolution des levées en fonds propres des fintech francaises
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EDITO -
DAVID SARDAS

Directeur Strategy, Accenture

L'écosysteme des start-up fait face a de
fortes perturbations et a un contexte de
marché délicat (crise economique, Iin-
flation, guerre, tensions géopolitiques,
notamment entre les superpuissances,
la faillite de certains acteurs bancaires
comme SVB ainsi que les pertes de va-
lorisation ou les rachats dacteurs
emblématiques).

Dans cet environnement sélectif, les start-
up sont directement challengees sur leur
capacite a generer rapidement des reve-
nus et a prouver la solidité de leur modele.
Il en va de méme pour les fintech fran-
caises et europeennes qui ont desormais
fait leur place sur la scene internationale
(11 licornes fintech?'). Leur croissance est le
resultat de choix strategiques et du soutien
de lensemble des acteurs de l'écosysteme
(associations, etats, fonds d'investisse-
ments, grands groupes, etc.).

Ce contexte amene aréflechiraux défis que
rencontrent les fintech tout au long du par-
cours vers l'hypercroissance : quelles sont
les meilleures pratiques des acteurs du

marche ? Est-ce opportun d'opter pour un
financement dilutif en phase de création ?
Lors de la phase d’hypercroissance, faut-il
étre proprietaire de sa technologie coeur ?
Quand et comment structurer les services
internes ? Est-ce interessant de recruter
des data scientists parmi les equipes mar-
keting ? Comment maintenir le niveau de
conformité au regard de laugmentation du
volume de clients ?

Les priorités des start-up varient selon leur
niveau de maturite. Selon notre etude, la
majorité des interrogations s'articulent au-
tour de trois thématiques prioritaires : la
technologie, et ses enjeux de propriete et
de scalabilite ; les aspects RH et organisa-
tionnels, avec les sujets d'attractivite, de
fidélisation et d'évolution des collabora-
teurs dans un contexte de marche tendu,
et enfin, l'expansion internationale, ou la
question des marches a adresser et de la
selectiondesleviersdaccelerationse pose.

' Panorama France FinTech et 14 fintech présentes dans le classement Next40



https://mapping.francefintech.org/panorama

L'ecosysteme
des start-up fait
face a de fortes
perturbations et
a un contexte de
marche delicat

Cette etude a egalement permis de
mettre en lumiere d'autres thématiques,
essentielles a la croissance des start-
up, comme le choix du business model,
le mode de financement, le cadre regle-
mentaire ou encore les criteres ESG.

Cette étude est le fruit d'un travail conjoint
entre les equipes dAccenture et de France
FinTech, qui ont uni leurs compéetences
pour repondre a ces questions, et interro-
ger des experts et fondateurs des start-up
francaises et européennes, a travers une

analyse quantitative et qualitative.

L'objectif est de mettre a disposition
des start-up, et experts qui les accom-
pagnent, un outil pour les aider dans leurs
defis quotidiens et accroitre leur resi-
lience. Lanalyse et le partage des bonnes
pratiques sont des facteurs clefs de
succes, essentiels pour conserver la
place de nos fintech dans un environne-
ment national et international toujours plus
compeétitif.



METHODOLOGIE

! 4

ET DEFINITIONS

Cette étude a été menée de janvier 2022
a mai 2023, avec pour objectif l'observa-
tion des différents leviers de croissance
au cours du cycle de vie d'une fin-
tech, de la création jusqu'a sa phase
de scale-up. Pour cela, nous avons ar-
ticulé notre approche en 3 eétapes.

1. Etude quantitative
des structures

Plus de 30 acteurs européens (France,
Royaume-Uni, Allemagne, Espagne, Ita-
lie, Portugal)l en phase de developpe-
ment ou hypercroissance ont ete interro-
ges a travers un questionnaire detaille sur
leur expéerience en tant que fondateurs de
start-up et les enjeux majeurs aux diffée-
rents stades de maturite de leur entreprise.

2. Etude qualitative
des structures

Des entretiens individuels ont permis de

recueillir ;

> la vision généraliste de 4 experts
dans laccompagnement des start-up
et scale-up,

> la vision de 18 fondateurs ou col-
laborateurs de scale-up francaises
sur les théematiques identifiees : aspects
reglementaires, marketing & commu-
nication, financement, business model,
déeveloppement international, tech-
nologie, recrutement et organisation,
criteres environnementaux, sociaux et

de gouvernance (ESQG).

3. Synthese et analyses

Une synthese des entretiens et de ['etude quantitative a ete realisee afin d'identifier les en-
jeux majeurs selon chaque stade de maturite.

Les start-up ont été classées selon trois niveaux de maturiteé, définis par quatre criteres.
Pour étre rattachees a un niveau de maturite, les start-up doivent remplir un minimum de

deux criteres sur les quatre.

Création Développement Hypercroissance
Levées de fonds <5 M€ 5 M€ a 25 M€ > 25 M€
Chiffre d'affaires 500 Ka1 M€ 1a5M€ >5M€
Col\ﬂﬁa@grraetggrs 0a50 50 200 > 200
Présence 1 245 > 5

géographique (pays)
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JEAN-MICHEL
PAILHON,

ex-Chief of Staff, Ledger

Aujourd’hui, il est tres
difficile de reproduire
Ledger, qui repose sur des
briques technologiques
complexes a acquerir.
Seul un nombre tres limite
d’entreprises dans le
monde en est capable.”

“LES DEFIS
EN PHASE
E CREATION

a. Construire sa
technologie : un critere
de différenciation majeur

Historiquement, les fintech ont largement
misé sur ce qui faisait le plus défaut chez
les acteurs traditionnels, a savoir lexpée-
rience client (ex. : simplicité et fluidite du
parcours).

Elles se sont appuyees sur les progres
considerables realises en matiere de di-
gital et d'intelligence artificielle, faisant
de la technologie le moyen prioritaire
pour construire des barriéres a l'entrée
dans un marche de plus en plus mature.

Dans ce contexte, la question de la pro-
prieté des actifs technologiques peut
se réeveler stratégique des les débuts de
la start-up. Certains champions, comme
Ledger, ont des leur creation noue des
partenariats strategiques pour securi-
ser leur produit (hardware) afin de conser-
ver leur avantage concurrentiel tout
en anticipant leur capacite a produire
a grande echelle.

29 % des acteurs interroges declarent attri-
buer un budget spécifique a la R&D tech-
nologique et 26 % ont integre des cher-
cheurs dans leurs equipes.

Dans une logique d'adaptation et dame-
lioration, il est important de garder a l'es-
prit que les premiers choix en matiere de
technologie seront probablement remis
en question lors des prochaines phases
de croissance. Par consequent, ces choix
doivent étre faits avec un horizon de temps
de 3 a 5 ans. Ce fait s'illustre dans notre
etude qui revele que 48 7% des acteurs In-
terroges ont connu une amelioration tech-
nologique majeure de leur offre.

12



b. Trouver le modele econom-
ique de la premiere phase : un
test essentiel pour évaluer son
marche

La vocation du business model initial est
d'explorer un concept et de repondre a un
besoin (irritant) dans un environnement de
marché donné. Il faut le considérer comme
un premier jeu d'’hypotheses sur le choix
des produits, de la tarification, de la clien-
tele visee, et des modeles de distribu-
tion pour latteindre. L'enjeu prioritaire est
d'apprendre et de comprendre son mar-
ché afin de pouvoir s'y adapter. Plusieurs
modalites d'acquisition clients seront tes-
tées lors de cette phase afin d'en mesurer

les couts et didentifier lapproche la plus
pertinente pour la suite. Les succes ren-
contres sur le terrain et les choix en ma-
tiere de business permettront d'obtenir les

premiers financements.

Le business model et la feuille de route se-
ront donc amenes a evoluer de maniere
reguliere au cours de la phase de creation.
Dans le cadre de notre etude, il a ete re-
vele que 32 % des acteurs interrogés de-
clarent avoir connu un changement entre
le business model initial et le business
modelactuel. Des changements bien pen-
ses, puisque 86 % des repondants ont at-
teint l'objectif de rentabilite qu'ils s'étaient
fixé aux premices de l'entreprise.

Quatre ans apres sa creation, Qonto s'est engagee
dans une transformation de son positionnement de
néo-banque pour les entrepreneurs et start-up en une
solution globale de gestion financiere pour les PME."

MARION DE ROBILLARD,

Global Marketing & Communication Director, Qonto

QUEL DELAI DE
RENTABILITE VOUS
ETES-VOUS FIXE
LORSQUE VOUS
AVEZ CREE VOTRE
ENTREPRISE ?

Entre 5 et 10 ans 31%

Plus de 10 ans 3% 32% Moins de 3 ans

0J source : Etude Accenture et France FinTech | Mai 2023

34% Entre 3 et 5 ans

Lors d'un changement stratégique (pivot3), les fintech se trouvent devant la

nécessité de gérer simultanément les modeles économiques qui coexistent,

donnant ainsi naissance a deux défis majeurs:

> Anticiper les relais de
croissance futurs pour
sadapter a temps sans
affecter les performances
actuelles

> Prendre en compte les consequences or-
ganisationnelles (ex. repositionnement
des equipes transverses, sectorisees, res-
sources partagees, mutualisation des
compeétences, etc.)

3 Changement significatif de cap sur lorientation du marche adresse,

du business model ou de l'offre de produits.

13



JONATHAN
DENAIS,

ex-Managing Director,
OpenCNP

Le sujet RH est souvent
le premier a adresser,
c'est le declencheur

de l'investissement ; il
faut savoir former une
equipe solide et capable
d’emmener la start-up
sufisamment loin.”

c. Constituer une equipe
de fondateurs de choc: le secret
pour affronter les premiers
obstacles

|ldealement, une équipe fondatrice solide
se compose de profils complémentaires,
motivés par une vision a long-terme
et commune de l'entreprise ainsi que
des intéréts convergents. Pour une
energie accrue pendant le lancement de
lactivite, on peut egalement compter sur

les personnalites appelees "Mavericks”
par les Américains. Qualifies de “chevaux
sauvages” pour leur gout du defi, leur
presence dans les phases amont du projet
se revele tres pertinente, Dans cette méme
idee, l'equipe fondatrice s'apparente a des
‘Chief Everything Officer”, exhibant des
qualites semblables a celles des serial
entrepreneurs et une resilience particuliere

devant les difficultes.

A ce stade, le reste de leffectif est
generalement compose de collaborateurs
et collaboratrices “couteaux suisses’ en
capacite de couvrir plusieurs postes en
parallele.

14



d. Se financer : l'autofinance-
ment en téte et les subventions
a l'horizon

Les premiers financements d'une start-up
se font majoritairement grace aux fonds
propres des fondateurs, parfois comple-
tés par ceux des proches. Une fois les pre-
miers fonds trouves, les entrepreneurs se
tournent généralement vers les subven-
tions publiques ou les préts subvention-
nés accordes par des acteurs tels que BPI

France.

Les start-up se perdent parfois dans la
complexité des différentes subventions
disponibles. Connaitre les dispositifs d'ac-
compagnement, comprendre le fonction-
nement des demarches et maitriser leur
bon avancement, relevent d'un veritable
savoir-faire. Des start-up et cabinets de
conseil en ont fait leur spécialité et ac-
compagnent les entrepreneurs dans leur
parcours pour maximiser lacces aux dif-
ferents de financement notamment aux

aides de 'Etat. Devant leur cout non negli-

geable, une réflexion simpose en amont
pour mesurer la pertinence et la rentabili-
te du recours a ces intermediaires specia-
lises. Face a tous ces obstacles, certains
preferent méme renoncer aux demandes

d'aides.

Par ailleurs, si 76 % des fintech ont basé
leur siége social en Ile-de-France, cer-
taines start-up sont séduites par l'attrac-
tivité des territoires. Au-dela d'une meil-
leure qualite de vie, cette localisation leur
offre également un environnement moins
concurrentiel pour acceder aux subven-

tions regionales.

La premiere levee de fonds (incluant les
préts subventionnés) devra permettre de
soutenir la croissance de la start-up sur une
periode comprise entre 12 et 18 mois. Cer-
tains entrepreneurs auront le sentiment
d'un processus sans fin, sachant qu'un
processus de levée de fonds dure habi-
tuellement 6 mois.

Deux options existent :

le non-dilutif, qui permet de garder
l'actionnariat intact, et le dilutif qui
consiste a partager le capital avec un
investisseur tiers (business angels ou
fonds de capital-risque -VC).

Au-dela du soutien financier apportée par
le “love money”, l'expérience et le réseau
qu'un investisseur fait bénéficier a la
start-up constituent la “smart money” et
permet de faciliter son accélération.

GEOFFROY
GUIGOU,

Co-fondateur et COO, Younited

Il est crucial de creer
des relations avec des
investisseurs en continu,
y compris en dehors de
processus de levees."

15
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MAXIME
DIGUE,

Co-fondateur, Tiime

' lous avons choisi de ne pas
faire de levée de fonds afin de
rester independants, meme

si cela nous impose d’'aller
parfois plus lentement.”

Financement par lentourage
Aides publiques

Business angel
Capital-risque

Fonds propres des fondateurs

Quelle a ete votre principale source de
financement au stade de creation ?

15
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LES DEFIS
EN PHASE DE
DEVELOPPEMENT

ERIC
MIGNOT,

Co-fondateur et
President, +Simple

Pour accompagner cette
croissance, les scale-up
doivent s'entourer des bons
investisseurs. Certains
specialistes regionaux
constituent les meilleurs
points d’appui pour
s'etendre a lUinternational.”

a. Maitriser ses levéees de
fonds : un calendrier efficace
et une seélection rigoureuse

des investisseurs

En phase de developpement, l'enjeu pour
la start-up est de trouver l'équilibre entre
le temps consacré aux levées de fonds
et celui dedié au pilotage des activitées
opérationnelles. C'est pourquoi laccom-
pagnement d'un specialiste de la levee de
fonds (leveur de fonds) est une solution in-
teressante car ce dernier permet d'acce-
der tres rapidement a un large panel de
fonds, il connait parfaitement leurs atten-
dus et questionnera les besoins reels de la
fintech en matiere de financement.

Les financements non-dilutifs comme
lemprunt bancaire ou les financements
alternatifs bases sur les données de l'en-
treprise (Revenue Based Financing) sont

intéressants a considérer en cas de re-

Aides publiques

Business angel

Dette ou Obligations bancaires
Auto-Financement (revenus)

Capital-risque

venus réguliers. Au contraire, si les re-
venus sont plus irreguliers et plus in-

dilutifs
(private equity avec des investisseurs

certains, les financements
professionnels du type business an-
gel, VC ou CVC), sont généralement
privilégiés. Dans cederniercas, lechoixdes
investisseurs (et leur nombre) est primor-
dial, car en prenant une partie du capital,
ils vont avoir une influence sur la trajectoire
de la fintech en participant aux decisions
strategiques. Ils devront egalement agir en
tant qu'acceélérateurs de la fintech en met-
tant leur expertise et leur reseau a disposi-
tion. Notons enfin que les différents types
de financements peuvent étre combinés
pour en tirer tous les avantages.

Quelle a ete votre
principale source de
financement au stade
de déeveloppement

0 5 10 15 20 25 30

@ source : Etude Accenture et France FinTech | Mai 2023

Il est crucial de

concevoir une

organisation
scalable des le debut
du developpement, et
d’adopter une approche
progressive avec des
etapes de developpement
organisationnel et
financier.”

BERNARD-LOUIS
ROQUES,

Co-fondateur et Président,
Truffle Capital

18




JEAN-MARC
NOUREL,

ex-Country Manager
/ DG France, Checkout

Il est essentiel

que chaque

collaborateur
comprenne la mission,
adhere aux valeurs et
respecte les principes
opérationnels, c'est-a-
dire le cadre de travail
et la methodologie
utilisee au quotidien
par les equipes de
Checkout.com.”

b. Structurer son organisation :
un des piliers de la reussite

A ce stade, il est désormais indispensable
pour une fintech de se réorganiser, voire
de se structurer en poles spécialises tels
que le marketing, la finance, le support
client, les Sales, RH, etc. Cette transforma-
tion manageriale requiert d'adapter et so-
lidifier sa culture et sa structure grace a
ladoption de nouveaux systemes et pro-
cessus. Cette nouvelle organisation s'ap-
puie genéralement sur du management
intermeédiaire.

L'un des principaux défis sera le recrute-
ment des talents et notamment de pro-
fils expérimentés. Dans le contexte eco-

Quelles sont les fonctions pour lesquelles le

recrutement a été le plus difficile ?

Fonctions technologiques @
Fonctions produit (expert busines ou UX) @

Fonctions transverses @
Fonctions support @

nomique actuel, la tendance n'est plus
aux grandes vagues de recrutement mais
a une selectivité plus forte des profils. La
concurrence pour attirer les meilleurs ta-
lents reste forte entre les fintech et vis-a-vis
des acteurs traditionnels, il faut donc utili-
ser les mémes armes : marque employeur
(Glassdoor, Welcome to the Jungle, am-
bassadeurs salaries, etc), diversification
des canaux de recrutement (cabinets de
recrutement, cooptation, etc.), package
salarial (incluant les avantages sociaux),
évolution professionnelle (formation, mo-
bilite, etc.).

{3y source: Etude Accenture et France FinTech | Mai 2023
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c. Maitriser ses donneées:
un levier essentiel du
pilotage marketing

En phase d’hypercroissance, l'enjeu est de
se faire connaitre et reconnaitre aupres
d'une cible plus large. Ce besoin de no-
torieté est d'autant plus fort pour les start-
up qui adressent une clientele B2C. Les
investissements en campagnes de com-
munication sont alors nécessaires, sans
pour autant perdre de vue la maitrise du
cout d'acquisition client. Dans ce contexte,
la maitrise de la donnee est essentielle

lorsque l'on parle de connaissance client

(détection des moments de vie et des in-
tentions), de suivi de lefficacité des cam-
pagnes et des funnels de vente.

La composition des équipes Marketing
doit désormais faire une place a l'exper-
tise sur la data quand elle n'a pas éte prise
en compte plus tot. Cecirepresente un nou-
veau defi pour attirer et intégrer des pro-
fils disposant de cette expertise, voire ceux
disposant d'une double expertise (data et
marketing).

Lemonway a developpe une strategie pour construire
une image reconndissable par les consommateurs, en
particulier dans le contexte du boom de l'e-réeputation.”

AMBRE
SONOR,

Head of Marketing, Lemonway

DE LA
CONCEPTION
DU PRODUIT A
L'EXPANSION
DE L'OFFRE ,
SUR LE MARCHE

Si la phase de croissance a permis
d'éprouver son idée sur le marché,
la phase de développement, avec la
transformation du concept en produit
fonctionnel, est l'occasion de confirmer
ou d'infirmer certains choix initiaux.

Surveiller les metriques cles de crois-
sance, comme les utilisateurs actifs, ou le
taux de retention, facilite l'orientation de la
stratégie de tarification et du modele éco-
nomique et contribue ainsi a maximiser les

revenus et la rentabilite.

La vérification de la cohérence entre le pro-
duit et les attentes clients est primordiale,
avant d'etendre geographiquement la dis-
tribution ou de déevelopper des extensions
produits. Cette etape permet aussi d'ex-
traire desinformations concernant labonne
comprehension de la marque, et lemer-

gence de nouveaux besoins ou marches.




Le developpement

de la marque

De nombreuses start-up choisissent
de procéder a un changement
de marque lorsqu'elles entrent
dans des phases de developpement
avancees:

> Lesfintech acquierent une meilleure compré-
hension de leur marché cible, de leur proposition
de valeur et de leur positionnement concurren-
tiel. Cela conduit souvent a une réflexion critique

sur l'identite de marque initiale.

> Un changement de marque permet éga-
lement a une start-up de repositionner sa stra-
tegie et son message pour repondre aux nou-
velles realites du marche. Cela peut impliquer
un elargissement de la gamme de produits ou
services offerts, un ajustement du positionne-
ment concurrentiel ou une nouvelle approche
pour attirer les clients.

En 2020, l'entreprise
s'est engagee dans
une transformation
de son positionnement
de neo-banque pour les
entrepreneurs et start-up
en une solution globale de
gestion financiere pour
les PME. Poury repondre,
la marque a éevolue
afin d'adresser de
nouveaux segments.”

MARION
DE ROBILLARD

Global Marketing
& Communication Director

Quelles ont ete - s'ily en a eu - les evolutions majeures
dans votre positionnement de marque ?

5% Autre

11% Changement de nom

45% Changement
d'identité

40% Pas de changement

03y source: Etude Accenture et France FinTech | Mai 2023

>» Dans la cadre d'une internationalisation, la marque existante peut
connaitre des ajustements afin de prendre en considération les préférences
locales.

Le changement de marque joue un role crucial dans la croissance et le
succes futur. Il offre lopportunite de réaligner l'identité de l'entreprise avec
sa vision, de s'adapter aux realités changeantes du marche, de renforcer
la crédibilite et de faciliter l'expansion vers de nouveaux marches et per-
met de renforcer l'alignement entre lidentite de l'entreprise et sa strategie

de croissance.
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LES DEFIS EN PHASE
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a. Faire ses choix en matiere de
propriete technologique et de
capacité d'industrialisation : des
décisions strategiques

Si la question de la propriete de la
technologie coeur N'a encore pas ete adres-
see lors des phases precedentes, alors
elle devient incontournable en hypercrois-
sance. En effet, au stade daccélération,
les actifs technologiques sont souvent
refondus et internalisés pour renforcer
l'élément différenciant. C'est le facteur qui
va permettre de creer des barrieres a l'en-
trée et une souplesse plus forte dans la re-
ponse aux attentes du marché (B2B et B2C).
En revanche, les actifs technologiques non

coeur sont généralement externalisables
(CRM, comptabilité, logiciel RH, etc.), par
exemple a travers des partenariats avec
d'autres start-up.

Ensuite, le deuxieme défi est celui d'une
gestion industrielle avec a la fois des
temps de disponibilite eleves, un nombre
d'erreurs faible, une mise en conformite
constante, des couts d'exploitation maitri-
ses ainsi qu'une capacite d'augmenter les
volumes de transactions traites (scalabilite).
Une solution possible est la construction
d'une plateforme globale, transposable
a chaque marche, permettant de mutua-
liser les investissements tout en gardant
lagilite necessaire.

PIERRE
BYRAMJEE,

Head of Southern Europe,
Stripe

Le veritable enjeu
est de surmonter
les obstacles
au developpement a
l'international, comme
celui de la fragmentation
des regles.”
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b. Attirer, faire grandir et retenir
les talents : passer son organi-
sation a l'échelle

En phase d'hypercroissance, la restructu-
ration de l'organisation avec l'ajout d'un
hiveau manageérial supplémentaire est
nécessaire afin de piloter lactivitée et les
nouvelles ressources. Une reflexion autour
de la gouvernance, des processus et du
partage de linformation doit se poser. Il est
alors possible de positionner les equipes
a un niveau transverse, de maniére a mu-

tualiser les ressources.

Lattractivité est, de nouveau, un défi
majeur face a des forts besoins de re-
crutement, tout comme la montée en
compeétences des ressources actuelles
(formation). Généralement, en phase d'hy-
percroissance, la recherche des nouveaux
talents s'oriente vers des profils plus se-
niors, possedant a la fois un esprit entre-
preneurial et une experience au sein d'une

organisation structuree.

BRUNO
VAN HAETSDAELE,

Fondateur et CEO, Linxo

Le passage d’'un

modele B2C

a un modele
B2B / B2C entraine
certains changements
d’organisation.
Cependant, chez Linxo,
de nombreux postes sont
transverses aux deux
activites, dans le but
d’une mutualisation des
competences.”

La reussite lors de cette phase sappuie
sur la capacité de la fonction RH a attirer,
former, faire évoluer et retenir les talents.
Deux points ressortent sur 'engagement
: le respect de l'équilibre vie profession-
nelle et vie personnelle ainsi que le fait
d’associer les collaborateurs a la réussite
de U'entreprise avec des mecanismes tels
que les bons de souscription de part de
créateur d’entreprise (BSPCE), les actions
gratuites, l'épargne salariale, etc.

BENJAMIN
PEDRINI,

Co-fondateur
et Directeur Général,
Epsor

De plus en plus de fintech

mettent en place de

l'épargne salariale pour
motiver leurs collaborateurs a
la croissance et a la réussite de
l'entreprise, ou capter des candidats
face a des grandes structures qui
proposent une panoplie d’'avantages.
Cela peut passer par des primes
d’intéressement, ou de participation
si U'entreprise est rentable, qui
peuvent étre placees sur des plans
d’eépargne entreprise avec de
l'abondement. Ce sont des outils qui
favorisent le collectif et 'engagement
des equipes, deux valeurs fortes pour
une entreprise en hypercroissance.”
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c. Eprouver son modéle sur son
marcheé local : un pre-requis a
l'essor europeéen et international

Le defi de linternationalisation est in-
dissociable des enjeux dhypercrois-
sance. Ainsi 77 % des fintech interrogées
dans notre étude se sont développées
a linternational. Aprés avoir fait leurs
preuves sur leur marche domestique,
sengager sur le marche europeen ap-
parait comme la suite logique, puisquil
represente le premier marche en termes
de valeur. La realisation d'un benchmark
en amont permet d'identifier les marches
a plus fort potentiel.

Sur le plan de la temporalite, la majori-
té des start-up axees sur la technologie
avec un positionnement B2B anticipent
l'expansion internationale avec la mise en
place d'une culture d'entreprise internatio-
nale dés la phase de création. Celles prio-
risant un démarrage sur un marche local
plus conséquent, l'anticipent davantage
en phase de développement.

Cette expansion necessite une forte impli-

cation de lequipe dirigeante pour enga-
ger les actions avec lecosysteme.

Cela vise a garantir le product market fit,
la prise en considération des besoins des
les premiers recrutements, et l'anticipa-
tion des opportunités internationales fu-
tures. Les missions economiques locales,
Business France et certains autres accele-
rateurs et investisseurs permettent aussi
de tirer parti des connexions et ressources
existantes. Letude montre toutefois que
23 % des fintech interrogées préférent
se concentrer sur leur marché d'ori-
gine, ce qui s'explique souvent par la mise
sur le marché de produits spécifiques
et reglementes.

Co-fondateur et Président, Truffle Capital

Le developpement
europeen est

inherent aux fintech,
le passeport européen
facilite l'expansion
dans d'autres pays."

LE PASSEPORT EUROPEEN

Le passeport européen est un dispositif adapté aux fintech, leur permettant de four-

hir des services financiers dans plusieurs pays de l'Union européenne en se confor-
mant a un seul ensemble de régles réglementaires. Il favorise l'innovation et la crois-
sance des fintech en éliminant les obstacles réglementaires et en facilitant leur
expansion a travers l'UE. Cependant, il convient de noter que des différences per-
sistantes en matiére de législation et de fiscalité peuvent limiter son efficacité et
créer des défis supplémentaires pour les fintech qui cherchent a opérer a l'échelle

europeéenne.




A quel stade avez-vous initié votre développement
international dans un pays européen ?

o, Pas de developpement r=- Creation
236 international [

] o ,
20% Hypercroissance k- - 29/) Développement

@ source : Etude Accenture et France FinTech | Mai 2023

La majeure partie des start-up ont initie leur croissance dans un autre pays
europeen des les premieres annees de creation (28 %), cela traduit souvent
un positionnement centre sur un marche B2B avec la technologie pour éle-
ment differenciant.

Cependant, 23 % d'entre elles restent sur un perimetre national. Ce choix
peut s'expliquer par la forte reglementation réegissant les marchés de pro-

duits financiers.

GWENDAL
LOUIS,

CEQO France, Thinksurance

Lors du lancement sur
un nouveau marche, il

est important de monter

une equipe sur place pour

faciliter U'adaptation au marché

local.”

JULIEN,
CREUZE,

Partner, BlackFin Capital Partners

Leur succes s’est fondé
sur leur ambition
internationale une
fois qu’'elles ont maitrise le
marchée francais, leur capacite
a capitaliser sur la culture
d’entreprise et a recruter
des talents locaux.”

Chacune des phases de creation, de deve-
loppement et d’hypercroissance est asso-
ciée a des défis prioritaires pour les fintech
et insurtech. Y repondre permet d'asseoir
son positionnement sur le marche, mais
egalement d'identifier les outils neces-
saires et de poser les jalons qui permet-
tront de franchir les paliers de croissance
suivants.

Au-dela des défis prioritaires evoques pre-
cedemment, notre etude a permis d'iden-

tifler une seconde categorie de defis. La

conformite, limage et le positionnement

vis-a-vis de la durabilité constituent des
axes de travaux transverses, a adresser sur

lensemble des phases de croissance.




LES DEFIS
TRANSVERS
A L'ENSEMBLE
DES PHASES DE
CROISSANCE




EFIS
PRANSVERSES
A L'ENSEMBLE
DES PHASES DE
CROISSANCE

L

Nous avons une equipe
dediée aux aspects
reglementaires. Depuis
2017, nous sommes soumis aux
mémes reglementations que les
banques, car nous avons une
licence bancaire, ce qui nous a
permis de structurer la partie
conformite. Une equipe Affaires
Publiques entretient les relations
avec les pouvoirs publics et

les institutions. Les equipes
conformite sont integrees des le
developpement produit. "

JOSY SOUSSAN,

Lead of Global Policy
& Government Relations,
Klarna

a. Penser la conformite
by design

Evoluant généralement dans un secteur
tres reglemente, opter pour la conformité
by design* devient un prérequis pour
les fintech. Souvent vue comme une
opportuniteé (75 % des répondants a l'étude
considerent la reglementation comme

un levier de croissance), 'obtention

4 Intégration des réflexions sur les exigences
de conformite des les phases amont de con-
ception (qu'il s'agisse d'un parcours client, d'un

produit, etc.)

d'agréments nationaux contribue a
renforcer la légitimité et la confiance
lors de la mise en marché (certifications
relatives a la Securité des Systemes
d'Informations du type ISO 27.001). Dans un
deuxieme temps, l'enjeu est de maintenir
ces standards au regard de l'évolution
réglementaire et de l'augmentation des
volumes de clients.

Par ailleurs, selon les secteurs, il est
d'obtenir  des

possible agrements

specifiques  compléementaires (PCl/
DSS pour les moyens de paiement), qui
contribuent a accroitre et la relation de
conflance qu'elles entretiennent avec leurs

clients et partenaires.

55 % des acteurs
intervieweés requiert
une licence pour
exercer leurs activites

Par nature nous

cherchons a

etre universel,
mais la culture et les
interpretations sont
difféerentes : sur le
paiement, ily a la loi,
la lettre, l'esprit et
la pratique qui
peuvent differer. "

JEAN-FRANCOIS
GUILLAUMIN,

General manager France,
Solaris France
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b. Soignher son image pour
marquer les esprits

D'un point de vue de limage, exprimer
clairement ses valeurs, sa mission et ses
objectifs permet d'instaurer la confiance
et la credibilitée aupres des clients et des
partenaires. A noter, méme si les choix de
communication définis en phase de créa-
tion évoluent, miser sur la reconnaissance
de lamarque, et donc capitaliser surla créea-
tion d'une notoriete forte, génere un avan-
tage concurrentiel pour attirer et fideliser.

STEVE
FOGUE

Renforcer la marque employeur et valo-
riser son ADN vont faciliter la captation
et la retention des talents sur un marche
compeétitif. Pour y parvenir, il est important
de définir les engagements de l'entreprise
vis-a-vis de ses collaborateurs et de les
traduire par des actions concretes, quan-
tiflables et mesurables. Certains labels ou
déemarches (BCorp, Great Place to Work ou
entreprise a mission) permettent de de-
montrer lengagement de la fintech.

Fondateur et CEO, Particeep

Développer la marque employeur sur des plateformes comme
Welcome to the Jungle permet de partager les valeurs de
l'entreprise. Le pipe de recrutement est géré comme un canal
d'acquisition client, pour former un processus de recrutement

le plus efficace possible. *

Les principaux leviers utilisés par les
start-up pour fidéliser les talents

Parcours de carriere
riches et éevolutifs

Flexibilité dans
l'organisation du
travail et la prise

de congés 3.97

3:57

Qualite du
lieu de travail

3,66

311

. 3,31

3,51

Avantages (carte de mo-
bilité, plan de repas, ac-
tivités de loisirs, etc.

{3y source: Etude Accenture et France FinTech | Mai 2023

Compensation

Acces aux capitaux

4,29

Culture
d'entreprise
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c. Garder le cap sur
la durabilite

Sipour les dernieres genérations de fintech
cet axe est au coeur de leur proposition de
valeur, les générations précéedentes de
actuellement en phase de developpe-
ment ou d’hypercroissance sont encore
en phase d'adoption et d'adaptation.

Ces fintech ont pris conscience et entre-
pris des actions relatives au developpe-
ment durable, les inscrivant parfois méme
au cceur de leur modele. En définissant
une raison d'étre et des objectifs ESG
précis, la fintech se donne les moyens
de piloter sa croissance en intégrant
les enjeux de développement durable.

Il faut alors étre en capacité de mesurer ces
impacts sur lensemble des parties prenantes :

> internes (salaries, dirigeants, administra-
teurs), en favorisant la diversité des equipes et
linclusivité, en mettant en place des objectifs
de reduction et de compensation des emissions
de carbone dans le développement des offres
comme dans le quotidien de l'entreprise, etc.

> externes (clients, partenaires, société dans
son ensemble et environnement), hotamment
via le developpement de produits ou de mo-
deles de distribution plus durables, la mesure
et la compensation de lempreinte carbone, etc.

Une communication pertinente sur la strate-
gie et les résultats ESG instaure la confiance
et renforce la différenciation vis-a-vis des
concurrents. Les fintech en pointe en matiere
d'ESG sont percues comme responsables et en-
gagees. Elles suscitent ainsi l'intérét des clients,
talents et investisseurs, avec qui elles partagent

des valeurs communes.




Peu de personnes rejettent l'urgence climatique, TANGUY

mais le passage a l'action est encore difficile, TOUFFUT,
surtout parce que les clients ne realisent pas Co-fondateur et CEO,
['ampleur des enjeux et des initiatives a prendre pour Descartes Underwriting

enrayer le processus du changement climatique et
adapter nos systemes. Nos clients sont conscients

des centaines de millions en jeu pour leur activite,
mais ils ont des difficultés a se faire violence pour agir

concretement.”

Quelles sont vos initiatives concernant la mesure
ou la certification des critéeres ESG/CSR ?

34%

9% Aucune mesure
Sociéte a
Mission/Benefit
corporation

29%
Mesure de
I'empreinte carbone

23%
147% Mesure des
B Corp engagements en

matiere de RSE

20%

147 Women
Great Place to Work empowerment
(WEC)
17 %
Autre

@ source : Etude Accenture et France FinTech | Mai 2023

69 % DES REPONDANTS ONT DEFINI UNE
MISSION ESG POUR LEUR ENTREPRISE ET
65 % DES REPONDANTS A LETUDE ONT
ENTREPRIS AU MOINS UNE CERTIFICATION
ESG/CSR.
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Les certifications et la-
bels ESG et RSE

Les certifications, statuts et labels té-
moignent de l'engagement d'une entre-
prise envers des objectifs sociaux et en-
vironnementaux. Ils representent une
approche spécifique en matiére de res-
ponsabilité sociale des entreprises et de
durabilite :

> Le label B Corp est attribuée a des en-
treprises qui repondent a des normes ri-
goureuses en matiere de performance
sociale et environnementale, de transpa-
rence et de responsabilite.. Elles éevaluent
leur impact sur les parties prenantes. Ce la-
bel est decerne par une organisation a but
non lucratif, B Lab, qui vérifie la conformite
de l'entreprise aux criteres etablis. Le mou-
vement international fédere plus de 4000
entreprises de toutes tailles et de tous
secteurs dans 74 pays dont plus de 145 en
France,
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> La société a mission est un dispositif
legal spéecifique a la France introduit par La
loi Pacte du 22 mai 2019. Lentreprise defi-
nit une raison d'étre inscrite dans les sta-
tuts de l'entreprise, met en place des indi-
cateurs certifies par un OTl et un comité de
mission (integrant au moins 1 salarie) char-

ge de sulivre l'evaluation de la mission.

> Great Place to work est une initiative
mondiale qui evalue et reconnait les en-
treprises pour leur environnement de tra-

vail. Elles obtiennent une certification sur

la base d'une éevaluation des criteres tels

que la confiance, la camaraderie, l'equité,

le respect et la fierté au travail.

> Les fintech aimpact représentent 13 %
de lécosysteme fintech en 2023 (vs 8 %
en 2020). Elles participent a la transforma-
tion environnementale et societale. Elles
integrent cette notion a part entiere dans
leur modele et concernent de plus en plus
de marches en proposant des services aux
particuliers ou aux entreprises, ou en de-

veloppant une brique technologique.
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LE MOT

Dans le contexte actuel de crise mon-
diale qui affecte le secteur de la technolo-
gie, la pression a la baisse sur les valorisa-
tions a eu des répercussions significatives.
Les fintech francaises n'ont pas éete epar-
gnees, enregistrant une baisse de 61 % des
levées de fonds au premier semestre 2023
par rapport a la méme peéeriode en 2022,
avec 567,6 M€ collectes en 63 opérations,
compare a 1 460 M€ [annee precedente.
Malgre ces contraintes, les fintech conti-
nuent de progresser, profitant de la ten-
dance durable de la digitalisation des ser-

vices financiers.

Cette etude approfondie met en avant les
principaux defis que rencontrent les entre-
preneurs tout au long de leur parcours et
les bonnes pratiques spécifiques qui ont
permis a leur fintech de croitre. Elle doit
étre abordee comme un guide qui peut ai-
der a identifier les defis, gagner du temps
et eviter certaines erreurs.

Toutefois, elle ne remplace pas les propres
lecons tirées des défis affrontés par len-
trepreneur ("test and learn”) et le role be-
nefique que peut apporter son entourage
(mentors, investisseurs, pairs, etc) durant
ces phases.

La periode a venir sannonce complexe,
les attentes des investisseurs ont evolue
vers plus de rentabilité a court terme et la
construction de fondamentaux solides, les
valorisations sont fortement challengees,
les recrutements ont ralenti mais le poten-
tielde developpement demeure pour ceux
qui sauront faire les choix stratégiques op-
portuns. Nous esperons que cette etude
apporte un eclairage et permette d'ouvrir
des discussions afin d'aider chacun a trou-

ver le chemin d'une croissance durable.
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REMERCIEMENTS

+Simple est une agence de souscription
digitale qui s'est donne pour mission de
rendre ses solutions accessibles aux

courtiers de proximite et a leurs clients.

MWANAXAGO

Anaxago congoit, gere et promeut

des opportunites d’investissement qui

contribuent a la creation d'un futur durable
d'investissement engagees.

L'ENSEMBLE DES FINTECH INTERROGEES
DANS LE CADRE DE L'ETUDE :

Active
Asset
Allocation

Active Asset Allocation a pour mission de

donner a chaque institution et individu les

moyens d'atteindre ses objectifs financiers

au travers de Coanda, sa place de marche
de l'épargne pilotee.

POWENS

Powens (ex-Budget Insight) est une plate-
forme d'open finance compléete qui permet
a plus de 260 institutions financieres de
premier plan de creer des experiences de
nouvelle genération dans les paiements et

les services financiers.

&2 AGICAP

Agicap aide les entreprises a gerer
plus efficacement leur activité pour se
concentrer sur lessentiel : lanalyse et
la prise de déecision grace a son outil de
gestion de la tresorerie pour les PME.

checkout.com

Checkout est une plateforme permettant

aux entreprises de deplacer, de gerer et

d'optimiser leurs fonds en agissant en tant
que prestataire de service de paiement.

>
accenture

O France FinTech

Alma

Alma facilite les versements et les

paiements ulterieurs de maniere simple a

des milliers de commercants.

M climb

Climb est une fintech spécialisée dans le
conseil aux particuliers. La technologie
Climb permet 3 choses : la diversification
des investissements, la minimisation des
frais d'entrée et des frais de gestion et
loptimisation des impots.
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REMERCIEMENTS

<#CLUBFUNDING

Clubfunding est une plateforme de

flnancement participatif réegulee par

Autorité des marches financiers (AMF), qui
democratise les emissions obligataires.

P fintecture

Fintecture transforme le paiement par

virement, permettant a lentreprise de

libérer son chiffre d'affaires, quel que soit

le contexte d'achat (en ligne, en magasin, a

distance) comptant ou a écheance, aupres
de 7000 clients en Europe.

Comply
Advantage

ComplyAdvantage est la principale source

dedonneesetdetechnologiesdedétection

des risques de criminalité financiere du

secteur pilotées par lIA. La mission de

ComplyAdvantage est de neutraliser le
risque de BC-FT.

greenly

Greenly rend le bilan carbone simple et
intuitif pour toutes les entreprises, peu
importe leur secteur. Lobjectif est de
permettreachacunde pilotersesemissions
pour mieux lutter contre le réchauffement

climatique.

>
accenture

DESCARTES

Descartes couvre les 4 continents, et of-

frant des produits d'assurance parameé-

triques contre les risques climatiques et

emergents aux entreprises et aux gou-

vernements grace a la donnee (satellites,

loT, ..) avec une approche unique fondeée
sur LA,

HAWK:AI

HAWKAI est un editeur de logiciels
SaaS specialise dans la Lutte Contre le

Blanchiment et la Criminalité Financiere.

O France FinTech

sor

Epsor est une solution digitale pour
lépargne des salariés. Epsor se differen-
cie par sa simplicite d'utilisation, le conseil
en investissement personnalise, la diversi-
té des fonds proposes et son fort engage-
ment pour linvestissement responsable.

IDhOwW

IDnow (ex-Ariadnext) propose des solutions
de verification d'identité optimisees pour
garantir les normes de securite les plus
elevees et une conversion maximale des

utilisateurs.
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J PAIDTHAT

IPaidThat est le seul outil tout-en-un pour
la gestion financiere et comptable des
TPE/PME. En effet, il répond a lensemble
des besoins des entreprises en collectant,
analysant et restituant les donnees
financieres et comptables.

Linxo

CONNECT

Linxo Group simplifie la gestion financiere
aveclLinxoConnect. Agregationdecomptes,
paiements, mais aussi gestion personnelle
via lapplication Linxo. APl securisees
approuvees DSP2 par lACPR pour un acces
unique aux donneées financieres.

Klarna.

Klarna est un leader mondial des services
bancaires, de paiement et de shopping
avec plus de 150 millions d'utilisateurs
actifs dans le monde et plus de 500 000
commercants partenaires globaux.

lumo

Lumo est une plateforme d'investissement

en ligne spécialisee dans le financement

de projets dampleur en reponse
a lurgence ecologique.

>
accenture

- =
. LEDGER |

Ledger est le leader mondial des solutions
de securite pour les applications en crypto-
monnaies (Bitcoin, Ethereum, Stable
coins, CBDC, etc) et blockchain pour les
consommateurs et les entreprises.

() Lydia

Lydia est une app de services financiers

europeenne. Elle compte plus de 7

millions d'utilisateurs a date et a leve 135

millions d'euros aupres d'investisseurs

internationaux tels que Accel, Tencent,

XAnge, New Alpha, Groupe Duval et
Founders Future.

O France FinTech

LEMONWAY

Lemonway est un Etablissement de
Paiement pan-européen qui propose une
solution dediee aux marketplaces a la
recherche d'un systeme de traitement des
paiements et de collecte pourle compte de
tiers dans un cadre securise et reglemente.

Mipise

Mipise est une fintech/regtech
specialisee dans le developpement
doutils technologiques en marque
blanche a destination des plateformes de

crowdfunding et des sociétés de gestion.
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NUTL]

360 FRAUD AND COMPLIANCE

NOTO est une solution flexible a 360" de
lutte contre la fraude et la conformité dans
tous les secteurs d'activite.

Qonto

Qonto est le leader europeen de la gestion
financiere. Lancée en 2017, la fintech
accompagne +350 000 entreprises et
independants en France, Allemagne, Italie
et Espagne et emploie +1 000 talents a
Paris, Berlin, Milan, Barcelone et Belgrade.

L'ENSEMBLE DES FINTECH INTERROGEES
DANS LE CADRE DE L'ETUDE :

@ OpenSea

OpenSea est en train de construire une
place de marche NFT de pair a pair.

Seyna

Seyna est une plateforme tout-en-un pour

les courtiers en assurance. Seyna fournit

des produits d'assurance sur mesure et des

outils logiciels pourdevelopperlesactivites

de courtage. Tout cela, sans compromis sur
la solidite financiere.

>
accenture

@ particeep

Opening financial products

Particeep est une fintech qui propose aux
banques, assureurs, societes de gestion
et a leurs distributeurs des solutions cles
en main de commercialisation de leurs

produits et services financiers.

édsilae

Silae revolutionne et centralise la gestion
des RH grace a une synchronisation com-
plete avec la paie, optimise la performance
grace a un SIRH sur-mesure et modulable

et propose un coffre-fort numerique.

O France FinTech

O Pretto

Pretto est un courtier en credit immobi-
lier 100% digital qui permet de comparer
les offres des banques francaises. Oleen
est un réseau qui ouvre sa technologie aux
courtiers indéependants. Finspot est la so-
ciete mere de Pretto qui opere ses API.

I Skaleet

Banking comes your way

Skaleet est une plateforme SaaS Core
Banking fournissant une  puissance
technologiques aux institutions financieres
pour lancer des services financiers

innovants.
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& Solaris

Solaris est un leader europeen du Banking-

as-a-Service. Entreprise technologique

avec un agrement bancaire, Solarisbank

permet a des societes d'offrir des services
financiers par APIs.

Tiime

Tiime developpe une super-app pour les

entrepreneurs et les experts-comptables.

Elle constitue une solution complete, de

la recuperation des releves, la gestion

des achats, de la facturation, un compte

pro intégre et un logiciel de production
comptable.

€9 SPENDESK

Spendesk est la solution de gestion
des dépenses des PME qui simplifie le
processus de depenses au travail. Son
logiciel, associe a des cartes de paiement
intelligentes, offre une transparence et un
controle complets sur tous les paiements,
tout en ameliorant la collaboration au sein

de l'equipe.

7 N\

( w/ IALINK
N

Vialink est la Reglech de reference sur

la digitalisation des processus metiers

reglementaires. Elle automatise, securise

et fiabilise les parcours clients critiques et

complexes sur tous les canaux grace au
digital.

stripe

Stripe est une plateforme d'infrastructure
financiere pour les entreprises de toutes
tailles.

WORK AT
Il primo mercato on-line delle fatture in Italia.

Workinvoice est une plateforme en ligne
qui permet aux PME de recevoir des
liquidites grace a la cession de factures
emises par de grandes entreprises grace a
un mecanisme d'encheres publiques.

>
accenture

O France FinTech

THINK
SURANCE

Thinksurance est la premiere plateforme
de consultation numerique pour l'assu-
rance des entreprises en Allemagne. Elle
met en relation les assureurs, les distribu-
teurs de plusieurs canaux de vente et les

clients professionnels sur sa plateforme.

\VZ

4
yomoni

Yomoni, premiere societe de gestion
francaise digitalisee, optimise vos projets
d'investissement et vous permet d'ouvrir
une assurance-vie, un compte-titres, un

PEA ou un PER en quelques clics.

39



REMERCIEMENTS

YOUNITED

Younited est le leader du “credit instantane

en Europe” comptant plus de 5 Mds€ de

credits finances en France, ltalie, Espagne,
Portugal et Allemagne.

L'ENSEMBLE DES FINTECH INTERROGEES
DANS LE CADRE DE L’ETUDE :

Z ZELROS

Zelros aide les assureurs a offrir des
recommandations de produits hyper-

personnalisees sur tous les canaux.

>
accenture

O’ France FinTech
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NTERVIEWS
REALISEES

NOUS REMERCIONS LES EXPERTS, FONDATEURS ET
COLLABORATEURS DE START-UP FRANCAISES ET
EUROPEENNES QUI ONT SU SE RENDRE DISPONIBLES ET
PARTAGER LEUR VISION ET EXPERIENCE

PIERRE BYRAMJEE , Head of Southern Europe, Stripe

ALAIN C LOT, Président, France FinTech

JULIEN CREUZE, Partner, BlackFin

JONATHAN DENAI S, Ex-managing Director, Open CNP

MAXIME DIGU E, Co-fondateur, Tiime

STEVE FOGU E, Président, Particeep

GEOFFROY GUIGOU , Co-fondateur et COO, Younited

JEAN-FRAN C;O IS GUILLAUMIN, Général manager France, Solaris Bank
GWENDAL LOUI S, CEO France, Thinksurance

ERIC MIGNOT, president, *simple

JEAN-MARC NOURE L, Ex-country manager, Checkout.com
JEAN-MICHEL PAILHON y Ex-chief of staff, Ledger

MARION DE ROBILLAR D, Global Marketing & Communication Director, Qonto
BERNARD-LOUIS ROQUES , Co-fondateur et Président, Truffle Capital
JOSY SOUSSAN , Lead of Global Policy & Government Relations, Klarna
AMBRE SONO R, Head of marketing, Lemonway

TANGUY TOUFFU T, CEO, Descartes Underwriting

BRUNO VAN HAETSDAELE, cko, Linxo
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FRANCE FINTECH

KRISTEN
CHARVIN,

Déléeguée générale

ALAIN
CLOT,

Président

LOUIS
DE SAINT-MARC,

Responsable partenariats

TATIANA
RAMAROSON,

Responsable etudes et contenus

REDACTEURS ET CONTRIBUTEURS

ACCENTURE

DAVID
SARDAS,

Directeur Strategie
& Lead Innovation

Services Financiers

SEBASTIEN
CARRERA,

Analyste

Services Financiers

HA MY
TRAN,

Analyste
Services Financiers

ALEXIA
BOUTANTIN-SANDRON,

Consultante
Services Financiers

LAURE
MATHON-CLAUDON,

Consultante
Services Financiers

JESSIE
VALLEE,

Consultante
Services Financiers
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POUR APPROFONDIR :

vV V VvV V¥

Consultez nos barometres

Découvrez le Panorama des fintech francaises
Revivez la scene scale-up de Fintech R:Evolution de l'edition
2022 #EFT22 et 2021 #EEFT21 en video sur notre chaine Youtube

Retrouvez toutes nos actualités

sur notre site et abonnez-vous a

notre newsletter ! Suivez-nous sur
LinkedIn et Twitter.



https://francefintech.org/actualites/
https://francefintech.us11.list-manage.com/subscribe?u=3b92c128576e2b122d8b07a27&id=9dc7918ad7
https://francefintech.us11.list-manage.com/subscribe?u=3b92c128576e2b122d8b07a27&id=9dc7918ad7
https://www.linkedin.com/company/francefintech?trk=top_nav_home
https://twitter.com/i/flow/login?redirect_after_login=%2Ffrancefintech
https://francefintech.org/barometres/
https://mapping.francefintech.org/panorama
https://www.youtube.com/watch?v=STfRGR6QbHk&list=PLsJw4ChCDBHzP3uxWUznJYHopFQ4UR4en
https://www.youtube.com/watch?v=gjQP5HeHgcA&list=PLsJw4ChCDBHwRzlo2LW4Wt07f4arxapVy

A PROPOS DE
FRANCE FINTECH

Créée en 2015 a l'initiative des entrepreneurs, l'association professionnelle
fédere les sociétés utilisant des modeles opérationnels, technologiques
ou economiques, innovants et disruptifs, visant a traiter des probléma-
tiques existantes ou eémergentes de lindustrie des services financiers et
représentant les principales composantes de la filiere. L'association s'est
donnee pour mission de promouvoir l'excellence du secteur en France et a
étranger et de representer les fintech francaises aupres des pouvoirs pu-
blics, du regulateur et de l'ecosysteme. France FinTech est aujourd’hui la
plus grande association sectorielle de start-up en France et en Europe. Elle
est présidée par Alain Clot et Kristen Charvin en est sa déeléguée generale.
Son comité directeur rassemble les fondateurs et dirigeants dAML Facto-

ry, Anaxago, Eldorado, Epso, Jenji, Kriptown, Lydia, +Simple, et October.

Outre ses actions sur les terrains reglementaires et legislatifs, ses hom-
breuses publications, ses ateliers et rencontres diverses, l'association or-
ganise chaque annee l'evenement de reference de l'écosysteme FinTech

R:Evolution.

France FinTech est membre du Forum Fintech ACPR-AMF et membre fon-

dateur de 'EDFA (European Digital Finance Association).

Accenture est unleadermondialde services professionnels quiaide les plus
grandes entreprises, gouvernements et autres organisations a construire
leur noyau numerique, a optimiser leurs opérations, a accélerer la crois-
sance de leur chiffre d'affaires et a améliorer les services aux citoyens,
creant ainsi une valeur tangible a grande vitesse et a grande échelle. Axée
sur le talent et linnovation, Accenture est une entreprise qui compte 732

000 personnes au service de clients dans plus de 120 pays.

La technologie est aujourd’hui au coeur du changement, et Accenture est
l'un des leaders mondiaux dans la conduite de ce changement, avec de
solides relations avec l'ecosysteme. Accenture se demarque grace a la

combinaison de sa notre force technologique avec une expérience sec-

torielle inegalee, une expertise fonctionnelle et une capacité de livraison

globale. Sa large gamme de services, de solutions et d'actifs dans les do-
maines de la strategie et du conseil, de la technologie, des opérations, de
lindustrie X et d'’Accenture Song permet d'obtenir des résultats tangibles.
Ces capacites, associées a sa culture du succes partage et a son engage-
ment a creer de la valeur a 360°, permettent d'aider ses clients a reussir et

a construire des relations durables et de confiance.

Son succes se mesure a la valeur a 360° créée pour ses clients, ses colle-
gues, ses actionnaires, ses partenaires et ses communautes. Visitez le site

a l'adresse : www.accenture.fr



https://www.accenture.com/fr-fr
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O France FinTech

ALAIN
CLOT,

Président / Founder

Description

Création en 2015

Association pour la promotion des fintechs,
insurtechs et regtech francaises en France et a
letranger

Representation aupres des parties prenantes
Accompagnement et orchestration de
lecosysteme

Interlocuteurs

Societes technologiques, fonds
d'investissement,

cabinets d'avocats et de conseil, banques,
assureurs, entreprises industrielles, entites
publiques ou associatives

Chiffres clés

Plus de 350 membres et 100 partenaires

O

FRANCE FINTECH
ASSOCIATION PROFESSIONNELLE

La France est dotee d'un ecosysteme francais solide, fa-
vorable a linnovation. « Notre ecosysteme fintech est tres
structure et c'est l'un de ses principaux atouts. Il permet
une réactivité et une fluidité dans les échanges avec les
parties prenantes. » Parmi les defis majeurs de l'écosys-
teme : le financement, laugmentation de limplication de
la puissance publique (cadre legal, emploi, commande)
et lattractivite.

Les passeports réglementaires européens favorisent
lacces des fintechs au marche. « 9o % des fintech sont
régulees et, ce, par des textes quasi totalement eu-
ropeens, ce qui implique une transposition dans les

legislations nationales. »

Lors des phases de croissance, une projection a long
terme et lidentification des risques sont nécessaires. Trois
enjeux majeurs sont a prendre en compte : le manage-
ment, la vision stratéegique, le modele de déploiement. «
Il doit également gérer les impératifs contradictoires entre
la poursuite d'objectifs ciblés (“focus”) et la diversification

et avec les conflits d'allocations de ressources associes. »

&

=

Q

Vision globale des enjeux

Les implantations internationales sont favorisees par
une bonne connaissance reglementaire et des habitu-
des de consommations locales. Il est souvent plus fa-
cile pour une fintech francaise de commencer a se de-
velopper en Europe. « Lorsqu'on a réussi une preuve de
concept dans un deuxieme pays, on a prouve sa capdacite a
passer a l'échelle. »

La qualite et la pertinence de l'exploitation des donnees se
revelent primordiales pour l'optimisation de la proposition
de valeur. « La reduction du cout d'acquisition du client
n'en est pas moins le coeur nucléeaire du déploiement des

modeles financiers et numeériques. »

« Lorsqu'on passe de scale-up a licorne, le changement
de taille appelle une forte evolution manageériale. » Ce
changement doit étre accompagne sur le plan mana-
gerial, via l'évolution des regles de gestion, la refonte
de la fonction RH internationale et lattractivite de la

marque employeur.
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FRANCE FINTECH

ASSOCIATION POUR LA PROMOTION DES FINTECHS, INSURTECH ET REGTECH

Selon vous, quels sont les plus gros enjeux pour passer
de scale-up a licorne?

Trois enjeux majeurs sont a prendre en consideration : le
management, la vision strategique, le modele de deploie-
ment. Lorsqu'on passe de scale-up a licorne, le change-
ment de taille appelle une forte évolution manageériale.
Par ailleurs, il est primordial de construire une vision, étre
en capacite d'elaborer une projection longue et d'identifier
les chemins critiques. Enfin lacces a la taille critique est
fortement corréele au modele de déeploiement commer-

cial ;. choix du B2C, B2B, les deux et de son industrialisation.

Le manque d'’harmonisation européenne constitue-
t-il un frein pour le développement des start-up ?
Dans quelle mesure ?

90 % des fintech sont regulées et, ce, par des textes quasi
totalement européens, ce qui implique une transposition
dans les législations nationales. Si le texte est commun,
des distorsions apparaissent dans les transpositions natio-
nales, les modalités d'octroi des agrements et la supervi-
sion. Le passeport reglementaire est une tres belle crea-
tion de l'Europe car il permet l'acces au plus grand marche
du monde (450 millions de consommateurs a haut niveau
de pouvoir d'achat et d'investissement). Neanmoins au-
jourd'hui il fonctionne moyennement du fait du dumping
et de l'opacite de certaines pratiques de supervision.

Comment investir sur la R&D technologique quand on
continue de croitre ?

La cle est le reglage “coeur-satellite” evoque precedem-
ment : savoir dédier une partie de ses ressources au sens
large au développement long. Une reflexion fine quant aux
technologies qui doivent étre proprietaires et celles aux-
quelles lacces peut étre partenarial. A noter que la France
est reconnue pour son savoir-faire technologique (code,
algorithme, intelligence artificielle et blockchain).

Comment les start-up doivent-elles réepondre au

dilemme entre recherche de rentabilité
et investissement ?

Lentrepreneur fait face a plusieurs dilemmes. Débat renta-
bilite-valorisation, qui se traduit essentiellement par lar-
bitrage entre la monetisation rapide ou ulterieure. Celui-ci
se décline tres concretement : identification des activites
‘regaliennes’ versus accessoires, modele de deploiement
(B2C, B2B).

ILdoit egalement gérer les impératifs contradictoires entre
la poursuite d'objectifs ciblés (‘focus’) et la diversification
et avec les conflits d'allocations de ressources associes
(fonds propres, effectif et surtout disponibilité du mana-
gement). Le reglage depend de la strategie de croissance
(fabrication de briques de valeur ou consolidation), de la

maturite du marche, d'ou limportance du benchmark, et

de la qualité et la profondeur du passif.

Quel est l'impact de la maitrise de la data pour les cam-
pagnes marketing ?

Les donneées jouent bien sur un role primordial. Mais la
majorité des données disponibles est faiblement exploi-
table. Leur efficacite est liee a la qualite des échanges entre
la plateforme et son utilisateur, la frequence des contacts
(viralité) et le savoir-faire des equipes tech et marketing en
matiere d'algorithme, de techniques cognitives (IA notam-
ment). La réduction du cout d'acquisition du client n'en
est pas moins le coeur nucléaire du déploiement des mo-
déles financiers et numériques. La publicite et ['achat de
leads ne sont le plus souvent qu'un appoint a l'acquisition

organique.
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FRANCE FINTECH

ASSOCIATION POUR LA PROMOTION DES FINTECHS, INSURTECH ET REGTECH

Est-ce qu'ily a actuellement une bulle fintech ? Consta-
tez-vous un ralentissement des levees ?

Pour utiliser un concept d'economie politique, la bulle re-
présente l'eécart entre la valeur d'echange (de marché) et la
valeur d'usage (monétisation d'un service).

En utilisant ce critere simple, on a pu constater ces der-
nieres annees des valorisations disons etonnantes. C'etait
notamment le cas des grandes plateformes engagees
dans une course a la taille, au depend de la rentabilite et
du cout d'acquisition du client. Certaines corrections (par-
fois spectaculaires) ont ete enregistrees ces derniers mois.
Ce n'est pas un mal Elles permettent de "nettoyer le mar-
che’, selectionner les meilleurs. Ces dernieres, sont moins
visibles en France car on n'y observe pas vraiment de mo-
dele de "fuite en avant” et que les business plan sont so-

lides. Les investisseurs aiment encore la fintech.

Comment créer une organisation agile et scalable, ca-
pable a la fois de pivoter et de passer a l'échelle ?

Au-dela d'un certain volume, la sociéetée change de na-
ture et cela se decline en particulier sur le mode manage-
rial. Cela se traduit par la créeation de nouvelles regles de
gestion, la mise en place d'une veritable fonction RH inter-
nationale. Le fondateur d'une start-up qui devient scale-up

sait qu'il doit se réinventer, travailler U'attractivité et ré-
tention, créer une vraie culture d'integration de talents di-

vers. La marque employeur devient alors un sujet central.

Quelles sont Lles cles de developpement a
l'international ?

Il existe un certain nombre d'avantages compétitifs a
se développer en Europe comme le levier que confere
le passeport réeglementaire et des marches proches en
culture. Les acteurs les plus developpes ont deja au moins
5 implantations. Les principaux criteres sont la reglemen-
tation et les habitudes de consommation. Un acteur ne
peut étre credible dans un autre pays que s'il l'est dans son
propre pays. Lorsqu'on a réussi une preuve de concept
dans un deuxieme pays, on a prouve sa capacité a pas-
ser a l'echelle.

Quelrole doivent jouer les acteurs de l'écosysteme pour
faciliter U'hyper-croissance ?

Notre écosystéme fintech est trés structuré et c'est l'un
de ses principaux atouts. Il permet une réactivité et une
fluidité dans les échanges avec les parties prenantes (pou-
voirs publics, regulateurs, monde academique, grands ac-
teurs traditionnels, capital risque).

Un fonctionnement en équipe est essentiel, sans que cha-
cun perde de vue ses objectifs propres.

Nous disposons en France d'un terrain favorable a lin-
novation. Toutefois nous faisons face a plusieurs deé-
fis majeurs : le financement (modicite de loffre de
gros tickets, absence de lequivalent du NASDAQ,
faible mobilisation de [épargne publique pour fi-
nancer linnovation). On peut egalement mentionner
linsuffisance de commande publique (Small Business
Act) qui hous met en situation de faiblesse par rapport a
nos concurrents americains ou  chinois). En-
fin la puissance publique doit agir sur le cadre le-
gal, le poids des charges, les sujets de l[emploi
(des tensions apparaissent notamment en tech)
et de lattractivite.
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([ TRUFFLE CAPITAL
Truffle Capital

BERNARD-LOUIS O
> ROQUES,

Co-fondateur et Président

<

Description
Societe de capital-investissement @
europeenne independante
Creation en 2001
Investissements dans les secteurs de l'energie,
des technologies de l'information et des
sciences de la vie
Verticaux technologiques : sante, fintech

Interlocuteurs Q
Institutions financieres, entreprises, investisseurs
prives, entrepreneurs

Investisseurs
4 investment partners dotés de profils internationaux

Chiffres clés
1,1 Mds € d'actifs leves
600 M€ sous gestion
20 fintech, dont 4 cédees

FONDS D’'INVESTISSEMENT

Globalement, les enjeux réglementaires, les questions
de ressources humaines et d'organisation, ainsi que les
ventes et la définition de KPI financiers efficaces consti-
tuent les elements majeurs a prendre en compte pour ac-

celérer le processus de scale-up a licorne dans la fintech.

Ilest crucial de concevoir une organisation scalable des la
création de l'entreprise, et d'adopter une approche pro-
gressive avec des étapes de developpement organisa-
tionnel et financier. Des lors, le developpement europeen
est inhérent aux Fintechs, le passeport européeen facilite
lexpansion dans d'autres pays.

Dans la gouvernance, Truffle assure la mise en relation et
préconise la composition des boards. L'intuitu personae et
les convictions sont cruciales pour convaincre les talents.
« Nous jouons sur le levier de l'accomplissement person-
nel et la création de valeur, tout en adaptant le discours a
[ADN de l'entreprise. »

Vision globale des enjeux

@\ De nombreux exemples de fintechs qui sont devenues

des scale-up qui ont reussi comptent parmi le portefeuille
de Truffle comme Moni (ex Monisnap), IPaidThat, Smile&-
Pay, Obat, Zaion, Kovrr, montrent quiil est essentiel de
construire des eéquipes constituéees de talents et com-
pétences complémentaires. « Ces fintechs ont su intégrer
des personnalites diverses pour constituer des equipes
multiculturelles et des backgrounds différents. »

L'Etat joue un réle d'accélérateur avec des aides finan-
cieres clées, des initiatives d'incubation et du finance-

ment.
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TRUFFLE CAPITAL
FONDS D’'INVESTISSEMENT

Nous avons identifié 8 grands enjeux de croissance pour
les fintechs européennes. Selon vous, quels sont ceux
qui sont porteurs des plus gros enjeux pour passer de
scale-up a licorne ?

D'abord, nous travaillons avec des flux monétaires qui sont
plus reglementes que dautres domaines. Cependant, la
réglementation europeenne permet de faciliter lexpan-
sion régionale une fois qu'on exerce en France. Le recru-
tement et l'organisation sont cruciaux dans un contexte
d'’hypercroissance, car la montee en charge implique des
déefis organisationnels tres forts pour constituer des equipes
structurees. Les fonctions Sales et Marketing posent des
enjeux de strategie en fonction des regions, et exige une
experience technique forte ainsi qu'une bonne connais-
sance du marché a disrupter. Il y a enfin un enjeu de suivi
financier et de définition de KPI adaptés pour suivre l'acti-
vite et ['evolution de l'entreprise.

Pouvez-vousdetailleret nous donnerquelques exemples
concrets de réussites ou d'échecs ?

Je peux vous donner trois exemples de notre portefeuille.
Moni (ex-Monisnhap), d'abord, propose un service de trans-
fert d'argent. Ils ont débuté avec une equipe technique
forte, un dirigeant compétent en marketing digital de chez
Google, qui a su recruter un DG avec composante orga-

nisationnelle forte et un directeur financier avec des ca-

pacités de modélisation du suivi financier. IPaidThat a éte
crée par 2 entrepreneurs techniques, avec des profils de
developpeurs. Ils se sont adjoints a une DG dotee de com-
péetences compléementaires. Aujourd’hui, la DG incarne la
societe. Cette greffe a permis d'accelérer la croissance et
le revenu par utilisateur. Enfin, Smile&Pay, un leader des
terminaux de paiement novateurs, a connu une croissance
en forte accélération et a su reunir des compétences sec-
torielles, marketing et en finance tres tot dans le processus.
Dans les trois cas, ces fintechs ont su intégrer des person-
nalites diverses pour constituer des equipes multicultu-
relles et des background différents.

Quel role votre entreprise peut-elle avoir dans l'accom-
pagnement de ces differents enjeux ?

Dans la gouvernance, Truffle assure la mise en relation et
preconise la composition des boards. Ensuite, la gouver-
nance determine les besoins. Nous avons un role critique
dans limpulsion du changement. Dans la mise en relation,
lintuitu persona et les convictions jouent beaucoup pour
attirer les talents : nous proposons lacces aux actions, la
possibilite d'étre decideur, de voir limpact de son travail.
Nous jouons sur le levier de 'accomplissement person-
nel et la création de valeur, tout en adaptant le discours
a U'ADN de lU'entreprise.

Selon vous, quels éléments de réponse doivent apporter
les écosystemes pour répondre a ces enjeux ? Qui doit
les porter ?

En France, UEtat joue un réle d'accélérateur au sens large
mais pas specialement sur la fintech. Par exemple, il n'y a
pas de plan de financement dedie alors que c'est le 1er
secteur de croissance. La France a pourtant sa carte a
jouer pour étre leader europeen et mondial. Les Anglais,
en revanche, se sont lances dans la fintech avec des aides
financiéres clés, des axes réglementaires, des initiatives
d'incubation et du financement. Le developpement eu-
ropeen est inherent aux Fintechs, le passeport europeen

facilite l'expansion dans d'autres pays.

Quels conseils donneriez-vous a des scale-up francaises
et européennes pour continuer a se développer et at-
teindre le statut de licorne ?

Il est crucial de concevoir une organisation scalable des
le début, et d'adopter une approche progressive avec
des étapes de développement organisationnel et finan-
cier. Il ne s'agit pas de bruler toutes les etapes mais de
travailler de maniere constructive et ne pas sous-estimer
la croissance de lentreprise. Quelques exemples euro-
peens comme Anthemis au UK ou Finleap en Allemagne
demontrent limportance de ces elements.

50



OBLABKFIN

CAPITAL PARTNERS

JULIEN
CREUZE

Partner

Description
Societe de capital-investissement européeenne
Creation en 2009
Spécialisation en services financiers
Double strategie : private equity et
capital innovation
Implantation en Europe : France, Allemagne,
Benelux, UK

Eléments clés
Confiance, ambition, capacité d'execution

Chiffres clés
2 Mds + euros leves a date dans les differents fonds
de BlackFin
50+ societes accompagnees
5 bureaux : Paris, Francfort, Bruxelles,
Amsterdam, Londres

O
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BLACKFIN CAPITAL PARTNERS
FONDS D’'INVESTISSEMENT

Les enjeux essentiels pour le succes d'une scale-up sont
le recrutement et l'organisation (attirer et developper les
meilleurs talents), linternationalisation (quand la socie-
té est solide sur son marché domestique), le financement
(convaincre les investisseurs de donner les moyens suffi-
sants pour devenir leader de marcheé) et une fois une taille
critique atteinte, U'excellence opérationnelle.

Les scale-up francaises comme Agicap, Descartes Un-
derwriting ou Akur8, avaient des ambitions internationales
des leurs créations mais ont attendu d'avoir une offre pro-

duit de qualite et de simposer en France avant de s'etendre

D

Q

a linternational. En fonction du modele eéconomique et %

de la cible clients, linternationalisation n'a pas le méme
sens . Europe pour les societes qui s'adressent aux PMEs,
'Europe, Amerique du Nord puis Japon pour celles qui
s'adressent aux grands groupes. « Leur succes s'est fonde
sur leur ambition internationale une fois qu'elles ont mai-
trisé le marché francais, leur capacite a capitaliser sur la

culture d'entreprise et a recruter des talents locaux. »

Vision globale des enjeux

A lavenir, le sujet ESG deviendra crucial pour le succés de
ces entreprises, et ce sous le prisme du financement, de
l'excellence opérationnelle et des aspects réglemen-
taires.

L'enjeu pour les sociétes francaises est de les encourager
a recruter des leur création des talents internationaux
qui ont deja travaille dans des scale-up. Il serait intéressant
de developper l'aide a l'internationalisation des societes
qui sengagent a conserver leur recherche et developpe-

ment en France ou en Europe.

Depuis debut 2022, les fonds et le marché recherchent
moins l'hyper-croissance que l'excellence opérationnelle
et la capacité a atteindre la rentabilité a court terme.
« L'enjeu du financement est en profonde transformation,

les fonds ne recherchent plus la croissance a tout prix. »
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BLACKFIN CAPITAL PARTNERS
FONDS D’'INVESTISSEMENT

Nous avons identifié 8 grands enjeux de croissance pour
les fintechs européennes. Selon vous, quels sont ceux
qui sont porteurs des plus gros enjeux pour passer de
scale-up a licorne ?

Selon la phase a laquelle se trouve la societe, les enjeux
essentiels concernent dabord le recrutement et l'or-
ganisation, afin d'attirer les meilleurs talents, en parti-
culier au sein du middle management lors de la mise a
lechelle. Ensuite, linternationalisation, quand la sociéte
est solide sur son marche domestique, est cruciale pour
se développer. Enfin, le financement doit aussi étre pris
en compte, de maniere différenciée en fonction des cycles
de marche.

Pouvez-vousdeétailleret nous donnerquelques exemples
concrets de réussites ou d'échecs ?

Agicap est une entreprise francaise quiafait un 1ertour pour
adresser les besoins du marche francais, consolider le pro-
duit et structurer l'equipe commerciale. Elle s'est ensuite
développée a linternational, d'abord en faisant venir des
locaux en ltalie, Espagne et en Allemagne. Il etait essentiel
de les integrer dans la culture d'entreprise. Ils ont cree un
playbook de partage de la culture de la societe. Nous les
avons accompagne sur l'expansion geographique avec les
bons acteurs de la comptabilite, notamment en faisant le-
vier avec les différents bureaux. Aujourd'hui, plus de 2/3 du
CAvient de l'international. Ainsi, leur succes s'est fonde sur
leur ambition internationale, apres la maitrise du marche

francais, leur capacite a capitaliser sur la culture d'entre-
prise et a miser sur des locaux et des patrons de pays.
Descartes Underwriting offre des produits d'assurance
pour couvrir les grandes entreprises contre les risques lies
au changement climatique. L'enjeu etait de construire des
modeles pour couvrir des risques peu ou pas couverts,
Pour lenjeu de commercialisation, il s'agissait de s'inter-
nationaliser avec des hubs sur place pour étre proche des
courtiers, et de trouver les bons profils en local, dans un
contexte de crise sanitaire.

Comment voyez-vous l'évolution de ces enjeux dans
les prochaines années ? Et quels sont les facteurs qui
peuvent avoir une influence notable ?

Le marche du financement est en pleine recomposition,
de nombreux acteurs sont sortis du marche, et les fonds
restants ne recherchent plus la croissance a tout prix. Lex-
cellence opérationnelle est cle, ainsi que les sujets ESG.
Il y a aussi un sujet sur laspect réglementaire : jusqu'a
présent, la reglementation était favorable a lemergence
de nouveaux acteurs et a la creation de plus de concur-
rence dans les services financiers. A lavenir, le régulateur
pourra resserrer sur certains segments, par exemple sur
la cryptomonnaie.

Selon vous, quels éléments de réponse doivent apporter
les eécosystemes pour réepondre a ces enjeux ? Qui doit
les porter ?

Le financement est bien traite en France, mais il y a une
marge de progression, par exemple sur lattractivi-
te des talents, qui a deja ete en partie resolu avec le
visa French Tech. Lenjeu est d'encourager les socie-
tés francaises a recruter les talents qui ont travaillé
dans des scale-up internationales. De plus, le rachat par
des corporates europeens ne doit pas étre la seule voie,
il faut un vrai marché tech européen sur lequel les meil-
leurs scale-up pourraient se coter, et ainsi creer de veri-
tables leaders de marché. Enfin, il manque des aides a
l'internationalisation pour accompagner les scale-up
dans leurs expansions geographiques.

Quels conseils donneriez-vous a des scale-up francaises
et européennes pour continuer a se développer et at-
teindre le statut de licorne ?

Le statut de licorne n'est pas une fin en soi, je trouverais ca
bien plus pertinent de parler de parts de marche, de depas-
ser le seuil des cent millions d'euros de chiffres d'affaires
et d'atteinte de rentabilite. Il faut évidemment faire preuve
d'ambition tout en restant lucide sur l'état du marche et
de lenvironnement concurrentiel. Il faut savoir étre pa-
tient pour creer des acteurs de grande ampleur, la course
a la licorne que nous avons connus en 2020 et 2021 n'avait
aucun sens. Les qualites sont desormais davantage sont
davantage le courage dans la prise de decisions strate-
giques, et la résilience. La periode va reveler les meilleurs
entrepreneurs.
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OPEN CNP

OpenCNP

le Corporate Venture par CNP Assurances

JONATHAN
DENAIS

Ex-Managing Director

Description
Programme de Corporate Venture par
CNP Assurances
Creation en 2016

Objectifs
Susciter des partenariats et des collaborations
avec des start-up
Aider les start-up a grandir
Animer une communaute autour de [Open
Innovation en interne

Chiffres clés
Fonds de 100 M€
14 start-up accompagnees (dont Alan et Lydia)
3 exits
Secteurs privilegiées : Fintech, Insurtech, Digital
health, services B2B (cybersecurite, impact,
sujets RH et financiers)

O

&

FONDS DE CORPORATE VENTURE

Pour passer de start-up a scale-up, les entreprises ont
besoin de fonds, d'une bonne organisation et d'un recru-
tement efficace afin d'entrer en phase d'hypercroissance.

Enseed, le sujet de l'équipe est tres fort. En Série A, il s'agit
de continuer a construire la différenciation tech, faire de la
conquéte client et scaler. En Série B, le developpement a
linternational est un sujet clé. Les enjeux de scaling glo-
baux sont de vrais challenges.

Les marges de manceuvre sur les sujets reglementaires
se reduisent, donc laspect reglementaire est vital, et ce
des la creation. Sa place est croissante dans les start-up.

A toutes les étapes, l'entreprise doit avoir une équipe sou-
deée et cohérente, avec des profils complémentaires et ex-
perimentes. « C'est avec une equipe d'acteurs expérimen-
tes que les entreprises peuvent challenger leur business

model et 'améliorer progressivement. >

Vision globale des enjeux

% Le sujet RH est souvent le premier a adresser, c'est le dé-

clencheur de linvestissement; il faut savoir former une
equipe solide et capable demmener la start-up suffisam-

ment loin.

Il est important de profiter des opportunites de M&A dans
le contexte actuel. « Ily a un enjeu de creation des cham-
pions francais de la technologie au niveau européen. »
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FONDS DE CORPORATE VENTURE

Nous avons identifié 8 grands enjeux de croissance pour
les fintechs européennes. Selon vous, quels sont ceux
qui sont porteurs des plus gros enjeux pour passer de
scale-up a licorne ?

Entre les difféerentes maturités traitées, les enjeux sont tres
differents. En seed, le sujet de l'équipe est tres fort, l'en-
jeu est de construire un business model et une technol-
ogie difféerenciante tout en restant dans le cadre régle-
mentaire. En Seérie A, il s'agit de continuer a construire
la différenciation tech, faire de la conquéte client, se
mettre a l'échelle et étoffer les enjeux réglementaires.
En Série B, le developpement a l'international est un sujet
cle. Les enjeux de scaling globaux sont de vrais
challenges, et le business model e se limite plus a
lacquisition de clients.

Pour MoneyBox, les enjeux de recrutement et de struc-
turation ont ete essentiels dans le developpement de
l'entreprise. Pour Alan, nous avons beaucoup travaille le
sujet reglementaire, ainsi que l'expérience client. Te-
htris fournit un ensemble de logiciels pour protéger les
reseaux internes et externes autour des EDR et des out-
ils de protection. Il y a eu un investissement aux cotes de
Tikehau a un moment pivot. L'entreprise avait a lorigine
un profil PME avec un produit dense technologiquement.
Nous avons opéré une transformation vers un modele
de scale-up avec une necessite dinvestissement, des
besoins en equipe et fonctionnement. 2 ans apres, l'entre-

prise s'est totalement transformeée, et est en phase d'hy-
percroissance. Nous operons en ce moment un debut de
développement a l'international. Lydia, d'autre part, s'ap-
puie sur ses partenaires pour les aspects reglementaires,
le travail s'est articulé autour du business model et une
excellente expérience client. Le sujet RH est le premier
a adresser, c'est le declencheur de linvestissement.

Comment voyez-vous l'évolution de ces enjeux dans les
prochaines annees ?

L'environnement macroeconomique est en pleine mu-
tation, les valorisations sur les marches ne sont plus les
memes.

Le marché fintech est polarisé. CNP avait adopté une stra-
tegie prudente face aux valorisations elevees, et le retour
sur un environnement de financement est plus heésitant.
Nous sommes plus rapides sur l'acquisition de revenus, et
nous faisons plus attention a la trésorerie en voyant a plus
long terme sur les difficultés potentielles de levees. Le su-
Jet reglementaire est aussiimportant, les regulateurs sont
plus prudents et laissent moins de marge de manceuvre.

Comment évoluera le role des VC/CVC pour
accompagner les changements a venir (fondamentaux
pour investir, ESG) ?

Lessentiel est de continuer a investir et d'accélérer les
processus. En 2021, nous avons ete plus prudents. Si le

marche se resserre, ily aura peut-étre plus d'opportunites
ou Mmoins de concurrence. Ily a toujours des opportunites
de marche a exploiter. Pour les acteurs Venture Capital, il
fauts'orienterversplusde M&A. L enjeucléestde continuer
a avoir un marche dynamique, d'investir dans les societes
en accord avec nos convictions et accompagner encore
davantage les entreprises dans leur developpement. No-
tre role est de deployer cela via la capacite de l'equipe et
les partenariats.

Quels conseils donneriez-vous a des scale-up francais-
es et européennes pour continuer a se développer et
atteindre le statut de licorne ?

Dans les dernieres annees, la fintech s'est transformee a
une vitesse impressionnante. Desormais, beaucoup d'ac-
teurs interessants vont revolutionner leur marche. Ily a un
enjeu de création des champions francais de la technol-
ogie au niveau européen. Lapport d'un Corporate capital
venture sur les grands enjeux concerne l'expertise en tant
queventure capital, lexperience dansle traitementregulier
des sujets d'organisation, 'laccompagnement des fonda-
teurs. Atoutes les étapes, l'entreprise doit avoir la meilleure
equipe. C'est avec une équipe d'acteurs expérimenteés
que les entreprises peuvent challenger leur business
model et 'améliorer progressivement.
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LEMONWAY LEMONWAY

AMBRE
SONOR

Head of Marketing

Description
Solution de paiement paneuropéenne specialisee
sur les domaines de la marketplace et du
financement participatif (B2B, B2C, C2C)
Création en 2012
Exemples de clients : Decathlon, Engie, Hemea
Pays couverts : France, Allemagne, Italie,
Espagne, et bientot Angleterre

Chiffres clés
CA: 12 M€ en 2021, 65 % de croissance
5,5 Mds € traites en 2021
40 % du CA a l'etranger
21 nationalités

180 collaborateurs @

O

SOLUTION DE PAIEMENTS PANEUROPEENNE

Le nom de l'entreprise doit faire @cho a son imaginaire de
marque, tout en trouvant le juste equilibre entre serieux
et audace, par exemple avec des couleurs neutres mais
une tonalite jeune et proche du consommateur.

Lenjeu est de créer un univers autour de la marque et une
strategie 360 pour faire en sorte qu'elle soit reconnue par
les consommateurs.

Il est essentiel de maitriser la donnée afin de formuler
des campagnes marketing efficientes dans 'acquisition
de clients.

« Notre strategie de mots-clés permet d’avoir une bonne
visibilité et des clients qui viennent a nous. »

Aujourd’hui, le marketing est fortement corrélé a la data,
necessitant des equipes marketing multi-compeétentes .

Limage de marque ne doit pas dépasser la marque elle-
méeme, tout est une question d'equilibre.

Le boom de le-réputation néecessite qu'une en-
treprise se differencie a travers la participation a
des événements, la définition de KPI rassurants,
mais aussi le maintien d'une culture d'entreprise.
« Il faut savoir étre audacieux tout en recherchant de
la stabilite. »

st

Marketing et communication
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SOLUTION DE PAIEMENTS PANEUROPEENNE

Comment avez-vous construit et structure la marque de
votre entreprise ?

Lemon renvoie a la vitamine, au peps, a l'énergie. Lem-
onway, c'est « la maniere de faire a la Lemon ». Au debut,
nous avions un branding sage, avec du bleu et du vert car
c'est une maniere de rester conventionnel tout en sortant
des sentiers battus avec du vert fluo. Il s'agit de renvoyer
au coteé disruptif de la marque, a sa volonté de proposer
une nouvelle offre. En contraste du vert fluo, nous avons
choisi le bleu roi tres riche et fort. Nous sommes obligées
de rester conventionnel car nous avons du sérieux et de
la crédibilité a gagner. Nous nous interessons aussi aux
sujets RSE et « incentives » pour nos enjeux de recrute-
ment. Les fonctionnalités que nous proposons, comme
le paiement en plusieurs fois, permet de redistribuer les
cartes du pouvoir d’'achat. Notre objectif est de devenir
un « trigger » dans lindustrie du paiement dans son en-
semble. Notre tonalité s’adapte a notre clientéele jeune :
pas de vouvoiement ni de conventionnel, avec beaucoup
de vulgarisation.

Comment est structurée l'equipe ?

Nous avons une Marketing Acquisition Manager, qui s'oc-
cupe de la generation de leads, et une responsable de
communication et marque qui s'occupe a la fois du volet
clients et du volet presse. Il s'agit de gerer la tonalite asso-
ciee a la marque, les indicateurs de satisfaction. La Prod-
uct Marketing Manager fait le pont entre le produit et le
marketing, en vulgarisant au maximum le produit pour of-
frir un niveau de transparence optimal aux interlocuteurs,
notamment lors des lancements de marche. Ily a donc un

volet produit, acquisition et image de marque pure. Une
seule personne s'occupe des differents pays. Nous met-
tons en place une strategie sur lannee, en fonction des
opportunites de marche.

Comment s'organisent les equipes commerciales ?
Nous sommes rattachées au département commercial, au
sein duquel une equipe est chargee de qualifier les leads
puis les Sales leur font connaitre notre offre. Lorsque nous
sommes alignées sur l'offre et la demande, nous identifions
les complexites de limplementation. Il y a ensuite une
phase de review, apres laquelle le dossier migre vers un
Account Manager.

Comment les meétiers ont-ils evolue dans le temps ?
Ces metiers ont pris une importance majeure pendant la
covid. Limportance de l'e-réputation a suivi le boom des
reseaux sociaux. Nous sommes egalement entres dans
une ere de proces d'intention qui peut étre aussi benefique
que désavantageuse. Ce qui fait la difference, plus que
le produit en lui-méme, c'est l'image de marque qui est
véhiculée, le mindset et le relationnel.

Quelles est la place du marketing et de la communica-
tion dans le budget ?

Recemment, beaucoup d'entreprises ont investi dans la
création d'un univers autour de leur marque. Nous som-
mes donc aujourd’hui dans des strategies 360, en cap-
italisant a la fois sur la marque, la notoriete, l'acquisition
et le-reputation. Le gros de ce quon a investi reste en
acquisition. C'est environ 60 % du budget marketing. Au

niveau de la communication et de la marque, 60% est lie
aux evenements et 40 % a la presse. Ce n'est pas neglige-
able sachant que nous avons pour objectif d'augmenter
notre visibilite en France, en ltalie et en Allemagne. Nous
sommes a la recherche d'une agence pour hous accom-
pagner sur le long terme.

Comment trouvez-vous vos clients ?

Grace a nos efforts de marketing, notre strategie de mots-
cles permet d'avoir une visibilitée et des clients qui vien-
nent a nous en France. En ltalie et en Allemagne, nous
travaillons de |' « inbound marketing », avec des cam-
pagnes automatisees. Nous avons egalement un blog ou
nous parlons des fondations de lindustrie, de sujets « Ev-
ergreen », c'est-a-dire des sujets generiques, etc. Laspect
SEO permet également de recuperer de la data. Enfin, le
blog permet de genérer de la fidélisation et de l'adhésion.

Quels conseils auriez-vous a donner ?

Le premier défi est d'évangéliser la marque a travers des
participations aux evenements, la definition d'élements
clés rassurants. Nous présentons notre offre a des nou-
velles entreprises et nous accordons une importance par-
ticuliére anos top clients. Le plus difficile est de maintenir
une culture d’entreprise, notamment lors du passage de
start-up a scale-up. Il faut savoir étre audacieux tout en
recherchant de la stabilité. Il faut amener du sens, nourrir
le socle commun et le presenter en interne.
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Q NEO-BANQUE ET SOLUTION DE GESTION
Onto FINANCIERE POUR LES INDEPENDANTS ET LES PME

MARION DE
ROBILLARD

Global Marketing &
Communication Director

Description
Neo-banque proposant des services bancaires
et de gestion financiere pour les professionnels
(indéependants, petites et moyennes entreprises)
Création en 2017
Exemples de clients : entrepreneurs, PME
Pays couverts : France, Allemagne, Italie, Espagne

Chiffres clés
400 K entreprises clientes
622 M€ leves
+ 1300 collaborateurs

Le business model peut étre amene a changer au cours
du developpement de l'entreprise.

« L'entreprise s'est engagée dans une transformation de
son positionnement de néo banque pour les entrepreneurs
et start-up en une solution globale de gestion financiere
pour les PME. >»

Le développement international s’'anticipe dées la
creation de lentreprise, avec une culture dentre-
prise reflechie et des choix de recrutement localisés.
« La culture de l'entreprise est tournée vers 'Europe des
la création de l'activite. »

«L'ensemble des equipes localisées en un méme endroit a
permisdecréerdelasynergieentrelesmarchésetd’encour-
ager la collaboration entre les equipes centrales, produits
et locales. »

La marque doit savoir s'adapter aux changements de
lentreprise et prendre en maturité en parallele de l'éevo-
lution de son identite.

« En 2020, l'entreprise s'‘est engagee dans une
transformation de son positionnement. Pour 'y
répondre, la marque a évolué afin d'adresser de
nouveaux segments. »

st

Marketing et communication
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QONTO : NEO-BANQUE ET SOLUTION DE GESTION
FINANCIERE POUR LES INDEPENDANTS ET LES PME

Comment s'organise la fonction marketing et communi-
cation dans votre entreprise ?

Chez Qonto, les équipes marketing reportent au Chief
Revenue Officer. Elles sont structurees en deux parties

- d'un cote les equipes centrales reparties en 4 piliers
(chaque equipe compte entre 35 a 50 personnes en
dehors de la derniere) :

- le marketing et la communication, dans lequelily a la
communication sociale, PR, communaute, le brand et
les medias, marketing strategie & research, content),

- lacquisition (tous les canaux d'acquisition a la perfor-
mance SEA, SEO, site internet etc)),

- le revenue / growth (sales ops, growth planning,
growth ops, CRM),

- et une nouvelle fonction qui vient d'étre lancee :
global partnership avec une personne,

- de lautre les equipes locales par marche en matriciel
avec des equipes sales et parthership et des equipes
marketing locales.

Au total, la direction compte pres de 250 personnes tra-
vaillant sur ces sujets.

Et comment a-t-elle évolué au cours des difféerentes
phases de développement ?

Au demarrage de lactivite, les equipes etaient toutes lo-
calisees aParis ou se situe le siege socialde la societe. Plu-

sieurs fonctions se sont appuyées sur des prestataires
externes en plus des équipes internes au démarrage (ex.
: l'acquisition, le copywriting, etc.) et ont été intégrées
au fur et a mesure de la croissance de Qonto. Elles ont
constitue l'equipe centrale. Le developpement des equi-
pes locales s'est d'abord fait de Paris avec le recrutement
de country managers et de collaborateurs sales princi-
palement locaux. Le fait d'avoir 'ensemble des équipes
localisees en un méme endroit a permis de créer de la
synergie entre les marchés et d'encourager la collabo-
ration entre les equipes centrales, produits et locales.
Les marches locaux ont accelere leur developpement
a partir de 2021 entrainant l'ouverture de bureaux a Ber-
lin, a Milan et a Barcelone. La culture de l'entreprise est
tournée vers 'Europe dés la création de l'activité. Le re-
crutement de collaborateurs locaux méme en activite a
Paris etait donc un pre-requis pour reussir cette strategie.

Quels ont été les objectifs marketing et de communica-
tion prioritaires a chaque phase de déeveloppement ?

La strategie a eévolué au fur et a mesure du développe-
ment de Qonto. En phase de creation elle etait tournee
vers la performance avec des attentes fortes de retour sur
Investissement sur tous les marches. En parallele, Qonto
a initie un travail sur differents canaux (PR, content, com-
munauté, social) pour créer un terreau favorable en par-
allele des objectifs d'acquisition client. A chaque étape
de la croissance, il y a un enrichissement du mix et une

adaptation des canaux. 3 ans apres le demarrage de lac-
tivite en France par exemple, Qonto a reussi a atteindre un
niveau de maturité suffisant en termes d'acquisition client
et a pu élargir son approche marketing et se tourner vers
des campagnes orientées sur la notoriéeté de la société
de maniére industrialisée et professionnalisée. C'est une
strategie quia ete dupliquee atous les marches locaux. Les
messages et lescanauxde communication ontévolue avec
la proposition de valeur de Qonto. En phase de creation,
la communication était tres fonctionnelle, pragmatique et
descriptive mettant en avant les béenefices du produit. En
phase de developpement, lacommunication emotionnelle
a evolue avec la notoriete de la marque aupres du grand
public ce qui a permis d'avoir une logique plus equilibree
et de faire évoluer les messages en fonction du niveau
de maturite.

La marque a éte créee par les fondateurs et éetait tournee
autour du produit et de lefficacite. En 2020, l'entreprise
s'est engagée dans une transformation de son position-
nement de néo banque pour les entrepreneurs et start-
up en une solution globale de gestion financiére pour
les PME. Poury répondre, la marque a évolue afin d'adres-
ser de nouveaux segments. Lidentite de marque, aboutie
en 2022, est plus mature, plus proche de 'humain qui etait
un sujet reproche a lidentite precedente. Elle est utilisa-
ble dans tous les marches locaux. Lune des caracteristi-
ques de la marque est d'etre plus audacieuse en emprun-
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tant des codes qui n‘avaient pas ete utilises par d'autres
acteurs fintech B2B. Par exemple, l'utilisation de couleurs
pastels a éte differenciante par rapport a la concurrence.
De plus, afin de magnifier les clients, l'entreprise a utilise
un traitement graphique pour les mettre en scene. Len-
semble de ces mesures ont permis demerger dans le
paysage urbain, et temoigne de leur differenciation.

Comment avez-vous anticipé et optimisé vos couts d'ac-
quisition clients lors de votre croissance ?

En phase de création, les canaux d'acquisition utilises
par Qonto étaient principalement standards (Google
Search, SEO). Recemment, l'entreprise a éte accompag-
nee par un cabinet de conseil specialise sur lattribution
et le marketing mix modelling, Ekimetrics, pour repondre
aux enjeux de mesure dattribution, et d'optimisation des
difféerents canaux marketing. Lors du démarrage de l'ac-
tiviteé sur un marche, l'optimisation se fait essentiellement
en respect du CAC, lorsque le marche se developpe, la
strategie est plus agressive permettant de degrader le
CAC dans une logique de volume. En phase de maturite
du marche, la sociéeté elargit son marche avec une cible
plus large en utilisant des canaux type notoriété, moins
rentables, mais qui permettent d'atteindre de nouvelles
cibles. Certains canaux (type réeseaux sociaux, facebook,
youtube) peuvent étre consideres comme moins interes-
sants car ils ne permettent pas d'acquerir de nouveaux
clients a court terme, ou qu'ils sont plus difficiles a mesur-

er neanmoins ces canaux ont un impact positif a moyen /
long terme.

Comment avez-vous reussi a maitriser les enjeux de la
data et de la technologie dans votre acquisition client ?
L 'objectif est de nourrir les algorithmes tout en respectant
les enjeux de conformité concernant l'utilisation de la don-
nee. Les solutions mises en place pour recolter la donnee
sont utilisables sur lensemble des marches. Qonto sub-
It comme toutes les entreprises la perte de donnees et
se doit de s'appuyer de plus en plus sur les algorithmes
des différentes plateformes. Nous travaillons main dans la
main avec nos equipes Bl, Data Science, Growth Opera-
tions et de maniere ad hoc avec des partenaires externes
pour ameliorer en continue notre lecture et comprehen-
sion de la data en comparant l'attribution donnee par les
plateformes publicitaires, notre propre modéele.
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JEAN-MARC
NOUREL

Ex-Country Manager

Description

Creation en 2012

Mission : aider nos partenaires et leurs ecosystemes

a prosperer dans l'economie numerique

Solution de paiement qui s'appuie sur 3 axes

> Mise a disposition d'une passerelle
de paiement en ligne

> Un service d'acquisition des fonds

> Un service de processing pour se connecter
aux principaux reseaux de cartes

Services complementaires

> Analyse de donnees

> Gestion de la fraude

> Typologies de marchands particuliers

Chiffres clés
2200 personnes sur les 5 continents
80 personnes en France
22 bureaux dans 15 pays
4 levées de fonds entre 2020 et 2022

CHECKOUT.COM
SOLUTION DE PAIEMENT ALL-IN-ONE

@ Lanalyse du marché est cruciale pour analyser la perfor-

&

K

mance des concurrents afin de se définir des objectifs pre-
cis. Les efforts different si lon souhaite implanter le nom
de U'entreprise, égaler la concurrence ou la surpasser.

Les produits de paiement necessitent une forte ad-
aptation aux habitudes de paiements dans les
pays ou regions (enjeu de product market fit).
« La regionalisation du produit est cruciale, car il
faut s'assurer que la methode de paiement utilisée
par la majorité de la population est disponible dans
notre solution. »

Au-dela des moyens humains et financiers, il est crucial
de bénéficier des schemes nécessaires sur le marcheé
cible, ainsi que les licences reglementaires adaptées au
marcheé. Ces elements sont pris en compte dans le go-
to-market mais ne doivent pas empécher le lancement
dans un pays, car les passeports europeens permettent
de la flexibilité.

&

Developpement international

La connaissance du marché peut étre centralisée au
niveau du groupe, avec des equipes Market Insights qui
qualifient la maturité du marché pour definir une feuille
de route globale. « En ayant une stratégie globale, ch-
aque effort mis dans les pays localement est en phase
plus largement. »

Il est essentiel que chaque collaborateur comprenne la
mission, adhere aux valeurs et respecte les principes
opérationnels. Les principes operationnels designent le
cadre de travail, la methodologie utilisee au quotidien par
les equipes.

Les levees permettent d'avoir les fonds necessaires d'un
point de vue reglementaire pour adresser un nouveau
marche, et ainsi dinvestir sans impacter la rentabilite
« Les levées de fonds servent l'ambition d’extension dans
les différents pays. »

60



CHECKOUT.COM
SOLUTION DE PAIEMENT ALL-IN-ONE

Comment vous étes-vous développé a l'international ?
Notre activite en Europe s'est developpee depuis le
Royaume-Uni mais a son historique dans locean Indien
(Singapour). Par nature, notre service est international. La
demande des clients qui vendent dans leur pays d'origine
et dans les autres pays a ete l'element declencheur pour
croitre a l'international.

Comment performez-vous l'analyse des marchés lo-
caux ?

La connaissance du marché est centralisée au niveau
du groupe, avec des equipes Market Insights qui quali-
flent la maturité du marche. Les marchés sont adressés
en local ou par région. Lorsque nous ouvrons un bureau,
nous recrutons des profils internationaux et dotes d'une
bonne connaissance du marche local.

Quelles adaptations produits ont été réalisées sur les
nouveaux marches ?

Pour proceder au developpement de produits dans les
pays, il faut s'assurer d'avoir les bons partenaires. Par
exemple, en France, afin d'étre connectée au réseau, le
produit est co-brandé avec un partenaire local : GIE CB.
La régionalisation du produit est cruciale, car il faut
sassurer que la methode de paiement utilisee par la ma-
jorite de la population est disponible. Les questions qui
se posent sont donc celles des methodes de paiement
les plus courantes, leur taux de penetration, les moyens a
prioriser.

Quelles sont les spécificités de la réglementation
locale ?

Notre activite est réeguléee, nous devons donc nous pro-
curer des licences necessaires a notre activite, ainsi que
des partenariats avec les cartes les plus utilisees dans
le marché cible (Visa, Mastercard, etc.). Il est crucial pour
nous de bénéficier des licences réeglementaires adap-
tées a notre marché. Ces elements sont pris en compte
dans notre go-to-market mais ne nous empéchent pas de
nous lancer sur un pays.

Quelle est la répartition des equipes entre le central et
le local ?

Nous avons des equipes mutualisees al'echelle du groupe
pour U'IT ou la strategie. Pour la partie produit et tech, nous
avons une logique de hub (France, Allemagne) crees
au fil des opportunités locales. Par exemple, le hub en
France est specialise sur la carte car ily a plus d'opportu-
nites de recrutement de profils experts. Il s'agit d'aligner
les efforts régionaux a la stratégie globale dans une
logique centralisée.

Comment développez-vous votre culture d'entreprise ?
Il est essentiel que chaque collaborateur comprenne la
mission, adhere aux valeurs et respecte les principes
opérationnels de Checkout.com. Les principes opera-
tionnels designent le cadre de travail et la methodologie
utilisee au quotidien par les equipes.

Quel est votre historique en termes de financement ?
Grace a la rentabilite de Checkout.com, nous avons
grandi sur fonds propres jusqu’aily a2 ans. Nous avons fait
ensuite 4 levées pour financer notre expansion interna-
tionale en bénéficiant d'une trésorerie confortable. En
effet, les levées nous permettent d'avoir les fonds neces-
saires d'un point de vue reglementaire pour adresser un
nouveau marche.

Quel a été l'impact de la crise sanitaire sur

votre développement ?

Ce fut un accélérateur, car cela a permis aux marchands
qui operaient deja en lighe d'augmenter leurs volumes, et
oblige ceux qui n'y operaient pas encore a se lancer.

Comment vous positionnez-vous par rapport a
la concurrence ?
Par rapport aux banques institutionnelles, nous of-
frons plus de flexibilité. Par rapport aux concurrents
fintech, nous proposons une solution intégrée avec
plusieurs briques.
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Quelle est votre stratégie de croissance ?

Notre mission, « It's not just about payment », resume bien
notre strategie. Les levées de fonds servent l'ambition
d'extension dans les différents pays. On ne sait pas de
quoi le futur sera fait, ces levees permettent d’investir
sans impacter la rentabilité. Les acquisitions ont permis
un developpement au-dela du paiement. IlLy en a eu 4
entre 2020 et 2022 : Ubble, Icefire, Pinpayments et Proces-
sOut. Notre objectif est de s'assurer que nous repondons
aux attentes des marchands, y compris leurs besoins fu-
turs.

Quels enseighements avez-vous tiré de votre dévelop-
pement international et quels conseils donneriez-vous
a des scale-up pour croitre a l'international ?

Méme s'il faut parfois savoir s'en détacher pour se lancer,
l'analyse du marché est cruciale. Il faut surtout observer
la concurrence sans pour autant refaire a lidentique ce
qui existe déja mais prendre en compte ce qu'ils font dans
lanalyse et en tirer ses propres conclusions. Les efforts
different selon si lon souhaite implanter le nom de l'en-
treprise, égaler la concurrence ou la surpasser.
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COURTIER GROSSISTE EN ASSURANCE

ERIC
MIGNOT

Co-fondateur et Président

Description

Courtier grossiste digital en assurance dedie aux
indépendants et aux TPE dans le domaine

de la sante

Création en 2015 a Marseille

Metiers : Sante, sante collective, prevoyance,
autres (multirisque pro, assurance auto,

garage pro, assurance VIC)

Repartition du CA : 30 % international (25 %

en Allemagne, 5 % en ltalie)

Utilisation d'un « robot courtier »

Chiffres clés

7 K courtiers partenaires

20 partenaires donnant acces a 1,5 M clients
potentiels

27 M€ cumulés de levees de fonds

75 M€ de primes

7 acquisitions officielles, dont April Entreprises Est

(2020)

O

&

+Simple est une plateforme digitale d'assurance qui pose
la technologie et le digital au coeur de sa solution. Sa vi-
sion d'une plateforme unique multi-pays, portee des la
creation de lentreprise, a permis d'integrer cette mise a
lechelle dans le déeveloppement de ses outils et de son or-
ganisation.

+Simple a développé son activité internationale vers
lltalie et lAllemagne, des marchés, prometteurs, peu
concurrentiels et similaires au marché francais. L'ac-
tivite s'est deployee sur les marches cibles apres l'ad-
aptation du produit aux spécificites locales.
« La crise sanitaire a ete un accélérateur, les courtiers
de proximite ont pu s'equiper d'outils pour améliorer
leur réactivite. »

En adoptant une approche paneuropeenne, l'entreprise
s'est focalisée sur des niches pour capter un marche en-
corepeusature, quirequiertdessavoirs-fairesspecifiqueset
acquerirlesclesdesuccespourdautres pistesd'expansion.
« Il s'agit d’exploiter le coeur de la plateforme de +Simple,
en developpant notre vision : une seule et unique plate-
forme partagée entre les pays. >

&

Developpement international

@\ L'organisation est challengée tous les 6 a 12 mois pour

se mettre a l'échelle. Une entité centrale donne du sup-
port aux pays, qui assurent le developpement organique
de +Simple.

Il s'agit de recruter des profils internationaux au sein
d'equipes a forte culture entrepreneuriale, qui puis-
sent étre responsabilisees rapidement, en particulier pour
les equipes techniques.

Pour croitre efficacement a linternational, les scale-up
doivent bien choisir leurs investisseurs afin de benéficier
des appuis necessaires pour se developper.
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Quelle a éte votre strategie de developpement interna-
tionale ?

D'abord présent en France, +Simple s’est développé al’in-
ternational de maniéere ciblée, dans des pays a haut po-
tentiel, en taille de marche notamment, (Italie, Allemagne)
et comportant des similarites de structuration et d'ap-
petence pour la digitalisation avec le marche francais. Ce
sont des pays prometteurs, que nous avons etudie en
exploratoire avant de recruter un responsable du devel-
oppement international. Des acquisitions successives ont
ensuite permis de structurer l'equipe et d'ajuster la plate-
forme au marcheé. Puis le développement s'est construit
par des petites acquisitions (<1 M€ de chiffres d'affaires)
pour comprendre le marche local. Toujours dans un es-
prit de mise a l'échelle, les process ont ete codifies dans
une approche de M&A programmatique, a travers l'achat
de petits courtiers permettant l'ajustement de +Simple au
marché. Nous avons engage une réflexion sur les com-
petences a developper et les enjeux culturels a prendre
en compte.

Quelle était la maturite des marcheés cibles ?

Le marché francais est plus mature que les marchés
cibles. Lltalie accuse un retard technologique et [Alle-
magne, bien qu'agile, adopte les acteurs locaux avec plus
de conservatisme. La crise sanitaire a cependant chal-
lenge leur reactivite. Les insurtech allemandes sont lead-
er europeennes (WekFox, Clark, ..).

Avez-vous du composer avec des difficultés reglemen-
taires ?

Pour les pays cibles, les spécificités réglementaires lo-
cales sont marginales. La compliance dans le domaine
insurtech est un point natif plus qu'un point de difficulté,
que +Simple traite avec des avocats locaux. Nous avons
rattache la compliance au niveau local et laudit a lechelle
du groupe.

Comment avez-vous adapte le produit aux marches lo-
caux ?

Avant notre création, il n'y avait aucune plateforme pan-
europeenne sur le marche. +Simple s'est adapte aux
marchés européeens en se focalisant sur des niches (taxis,
tatoueurs, experts comptables) qui constituent 40 % en
volume et 60 % en valeur au niveau europeen.

Le besoin se situe donc a la croisee d'un produit standar-
dise et de savoirs-faires specifiques, sur un marchée avec
peu de distributeurs et ayant des cycles d'adoptions longs.
Les appetences sont differentes par pays.

Dans quelle mesure avez-vous pu capitaliser sur votre
Sl existant ?

Notre vision de depart impliquait de creer une seule et
unique plateforme partagee entre les pays, avec une tra-
duction des « fronts » et quelques adaptations par pays.
Lexperience internationale de nos equipes a permis de

comprendre les spéecificites des differents marches. Des
partenariats nous ont aide a opérer des adaptations de
la plateforme. Nous avons pris le temps d'explorer les
marches avant de passer au lancement opéerationnel.

Comment avez-vous organisé votre organigramme pour
s'adapter a votre expansion ?

+Simple a adopteé une organisation agile pour se dével-
opper a l'international. Une structure groupe est mise en
place pour mutualiser la plateforme utilisee par les pays.
Cette structure groupe gere la construction de la plate-
forme, les processus meétiers, le M&A. Les equipes dans
les pays se concentrent sur le developpement organique
et les relations locales. Cela permet aux equipes de se
centrer sur des objectifs précis et de se responsabiliser.
Cette organisation est challengee tous les 6 a 12 mois pour
s'adapter a la croissance de l'entreprise.

Quels ont été vos enjeux de recrutement ?

Le recrutement international et la mise a l'échelle des
equipes techniques sont cruciaux pour le developpement
de +Simple. Nous recrutons des individus issus de petites
structures, dotés d'une forte culture entrepreneuriale. Il
s'agit de responsabiliser les equipes locales sans faire de
course au recrutement, car nous souhaitons automatiser
les fonctions les plus administratives.
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Quels conseils donneriez-vous a des scale-up pour
croitre a l'international ?

Pour accompagner cette croissance, les scale-up doivent
s'entourer des bons investisseurs. Certains specialistes
regionaux constituent les meilleurs points d'appui pour
s'etendre a linternational. Se pose aussi la question de la
cohesion a l'echelle du groupe : il faut savoir passer a une
communication en anglais, et recruter des profils interna-
tionaux et bilingues.
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JEAN-FRANCOIS
GUILLAUMIN

General manager France

Description
Plateforme de Banking-as-a-Service, qui permet
a ses clients d'integrer et proposer des services
bancaires en marque blanche via API
Creation en 2016
+ 70 partenaires majoritairement bancaires (Vivid,
Elios) et non bancaires (Samsung, Grover)
Obtention de sa licence bancaire europeenne
en 2016

Chiffres clés
1,4 Mds € de valorisation en 2022
100 M€ de revenus en 2021
+ 5 M de comptes de clients finaux actifs
Chiffre d'affaires multiplie par 2 chaque annee a
partir de 2018
50 % des employes sont dans le domaine de la tech

O

&

K
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SOLARISBANK
PLATEFORME BAAS

3 marqueurs etaient reunis pour se developper a lin-
ternational : 1. une plateforme a l'état de lart (+2 ans
de développement), 2. une demande croissante sur le
BaaS et 3. un agrément bancaire (d'etablissement de
crédit - BAFIN).

Lélément déclencheur pour croitre a linternation-
al a été 'accompagnement des partenaires dans leur
propre croissance et developpement international
« Pour l'essentiel nous avons accompagné des clients
allemands dans leur développement européen grace
au passporting. »

Avoir une présence locale a ete indispensable pour s'inter-
nationaliser afin d'étre plus proche de la réalité réglemen-
taire, comprendre les spécificités et besoins des marches
et aider les clients a l'adoption / utilisation des produits.
« Une présence locale était necessaire pour se develop-
per en Europe, nous avons ouvert des succursales dans
les principaux marcheés européens. >

Lesdeux principauxdéfisliesalimplantationdansd'autres
marches sont la réglementation (styles des regulateurs et
interpretations) et les spécificités locales de chaque pays.
« Par nature nous cherchons a étre universel, mais la cul-
ture et les interprétations sont différentes : sur le paie-

&

Developpement international

ment, il y a la loi, la lettre, l'esprit et la pratique qui peu-
vent differer. >

L'enjeu cle est de reussir a prioriser les produits pour sat-
isfaire la demande locale et répondre a ses besoins (en-
jeux clé de « product market fit »).

La combinaison de cas particuliers de plusieurs pays a
permis de se nourrir d'’enseignements dans chacun des
pays et de développer une expertise paneuropéeenne du
Banking as a Service.
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Comment s'est développé Solaris ?

Son developpement est marque par une premiere phase
de développement de la technologie (2016 a 2018) sui-
vi d'une période d’hyper croissance (CA X2 chaque an-
nee) aboutissant a plusieurs levees de fond, la valorisant a
1,4Md € (été 2022). Fin 2020, la décision a éte prise d'aller
se developper en Europe, de maniere plus locale, a laide
d'un agrement bancaire et du passporting. Le souhait de
se developper a linternational est venu rapidement pour
repondre a une forte demande, et est ne de la volonte
d'accompagner les clients dans leur developpement
international (ex.. Vivid en Europe). Une présence locale
etait néecessaire pour s'implanter en Europe, afin d'étre
plus proche de la realite reglementaire, de remonter les
specificités et les besoins des marchés, d'avoir une proxi-
mite avec les prospects et clients et d'etre en mesure de
les aider a ladaptation des produits. Trois succursales ont
donc eté implantées en juin 2021, en Italie, en Espagne et
en France.

Quel a été l'impact de la crise du COVID dans le déve-
loppement a l'international ?

La crise sanitaire a été un catalyseur marché du fait de
laccélération de la digitalisation de l'économie, notam-
ment dans les services financiers. Nous sommes passes
d'environ 450K comptes mi-2020 a 1M en 2021 et 5M au-
jourd'hui. En revanche, les aspects administratifs, staffing
et installation ont connu des ralentissements.

Quels défis rencontrés lors de l'installation locale ?

Le défi majeur porte autour de la réglementation, en rai-
son des differents styles des régulateurs et de leur inter-
pretation pouvant egalement creer des complexites ad-
ministratives (langue, difficulté pour trouver le bon inter-
locuteur). Chaque pays possede ses propres spécificités
locales. A titre d'exemple, le recrutement en France est
un véritable defi en raison des process plus complexes et
des candidats moins nombreux. L'autre déefi est d'étre un
challengeur dans un marche du Baas tres developpe en
France (apres le UK et [Allemagne).

Quelles adaptations produits ont éte réalisées sur les
nouveaux marches ?
La philosophie generale est de rester une plate-
forme, avec pour ambition de déployer au plus large
géographiquement et d'un point de vue client les
produits developpes.

Par nature, ils cherchent a étre universels, avec une base
de produit hon remise en question, mais la réglementa-
tion ou la demande du marche differe. En regle genéra-
le, le coeur du produit reste le méme mais des adaptati-
ons peripheriques permettent de l'adapter aux marches
locaux. Les adaptations reglementaires et juridiques sont
des enjeux a prendre en compte (ex.. inscription au FICP
francais). Ily a un également un enjeu de priorisation des
produits localement (ex.. credit de bureau en Allemagne,

credit conso en France) et de partenariats locaux pour
contenir les risques (ex.. partenariat Algoan pour mesurer
le risque et le scoring en France).

Le modeéle francais est-il instructif pour le développe-
ment a l'international ?

L'utilisation de ['Open banking est une tendance forte pour
le scoring. En croisant les donnees locales de plusieurs
pays (ex.. Italie et France), cela leur permet de develop-
per une expertise plus dynamique et paneuropeenne de
cette tendance.

Quel a ete le positionnement du regulateur ?

Dans lensemble, la relation avec le regulateur est neutre
avec des eéchanges au cas par cas. La culture et les inter-
pretations sont differentes, sur le paiement, il y a la loi, la
lettre, lesprit et la pratique qui peuvent différer.

67



SOLARISBANK
PLATEFORME BAAS

Combien de collaborateurs sont préesents ?

Suite a lacquisition de Contis en 2021, Solaris a doublée
de taille pour atteindre 750 personnes. Au sein des suc-
cursales, des equipes dediees dune dizaine de per-
sonnes sont mobilisees (6 en France et 6 en Allemagne
sur le périmetre France) composees des fonctions com-
merciales, juridiques, compliance et communication. Les
fonctions supports dont les RH sont partagées. Ces equi-
pes sont restees le noyau de chaque pays.

Quels conseils donner aux scale-up pour croitre a l'in-
ternational ?

La dimension culturelle est tres importante, tout com-
me la diversification de ses équipes pour s'adapter aux
marchés locaux. Il faut aussi prévoir une feuille de route
et des process dedies a linternationalisation permettant
d'étre agile et évolutif. Des le départ, le produit devra com-
porter des elements différenciants et des adaptations lo-
cales (FICP francais).
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INFRASTRUCTURE DE PAIEMENT POUR LE COMMERCE EN LIGNE Développement international
P| ERRE Lextension a linternational demande de savoir ecouter
les besoins des utilisateurs et determiner les marchés
BY RAMJ EE adressables, tout en prenant en compte la reglementati-

Head of Southern Europe on

:C;): La construction d'une plateforme globale, mais custo-
misable par pays permet de gagner en agilite et d'accom-
pagner des scale-up des leur demarrage.

« Le veritable enjeu est de surmonter les obstacles au
développement a l'international, comme par exemple la
fragmentation des régles. >

Description
Infrastructure de paiement pour le commerce
en ligne
Clientele cible : start-up, digital natives,
grandes entreprises et plateformes

Clients : Q Il s'agit d'adapter le produit aux spécificités culturelles et
Accor, Dassault, Le Monde, Doctolib, technologiques des géographies visées.
ManoMano, La Redoute « Nous travaillons & adapter ou compléter nos produits
selon chaque marché, ce qui ameéne a integrer aujourd’hui
Chiffres clés plus de 45 moyens de paiement »
7 K collaborateurs .
7 hubs engineering dont celui de Dublin —— Avoir une equipe cross-fonctionnelle couvrant lensemble
2 sieges : San Francisco et Dublin (22 bureaux) des dimensions du business sur place permet d'accelerer
+ 50 collaborateurs en France les processus.

1 licorne europeenne sur 2 est cliente
@\ S'appuyer sur un Chief Revenue Officer permet de super-

viser les aspects go-to-market et d'avoir un suivi ren-
forcé des filiales a linternational, en plus d'une organi-
sation classique par geographie.
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INFRASTRUCTURE DE PAIEMENT POUR LE COMMERCE EN LIGNE

Comment avez-vous procedée pour developper votre
entreprise a l'international ?

Stripe a ete guide par les besoins de ses utilisateurs :
nous avons analyse quels etaient les marchés adress-
ables et avons pris en compte les réeglementations lo-
cales (pour avoir les agrements necessaires par exem-
ple). Nous couvrons aujourd'hui l'ensemble de ['Europe,
qui est un marche crucial pour nous, la taille de marche
(750 Mrd d'Euros) est plus importante que celle du
marche americain.

Quels sont les moyens que vous avez mis en ceuvre (hu-
mains et financiers) ?

Nous avons d'abord une phase de préparation pendant
laquelle les équipes cross-fonctionnelles travaillent a
connaitre le marché a tout point de vue (enjeux de regle-
mentation, aspects RH pour les recrutements, etc.). Puis,
par exemple, pour notre expansion a Dubai et aux Emirats
Arabes Unis a la demande de grands clients, hous avons
monte une équipe sur place.

Quelles sont les spécificités de la réeglementation locale
? Comment vous y étes-vous adapte ?

Le marche europeen a un cadre reglementaire
spécifique, notamment avec le RGPD et la DSP2. Le veri-
table enjeu pour le déeveloppement a linternational des
entreprises, quelle que soit leur taille, est de pouvoir

evoluer dans un cadre reglementaire qui soit le plus har-
monise possible.

Lorsque cela n'est pas possible, certains de nos produits
permettent de les accompagner comme, par exemple,
Stripe Tax, qui propose de calculer et de collecter les
taxes sur les ventes, la TVA et la TPS a laide d'une seule
lighe de code ou d'un simple clic.

Comment qualifieriez-vous le niveau de maturité du
marché local (acteurs traditionnels) ?

Les marchés anglo-saxons (Royaume-Uni ou Etats-Unis)
sont probablement en avance, comme sur de hombreux
autres enjeux de transformation numerique. La différen-
ciation dans ce secteur, entre acteurs traditionnels et
nouveaux acteurs du numeérique, se fait au niveau de la
technologie. Or, il y a encore peu dacteurs qui ont une
approche technologique couplee a une dimension locale.

Quelles sont les adaptations de votre produit que vous
avez du faire pour repondre aux attentes du marchéeé lo-
cal?

Nous intégrons les spécificités de chaque marché et
moyens de paiement locaux - comme parexemple Cartes
Bancaires en France ou IDEAL aux Pays-Bas. De nouveaux
produits sont lances sous limpulsion de nos utilisateurs,
et nos clients collaborent avec nous sur de nouveaux mo-
déles ou fonctionnalités.

Dans quelle mesure avez-vous pu capitaliser sur votre
S| existant (plateforme unique multi- pays) ?

Nous avons construit une plateforme globale et custo-
misable par pays, ce qui nous permet daccompagner le
développement des scale-up a l'international des qu'elles
se lancent.

Comment avez-vous transformeé votre organisation au
sein de l'entreprise pour vous adapter a votre dévelop-
pement a l'international ?

Nous avons recruté un Chief Revenue Officer qui pilote
les aspects de go-to-market au sens large et est chargeé
des filiales a l'international; [ organisation est ensuite de-
clinee dans toutes les geographies.
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CEO France

Description
Editeur de software, plateforme de souscription
assurance entreprise IARD
Accompaghement des distributeurs et porteurs
de risque dans la digitalisation du processus
de souscription

Parties prenantes
Distributeurs et courtiers : toutes typologies de
courtiers, dont Marsh
Porteurs de risques : assureurs et MGA dont Axa,
Allianz, Generali, Helvetia, etc.
Objectif : reduire le temps administratif pour passer
plus de temps a equiper les clients

Chiffres clés
Creation en 2015 en Allemagne ; en France
depuis 2021
150 collaborateurs
30 lignes de produits en France, 50 en Allemagne

K  THINKSURANCE
NCE PLATEFORME D'ASSURANCE

O

&

=4

Avoir des premiers succes dans son marché domestique
est un atout important pour lancer de nouveaux marches.
Le choix des nouveaux pays est generalement lie a leur
potentiel, a la fois en terme de taille ainsi que leur ma-
turite par rapport a la solution technologique.

« Le sujet de la digitalisation de l'assurance entrepri-
se IARD est au coeur des discussions des assureurs. »

Lors du lancement sur un nouveau marche, il est im-
portant de monter une équipe sur place pour facili-
ter U'adaptation au marché local, a travers la langue,
la culture business, les specificités assurantielles, les
differents acteurs presents sur la chaine de valeur.

Il s'agit de trouver l'équilibre entre ce qui peut étre fait
localement et ce qui peut étre porte par le siege. Lors
de la mise a lechelle, les besoins s'articulent autour du
développement produit, sales et customer success.

Ils'agit de prendre en compte linternationalisation au plus
tot, en adressant le sujet du développement produit (y
compris les specificites locales), les sujets de regulation
et les sujets d'organisation.

« Nous n'avons pas d’idee arrétée sur la maniére de s'or-
ganiser, cela permet de conserver de l'agilité. »

&

Developpement international

@\ Il est essentiel de recruter des profils avec un mindset

d'entrepreneur, qui soient autonomes et capables de
travailler sur des sujets non définis dans la fiche de poste.

% L'appui des investisseurs permet d'activer des leviers

pour accelerer la croissance a linternational, grace a un
apport d'expertise, de connaissances et de reseau.

71



THINKSURANCE
PLATEFORME D'ASSURANCE

Comment avez-vous procedée pour developper votre
entreprise a l'international ?

Tous les societes en croissance se posent la question du
developpement international. Il faut d'abord définir si des
synergies sont possibles avec le marche cible, et s'il est
envisageable de se mettre a l'echelle. Pour choisir le pays,
il s'agit de prendre en compte d'abord les différences en-
tre le marché cible et le marché domestique, ainsi que
la taille du marche cible, en se posant la question de son
interet et de son appeétence. Par exemple, si l'on inter-
vient en solution a un point de friction, il faut analyser le
marche pour determiner si ce probleme a de¢ja ete resolu
dans le marche cible. Il s'agit egalement de s'interesser a
la maturité du marché et a l'éventuelle concurrence.

Comment qualifieriez-vous le niveau de maturité du
marché francais ? Comment qualifieriez-vous le niveau
de la concurrence locale des acteurs fintechs ?

Le sujet de la digitalisation de l'assurance entreprise
IARD est au coeur des discussions des assureurs depuis
plusieurs annees. En outre, la France dispose d'un envi-
ronnement propice au developpement d'acteurs repon-
dant aux enjeux du secteur, avec des positionnements et
des business models differencies.

Quels sont les moyens que vous avez mis en ceuvre (hu-
mains et financiers) ?

Avant de creer une equipe, une prospection du marche
cible a ete realisee afin d'évaluer lintérét du marcheé
francais. Une fois que cet intérét a été confirmé, nous
avons monte une equipe locale. L'assurance entreprise
IARD est un marche local, avec des adaptations neces-
saires a realiser, d'ou la necessite de créer cette equipe
sur place disposant des competences pour l'adaptation
du produit.

Quelles sont les adaptations de votre produit que vous
avez du faire pour répondre aux attentes du marche lo-
cal?

Nos hypotheses on été validees sur le fait que la plate-
forme peut étre mise a l'echelle, mais cela nécessite des
adaptations a intégrer au sein de notre software. L'enjeu
est de développer une plateforme paneuropeenne, inclu-
ant chacune des specificites locales, en particulier la na-
ture des produits qui est compléetement difféerente d'une
geographie a une autre.

Comment avez-vous gereé la question du recrutement
lors de votre développement a l'international ?

En France, nous avons des profils a la fois francophones
et internationaux sur la partie produit. Il est encore diffi-
cile de travailler en France sans parler francais.

Nous recrutons des profils issus de la tech, avec un mind-
set d'entrepreneur, qui soient autonomes et capables de
travailler sur des sujets non définis dans la fiche de poste.
Nous ne recherchons pas necessairement des personnes
issues du domaine de l'assurance, mais des profils agiles.

Comment avez-vous transformeé votre organisation au
sein de l'entreprise pour vous adapter a votre dévelop-
pement a l'international ?

L'equipe technique est partagee entre la France et lAlle-
magne. Rapidement apres la creation, il s'agissait de pren-
dre en compte linternationalisation de l'entreprise, nota-
mment en adressant le sujet du développement produit,
y compris les difféerentes langues de la plateforme ou la
modularité des fonctionnalités, les sujets de régulation
ainsi que les sujets d'organisation. Le sponsor est le PDG
groupe, ce qui facilite les processus. Le développement
de la plateforme francaise est géré par les équipes pro-
duits au siege, avec une equipe strategie qui couvre le
déeveloppement a linternational. Les fonctionnalites sont
d'abord testées afin de comprendre si elles correspondent
reellement a un besoin. Le developpement a l'internation-
al permet de tester plusieurs modeles d'organisation, et
de conserver de l'agilité.
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Quels enseighements avez-vous tiré de votre develop-
pement international et quels conseils donneriez-vous
a des scale-up pour croitre a l'international ?

ILest crucial de réfléchir a son internationalisation le plus
tot possible, car il y a un impact sur le recrutement, l'or-
ganisation, la communication.

D'autre part, il est important d'avoir un sponsor au sein
de l'équipe dirigeante. Nous avons un sponsor dans
l'equipe dirigeante pour linternational, qui permet de fa-
ciliter louverture de portes. Par exemple, il est important
de réussir a échanger efficacement avec les différentes
équipes a distance. Avec l'appui des investisseurs, nous
avons pu egalement activer des leviers pour accelerer la
croissance a l'international. Cela nous permet de bénéfici-
er d'un apport d'expertise, de connaissances et de reseau.
Enfin, tout se joue sur la qualité des equipes et leur capac-
ité a executer.
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JEAN-MICHEL
PAILHON

Ex-Chief of Staff

Description
Creation de Ledger en 2014
Presence internationale dans + de 180 pays
Bureaux dans 7 localisations : Paris, Vierzon,
Londres, Zurich, Singapour, NYC, Portland
Sites de distribution : Ledger.com, Amazon,
BestBuy, Boulanger et autres vendeurs tiers
Lancement de la division BtoB (Ledger Enterprise)
en 2021

Chiffres clés
750+ employes
5 M+ hardware wallets vendus
70 % des ressources dediees a la R&D
90 % des revenus en BtoC
100+ clients institutionnels
35 % revenus en Amerique du Nord, 30 %
en Europe, 15 % en Asie, + reste du monde

WALLET PHYSIQUE POUR LES CRYPTO-ACTIFS

@ Ilest important de penser global des le début notamment

si le marche adresse est international.

Dans la deep tech, une des forces des start-up est de
décrocher des partenariats stratégiques des le lance-
ment de l'entreprise pour se fournir en composants
électroniques rares et strategiques.

« La force de Ledger a son lancement ete de developper
un partenariat strategique fort avec STMicroElectronics
pour se fournir en cartes a puces alors méme que l'entre-
prise était petite. >

La maitrise de toute la chaine technologique est
essentielle pour devenir leader sur son marché et
creer des barrieres a lentree dissuadant les con-
currents d'y entrer (hardware, firmware et software).
« Aujourd’hui, il est tres difficile de reproduire Ledger, qui
repose sur des briques technologiques complexes a ac-
quérir. Seul un nombre trés limité d'entreprises dans le
monde en est capable.

En cas de dépendance a un tiers pour fournir une brique
essentielle du produit, il faut favoriser un engagement
mutuel et durable avec son partenaire.

&

Developpement international

La vision long terme des CEO a 2-3 ans a l'avance est cle
pour permettre le passage a l'échelle d'une entreprise,
ainsi que lalignement de lorganisation de lentreprise
avec cette vision (ex.. recrutement, logistique, sourcing de
composants strategiques, etc.).

Pour reussir dans un secteur peu mature et volatile com-
me celui des crypto-actifs, il faut avoir une bonne capacite
de prevision et d'adaptation tout en maintenant une vision
long terme (2-3 ans).

S’inspirer des leaders de la Tech pour l'organisation
de lU'entreprise permet d'anticiper les phases d'hyper-
croissance, par exemple en s'inspirant dApple sur la fab-
rication des produits et dAmazon sur la supply chain.
« Avec le Ledger Plex (Vierzon), nous avons construit un
centre d'excellence de logistique, de stockage (un "mini
centre Amazon") et d'‘assemblage de petites et moyennes
séries nous permettant d’assembler des milliers d’exem-
plaires et de comprendre finement la construction des
produits. »

74



LEDGER

WALLET PHYSIQUE POUR LES CRYPTO-ACTIFS

Comment la technologie a été un facteur de différenci-
ation ?
A lorigine, Ledger provient de l'écosystéeme de la carte a
puce, une technologie qui permet de securiser les trans-
actions cryptographiques et proteger des mots de passe
complexes.
Ledger a reussi a acquerir et maitriser 3 couches tech-
nologiques de bout en bout :
- Hardware (secure element), une puce ultra sécurisee
construite par STMicroElectronics (ST)
- Firmware (operating system) qui permet a la puce d'avoir
un systeme d'exploitation et d'interagir avec l'exterieur
- Software, interface avec le monde exterieur qui permet
au device (package physique) d'étre deploye
Sur chacune de ces 3 couches, Ledger a une maitrise tres
forte de la technologie et du savoir-faire. Un nombre tres
limité d'entreprises dans le monde sait maitriser toute la
chaine technologique (dont Apple et Samsung). Beau-
coup de barrieres a l'entree empéchent les entreprises de
reproduire leur modele, notamment l'acces aux cartes a
puce, elements ultra securises.
Une des forces de Ledger a eté de reussir a decrocher un
partenariat stratégique avec ST pour se fournir en puces
electroniques, alors méme que l'entreprise etait de petite
taille. Ce facteur différentiant empéche les concurrents de
penetrer le marche et a permis a Ledger de devenir lead-
er mondial sur son marche. Limage de marque & la con-

flance des utilisateurs contribue aussi a renforcer la posi-
tion de leader de Ledger.

Quels ont été les défis lors du passage a l'échelle et
comment ont-ils ete releves ?

Notre force avec Pascal (CEO) est le passage a l'échelle.
Nous avons toujours eu une vision avec 2-3 ans a lavance,
pour étre prét a passer a l'echelle supplementaire si de-
main la demande explose. Cette vision a long terme se
retrouve dans l'organisation : logistique avec lanticipation
du nombre de puces necessaires (hotamment avec les
tensions geopolitiques, douanieres), humaine en recrutant
des gens de chez ST, Apple. Nous nous sommes beau-
coup inspires d'Apple dans lorganisation de la logistique,
en se preparant a deleguer une partie de lassemblage et
de la production.

A quel point Ledger a ré-internalisé / délégué la pro-
duction a des partenaires ?

Ledger passe par des partenaires pour la production des
puces. Nous avons construit un centre en 2019 qui repond
aux dernieres innovations, le « Ledger Plex » (a Vierzon, un
mini Amazon), pour lassemblage, le stockage et le ship-
ping des produits. Ce centre leur a permis d'assembler
des milliers d'exemplaires et de comprendre finement ce
qu'il se passe lorsqu'il construise quelque chose.

Quels conseils donneriez-vous pour le choix des four-
nisseurs ?

Les autres composants electroniques que le secure ele-
ment sont principalement fabriques a Shenzen (comme
90 % de lindustrie). Mon conseil pour les entrepreneurs
est d'analyser sa chaine de valeur et d'identifier les briques
elementaires de son business. Pour ceux qui dependent
d'un tiers qui fournit une brique essentielle du produit, il
faut faire en sorte que le partenariat ait un intérét mutuel
des 2 cotes et d'entretenir une bonne relation sur la duree.

Quels ont été les grands défis sur les 3 couches techno-

logiques ?

Nous avons eu des défis de scalabilité sur chaque

couche technologique :

- Hardware : dependance d'un element physique non
modifiable et couteux

- Firmware : difficultes pour trouver des talents et les for-
Mer car NoUs avons cree notre propre operating system
adapté aux usages des cryptoactifs et securises

-+ Software : defis de design pour éliminer la friction sur
lutilisation de leur produit et defis de recrutements, de
retention et d'explication client.
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Quelles ont éte les recettes clés pour attirer les meil-
leurs talents ?

Il faut que les collaborateurs soient alignés avec la vision
et lesvaleurs de l'entreprise. Le recrutement de personnes
inspirantes vont aussi permettre d'attirer d'autres talents
(par exemple avec l'arrivee en janvier 2021 du CXO lan Ro-
gers en provenance de LVMH et d'Apple). De plus, Ledger
a un fort pouvoir d'attraction grace a sa bonne image a la
fois « geek » et « cool kid brand ».

Quelle est votre présence a l'international ?

Nous sommes tres internationaux dans l'organisation, en
ayant pense global des le debut car notre marche est
mondial (ex. en travaillant en anglais des le debut). Nous
sommes tres centralises a Paris et Vierzon, avec des bu-
reaux de representation a linternational.

Quelle a été votre approche BtoB ?

Nous sommes une entreprise a 90 % BtoC de par la nature
du marché. Nous nous sommes developpes dans le BtoB
a la demande des clients, via une solution similaire mais
qui se base sur une autre technologie (HSM) de serveur
ultra securisee. La solution protege les banques, family
offices etc. contre les hack et la mauvaise gouvernance
(comme pour FTX). Elle est simple a utiliser et nous ap-
portons un service client de qualité. Nous l'avons lance en
mars 2021 (1,5 an de développement). La diversification du

BtoB vers le BtoC doit étre fait pas a pas : ce n'est pas les
mémes profils de client ni le méme produit ni le méme
cycle de vente.

Comment les sujets environnements ont ete pris en
compte ?

C'est un sujet que nous avons toujours eu en téte. Nous
allons trouver des solutions dans les annees a venir, Led-
ger a toujours ete pragmatique et innovant. Dans le futur,
beaucoup de sujets vont étre numerises et Ledger aura
probablement un role a jouer, au-dela des sujets crypto.

Comment vous réagissez face a la volatilité du marche ?
La maitrise de la fluctuation du marché fait partie de notre
ADN (3 bear market vécus). Il faut étre bon dans la previ-
sion / anticipation du marche pour reagir et preparer les
periodes de baisse et de hausse qui sont rapides et vio-
lentes en amplitude (stock, capacité de production x5)
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MAXIME
DIGUE

Co-fondateur

Description
Solution tout-en-un qui facilite la comptabilité
des entreprises
Creation en 2005
Integration de la convergence entre banque
et comptabilite
Assise financiere pour auto-financer la croissance
10 M€ ARR, rentable
2 parties : client (app web & mobile) et expert
comptable (logiciel de comptabilité)

Chiffres clés
100 K entrepreneurs utilisateurs
200 collaborateurs
1000 cabinets usagers

SOLUTION DE COMPTABILITE ALL-IN-ONE

% La levee de fonds n'est pas le seul moyen de se financer, il

est important de considérer d’autres modeéles non-dilu-
tifs comme la dette bancaire.

« Nous avons choisi de ne pas faire de levee de fonds afin
de rester indéependants, méme si cela nous impose d’aller
parfois plus lentement. >

Il est plus difficile de s'internationaliser lorsque les sujets
sont lies a des contraintes reglementaires. Cela limite
l'extension internationale mais protege également le
marché domestique de la concurrence etrangere.

Se fixer des objectifs a moyen et long terme permet de
garder la vision de lentreprise en lighe de mire, notam-
ment des objectifs en termes de typologie de clients.
« Notre objectif a fin 2025 est d’avoir 1 M d'entreprises qui
utilisent Tiime. »

&

=

Financement

Lorganisation de l'entreprise (entreprise liberee) permet
de systématiquement mobiliser les bonnes compétenc-
es autour d'un sujet donne, et d'avoir des collaborateurs
fideles et attachés au projet.

Une croissance maitrisée permet de progresserreguliere-
ment et de maniere plus durable, en s'adaptant en con-
tinu sans avoir a subir de chocs majeurs. « Nous fonction-
nons avec une progression par petites briques plus que
par gros tournants. >
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SOLUTION DE COMPTABILITE ALL-IN-ONE

Pourriez-vous nous indiquer Uhistorique et le contexte
de votre entreprise en termes de financement ?

Nous avons des clients depuis day-1. De ce fait, nous avons
pu constituer une tresorerie rapidement. Par la suite, pour
accelérer et investir, nous avons pu obtenir la confiance
d'acteurs traditionnels tels que la Banque Populaire, le
CIC et le Credit Mutuel.

Nous avons également pu faire financer des travaux de
recherche grace a la BPI dont laccompaghement en
matiere d'innovations n'est plus a prouver. Nous nous
sommes aussi recemment renseignes sur les solutions
de financement non-dilutif mais nos résultats nous ont
permis d'acceder a des financements plus classiques qui
restaient avantageux

Comment s'organise dans votre entreprise la recherche
de financement aux différentes etapes de croissance ?
Nous sommes 6 Co-fondateurs, dont une majoriteé provient
du monde de lexpertise comptable. La gestion des
finances est un donc un sujet qui fait fatalement partie de
notre ADN. Certains de nos associes sont entrepreneurs
depuis plus de 15 ans, et benéficient d'un eclairage precis
en terme de gestion de tresorerie ainsi que d'un reseau
de confiance sur lequel nous nous appuyons.

Pourriez-vous nous partager votre derniéere expéerience
de financement ?

Au sortir des remboursements de PGE, nous avons
constate, sans grande surprise, que les delais d'obtention
des préts se sont allonges. Pour autant, en présentant
des resultats solides, nous avons pu prolonger nos
vfinancements historiques.

Une fois le financement obtenu, comment avez-vous
géré votre hyper-croissance en termes de culture
d'entreprise et de recrutement ?

En 2021, nous avons recrute une quarantaine de salaries,
et presque 90 en 2022. Notre culture d'entreprise est
atypique, basee sur le modele de lentreprise liberee.
Cela permet d'avoir un tres bon equilibre vie pro/perso
et fidelise grandement nos collaborateurs dans le temps.
90 % de nos salaries de 2017 font encore partie de nos
effectifs aujourd'hui. Offrir de la flexibilité sur les horaires,
lieux de travail, conges ou salaire est un vrai plus pour
attirer les meilleurs talents et favorisent la cooptation car
ce modele combine la liberte du freelancing chéere aux
developpeurs et lappartenance a un projet commun qui
anime egalement les equipes.

Quand, pourquoi et comment envisageriez-vous votre
sortie ? Comment vous étes-vous prepare ?

Nous n‘envisageons pas de sortie. Nous detenons 100 % de
notre capital et cela nous semble essentiel de poursuivre

dans cette logique. La taille du marche est significative
mais son acculturation peut étre longue, autant, il nous
est important de pouvoir nous inscrire dans la duree et de
maitriser notre direction autant que notre vitesse.

Par ailleurs, lexpertise comptable est un domaine
intrinseque localise, puisque la fiscalité differe largement
d'un pays a lautre. Cela rend linternalisation hardue, tout
comme cela protege dans une certaine mesure le marche
francais d'acteurs etrangers.

Quels enseighements avez-vous tiré de votre rapport
aux financements dans votre entreprise et quels conseils
donneriez-vous a des scale-up sur ce sujet ?

Certaines start-up donnent parfois limpression d'étre dans
une logique de recoder un logiciel existant pour en faire
un SaaS avec les dernieres technos et estiment que cela
suffira pour trouver des clients, séduire des investisseurs.
Les fondateurs se projettent trop rapidement dans une
optique de refonte a 3 ans. Ce n'est pas notre facon de
voir les choses.

Nous avons agi en consequence, particulierement en
matiere de financement. Croissance et rentabilite ne sont
pas antagonistes, mais cela impose de savoir faire preuve
de patience, de pugnacité et de pragmatisme. Le but
d'une start-up ne doit pas étre d'enrichir Meta ou Google
en investissement publicitaires. La satisfaction doit étre
la préoccupation la plus sincere des fondateurs, pas
uniquement une promesse marketing.
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FOURNISSEUR DE CREDIT INSTANTANE

GEOFFROY
GUIGOU

Co-fondateur et COO

Description

Premier fournisseur européeen de crédit instantane
Creation en 2012 en France

3 canaux : site web (canal direct), partenaires
fintech et neobanques (Fortuneo, N26, Orange),
sites marchands (Bouygues Telecom,

Microsoft, Apple..)

Chiffres cles

1 M de clients

2022 : 150-200 M d'euros de revenus

550 collaborateurs

70 % des transactions realisees en lieu de
vente physique

300 M€ + leves

50 % de la GMV hors France (Italie, Espagne,
Portugal, Allemagne)

Licence d'etablissement de credit en Europe
depuis 2011

=

Choisir des investisseurs puissants et dotés d'une vision
de long terme permet d'accompagner efficacement la
croissance. « Il est crucial de creer des relations avec des
investisseurs en continu, y compris en dehors de proces-
sus de levées. »

Les levees de fonds permettent U'accélération du dével-
oppement a linternational d'une part, et le développe-
ment de nouveaux partenariats ou de nouveaux pro-
duits.

Afin de maitriser la relation avec les investisseurs, il est
iIntéeressant d'engager la communication a un moment ou
U'entreprise a des KPI pertinents a présenter, en particu-
lier pour les investisseurs etrangers.

Travailler avec des leveurs de fonds permet de se diversi-
fier et d'elargir la base d'actionnariat. Cela permet egale-
ment d'ouvrir une perspective aupres de nouveauxinves-
tisseurs potentiels, et de définir l'equity story de maniere
pertinente.

Lacroissance etlamise al'échelle nécessitent de formalis-
er les processus RH, et conduisent a plus dhomogeneite
tout en contribuant a la définition d'une culture d'entre-
prise commune.

=

Financement

79



YOUNITED

FOURNISSEUR DE CREDIT INSTANTANE

Pourriez-vous nous indiquer Uhistorique et le contexte
de votre entreprise en termes de financement ?

Nous avons fait 7 tours de financement jusqu'a atteindre
300 millions d'euros (1 tous les 18 mois). Nous levons beau-
coup de capitaux car nous avons une forte croissance des
revenus qui s'accelere depuis 24 mois. Aujourd’hui, nous
avons un taux de croissance annuel entre 70 et 100 %,
alors que nous avons depasse les 100 millions d'euros de
revenus en 2021. Notre EBITDA est positif dans nos pays
historiques (France, ltalie).

Comment s'organise dans votre entreprise la recherche
de financement aux différentes étapes de croissance ?
Nous avons eu des tours de financement successifs. Le
premier a eu lieu entre 2009 et 2011, avec 5 millions d'eu-
ros leves en phase d'amorcage. Le dernier a eu lieu en Q4
2020, avec une levee de 140 millions d'euros et larrivee
de Goldman Sachs. Les investisseurs qui hous accompag-
nent ont une grande puissance financiere, une vision de
long terme, et la capacité de nous accompagner dans
notre forte croissance. Nos investisseurs sont issus de la
tech, de 'e-commerce ou des services financiers (Arkea,
Eurazeo, Leboncoin, Goldman Sachs, Bridgepoint). Les
actionnaires institutionnels n'ont jamais plus de 20-25 %
du capital. La majorite des salaries ont acces aux BSPCE.
L'idéal reste cependant de ne pas avoir a lever d'argent,
meéme si c'est ce qui est actuellement glorifie. Le premier
mode de financement, c'est la profitabilite.

Quel était l'objectif de votre derniére levée de fonds ?

Nous souhaitions financer 2 eléments : 'accélération du
développement a linternational d'une part, notamment
en Allemagne a travers le renforcement des investisse-
ments sur nos pays etrangers. D'autre part, nous voulions
développer massivement le canal partenariats. Aujo-
urd'hui, ce canal connait une croissance entre 150 % et
200 % par an. Il s'agit d'une veritable machine a acquerir
les clients. Il y avait donc un axe geographique et pro-
duit. Nous continuons a fortement investir afin de develop-
per au niveau europeen toutes les technologies d'analyse
credit reposant sur DSP2. Nous travaillons egalement sur
Younited Coach, qui est un outil de coaching budgetaire
gue nous sommes en train de developper a linternational.

Comment s’organisent les levées de fonds ?

Dans 25 % des cas, nous avons travaillée avec des leveurs
de fonds, lorsque l'entreprise souhaitait étendre sa base
d’investisseurs a des actionnaires étrangers. A 'heure
actuelle, nous avons 2 industriels au capital : Credit Mutuel
Arkea et Adevinta. Le partenariat s'est bien passe, ily avait
un souhait de lier l'investissement a des sujets industri-
els et de business. Nous avons impose d'avoir les mémes
droits pour les entreprises que les actionnaires financiers.

Une fois le financement obtenu, comment avez-vous
geére votre hyper-croissance en termes de culture d'en-
treprise et de recrutement ?

En 2014, nous avons eu notre premiere crise de crois-
sance. En 2016, notre developpement international nous a
pousse a formaliser les processus RH, avec une culture
d'entreprise homogene. Depuis 3 ans, laccelération de
notre canal partenariat a menée a une evolution des skills
de l'entreprise. Ceci est surtout lie a la taille de l'entreprise
et a son organisation.

Quand, pourquoi et comment envisageriez-vous votre
sortie ? Comment vous éetes-vous prepare ?

Notre horizon de sortie se situe a long terme, a 15 a 20 ans.
A partir de 1 milliard d'euros de revenus, que nous sou-
haitons atteindre a partir de 2025, nous reflechirons a une
sortie. Depuis un an, nous avons une forte augmentation
de demandes d'entrées d'investisseurs asiatiques et
americains, provenant de l'augmentation de notre com-
munication depuis que nous avons dépasse les 100 mil-
lions d'euros de revenus.
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Quels enseighements avez-vous tiré de votre rapport
aux financements dans votre entreprise et quels con-
seils donneriez-vous a des scale-up sur ce sujet ?

Mon conseil est de créer des relations avec des inves-
tisseurs en continu, y compris en dehors de processus
de levees. Il faut aussi bien choisir ses actionnaires en
fonction de ce qui correspond a l'entreprise. Dans notre
cas, nous avons une diversite d'actionnaires qui hous ac-
compagnent sur le long-terme. La valorisation n'est pas
un objectif en soi, c'est une conséquence de la rentabil-
ité. Enfin, il est utile d'étre accompagné dans l'equity story
compte tenu du temps a y consacrer. Nous avons choisi
en ce sens une entreprise specialisee qui Nnous a permis
de simplifier notre « equity story » et de prendre du recul
sur ce sujet »



DESCARTES

's%]  TANGUY
3 TOUFFUT
‘\/ Co-fondateur et CEO
Description

Positionnement : grands risques (multinationales
>500 M euros de CA)

Agence de souscription avec une quinzaine de
porteurs de risques (MGA)

Creation en 2018

Risques naturels (feux, inondations, tsunamis,
gréle). La France est relativement protegee

par rapport a d'autres pays.

Chiffres clés
+ de 100 personnes
4 bureaux aux US, 4 bureaux en Europe (Paris,
Londres, Madrid, Francfort), 1 a Singapour, 1 a
Sydney, 1 a Hong Kong
80 % de salaries ingenieurs, scientifiques
>100 M€ de primes en 2022
Objectif: 500 M€ a terme

D

DESCARTES UNDERWRITING
ASSURANCE GRANDS RISQUES

Desormais, peu de personnes rejettent l'urgence cli-
matique, il y a une forte prise de conscience. Ce-
pendant, les clients ne sont pas toujours préts
a prendre les decisions necessaires pour agir
en consequence.

Il s'agit d'adapter les questionnements d'organisation au
changement climatique. Pour une multinationale decen-
tralisee, il s'agit de reflechir a comment limiter les dépla-
cements sans déeshumaniser les interrelations.

Il faut savoir instaurer un dialogue sur la compréhension
derisque avec les clients. « Ily a un emballement des fre-
quences des anomalies meéteorologiques. >

Le milieu de lassurance dans le domaine climatique
est un milieu a dynamiser, avec beaucoup d'éléments
a ameliorer.

ESG

@\ Une equipe constituee d'experts et de personnes edu-

quéees aux questions climatiques permet d'avoir un ni-
veau d'attente en interne élevé du point de vue des
questions ESG, et ainsi de prendre des initiatives
pour s'améliorer.

La croissance de l'assurance est inférieure a la crois-
sance des déréglements climatiques. Il faudrait donc un
choc de financement. Une solution possible sur le long
terme est de ne couvrir qu'une partie du risque et de cou-
vrir des risques de plus en plus extréemes, mais cette stra-
tegie a des limites.
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Comment nouez-vous des relations avec vos clients ?
Grace aux courtiers, nous allons chasser les clients, no-
tamment sur les marches americains et asiatiques. Il
faut etablir un dialogue sur la compréhension de ris-
que. Nous sommes par exemple tres actifs sur les feux
de forét. Nous avons des clients en Scandinavie a con-
vaincre car ils n'ont jamais connu ce type d'evenements.
Nous constatons un emballement des fréquences des
anomalies méteorologiques bien qu'en France nous soy-
ons encore proteges par rapport a d'autres pays comme
lAustralie. La discussion est donc plus ou moins difficile
en fonction des clients et de leur positionnement geo-
graphique. La situation est plus facile a aborder depuis les
recents evenements.

Comment jugez-vous la prise de conscience de vos cli-
ents ces dernieres années ?

Depuis 3 ans environ, nous avons moins de climato-scep-
tiques, mais nous avons bascule sur d'autres ecueils, com-
me le greenwashing ou le cynisme. Peu de personnes
rejettent l'urgence climatique, mais le passage a l'ac-
tion est encore difficile, surtout parce que les clients ne
realisent pas lampleur des enjeux et des initiatives a pren-
dre pour enrayer le processus du changement climatique
et adapter nos systemes. Nos clients sont conscients des
centaines de millions en jeu pour leur activité, mais ils
ont des difficultés a se faire violence pour agir concrete-
ment.

Qu'a été le point de départ de Descartes ?

On sait que les enjeux climatiques sont majeurs pour le
siecle qui vient, et il est plus motivant de travailler sur de
tels sujets. De plus, le secteur de lassurance est encore
tres conservateur et immature sur le sujet climatique. Ily a
en moyenne 550 jours entre le moment ou on declare le
sinistre et le moment ou on le paye. C'est un milieu con-
servateur et archaique ou il y a beaucoup d'éléments a
ameliorer.

Est-ce qu'il y a une fonction ESG au sein de votre
equipe ?

Nous avons une vision anti-cynique du sujet. Notre equi-
pe est composée d'experts, donc nous n‘avons pas be-
soin de communiquer dessus, mais d'agir.

Ces personnes ont une comprehension tres fine et rare
des enjeux climatiques. Notre sujet principal concerne le
déplacement. Nous sommes une multinationale décen-
tralisée, avec des collaborateurs qui doivent se deplacer
regulierement, en particulier en Asie du Sud-Est et aux
Etats-Unis. Dés lors, il faut réfléchir a comment limiter nos
déplacements sans déshumaniser nos relations. Il y a un
veritable déebat au sujet de la décarbonation des entre-
prises, et du greenwashing. Cela concerne en particulier
les compagnies aeriennes. Il y a donc des plans d'action
sur notre capaciteé a limiter nos voyages. Nous reflechis-
sons sur la typologie de partenaires qui peuvent nous aid-
er sur ces sujets.

Comment abordez-vous le sujet de U'ESG ?

Le niveau d’attente en interne est élevé. Le sujet est
porte par un normalien et une ingenieure pour travailler
sur la demarche de bilan carbone. Nous avons, comme
toute entreprise de tech, un sujet d'egalite des genres
a ameliorer. En revanche, nous avons 27 nationalites
dans lentreprise. Le sujet propre a lassurance, c'est de
pouvoir refuser certains types de risques, comme les
centrales a charbon.

Quel est le role de la reglementation dans la prise en
compte des enjeux climatiques ?

Selon les pays, les problématiques sociétales sont dif-
férentes. On peut remarquer une inflexion récente en
Australie, avec un passage d'un gouvernement clima-
tosceptique a des politiques tres strictes, alors meme
que l'economie déepend du charbon et des mines. En Eu-
rope, la guerre avec l'Ukraine a eu des effets dévastateurs
sur les sujets climatiques, notamment avec la remise en
route de centrales a gaz en France. Le nucléaire pourt-
ant est une énergie fantastique par rapport aux emissions
de CO,,
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Comment faites-vous évoluer vos produits en
consequence des changements climatiques ?

La croissance de l'assurance est inférieure a la crois-
sance des déréglements climatiques. Il faudrait donc
un choc de financement, que la société n'est pas préte
a operer. La solution est de ne couvrir qu'une partie du
risque et de couvrir des risques de plus en plus extrémes.
Pour les pays emergents, le financement public des pays
riches permettra de mettre en place des couvertures
d'assurance. Pour les pays riches, il y aura des budgets
assurantiels etabilis.

84



PARTICEEP

@ particeep

pening financial products

STEVE
FOGUE

Fondateur et CEO

Description
Solution de distribution de produits financiers
Portefeuille d'environ 50 clients
Creation de la version numerique du produit,
configuration en ligne sans développement
informatique des etapes du processus de
souscription, embarquement des processus
de souscription dans toute interface client et
conseiller, gestion automatisee de la donnee
Parcours de souscription complet, valide
par le producteur, qui encapsule les API
ou webservices.

Chiffres clés
ARR de 2 M€
40+ collaborateurs
Rentabilite atteinte

DISTRIBUTION DE PRODUITS FINANCIERS

@ Le premier enjeu est d'avoir des collaborateurs engages,

&

Q

a travers un management participatif, de la transparen-
ce et de lU'ouverture. « L'enjeu est de donner un sens a
l'engagement et a l'effort collectif. »»

Dans une optique d'internationalisation de sa societé,
d'emblee, il faut recruter des profils bilingues et adopter
l'anglais comme langue de travail. Cela permet de fluid-
ifiler la mise a l'echelle internationale.

Dans le cadre du processus d'intégration, un dispositif
spécifiqgue est mis en place pour comprendre les metiers
de l'entreprise. « Les ateliers d'intégration dans les métiers
permettent une immersion complete a 360 degres dans
['environnement de l'entreprise. >

Pour les enjeux de recrutement, il est interessant d'acti-
ver les memes leviers que les grands groupes, comme la
cooptation, le recours aux cabinets de recrutement, ou
les partenariats avec les écoles pour les profils plus ju-
niors.

=

Q

Recrutement et organisation

Déevelopper la marque employeur sur des plateformes
comme Welcome to the Jungle permet de partager les
valeurs de l'entreprise. « Le pipe de recrutement est gere
comme un canal d'acquisition client, pour former un pro-
cess de recrutement le plus efficace possible. >

La politique salariale doit permettre au collaborateur de
se projeter, a travers des primes d'anciennete pour re-
muneérer la fidelite et d'autres avantages, comme la possi-
bilite de faire du teélétravail.
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Dans votre entreprise, quels profils recherchez-vous le
plus et quels elements avez-vous mis en place pour étre
attractif a leurs yeux ?

Du fait de notre forte croissance, nous avons des enjeux
majeurs en Sales, Tech et Customer Success. Pour cela,
nous developpons la marque employeur a travers plu-
sieurs leviers. Dans notre espace Welcome to the Jungle,
nous exposons la philosophie de la societe. Nous avons
egalement noue des partenariats avec des cabinets
spécialisés sur les profils rechercheés. De plus, notre pipe
de recrutement est géré comme un canal d'acquisition
client, avec un suivi de chaque candidat. Notre volonte
est de rendre le processus de recrutement le plus ob-
jectif possible : 1 entretien RH, 1 opérationnel et test tech-
nique specifique pour chagque poste et un entretien avec
moi-méme (le fondateur) sur ladequation avec les valeurs
de l'entreprise. De plus, les valeurs de Particeep s'articu-
lent autour des notions d'autonomie, d'efficacite, de per-
formance. Nous travaillons en toute transparence, avec
un fonctionnement en open space et des points d'activite
tous les trimestres pour permettre a tout le monde d'étre
embarquée. De la méme maniere, nous avons une politique
de rémunération baseée sur l'impact, linfluence et l'expéri-
ence.

Pourriez-vous nous expliquer votre processus de
recrutement ? Quels eéelements particuliers avez-
vous mis en place pour deétecter et attirer les
meilleurs talents ?

La cooptation est un levier intéressant, avec une prime
de 1 000 € et sans plafonnement. Cela fonctionne egale-
ment avec les actionnaires, les membres du conseil de
surveillance et certains clients. Le recours aux cabinets
de recrutement est aussi intéressant car ils prennent le
temps de qualifier les candidats en amont, cela permet de
gagner du temps dans le processus de recrutement. Pour
les plus jeunes, les partenariats avec les écoles permet-
tent de recruter. Ce canal est peu adapte pour les profils
plus experimentes.

Comment s'organise l'intégration de vos nouveaux col-
laborateurs?

Comme nous avons des personnes en full remote, no-
tre environnement de travail est accessible de maniere
distante. Le set-up se fait de maniére automatisée, et
un mentor accompagne le nouvel arrivant. Un welcome
email et un petit dejeuner le premier jour permettent de
lintegrer aux equipes. Nous organisons egalement des
ateliers corporate pour faire comprendre aux collabora-
teurs nos valeurs, nos produits et notre environnement.
Cela permet une immersion complete a 360 degres dans
lenvironnement de Particeep.

Les enjeux de rétention des talents sont tres impor-
tants. Comment faites-vous pour répondre a ces enjeux
et fidéliser vos salariés ?

Nous avons supprime les silos pour faciliter 'émulation
intellectuelle, et cree des postes de spécialisation sur
des competences transverses. La politique salariale doit
permettre au collaborateur de se projeter, a travers des
primes d'ancienneté pour remunerer la fidélite, la mise
en place de linteressement jusqu'a 1 mois de salaire, des
primes de cooptation, de workshops, de cheques cadeaux,
de tickets restaurant.

Lors de ces phases de fort développement, comment
trouver le bon modele entre 'autonomie des collabora-
teurs et de leur management ?

Historiquement, notre modele de management est hori-
zontal, nous impliquons les collaborateurs dans les déeci-
sions importantes. Le management participatif fait par-
tie de 'ADN de l'entreprise. Plus l'entreprise croit, plus
l'impact des collaborateurs peut étre dilué donc le man-
agement de proximité est un enjeu majeur.
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Un développement a Llinternational change-
t-ii davantage les modeles d’'organisation
et de recrutement ?

La solution Particeep se doit d'étre internationale de fait,
avec des interlocuteurs bilingues et une documenta-
tion en anglais. Concernant la production, nous restons
en France, a Paris. Concernant le developpement com-
mercial, nous adoptons une approche collaborative avec
des acteurs tels que Sopra Steria qui réalisent l'avant ven-
te locale et font le lien ensuite avec Nos equipes commer-
ciales, a Paris.

Quels enseignements avez-vous tiré en termes d'or-
ganisation et de recrutement lors de votre hyper-crois-
sance et quels conseils donneriez-vous a des scale-up
sur ces sujets ?

La clé du succes est de parvenir a garder le groupe mo-
tivé. A toutes les étapes, la vision et les objectifs doivent
étre tres clairs. Lenjeu est de donner un sens a l'engage-
ment et a l'effort collectif. Il s'agit enfin d'étre transparent
sur tous les sujets concernant la societe, d'étre ouvert et
d'étre un interlocuteur de confiance pour les collabora-
teurs.
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Linxo

™
7= BRUNO VAN

HAETSDAELE

4
. < Fondateur et CEO

Description

Pionnier de [Open Banking en France
Creation en 2010

Developpement en Italie et au Portugal
D'abord en B2C, puis en B2B sous forme d'API
a partir de 2013

Application lancee gratuitement, puis
enrichissement du Business Model de
lapplication, transforme en freemium

Chiffres clés

Plus de 4 M d'utilisateurs particuliers
Clients SSP, Younited Credit, CA, LCL, HSBC,
Meilleurtaux, Blank, GCollect..

125 collaborateurs

Extension au Portugal et en Italie

APPLICATION DE GESTION FINANCIERE

@ A lapproche de la rentabilité, Linxo a choisi de réinvestir

D

pour renforcer son offre et la qualité des services pro-
poseés. Lenjeu est ainsi de pouvoir adresser un plus grand
nombre de clients tout en reduisant les couts.

L Open Banking permet un acces securise aux transac-
tions des utilisateurs et s'avere étre un outil pour evoluer
vers un comportement plus durable. Une evaluation de
l'empreinte carbone peut par exemple étre realisee sur la
base des transactions de lutilisateur. « L'Open Banking
remet l'utilisateur au centre des décisions concernant
L'utilisation de ses données. Il peut choisir d'en donner
lacces a des acteurs tiers, de confiance, pour se voir pro-
poser des services sur-mesure et/ou des experiences
simplifiees et securisées qui prennent en compte la realitée
financiere de son univers bancaire. » ; « Tout l'ecosysteme
va vers davantage d'intégration des problematiques en-
vironnementales. »

Pour se financer, une fintech comme Linxo dispose de
plusieurs leviers. Il est possible de passer par une levee
de fonds et / ou un rachat. Apres une levee de fonds en
2013 et en 2017, Linxo est devenue filiale de Credit Agri-
cole depuis 2020. « Le rachat par un grand groupe permet
d’accélérer la croissance et d’élever le niveau d’exigence
sur certaines operations >

Business Model

Q Il faut parfois faire le choix de linvestissement, méme si
—

cela repousse le moment de la rentabilite. Les phases
d'investissement permettent de se developper et de
renforcer son niveau de conformiteé et sécurite.

Linxo a commence avec un modele B2C, puis a pivoté vers
un modeéle B2C / B2B pour s’adapter aux demandes du
marché. Le fonctionnement de Linxo est de capitaliser sur
la mutualisation des compéetences.
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APPLICATION DE GESTION FINANCIERE

Pourriez-vous qualifier votre business model initial et
actuel ?

Initialement, Linxo proposait une application de gestion de
budget, basee sur un modele économique freemium. Pro-
gressivement, des acteurs nous ont sollicité pour bénéfic-
ler de certaines briques technologiques de notre applica-
tion (agregation de comptes, categorisation..). C'est ainsi
que des technologies développées pour le B2C ont éte
proposees a des acteurs externes. Le modele B2B s'est
structure et l'entite Linxo Connect est nee. Actuellement,
les modeéles B2C et B2B coexistent.

En parallele, Linxo s'est finance au travers de plusieurs
levees de fonds, notamment une de 20M€ en 2017, puis
a ete rachete par le Credit Agricole en 2020, permettant
une nouvelle phase d'acceleration.

Quand avez-vous ou comptez-vous atteindre la rentabil-
ité ? Quels sont les investissements majeurs qu'il vous
reste a réaliser d'ici la ?

Nous nous sommes approchés de la rentabilité en 2015,
mais nous avons a ce moment la fait le choix d'investir.
Nous arriverons au point de rentabilite d'ici 3 a 4 ans. Len-
Jeu est de pouvoir servir un tres grand nombre de clients
avec une experience de qualité et en fournissant des API
utilisables en self-service a des couts reduits.

Pourriez-vous nous expliquer les pivots de votre entre-
prise en termes de produits et de business model lors
des différentes étapes de l'entreprise ?

Dans le developpement d'une start-up, iLest important de
rester ouvert sur le modele de distribution et de se don-
ner la possibilité de pivoter, sans toutefois trop s'éparpill-
er. Un pivot reussi semble evident retrospectivement
Mmais ce n'est pas le cas au moment ou on expéerimente !
Dans notre cas, l'evolution a ete naturelle et structuree. Au
depart, les technologies developpees pour lapplication
ont cree de la demande d'acteurs B2B. Nous n'étions pas
obliges d'y repondre. Cependant, notre technologie per-
mettait de le faire avec relativement peu d'adaptation.
Nous avons deux modeles de distribution complémen-
taires et qui s'enrichissent. Le B2C donne un acceés di-
rect a l'utilisateur final et la capacité d'innover en cycle
court. Quant au B2B, il permet de toucher un pole d’util-
isateurs plus vaste via nos partenaires.

Le secteur de |Open Banking evolue. Nous parlons
aujourd’hui “‘d'Open Finance’ Dans un secteur com-
me celui-ci, il est necessaire de rester agile sur le
business model.

Dans quelle mesure avez-vous réfléchi aux enjeux d'im-
pacts societaux et environnementaux dans le choix de
votre business model ?

ILest important pour nous de travailler sur un sujet quia du

sens pour la societe. La mission de l'application Linxo est
de donner a l'utilisateur une meilleure compréehension
de ses finances pour lui permettre de realiser ses projets.
L'Open Banking remet l'utilisateur au centre des dé-
cisions concernant l'utilisation de ses données. Il peut
choisir d'en donner l'acces a des acteurs tiers, de confi-
ance, pour se voir proposer des services sur-mesure et/
ou des experiences simplifiees et sécurisées qui prennent
en compte la realité financiere de son univers bancaire.
Par ailleurs, tout l'écosysteme va vers davantage d'in-
tégration des problématiques environnementales. Nous
avons commence notre strategie RSE avec un diagnos-
tic de la Chambre de commerce et dindustrie et com-
mencons a mettre en place de nombreuses actions en ce
sens.

Dans quelle mesure la crise de la COVID a-t-elle modi-
fié votre business model ?

La crise Covid n'a pas reellement modifié le business
model de Linxo. En revanche, de nouvelles habitudes de
consommation sont nées pendant cette période (scan
de QR code, achats en ligne..) et nous ont permis de ren-
forcer nos convictions sur la pertinence de nos solutions
comme le paiement par initiation de virement.
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Comment le changement de business model a-t-il im-
pacte votre entreprise ?

Le passage d'un modele B2C a un modele B2B / B2C en-
traine certains changements d'organisation. Cependant
chez Linxo, de nombreux postes sont transverses aux
deux activités, dans le but d'une mutualisation des com-
petences.

Faites-vous coexister vos différents business models ?
ILy a un risque d'erreur a couper un Business Model trop
rapidement. En 2013, nous avons fait une levee de fonds.
Larrivee de la DSP2 a redynamise le B2B. S'il est mandate
pour faire une Super App pour le groupe, le B2C pour-
ra repartir assez fort dans cette logique. Il s'agit d'expéri-
menter afin de mesurer et comprendre ce que l'un ap-
porte a l'autre.
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Klarna.

JOSY
SOUSSAN

Lead of Global Policy
& Government Relations

Description

Creéation en 2005 en Suede

Ecosystéme de shopping et de paiement en
ligne a linternational

Services avant, pendant et apres lachat .
differentes formes de paiement, shopping,
banque de détail

Depuis 2017 : agrement bancaire avec
passeport europeen

Chiffres clés

150 M+ consommateurs actifs dans le monde
450 K+ commercants partenaires (H&M, Nike,
Expedia, Sephora, Lacoste, etc)

6 K+ employes dans le monde

Valorisation a 6,7 Mds de dollars en juin 2022

=

SOLUTION DE PAIEMENT EN LIGNE

Le e-commerce a besoin de solutions simples et trans-
parentes pour repondre aux besoins utilisateurs. Tous les
acteurs avec des enjeux de vente en lighe ou en maga-
sin se tournent donc vers des solutions de paiement. Des
obligations réglementaires fortes pesent sur ces sec-
teurs afin de proteger les consommateurs.

« La demande est assez similaire d’'un pays a un autre :
les consommateurs veulent plus de flexibilite et de trans-
parence. Nous constatons une demande grandissante
des marchands en termes de simplicité et d'expérience
omnicanale. »

Dans le domaine du paiement, le sujet reglementaire est
incontournable car il repond a des enjeux de protection
des utilisateurs et a un besoin de confiance. Le manque
d'harmonisation réglementaire a ['echelle europeenne
conduit a une fragmentation du marché et un manque
d'acteurs paneuropéens. « Nous encourageons cette
harmonisation, afin de proposer de reelles alternatives
aux consommateurs a travers 'Europe, et permettre l'ac-
ces a de meilleurs produits. >

K

Q

K

Réglementation

Pour les besoins de croissance et d'evolution, l'intégra-
tion des enjeux réglementaires doit se faire le plus tot
possible afin de s'adapter au mieux aux usages.

Les evolutions reglementaires permettent aux equipes de
se structurer, par exemple avec une equipe Conformite,
integree des le developpement produit dans les reflex-
ions, et l'equipe Affaires Publiques.
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Quelle est votre vision du marchée européen du BNPL
(Buy Now, Pay Later) ?

En plus du BNPL, nhous proposons aussi du paiement im-
mediat et fractionneé, ainsi que des services de shopping.
Nous ne sommes donc pas uniquement un acteur du
BNPL. Plusieurs facteurs ont accélerée le phénomene du
BNPL : lexplosion du e-commerce, la fermeture des ma-
gasins pendant la crise du Covid, la chute des demandes
de cartes de crédit, surtout chez les jeunes, enfin un
changement de comportement des consommateurs, a
la recherche de nouvelles solutions alternatives, plus
simples et plus transparentes. Plusieurs marchés forts :
le UK, tres developpe par rapport a l'Europe continentale
et lAllemagne/la France/l'Espagne/lltalie sont familiar-
isés avec le concept de crédit. Aujourd’hui, ces marchés
connaissent une forte concentration d'acteurs venant
de la grande distribution, du domaine bancaire, ou des
pures players francais et internationaux, comme Klarna.
Par ailleurs, on observe de plus en plus de big techs qui
investissent dans les services financiers.

Pouvez-vous nous expliquer comment s'organise la
fonction reglementaire ?

Nous avons une equipe dediee aux aspects reglemen-
taires. Depuis 2017, hous sommes soumis aux memes
reglementations que les banques, car nous avons une
licence bancaire, ce qui nous a permis de structurer la
partie conformité. Une équipe Affaires Publiques en-

tretient les relations avec les pouvoirs publics et les In-
stitutions. Les equipes conformité sont intégrees des le
developpement produit et travaillent etroitement avec les
equipes Affaires Publiques. Notre dimension internatio-
nale nous permet d'avoir une vision globale et des retours
d'experience divers.

Est-ce qu’il y a des disparités d'offre produit selon vos
pays ?

Notre presence dans certains pays est plus recente que
d'autres. Dans les pays historiques, Nnous proposons une
offre de produits et de services plus étoffée que dans les
pays plus recents. Un pays nouveau nécessite du temps
pour que les consommateurs adoptent de nouveaux
usages, une adaptation locale. La demande est similaire
d'un pays a un autre : les consommateurs veulent plus de
flexibilité, de transparence. Les commercants recher-
chent la simplicité et l'expérience omnicanale. Ces ser-
vices, qui font disparaitre la frontiere entre ['e-commerce
et le commerce en magasin, sont en pleine croissance.

Comment appréhendez-vous la réevision de la directive
européenne récente ?

C'est une decision lucide qua pris la Commission de vou-
loir reviser la Directive. De maniere generale, hous avons
toujours été demandeurs d'un cadre défini pour les ac-
tivités BNPL. En Europe le cadre en cours date de 2008,

orily a eu beaucoup d’innovation depuis. De plus, c'est un
gage de confiance pour nos utilisateurs. Enfin, un cadre
reglementaire permet de protéger les consommateurs
et de leur proposer une reelle alternative. De maniere
generale, il est important de promouvoir une reglemen-
tation baseée sur les résultats. Beaucoup de reglemen-
tations ont eté definies de maniere prescriptive, comme
avec la RGPD. Les textes trop prescriptifs bloquent lin-
novation et retirent le choix au consommateur, il faut aller
vers la promotion de linnovation et la concurrence.

En quoi le cadre réglementaire vous permet de vous dif-
férencier ?

Nous avons une approche proactive s'agissant de la
reglementation. Selon nous, les acteurs ne peuvent in-
nover que dans un marcheé concurrentiel. Pour cela, il
faut un cadre réeglementaire prouvant les résultats, pour
pousser les acteurs a developper des produits a valeur
ajoutee. Nous n‘avons pas encore de cadre reglementaire
proportionnelen France et en Europe, mais nous appelons
a son évolution. Le fait que les textes europeéens recents
solent des directives et non des reglementations mon-
trent que nous sommes loin d'un cadre européen uni-
fié. In fine, cela maintient cette fragmentation de marché
qui empéche les acteurs a étre profondément paneu-
ropéens, car il faut s'adapter a chaque pays. Nous encour-
ageons cette harmonisation, afin de proposer de réelles
alternatives aux consommateurs a travers U'Europe, et
permettre l'acces a de meilleurs produits.
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Quel a été votre plus grand défi reglementaire ?

Les regulateurs n'ont pas toujours une vision complete
de la maniere dont les consommateurs utilisent certains
produits. Les réglementations vont donc parfois a l'en-
contre de ces usages. Il est important d’'intégrer les con-
sommateurs et les acteurs de marche dans les discus-
sions liees aux nouvelles réeglementations, pour recolter
les retours d'experience necessaires a un cadre plus juste.
D'un pays a un autre, nous avons des relations differentes
avec le regulateur, mais avec un objectif commun d'of-
frir des alternatives aux consommateurs. En France, nous
avons une bonne relation et pensons que les regulateurs
peuvent étre davantage consultatifs dans leur approche,
comme au Royaume-Uni par exemple.
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