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PREFACE

( Dans un monde qui change vite
et constamment, le secteur des
organisations a vocation sociale n’a pas
d’autre choix que de se réinventer.
En effet, a I’lheure ou la demande de
solutions pour réduire les inégalités,
réduire la pauvreté et favoriser le vivre
ensemble est croissante, les moyens mis
a la disposition des opérateurs dimi-
nuent et il est essentiel de réinventer les
modéles économiques de ces derniers.

L’entrepreneuriat social ou sociétal
est une formidable opportunité de
combiner impact et efficacité écono-
mique, d’inventer des modéles hybrides
combinant philanthropie, subventions,
activités génératrices de revenus a des
degrés divers (en fonction de la maturité
du projet, de son secteur d’activité)
pour trouver son autonomie et s’inscrire
dans la durée.

De nouveaux relais de croissance et
de développement résident dans de
nouvelles formes de collaborations
« gagnant-gagnant-gagnant» avec
d’autres univers comme celui du
business ou des pouvoirs publics.

Ce sont donc de formidables opportu-
nités de se réinventer qui s’annoncent
a toutes celles et ceux qui veulent
aujourd’hui s’engager dans cette nou-
velle forme d’entrepreneuriat qui change
le monde. Encore faut-il se poser les
bonnes questions au bon moment...

Ce guide, nous I'espérons, vous permet-
tra de répondre a certaines d’entre elles.

Bonne lecture et surtout bon entre-
preneuriat!»

Arnaud Mourot
Co-directeur Ashoka Europe
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INTRODUCTION

Vous avez décidé de vous engager en mettant votre talent et
votre énergie dans un projet d’entrepreneuriat social, votre
activité fonctionne mais vous vous demandez:

Comment vous développer sans perdre de vue votre mission
sociale? Comment apporter une réponse proportionnelle a
I’enjeu de société ? Comment mesurer et démultiplier votre
impact social? Commment engager d’autres secteurs de la
société pour accélérer votre développement ?

Prendre du temps maintenant pour
en économiser plus tard...

Lobjectif de ce carnet pratique est de vous donner
quelques clés pour vous permettre de réfléchir différem-
ment a votre projet. Cela vous aidera a y voir plus clairet a
vous assurer de la pertinence de votre projet afin d’accroi-
tre votre impact social et sociétal, dans une société qui en
a souvent grandement besoin!

Certaines questions proposées ici peuvent vous paraitre
compliquées et loin de votre quotidien. Pourtant elles sont
essentielles!
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QUELQUES MOTS

SUR ASHOKA

« Tous acteurs de changement - Everyone a Changemaker ».

epuis plus de 30 ans, Ashoka identifie,

soutient, met en réseau et fait connaitre

des «entrepreneurs sociaux» innovants:
des individus qui apportent des solutions radica-
lement nouvelles aux enjeux sociétaux que ce soit
dans le domaine de I’éducation, de la santé, de
I’environnement, de la lutte contre I’exclusion, du
développement économique, etc.

Plus de 3000 entrepreneurs sociaux ont été identifiés
a travers le monde, dont plus de 400 en Europe,
constituant ainsi le plus grand réseau mondial
d’entrepreneurs sociaux. Au-dela du soutien aux
entrepreneurs sociaux innovants, Ashoka favorise
la co-création de solutions innovantes entre les
différents acteurs de la société (social, public,
privé) pour permettre le changement d’échelle des
innovations sociales des entrepreneurs sociaux
et encourager la création de modeles hybrides et
d’innovations collectives a plus fort impact social.

L'objectif d’Ashoka est de faire émerger un monde ou
chacun est capable d’agir rapidement et efficacement
pour répondre aux défis sociétaux.

Présente sur tous les continents au travers de 85
pays, Ashoka a lancé ses activités en France en
2006, puis en Suisse et Belgique en 2007.

Fort de son expérience d’accompagnement de
nombreux entrepreneurs sociaux, Ashoka partage
ici ses observations et propose quelques axes
de réflexions. Il ne s’agit donc pas d’un manuel
scientifique mais ces questions font parti des plus
fréquentes que de nombreux entrepreneurs sociaux
se sont posés avant vous.

Ce guide est la deuxiéme version du carnet pra-
tique réalisé en 2007.

Pour permettre au plus grand nombre d’En-
trepreneurs Sociaux de bénéficier de ce guide,
Ashoka et France Active, 1* financeur des entre-
prises sociales en France, ont uni leurs réseaux
afin que ce guide vous parvienne.

Global: www.ashoka.org
France: www.france.ashoka.org

France Active : www.franceactive.org




PLAN TYPE

D’UNE QUESTION

Les 7 questions du guide sont toutes organisées de la facon suivante:

POURQUOI CETTE QUESTION?
Quelques mots pour comprendre I'intérét de la
question posée.

METTEZ-VOUS DANS LA PEAU D’UN PAR-
TENAIRE POTENTIEL

La plupart des entrepreneurs sociaux dans le monde
sont a la recherche de partenaires. En France, les
entrepreneurs sociaux sont respectivement 65% et
52% a considérer le manque de moyens financiers
et le manque de partenaires avec des entreprises
comme le principal frein & leur développement®. ||
est donc intéressant de vous mettre dans la peau de
votre partenaire potentiel, personne extérieure qui
ne connait en général pas votre domaine. C’est un
bon test de votre niveau de clarté si vous arrivez a
convaincre ce genre de personnes qui ont souvent
le choix entre de nombreux projets.

QUELQUES OUTILS POUR AVANCER

Les outils que nous vous proposons sont la pour vous
aider mais il est évident que certains seront plus ou
moins adaptés a votre activité: vous étes les seuls
a savoir ce qui est utile et performant pour vous!

DES EXEMPLES POUR COMPRENDRE

Tous les exemples qui servent d’illustrations concrétes
aux différentes questions sont tirés de projets
d’entrepreneurs sociaux qu’Ashoka accompagne
(« Fellow Ashoka »).

Nous allons illustrer les questions par plusieurs
exemples notamment le cas du groupe associatif
Siel Bleu qui sera repris dans les 7 questions afin de
vous aider a comprendre la logique globale du Guide.

Pour finir, vous trouverez quelques recommandations
de BONNES PRATIQUES ET DE PIEGES A
EVITER.

Nous vous proposons aussi une liste de RES-
SOURCES COMPLEMENTAIRES si vous
souhaitez aller plus loin. Il s’agit d’outils métho-
dologiques, d’études, et de documentations variés
que nous avons répertoriés au fil des années et qui
se sont avérés utiles pour des entrepreneurs avant
vous. Cette liste est loin d’étre exhaustive.

Enfin, en annexe, vous trouverez davantage de res-
sources complémentaires transversales a I'ensemble
de ces sept questions.

* Source: Barométre de I’entrepreneuriat social réalisé en 2014 par OpinionWay




1. Quel probleme social avez-vous identifié ?

%

QUEL PROBLEME
SOCIAL AVEZ-VOUS
IDENTIFIE ET COMMENT
Y REPONDEZ-VOUS??




Et comment y répondez-vous ?

POURQUOI
CETTE QUESTION?

Sivous vous étes engagés, c’est que vous étes absolument
convaincus du bien fondé de votre action. Bien que ce soit
évident pourvous, il est fondamental de définir précisément
le probléme social auquel vous répondez afin de démontrer
clairement la pertinence de votre projet. Il est ensuite
nécessaire d’en quantifier les enjeux en précisant les cibles
et la taille des « segments » afin de montrer ’'ampleur du
probléme.

Létape suivante consiste a la fois a analyser les points de
blocage qui empéchent la résolution de ce probléme et a
identifier quels sont vos leviers d’actions. Cela vous permettra
de présenter une réponse compléte et convaincante.

Qu’allez-vous changer concretement et com-
ment?
Quels sont vos leviers pour traiter le probleme

alaracine?

Lenjeu ici est de montrer que la mission que vous vous étes
donnée apportera une réponse efficace au probléme posé.



1. Quel probleme social avez-vous identifié ?

%

METTEZ VOUS DANS
LA PEAU D’'UN PARTENAIRE

POTENTIEL

DANS QUELLE SITUATION LENTREPRENEUR SOCIAL EST-IL LE PLUS CONVAINCANT?

" SioNES DE SENS

SITUATION 1

01 ° A quel probléme social répondez-vous
e etque faut-il changer aujourd’hui pour
le résoudre ?

Le manque d’éducation des publics en situation
de handicap sensoriel, cognitif ou psychique. Il faut
changer certains regards sur la différence et créer de
nouveaux outils pédagogiques en réunissant des
gens de différents univers.

Q 2 ° Qu’allez-vous faire concrétement ?

® Nous allons créer un laboratoire
d’innovation pédagogique qui se nourrit auprés
des différents réseaux (universitaire, éducation,
médico-social, numérique, etc.) et produit des
prototypes d’outils qui sont testés et validés avant
d’étre diffusés.

La situation 2: il est capable de qualifier
précisément le probléme social auquel il
répond, de montrer sa vision du succeés, ainsi
que les conditions et objectifs a atteindre.
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SITUATION 2

01 ° A quel probléme social répondez-vous
® etque faut-il changer aujourd’hui pour
le résoudre ?

Les enfants autistes ont une difficulté d’apprentissage
des gestes quotidiens comme I’hygiéne (se brosser
les dents, se laver les mains, se moucher, etc.).
L’acceés des enfants autistes a ces apprentissages est
limité car ils ont besoin d’une répétition fideéle et a
I'infini du modeéle a suivre et le parent ou I’éducateur
spécialisé n’est pas capable de cela. De plus ils ont
un besoin de cohérence élevé et qu’on enléve toute
information non signifiante pour I'apprentissage.
Nous devons trouver un outil qui réponde a ces
critéres et s’insere correctement dans la situation
d’apprentissage de I'enfant.

Q 2 ° Qu’allez-vous faire concrétement ?

® Nous créons une application mobile:
« Lave-toi les dents avec Ben le Koala » qui présente
une vidéo simple dans laquelle Ben le Koala se
lave les dents et I’enfant peut le mimer pour faire
de méme. Nous la testons auprés de familles et
de professionnels, puis, une fois validée, nous
la diffusons. L'application est ouverte a tous les
enfants et notamment les enfants avec trouble des
apprentissages, ce qui nous permet de recréer des
expériences partagées.



Source : Social Business Models, www.socialbusinessmodels.ch

Et comment y répondez-vous ?

QUELQUES OUTILS
POUR AVANCER (/2

COMMENT?
« CADRE LOGIQUE »

POURQUOI?
« BESOIN SOCIAL »

QuI?
« BENEFICIAIRES »

Activités

IDENTIFIER CLAIREMENT LE BESOIN IDENTIFIER LES BENEFICIAIRES
SOCIAL
+ Quelles sont les cibles directes de votre projet?
+ Quel est le probleme ? Pourquoi ? + Qui supporte les conséquences financiéres et
+ Quelles en sont les conséquences ? humaines du probléme ? (cibles indirectes)
+ Quelles sont les 3 causes principales de ce ¢ Quelles sont les caractéristiques de vos béné-
probléme ? ficiaires ?

En paralléle du besoin social, il estimportant d’évaluer ~ + Combien de personnes sont concernées ?
le cot du probléme (voir page suivante).

1



1. Quel probléme social avez-vous identifié ?

%

QUELQUES OUTILS
POUR AVANCER (2/2)

EVALUER LE cCOUT DU PROBLEME

+ Quels sont les colits économiques directs ? Les ressources financiéres que la
société doit consacrer a la compensation du probléme (ex : allocation chémage,
remboursement de frais médicaux, etc.).

+ Quels sont les colits économiques indirects ? Ceux qui refletent par exemple
la perte de capacité productive actuelle et future.

+ Quels sont les colts humains et sociaux ? Ceux qui révélent la perte de qualité
de vie et de bien-étre des personnes touchées.

Activités 9 Résultats 9 Objectifs Objectif global /

spécifiques Objectif d’impact

COMPLETER VOTRE « CADRE LOGIQUE »

Le cadre logique est souvent aussi appelé théorie du changement. Comme si
vous racontiez une histoire, I'objectif est d’expliquer votre vision globale sur la
maniére dont le changement va s’opérer. Il s’agit non seulement de présenter le
but social de votre projet, mais aussi d’exprimer le lien entre vos activités et vos
objectifs. Il est important de réfléchir d’abord a votre objectif d’impact global
avant de définir vos activités. Ce faisant vous pouvez identifier les potentiels
points de blocages, et préciser les facteurs que vous maitrisez et ceux que vous
ne maitrisez pas.

12



Et comment y répondez-vous ?
[ I . ]

ALLER PLUS LOIN AVEC LA THEORIE
DU CHANGEMENT DE KEYSTONE

QUESTIONS ELEMENTS D’EXPLICATION

: Essayez de vous projeter sur le trés long terme
¢ et d’imaginer la situation dans une société
i idéale. Il s’agit de développer votre vision de la

La vision a 10 ans

Quel est le changement social durable auquel
nous voulons contribuer? Lo
: reussite.

Essayez de lister les éléments qui empéchent

i ce changement d’arriver et qui sont des condi-
tions préalables de la réussite de votre projet.

Les points de blocage a lever
Quels sont les nceuds a défaire ?

Les leviers d’action
Ou faut-il mettre votre énergie pour dénouer
ces nceuds?

Pour chaque point de blocage, essayez de lister
i les grandes actions a mettre en ceuvre.

Cette étape consiste a identifier les indicateurs
i de réussite. Ce doit étre des changements
visibles, des preuves qu’il y a bien eu un
changement positif.

Les indicateurs de réussite
Quand saurez-vous que vous avez réussi?

13



1. Quel probleme social avez-vous identifié ?

%

DES EXEMPLES
POUR COMPRENDRE

Réalise est une entreprise genevoise d’insertion par I'économique qui
consiste & identifier et développer les compétences professionnelles
de personnes sans dipldme au sein de ses ateliers (en blanchisserie,
jardinage, informatique, etc.) puis de les aider & réintégrer le marché
du travail.

+ Un marché du travail ouvert a une main d’ceuvre jusqu’ici sous employée en

i Suisse: les personnes compétentes, mais sans dipldme (Certificat Fédéral

i de Capacité en Suisse).

+ Egalité des opportunités pour les personnes qui ont toutes les compétences

: pour faire leur travail, mais pas de diplome, peu d’aisance pour un entretien
et parfois, en plus, ni I’age ni I'origine culturelle attendus.

La vision a 10 ans

i+ Points de blocage externes: Les méthodes de recrutement sont trés souvent
: basées sur des critéres tels que le diplome, I’age, ou I'origine culturelle et
Les points éliminent ainsi la majorité des dossiers. Les employeurs manquent d’attention
de blocage a lever et de compétences pour recruter des employés de production.
+ Point de blocage interne: Nombre d’employeurs pensent qu‘une « entreprise
sociale », comme Réalise, est une « entreprise de cas sociaux ».

i« A I’externe: Faire évoluer les méthodes de recrutement des entreprises

i actives dans les secteurs a haute intensité de main d’ceuvre, en supprimant
le recours au CV et entretien d’embauche, pour passer a un placement direct

:  surla place de travail.

+ A 'interne : Modifier en profondeur le positionnement et les supports

© de communication de Réalise pour mettre en avant sa contribution au
développement de compétences dont I’économie a besoin

Les leviers d’action

: * Lamoitié des employeurs locaux dans les domaines a haute intensité de main

{ d'ceuvre (nettoyage, jardinage, logistique, blanchisserie, montage industriel,

E etc.) auront modifié leur pratique de recrutement.

Pe L'image de Réalise sera associée a celle de « compétences utiles a I'’économie ».

+ Les autres entreprises sociales de Suisse auront modifié leur positionnement
et leur stratégie.

Les indicateurs
de réussite

14



Et comment y répondez-vous ?
[ [ .

1/7
PE ASSOCIATI

Le Groupe associatif Siel Bleu est une association qui propose des activi-

tés physiques adaptées afin d’améliorer le lien social, prévenir certaines
maladies, maintenir la perte d’autonomie des personnes Ggées, des per-
sonnes en situation de handicap et/ou atteintes de maladies chroniques

et des proches aidants.

La vision a 10 ans

La solution du
Groupe Associatif
Siel Bleu

Les points
de blocage a lever

Les leviers d’action

Les indicateurs
de réussite

* l'activité physique adaptée sera I'offre thérapeutique du 21° siécle pour une
prévention universelle aupres des publics en situation de fragilité.

: * Le Groupe Associatif Siel Bleu propose des programmes utilisant 'Activité
Physique Adaptée (APA) comme outil de prévention santé et de bien-étre.
Les différents podles du Groupe Associatif ont développé des programmes
destinés a différents publics comme les jeunes retraités, les personnes agées
a domicile ou en établissement, les personnes en situation de handicap et
les personnes atteintes de maladies chroniques ou de pathologies lourdes.

+ Le manque de connaissance du grand public, pas assez sensibilisé sur ces

: thématiques.

+ La prise en compte et I'intégration de la prévention opérationnelle dans les

:  politiques se fait a court terme mais n’est pas prise en compte a long terme.

* La prévention doit étre considérée comme un investissement a long terme,
quelgue chose de rentable plutét qu’une charge commme c’est le cas aujourd’hui.

+ Démontrer et faire connaitre définitivement I'impact de I'activité physique

i comme une offre thérapeutique a part entiére.

+ Faire une campagne de communication grand public sur la question de I'activité
physique comme outil de prévention santé basé sur des résultats d’impact

¢ prouvés sur les publics cibles ainsi que I’économie de colts pour la société.

+ Continuer a faire reconnaitre la marque Siel Bleu via la diffusion des

programmes d’APA.

: * Remboursement total ou partiel des activités physiques dans le cadre des
:  complémentaires santés en inclusion (assureurs, mutuelles, IP).
¢ ¢ Un book Siel Bleu comme référence pour tous les professionnels de la santé

pour les prescriptions de I’activité physique.




1. Quel probléme social avez-vous identifié ?

%

A RETENIR

Il est difficile de chiffrer précisément le nombre de personnes
concernées ou le colt social de la non-action. Pour définir le
probléme auquel vous avez décidé de répondre, essayez de:

Délimiter ce probléme: Quel est le besoin social et quelle
est la cible?

Chiffrer le nombre de personnes concernées en sélectionnant
les chiffres les plus parlants par rapport a la solution que
VOus apportez.

Expliquer les causes: pourquoi ce probléme existe ?
Quantifier et qualifier le coGt pour la société de ne pas
traiter ce probléme.

Une fois le probléme social identifié, ’enjeu est de réussira
définir une vision a long terme et le chemin poury arriver. En
fixant le cap, vous prioriserez plus facilement les actions a
entreprendre. Pris dans I'urgence du quotidien il est souvent
difficile de se projeter, mais c’est une étape clé pour structurer
votre projet. Pour cela, il faut:

Définir clairement, si possible de maniére collective, votre
vision, votre mission et votre domaine d’activité.
Partagez cette vision avec votre équipe, et les personnes
proches de votre projet: ils seront vos ambassadeurs.

16



Et comment y répondez-vous ?

BONNES
PRATIQUES

+ Emettre des hypothéses, les valider sur le terrain
par des sondages et faire des estimations si aucun
chiffre ou statistique n’est directement disponible.
Limportant est d’avoir un ordre de grandeur réaliste
de I'ampleur du probléme et de pouvoir le justifier.

+ La réponse que vous apportez doit étre calibrée
par rapport a votre compréhension du probléme
et des bénéficiaires. Il faut rester réaliste sur les
chiffres que vous avancez!

RESSOURCES
COMPLEMENTAIRES

POUR TROUVER DES CHIFFRES
ET DES RAPPORTS

¢ Le site de I'INSEE www.insee.fr

+ Les sites des ministéres
www.premier-ministre.gouv.fr

+ Les sites des observatoires
observatoire des inégalités www.inegalites.fr
observatoire de ’ANPE Www.anpe.fr/observatoire

PIEGES
A EVITER

+ Mettre en évidence des dysfonctionnements
typiques et montrer comment vous pouvez casser
ces cercles vicieux.

+ Concentrer votre énergie et vos actions sur les leviers
qui feront vraiment basculer le systéme existant.
Ne pas se disperser.

+ Etre proactif et pas réactif.

+ Ne pas perdre de vue que I'enjeu du développement
n’est pas de faire grossir le budget mais d’augmenter
I'impact social.

PLUS D’'INFORMATIONS SUR LANALYSE
D’OPPORTUNITES
ET LA THEORIE DU CHANGEMENT

+ Tous les outils mis a disposition par Social Business
Models pour les acteurs de I’entrepreneuriat social
et I'lanalyse d’opportunité pour la création de
modele d’affaires sociaux (workshop co-crée avec
Ashoka et Dalberg)

* la théorie du changement de Keystone

www.theoryofchange.org

+ Ashoka Talks: http://france.ashoka.org/ashoka—
talks-les-vidéos

+ Des vidéos sur des initiatives qui changent le monde
www.sparknews.com/ﬂ

* Les instituts de sondage
www.tns-sofres.com
www.bva.fr
www.ifop.com/europe/index.asp
+ La documentation francaise
www.ladocumentationfrancaise.fr

+ Etudes de marché dans le secteur médico-social
www.eurostaf.fr
+ France Active : www.franceactive.org

¢ 'audace des Entrepreneurs Sociaux, Virginie
Seghers et Sylvain Allemand (2007)

+ 80 hommes pour changer le monde, Sylvain Darnil
et Vincent Le Roux (2006)

¢+ Comment changer le monde ? David Bornstein
(2005)

+ Pioneering Social Change by Skoll World Forum:
https://youtu.be/ijLI_WcosQ

17
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QUELLE EST

VOTRE
VALEUR
AJOUTEE

"/




POURQUOI
CETTE QUESTION ?

Il s’agit ici de vous positionner par rapport aux autres acteurs
de votre domaine d’intervention. La réponse a cette question
est trés largement liée a votre théorie du changement que
nous venons de voir en question 1.

Quelles sont les autres solutions existantes ?
Par qui sont-elles menées?
Quels sont vos points forts ?

Qu’est-ce que vous faites ou pourriez faire
de vraiment unique?

Ou apportez-vous de la valeur différemment ?

Mieux connaitre les autres acteurs dans votre secteur et
estimer le degré de satisfaction des besoins par les activités,
produits et services existants facilitera la compréhension de
ce que votre propre projet peut apporter de véritablement
unique.

19



2. Quelle est votre valeur ajoutée?

¢

METTEZ VOUS DANS
LA PEAU D’'UN PARTENAIRE

POTENTIEL

DANS QUELLE SITUATION LENTREPRENEUR SOCIAL EST-IL LE PLUS CONVAINCANT?

SITUATION 1

1 ° Vous n’étes pas les seuls a travailler
@ sur ces questions : qui sont les autres

acteurs?

lls existent en effet différents types de structures
traditionnelles qui travaillent dans la garde d’enfants.
Les gardes d’enfants a domicile ou les structures
d’animation permettent de garder les enfants
pendant la période scolaire, et les centres de vacances
offrent des services durant les vacances. Nous nous
positionnons en complément de ces offres de service
public, peu flexibles sur les besoins des familles et
souvent onéreuses

2 ® Quelle est votre proposition de valeur
® parrapport & eux?

Notre solution est entierement adaptée aux besoins
des familles que nous souhaitons aider, qui sont
prioritairement les foyers monoparentaux, les parents
qui ont des horaires compliqués, ou des revenus
limités. Nos solutions de garde d’enfants ont des
grilles tarifaires différenciées selon les possibilités
des bénéficiaires, et sont les seules qui sont en
place aussi bien dans le temps périscolaire que
pendant les vacances scolaires. Par nos nombreuses

20

activités centrées autour de la démarche artistique,
nous créons de nouvelles opportunités d’emploi, et
participons également a créer une dynamique de
quartier avec des activités collectives.

SITUATION 2
1 ° Vous n’étes pas les seuls a travailler
@ sur ces questions : qui sont les autres
acteurs ?

Ils existent de nombreux systémes traditionnels
de garde d’enfants qui accueillent les enfants en
dehors des heures d’école. Ce sont par exemple les
gardes a domicile, les structures d’animation ou les
centres de vacances.

Q 2 ° Quelle est votre proposition de valeur
® parrapport a eux?

Nous proposons des offres tarifaires différentes selon

les revenus des familles. Nos activités impliquent

des artistes directement avec les enfants.

La situation 1: il réussit a montrer plus
clairement I'innovation que propose son
offre par rapport aux offres traditionnelles
et ses éléments de différenciation.




QUELQUES OUTILS
POUR AVANCER

IDENTIFIER LES SOLUTIONS EXISTANTES

Cherchez les initiatives qui se rapprochent
de ce que vous faites.
Situez-vous par rapport a ces activités.

SE COMPARER AUX AUTRES SOLUTIONS

Comment vous en différenciez-vous ?
Quel est votre avantage concurrentiel ?

+ Un coGt complet plus bas

* Une clientéle plus nombreuse

+ Un impact social plus fort

Quels sont les changements sur la société et les
groupes cibles par votre action et par les autres?
Comment évaluer ces changements? (ex: en
interrogeant les bénéficiaires lorsque c’est possible)
Comment expliquer les différences?

FAIRE DES ANALYSES «PESTEL, FCS, SWOT»

Une analyse PESTEL (Politique, Economique,
Social, Technologique, Environnemental et Légal)
de I’environnement externe de votre organisation,
ainsi que ses forces et faiblesses internes via les
FCS (Facteurs clés de succés) et une matrice SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats)
offre une représentation synthétique qui permet
de faire ressortir la plus-value et le positionnement
de 'organisation pour répondre au probléme social
identifié.

COMPLETER LE CANEVAS « BMG » POUR
PARTAGER VOTRE VALEUR AJOUTEE

Le canevas Business Model Generation (BMG) ci-des-
sous, permet une modélisation simple, compléte et
dynamique du fonctionnement de votre organisation.

Activités
clés

Ressources
clés

Partenaires
clés

Proposition
de valeur

Relations clients

Segments
de clients

Canaux

~N

Structure de colts

Structure de revenus

Source: www.businessmodelgeneration.com/canvas/bmc
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2. Quelle est votre valeur ajoutée?

¢

DES EXEMPLES
POUR COMPRENDRE

2/7
SOCIATIF SIELB

QUELLES SONT LES SOLUTIONS
EXISTANTES?

Critéres de comparaison pertinents

« Localisation géographique (locale ou nationale)
+ Niveau de qualification des intervenants

+ Dimension transsectorielle (social, santé, sport)

Cherchez les initiatives qui se rapprochent de ce

que vous faites

+ Fédérations de sports (différents acteurs connus
de Siel Bleu)

+ Coachs sportifs
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COMMENT VOUS COMPAREZ-VOUS PAR
RAPPORT A CELLES-CI?

Pour le Groupe Associatif Siel Bleu, I'activité physique
adaptée est considérée comme un outil de prévention
universelle plutot que comme une finalité.

+ Le Groupe Associatif Siel Bleu développe une vraie
méthodologie d’innovation et de R&D, avec 10%
de son budget dédié a la R&D

* Tous ses programmes sont co-construits avec le
corps médical

+ Il met I'accessibilité financiére au cceur de tous ses
programmes. Sur les plus de 200 00O interventions
réalisées en 2014, les prix sont adaptés selon le
public et le format, depuis des actions gratuites
jusqu’a des programmes plus chers.

+ Plus de 100 000 bénéficiaires profitent des actions
du Groupe Associatif Siel Bleu chaque semaine
en France.

+ Une étude McKinsey réalisée en 2012 sur I'impact
économique de I'action du Groupe Associatif Siel
Bleu a prouvé que tout en réduisant les risques
de développement de certaines maladies ou de
certains accidents, ses actions permettaient un
impact économique fort au niveau de la santé et
de la prévention en réduisant les colts encourus
par la société.



Bookbridge met en place des centres de forma-
tion en milieu rural qui répondent aux besoins
locaux et qui sont financiérement viables. En
Europe, son Capability program capitalise sur
les centres de formation, offrant un programme
de développement pour des cadres dans lequel
sont enseignées des compétences de leadership
responsable.

COMMENT VOUS DIFFERENCIEZ-VOUS
DES AUTRES ACTEURS?

Contrairement a de nombreuses autres initiatives,
Bookbridge n’investit pas principalement dans
les infrastructures mais dans les personnes et les
collaborations. Lorganisation se différencie aussi par
ses efforts de responsabilisation des acteurs locaux et
de développement de compétences entrepreneuriales
au sein de la communauté. Notamment, I'approche
spécifique de formation « peer-to-peer» renforce le
cercle vertueux de formation de la communauté.

COMMENT VOUS COMPAREZ-VOUS AVEC
LES ORGANISATIONS SIMILAIRES ?

En terme de colits?
Bookbridge investit 25°000 CHF sous forme de
préts sans intéréts dans chacun de ses centres.

Le centre atteint I’équilibre au bout d’un an et a
ensuite maximum 10 ans pour rembourser le prét.
Les organisations similaires investissent beaucoup
plus puisqu’elles financent également I'infrastructure
du batiment. Pour Bookbridge, le batiment est un
investissement en nature fourni par la coommunauté
locale.

Les frais de participation pour le Capability Program
sont de 12’500 CHF pour 16 jours de formation étalés
sur une période de 6 mois.

En 2014, tous les frais généraux ont été couverts par
les revenus du programme. D’autres organisations
dans le domaine de la formation ont des rentabilités
plus élevées.

En terme d’impact social ?

Le fait de s’attaquer a la formation de la prochaine
génération de leaders des pays développés et
des pays en développement en méme temps est
unique. Les autres organisations se concentrent soit
a renforcer les compétences au Sud, soit a gérer des
programmes de développement en management
au Nord. Par conséquent, il n’y a aucune autre
organisation qui offre le méme service et donc qui
ale méme impact.
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2. Quelle est votre valeur ajoutée?

¢

A RETENIR

C’est en connaissant vos atouts que vous serez le plus apte a
formuler une réponse adéquate, a ce que votre organisation
ait de la valeur ajoutée et a ce que votre impact pour la
société soit plus fort.

Identifier les compétences stratégiques et les ressources
matérielles ou immatérielles (capital, réseau influent, etc.)
indispensables a I'atteinte des objectifs que vous vous étes
fixés.

Valoriser ce dont vous étes le mieux doté par rapport aux
autres - que ce soit des compétences ou des ressources, et
notamment vos actifs intangibles tels que vos connaissances,
votre réputation et vos relations.

Si vous avez I'impression de manquer de ressources, dites

vous que la rareté des ressources peut étre un moteur
d’innovation!
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BONNES
PRATIQUES

+ Connaitre I’écosystéme dans lequel vous évo-
luez et en particulier les solutions alternatives.

+ Cartographier I’ensemble des acteurs pertinents.

« Etre conscient des faiblesses et des forces des
solutions alternatives.

+ Réussir a étre autocritique sur votre projet, la
structure de votre organisation et votre action
pour pouvoir faire évoluer les choses en continu.

RESSOURCES
COMPLEMENTAIRES

PIEGES
A EVITER

+ Etre efficace tout en restant créatif et innovant.
+ Réussir a communiquer sur votre valeur ajoutée.
+ Ne pas se reposer sur ce que |'on croit acquis.

+ Fiche outil Analyse de la Concurrence, Social Business Models

www.socialbusinessmodels.ch/node/139

+ Business Model nouvelle génération: Un guide pour visionnaires, révolutionnaires et challengers,

Alexander Osterwalder et Yves Pigneur (2011)

+ Canevas Business model BMG: vvvvvv.busimessmode\gemeration.com/camvas/bmc

+ «Lentreprise sociale (aussi) a besoin d’un business plan» par Marie-Trellu-Kane et Thierry Sibieude
+ Document Ashoka: « boussole, les essentiels d’un Business Plan Social »

POUR IDENTIFIER LES AUTRES ACTEURS DU SECTEUR

En France

 Liste de réseaux d’acteurs business, sociétaux, et autres sources d’information pour identifier les partenaires :
vvvvvv.aShokacocreation.org/up\oads/redactor/9764e36554a7f922efd8ff65a6fecbff.pdf

* www.assofrance.net

+ Plateforme d’échange du groupe SOS pour se connecter a d’autres entrepreneurs sociaux :

WWw.groupe-sos.org/up-campus

* Pour faire un tour d’horizon des acteurs de votre écosysteme, n’hésitez pas a aller

sur les salons professionnels de votre secteur d’activité en plus d’une bonne

recherche internet.
+ France Active : www.franceactive.org
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VOTRE

STRATEGIE
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POURQUOI
CETTE QUESTION?

Vous savez donc a quel probléme vous répondez et ce qui
vous différencie des autres acteurs du secteur. Porté par
I’enthousiasme, la tentation peut étre grande de diversifier
vos activités, de saisir des opportunités et de vous éparpiller
dans des développements multiples.

Savoir dire « non » aux sollicitations, et notamment a celles
des financeurs est parfois la meilleure décision a prendre!

Quelles activités devez-vous garder, supprimer
ou développer?

Comment choisir pour rester cohérent
et pertinent avec la vision que vous avez définie ?

Que développer au-dela de votre coeur de métier?

Autant de questions qui permettent de garder le cap et de
partager sa vision en interne et en externe.
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3. Quelle est votre stratégie de développement?

w

METTEZ VOUS DANS
LA PEAU D’'UN PARTENAIRE

POTENTIEL

DANS QUELLE SITUATION LENTREPRENEUR SOCIAL EST-IL LE PLUS CONVAINCANT?

3/6

MOZAIKRH

SITUATION 1

1 ° Sur quoi étes-vous le meilleur?
® Promouvoir la diversité dans le recru-
tement des jeunes.

Qz ° Quelles sont les activités que vous
® aimeriez développer? Pourquoi votre
organisation est-elle la plus pertinente sur ce sujet ?
Nous aimerions étendre notre champ d’actions vers
plus de territoires et plus de partenaires, en profitant
de I’expertise unique que nous avons déja acquise
ces derniéres années.

La situation 2: Il arrive a justifier en quoi
Iactivité a développer est cohérente avec
son coeur de métier et en quoi il est légitime
pour cela, notamment en s’appuyant sur des
chiffres.
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SITUATION 2

01 ° Sur quoi étes-vous le meilleur?

® Chez Mozaik RH, nous mettons a profit
notre expertise pour promouvoir la diversité au sein
des entreprises ayant des besoins de recrutement,
afin de mettre en valeur le potentiel des jeunes
diplomés des quartiers populaires. Notre force, c’est
notre capacité a engager toutes les parties prenantes
pour changer durablement I'approche et les processus
des recruteurs et des cabinets de recrutement en
mettant en avant les compétences.

Qz ° Quelles sont les activités que vous
® aimeriez développer ? Pourquoi votre
organisation est-elle la plus pertinente sur ce sujet ?
Aprés 7 ans d’activité, notre objectif aujourd’hui
est d’étendre notre champ d’action a I’ensemble
du territoire, en se plagant sur 10 nouveaux bassins
d’emploi, en travaillant avec les parties prenantes,
privées ou publiques, qui nous aideront a essaimer
notre projet. Nous pouvons déja profiter de notre
réseau, aussi bien grace aux entreprises avec
lesquelles nous travaillons que grace a tous nos
bénévoles. Grace a cela, c’est aujourd’hui plus de
2 500 candidats qui ont déja été placés dans des
entreprises qui leur correspondaient, et ce chiffre
ne cesse de croitre.



Source: Good to Great de Jim Collins

UN OUTIL

POUR AVANCER

REPONDRE AUX 3 QUESTIONS CLES
DU « CONCEPT DU HERISSON »

« Le renard sait beaucoup de choses
mais le hérisson connait UNE grande
chose. » - Parabole grecque

Il n’est pas toujours facile de savoir quelles opportu-
nités saisir, quelles activités lancer, et quels projets
abandonner. Répondre aux questions du « Hedgehog
Concept» de Jim Collins devrait vous aider:

+ Passion: Qu’est-ce qui vous passionne
profondément ?
Les organisations qui ont réussi leur développe-
ment sont celles qui se sont attachées a réaliser
ce qui les stimulait vraiment.

+ Excellence: Sur quoi pouvez-vous étre
le meilleur?
Il ne s’agit pas seulement d’identifier un cceur
de métier, il faut réellement chercher votre
compétence distinctive actuelle ou future.

+ Modéle économique: Qu’est-ce qui alimente
votre génération de revenus ?

LE CONCEPT DU HERISSON

Comment passer de la performance a I'excellence?

Etre
passionné

REFLECHIR A VOTRE IMPACT AU-DELA
DE VOTRE ORGANISATION

Quel impact souhaitez-vous avoir a grande échelle ?
Qu’est-ce qui va faire que votre organisation, votre
action, va changer le systéeme ? Garder ces éléments
en téte peut aussi vous aider a faire certains choix
dans votre stratégie de développement.

« Les entrepreneurs sociqux ne se
contentent pas de pécher un poisson ni
d’apprendre & pécher. lls ne s’arréteront
que lorsqu’ils auront révolutionné
I'industrie de la péche. »

- Bill Drayton

L ol cli cli ol ol ol of
ol clCIXE cdR ol ol o
L ol clf clf off ol ol of

En suivant cette image, que pouvez-vous entre-

prendre pour que votre solution, une fois que vous

I'aurez testée et développée puisse étre suivie et

reprise par d’autres acteurs?

+ Impact direct : Quel est I'impact interne a votre
organisation ? Ce qui est dU a la croissance interne,
a I’extension du modeéle a une autre cible de
bénéficiaires, etc.

+ Impact indirect: Quel est I'impact qui va au-dela
de la sphére de votre organisation? Ce qui vous
permet d’inspirer, de devenir une référence dans le
secteur, de faire évoluer les réglementations, etc.
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3. Quelle est votre stratégie de développement?

w

DES EXEMPLES
POUR COMPRENDRE

3/7
OUPE ASSOCIATIF SIEL BLEU

QUEL EST VOTRE CCEUR DE METIER?
L’activité physique adaptée avec, comme critére
principal, I'accessibilité financiére.

SUR QUOI POUVEZ-VOUS ETRE

LE MEILLEUR?

Le Groupe Associatif Siel Bleu mise sur la co-création
de tous ses programmes a fort impact sur la santé
des personnes en situation de fragilité, pour pouvoir
créer des programmes trés spécifiques aux différentes
cibles. Par exemple, le Groupe Associatif Siel Bleu
s’est associé a l'institut Curie pour co-construire le
programme Activ’, qui a pour objectif de limiter le
taux de récidive suite a un cancer du sein.

QU’EST-CE QUI VOUS PASSIONNE PRO-
FONDEMENT?

Redonner le sourire et la forme par une activité
physique adaptée a des personnes en fragilité.

QU’EST-CE QUI ALIMENTE REELLEMENT
VOTRE GENERATION DE REVENUS ?

La vente de nos activités aux bénéficiaires directs,
ainsi que I'implication des acteurs qui ont un intérét
indirect a ce que nos cibles aillent mieux. I s’agit aussi
bien de personnes physiques que morales (caisses
de retraite, mutuelles, ARS, Carsat, communes,
conseils généraux, autres associations...) ; les
partenariats avec les grandes personnes morales
(entreprises, associations, fondations...), le mécénat
des entreprises et celui de la Fondation Siel Bleu
sont notre troisi€me principale source de revenu.
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STRATEGIE DE DEVELOPPEMENT EN 2015

Le Groupe Associatif Siel Bleu a lancé I'Institut Siel
Bleu, pour faire reconnaitre I'activité physique comme
une offre thérapeutique a part entiére, pour mettre
en place de la recherche action, de I'innovation et
de la diffusion. C’est un laboratoire qui va sortir des
offres thérapeutiques non médicamenteuses.

+ Créer le book Siel Bleu, qui deviendrait la référence
pour tous les professionnels de la santé pour la
prescription de I'activité physique et intégrerait
ces notions aux cursus universitaires.

+ Unincubateur, pour étudier et développer les idées
émanant du terrain: les idées sont testées pendant
un an et sont mises en place si elles ont un modéle
économique et un impact établis.

+ Le campus Siel Bleu, qui capitaliserait sur I'expertise
de I'Institut Siel bleu avec un espace open-source
pour les familles et particuliers, et du contenu
payant pour les médecins et pharmaciens.

Siel Bleu s’étend a I’étranger, avec la mise en place
de franchises a but non lucratif en Belgique, Irlande
ou Espagne.



1/2
AB & SOUND WORLD

oL
AURO - SoLUTIONS

David Green a voulu réduire les inégalités sociales
dans I'accés a la santé, notamment pour les
personnes atteintes de maladies altérant la vue et
I'audition. Pour cela, il a créé Aurolab en 1992 puis
Sound World Solutions en 2007.

QU’EST-CE QUI VOUS PASSIONNE
PROFONDEMENT?

Rendre les services de santé abordables et accessibles
a tous. En particulier, redonner la vue et I'audition
a tous ceux qui en ont besoin, quels que soient
leurs moyens.

SUR QUOI POUVEZ-VOUS ETRE

LE MEILLEUR?

Maitrise unique des opérations de la cataracte et,
depuis plus récemment, production et distribution
innovante d’appareils auditifs pour les pays en
développement.

QU’EST-CE QUI ALIMENTE REELLEMENT
VOTRE GENERATION DE REVENUS ?
Aurolab, créé en 1992 en Inde, est la plus grande
usine de production de lentilles intra-occulaires.
Elle vend 700,000 unités par an dans 86 pays a
un prix de 4 USD (au lieu de 150 USD dans les pays
en développement) permettant & de trés nombreux
patients pauvres de retrouver la vue et de conserver
un emploi. Ces lentilles sont chirurgicalement
implantées dans I'oeil pour remplacer le cristallin
opacifié pendant une chirurgie de la cataracte. Afin
de maximiser le nombre de bénéficiaires, David a
aussi aidé a développer le Aravind Eye Hospital a

Madurai en Inde, en développant un modéle de pricing
différencié en fonction de la capacité de payer des
patients, maximisant le nombre d’opérations afin de
permettre un prix d’intervention tres faible. Environ
50% des opérations sont effectuées gratuitement ou
en dessous du colt pour I’hopital, et pourtant I’hopital
génére des bénéfices conséquents. En effet, connu
pour étre le meilleur hopital pour les opérations de
cataracte, les personnes qui en ont les moyens sont
prétes a payer un prix deux fois supérieur a celui du
marché pour obtenir un acte médical pratiqué par
les meilleurs en la matiére.

Plus récemment, David Green s’est aussi lancé dans
la production et distribution d’appareils auditifs qu’il
vend entre 40 et 100 USD selon les marchés alors
qu’il coute normalement 1000 USD.

En identifiant une compétence distinctive,
ce qui le passionne et comment générer des
revenus durablement, David Green a réussi a
batir une stratégie de développement claire
pour démultiplier son impact: Aravind Eye
Care System a maintenant 5 hépitaux qui
pratiquent plus de 400’000 opérations
chaque année qui ont permis a 1 million

de personnes de retrouver la vue depuis
I’ouverture du premier hopital en 1976.
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3. Quelle est votre stratégie de développement?

w

A RETENIR

En résumé, afin de batir une stratégie de développement
claire, il faut réussir a:

Identifier ce que vous savez bien faire. Une bonne auto-éva-
luation de son organisation est le premier facteur de succes.
Cela est particulierement important lorsque vous changez
d’échelle dans la mesure ou le processus implique des
changements importants.

Exploiter et renforcer ce sur quoi vous étes le meilleur.

Prioriser les opportunités de développement qui corres-
pondent & votre mission sociale et/ou avec un réel bénéfice
économique permettant par la suite de financer d’autres

activités.

Déléguer ou renoncer a ce que vous ne savez pas faire
(ou alors moins bien que d’autres).
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BONNES
PRATIQUES

+ Rester passionné par son projet: votre énergie
déployée, votre force de persuasion et ainsi votre
impact en seront décuplés.

* Ne pas négliger la question de la création de
richesse économique qui doit rester un élément
de pérennisation de I'activité.

+ Savoir prioriser: lancer de nouvelles activités si elles
ont un impact social trés fort ou si elles rapportent
assez d’argent pour permettre ensuite de financer
d’autres activités.

* Inscrire votre stratégie de développement dans
le temps.

RESSOURCES
COMPLEMENTAIRES

PIEGES
A EVITER

+ Attention aux idées recues. Une longue expérience
dans un domaine ne suffit pas a en faire votre
compétence distinctive. Les secteurs évoluent de
plus en plus vite, il est nécessaire d’enrichir votre
savoir continuellement pour rester innovant.

+ Ne pas se reposer sur ses acquis et arréter d’'innover.

+ Ne pas perdre de vue I’enjeu d’impact social dans
la stratégie de développement.

POUR EN SAVOIR PLUS SUR LE CONCEPT DU HERISSON

+ Pour en savoir plus sur le concept du hérisson:

* The HedgeHog Concept, Good to Great, Jim Collins www.jimcollins.com
+ De la performance a I'excellence de Jim Collins expliqué sur le blog mixcity

POUR APPROFONDIR SUR LES STRATEGIES DE DEVELOPPEMENT

ET LE CHANGEMENT D’ECHELLE

+ Support pour lancer une entreprise sociale: http ://socialimpact.eu/

+ 7 Steps for Starting a Social Enterprise, Ashoka article on Forbes (2013)
+ Stratégies pour changer d’échelle, le guide des entreprises sociales qui veulent se lancer,

Avise.org

+ Changer d’Echelle: dupliquer les réussites sur de nouveaux territoires, une voie pour

développer I'Entrepreneuriat Social, Avise.org

+ Les ressources sur la création et changement d’échelle des entreprises sociales sur le

site de I'entrepreneuriat social de I’Essec

¢ Scaling social impact, Gregory Dees et Beth Battle Anderson (2004)
+ Scaling Social Enterprises: Le cas d’ENVIE et ACTIF in France, INSEAD (2006)
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uel est votre modeéle économique ?

QUEL EST

VOTRE
MODELE

ECONOMIQUE

"/




POURQUOI
CETTE QUESTION?

Maintenant, vous savez ce que vous faites, pourquoi vous
le faites et oU vous allez! Nous arrivons a la question du
financement de votre projet.

Quel est le modele économique qui reflete la
stratégie, I'objectif social et I’organisation de
votre projet?

Quelles sources de financement, mais aussi
quels partenaires pourront vous permettre
d’atteindre les objectifs que vous vous étes
fixés ?

Le double enjeu impact social et économique engendre trés
souvent un modéle économique mélant des sources de
revenus diversifiées. Il est par conséquent essentiel d’avoir
une stratégie de levée de fonds ciblées sur les partenaires
qui vous permettront de poursuivre conjointement ces
deux objectifs.

Dans le cas ouU cela est possible, essayez de diversifier vos
sources de financement au maximum pour limiter le risque
d’une dépendance trop forte vis-a-vis d’un partenaire
financier ou économique.
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4. Quel est votre modeéle économique ?

m

METTEZ VOUS DANS
LA PEAU D’'UN PARTENAIRE

POTENTIEL

DANS QUELLE SITUATION LENTREPRENEUR SOCIAL EST-IL LE PLUS CONVAINCANT?

VOISIN MALIN

SITUATION 1

Q1 ° Quelles sont vos sources de revenus ?

@ Voisin Malin tire ses revenus de deux
origines:
+ Des prestations pour le compte de commanditaires
publics ou privés. Chacune des missions que
meénent les Voisins Malins est construite avec un
partenaire (collectivité, bailleur social, organisme
public ou entreprise privée sur un sujet d’intérét
général). Ces partenariats financent les actions
menées localement et contribuent a la formation
des Voisins Malins sur de nouveaux thémes. lls
permettent la pérennité économique de chaque site.
Des subventions publiques ou privées. Elles
assurent le financement du développement de
I’association (phase d’étude pour I'ouverture de
nouveaux sites, recherche et développement pour
identifier de nouveaux thémes d’intervention,
contribution au débat public sur la participation
des habitants...).

*

Q 2 ° Pouvez-vous réduire les colts ?

® Les montants des prestations sont
modulables en fonction de la densité des messages
apportés aux habitants, du nombre d’habitants ciblés,
du périmeétre géographique des missions. Cela nous
permet de gérer avec plus de flexibilité notre budget
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et nos colits, et de construire les missions avec nos
partenaires en fonction de I'impact souhaité et du
budget qui peut étre mobilisé.

SITUATION 2

01 ° Quelles sont vos sources de revenus ?

@ Voisin Malin s’appuie sur un modeéle
économique hybride: des prestations qui assurent
un chiffre d’affaires et des subventions publiques
ou privées.

Qz ° Pouvez-vous réduire les colts ?

® Les colts de notre action sont essen-
tiellement liés aux charges de personnel et ne peuvent
donc étre réduits. On peut seulement moduler le
contenu des missions en fonction du budget de nos
partenaires, mais pas le colt de I’heure de Voisins
Malins ou de managers.

La situation 1: il est capable de justifier les
différentes sources de revenus et I'intérét
pour les bénéficiaires de payer pour ces
services. Il arrive également a mettre en
avant leur capacité & moduler les colts en
fonction des missions et des partenaires.




==

QUELQUES OUTILS
POUR AVANCER

De nouveaux axes de développement impliquent
souvent de repenser et de retravailler son modéle
économique.

REFLECHIR A LA DIVERSIFICATION DE
VOS SOURCES DE REVENUS

Il est intéressant de réfléchir a la construction d’un
modeéle de ressources hybride qui va au-dela du
développement de I'activité commerciale. Ainsi,
des axes tels que la mobilisation et I'implication de
partenaires concernés par I'objectif social du projet
sont a explorer : partenaires publics via les politiques
publiques locales et nationales, entreprises mécénes,
philanthropie, voire la mobilisation de citoyens et
de collectifs.

Est-il possible de faire contribuer les bénéfi-
ciaires directs ?

Evaluez 4 la fois ce que peuvent payer les bénéficiaires
et combien ils accepteraient de payer. Il est intéressant
de réfléchir a des systemes de tarifications adaptés
(épicerie sociale & double tarification, prestations
loisirs éducatives facturées en fonction des revenus
des familles...) pour permettre a un public large,
incluant des personnes avec peu de revenus,
d’accéder a votre offre.

Pouvez-vous mobiliser des partenaires autour du
projet ?

Des partenaires publics par exemple si le projet
peut s’ancrer dans des politiques publiques locales
ou nationales?

Des partenaires privés via le recours au mécénat, a
des actions de philanthropie? Ou des partenaires
privés, bénéficiaires indirects de I'action sociale que
vous allez mener (Groupe de Retraite pour un projet
ayant un impact sur le bien vieillir par exemple).

Réfléchir a ’'opportunité de mobiliser des ci-
toyens ou des collectifs ?

La mobilisation des citoyens via le crowdfunding peut
étre intéressante mais elle peut également prendre la
forme d’une mobilisation plus implicante. Ainsi des
modeéles innovants, notamment au sein d’entreprises
coopératives, qui permettent au consommateur de
devenir acteur de I'entreprise.

LA STRUCTURE DE COUTS - ENTRE OPTI-
MISATION ET INVESTISSEMENTS POUR
LAVENIR

Se développer implique également de repenser sa
structure de coUts. Il faut évaluer les investissements
nécessaires pour soutenir le développement (nou-
veaux locaux, renforcement des ressources humaines,
moyens de production...).

La juste mesure est difficile a trouver entre un
sur-investissement et un sousinvestissement.

Il ne faut néanmoins pas négliger la possibilité de
rationnaliser certains coUts : location plutot qu’achat,
mutualisation de matériels avec d’autres entreprises,
partage de locaux...).

Et enfin, ne pas oublier de respecter la régle des
4C pour I’écriture de votre modeéle économique.
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4. Quel est votre modeéle économique ?
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DES EXEMPLES
POUR COMPRENDRE

a/7

GROUPE ASSOCIATIF SIEL BLEU

LA STRUCTURE DE REVENUS

93% de ses revenus viennent de ses activités, les 7%
restant viennent de fondations ou subventions. Le
Groupe Associatif Siel Bleu adapte le colt de ses
actions selon le public visé, afin de toujours garder son
accessibilité financiére. Les partenariats participent
pour une grande part dans ses revenus d’activités.

POUVEZ-VOUS FAIRE PARTICIPER LES
BENEFICIAIRES DIRECTS ?

Avec comme crédo I'accessibilité financiére de son
offre, le Groupe Associatif Siel Bleu fonctionne depuis
sa création sur une participation des bénéficiaires. Le
groupe a mis en place un systéeme de fidélisation des
bénéficiaires qui participent a ses cours collectifs. lls
deviennent membres de I’association et sont donc
impliqués a la fois dans la gouvernance et dans le bon
développement de Siel Bleu. Il existe des groupes de
travail locaux trés libres composés de salariés, élus
locaux, caisses de retraite...

POUVEZ-VOUS FAIRE PARTICIPER LES
BENEFICIAIRES INDIRECTS ?

De plus, Le Groupe Associatif Siel Bleu a des
partenariats avec les bénéficiaires indirects de son
action: les assurances et les mutuelles. En effet,
ceux-ci ont tout intérét a financer I’association Siel
Bleu. Avec des clients plus en forme, les assurances
et mutuelles auront mécaniquement moins de frais
a leur rembourser. Investir sur la prévention est a la
fois plus efficace humainement et financierement.
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POUVEZ-VOUS FAIRE VALORISER VOS
ACTIFS TANGIBLES ET INTANGIBLES ?

A I'origine, s’adressant uniquement aux personnes
agées, le Groupe Associatif Siel Bleu a su étendre
son activité aupres d’autres publics en situation de
fragilité et renforcer son modéle économique en
valorisant son expertise.

Par exemple, le Groupe Associatif Siel Bleu a étendu
son activité sur les lieux de travail en développant
une offre commmerciale a destination des entreprises.
Pour cela, il a lancé une SAS, Siel Bleu au travail,
qui agit pour la prévention des accidents de travail,
permettant au groupe associatif de s’étendre a de
nouvelles cibles qui peuvent bénéficier de la pré-
vention par I'activité physique adaptée. Le statut de
SAS a été choisi pour gérer ce pan d’activité lucratif.
Cela renforce le modéle économique du Groupe
Associatif Siel Bleu et lui donne la possibilité de
développer de nouveaux projets en France et a
I'international mais aussi de continuer a proposer
des offres gratuites pour maintenir son accessibilité
financiére.

En paralléle de I'indépendance financiére que lui
permet un tel modeéle, le Groupe a créé une fondation
pour financer les programmes de recherche et d’in-
novation, et pouvoir recevoir des fonds de mécénat.



4/6
MOBILE SCHOOL

Le concept éducatif novateur de Mobile School,
composé d’écoles mobiles, permet de développer la
confiance en soi des enfants vivant dans les rues et
de leur donner la capacité de décider de s’en sortir.
Il démultiplie ainsi 'efficacité des programmes de
terrain existants.

Pour se financer, I’association repose sur une
deuxiéme entité appelée Streetwize. Cette derniére
a pour but de promouvoir et sensibiliser aux talents
et connaissances des enfants des rues (agilité face
3 un environnement instable) en proposant des
programmes en entreprise basé sur des expéditions
et des sessions sur le leadership, la créativité et le
positivisme. Ainsi, le revenu généré par Streetwize
est utilisé pour financer Mobile School et il compléete
le cycle d’autofinancement.

Les lentilles intraoculaires permettent de résoudre
le probléme de la cataracte, maladie trés répandue,
notamment dans les pays émergents. En collabo-
ration avec des professionnels de la santé, David a
développé des lentilles intraoculaires a un colt de
production trés bas (2 USD au lieu de 150 USD). Il a
aussi travaillé sur 'optimisation de la logistique des
opérations, réduisant leur durée a 10-20 minutes,
et développé la Télémédecine qui touche 92% de la
population indienne. Cette structure de cout trés
compétitive permet d’opérer des milliers de per-
sonnes a un prix trés en dessous du prix du marché.
Afin de pouvoir toucher la totalité de la population,
David a également mis en place un systéme de triple
prix (« pricing différencié ») en fonction des revenus
des patients: les plus pauvres ne payent rien, ceux
qui ont des revenus moyens payent 80% du prix, et
les plus riches payent 200% du prix. La raison pour
laquelle les plus riches sont préts a payer ce prix est
parce qu’Aravind Eye System s’est spécialisé sur
I'opération de la cataracte et est largement reconnu
pour étre le meilleur en la matiére.

Les profits générés permettent notamment de

répliquer le modéle dans d’autres régions. C’est ce que
David Green appelle le « capitalisme compatissant ».
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4. Quel est votre modeéle économique ?
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A RETENIR

Il estimportant de remettre en question et d’expérimenter régulierement
son modele économique pour s’assurer d’avoir le bon. Votre organisation
ne peut avoir I'impact social visé que si les ressources nécessaires a ce
développement sont au rendez-vous.

Penser a développer un modéle hybride de facon a avoir accés a des
sources de financement différentes pouvant provenir a la fois de dons,
de subvention et de vente de prestations de services par exemple.

Réfléchir aux possibilités de contributions des bénéficiaires. Souvent
dans les projets a vocation sociale, on vise avant tout la gratuité.
Pourtant, une participation méme minime peut étre un moyen a la
fois de responsabiliser les bénéficiaires et de les considérer comme des
«clients» comme les autres.

Quelques idées de solutions éprouvées pour faciliter la juste contribution

des bénéficiaires:

« Louer plutdt que de donner (systéme de leasing)

Ex: Fabio Rosa au Brésil a développé un systeme de leasing pour

permettre aux populations rurales d’avoir accés a des panneaux

solaires. Auparavant, elles dépensaient cet argent en achat de bougies

et lampes a pétrole.

+ Imaginer un systéme de tarification différenciée en fonction des revenus
des personnes ciblées.

Ex: Chantal Mainguené, fondatrice de Mém’Artre, propose une solution

de garde pour les familles monoparentales en situation de précarité,

dont le tarif est défini en fonction des moyens de chaque famille.

Identifier et mobiliser des partenaires autour du projet. Travailler I’'ancrage
local du projet et 'implication des citoyens. Identifier des organisations
qui ont intérét a ce que ces bénéficiaires aillent mieux et qui ont donc
un intérét a nouer des partenariats avec vous et financer votre projet.

Adapter le rythme de développement du projet aux ressources que vous
pensez pouvoir obtenir.



==

BONNES
PRATIQUES

+ Argumenter votre modéle économique. Si votre
offre repose sur des produits ou des prestations
de services, justifiez les prix. Si vous anticipez un
nombre de clients, une subvention, expliquez les
hypothéses.

+ Elaborer différents scénario (optimiste, prudent,
solution de repli...).

+ Se faire aider d’un spécialiste juridique et fiscal.
Le développement de votre projet peut entrainer
la modification du cadre fiscal applicable. Par
ailleurs, si vous envisagez de créer une nouvelle
entité juridique (filial ou structure rattachée type
association), il est souvent bienvenu de bien réfléchir
et analyser la structuration juridique et ses impacts
en terme d’organisation et de mobilisation possible
de ressources ou d’économies.

RESSOURCES
COMPLEMENTAIRES

Pour se faire accompagner, faites appel a France
Active, le 1* financeur des entreprises sociales en
France : www.franceactive.org

PLUS D’'INFORMATIONS SUR LES DIFFE-
RENTES OPTIONS DE FINANCEMENTS

* Guide ESS et financements : Quelles sont les

PIEGES
A EVITER

¢ Se perdre dans les détails : raisonnez en grande
masse, évitez les chiffres trop précis.

+ Sous-estimer le temps nécessaire pour ce travail
de quantification.

+ Considérer le modeéle économique comme un
simple outil comptable et non pas comme un
outil opérationnel.

* Attention aux délais de réglement ! Penser un
nouveau modéle économique ne vous permettra
pas de résoudre des problémes de trésorerie a
court terme. Pour cela, penser a anticiper et faire
de votre banquier votre partenaire !

+ Commencer a négliger I'impact social pour des
raisons économiques (ou d’économies !)

+ Nesst propose des supports intéressants sur la
génération de revenus dans les structures a vocation
sociale: www.nesst.org (site en anglais)

AUTRES SITES SPECIALISES

+ France Active - Financement solidaire -
www.franceactive.org

solutions qui vous conviennent? CR DLA finan-

cement - France Active
+ Guide pratique sur coomment financer son entreprise

sociale, Avise.org

¢ Le Grand Livre sur la stratégie de financement
des entreprises sociales et solidaires - Collectif
ODYSSEM - Edition Rue de I’Echiquier

+ Référencement des investisseurs sociaux, y
compris en France: European Venture Philanthropy
Association: www.evpa.eu.com

* Mécénat et Fondations: www.admical.org
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5. Comment accélérer votre développement

COMMENT ACCELERER
VOTRE DEVELOPPEMENT

EN COLLABORANT AVEC
D’AUTRES PARTIES PRENANTES

DE LA SOCIETE




en collaborant avec d’autres parties prenantes de la société ?

_

POURQUOI
CETTE QUESTION?

Vous avez une solution innovante et un modele qui tient la
route. Mais combien de personnes sont touchées par votre
modéle aujourd’hui? Et combien de personnes pourraient
potentiellement étre touchées et ont besoin de ces solutions
(«marché» potentiel)? Ce chapitre explore les différents
leviers d’action pour avoir plus d’impact et permettre
I’émergence de synergies en collaborant avec différentes
parties prenantes de la société.

Travaillez-vous déja avec d’autres acteurs de
maniere stratégique ?

Comment capitalisez-vous sur les expertises
et «actifs» complémentaires d’autres entre-
preneurs sociaux, d’entreprises privées et/ou
d’institutions publiques ?

La collaboration au travers de partenariats stratégiques
peut constituer pour votre organisation un véritable levier
de croissance.
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5. Comment accélérer votre développement

METTEZ VOUS DANS
LA PEAU D’'UN PARTENAIRE

POTENTIEL

DANS QUELLE SITUATION LENTREPRENEUR SOCIAL EST-IL LE PLUS CONVAINCANT?

1/2
BANQUE POST

SITUATION 1

01 ° Comment vous présentez-vous

® A& un possible partenaire ?

Crésus aujourd’hui cherche a trouver une solution aux
problémes de surendettement, en agissant auprés
des populations touchées par ce probléme en faisant
évoluer le fonctionnement des institutions de crédit.
Pour qu’un partenariat puisse étre un levier d’action
vraiment efficace nous souhaitons nous associer avec
les acteurs directement concernés par ce probléeme
et qui pourront apporter quelque chose de nouveau
a la solution qui marche mais qui n’est pas encore
mise en place : parmi eux, les banques, qui sont les
plus @ méme d’identifier les personnes en situation
de surendettement et de mettre en place des outils
ou solutions qui vont pouvoir directement les aider.

Q 2 o Comment collaborez-vous
® avec d’autres acteurs?

Crésus travaille avec des banques au sein d’une
plateforme collaborative pour aider les banques
a développer leur offre de crédit responsable,
apportant une expertise en gestion des risques et
en prévention. En retour, les banques identifient les
clients a risque pour les rediriger vers cette plateforme
dans une logique de prévention. De tels partenariats
permettent a Crésus et ses partenaires de s’associer
sur le long terme pour créer une solution pérenne.
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SITUATION 2

Q1 ° Comment vous présentez-vous

® aun possible partenaire ?

Crésus cherche a prévenir le surendettement pour
éviter I’'exclusion financiére et sociale qui en découle. Il
me parait donc utile d’impliquer les acteurs concernés

par ce surendettement pour étre plus efficace et
toucher d’avantage de personnes.

Q 2 o Comment collaborez-vous

® avec d’autres acteurs?
Nous développons des partenariats avec les banques
car elles connaissent sGrement les personnes qui
sont en situation de fragilité financiére et qui peuvent
étre intéressées par 'accompagnement proposé
par Crésus.

La situation 1: Il a su se focaliser sur le pro-
bléme, le besoin de trouver un levier d’action
et I'identification des bons partenaires.

Il a aussi su présenter un partenariat ou

le partenaire a un intérét a s’associer sur

le long terme.




en collaborant avec d’autres parties prenantes de la société?

_

QUELQUES OUTILS
POUR AVANCER

DIFFERENTS TYPES DE COLLABORATION

PHILANTHROPIE

« Mécénat financier

- Mécénat de compétences
+ Moins ancré dans la
stratégie

CO-CREATION

- Création de nouvelles
solutions ensemble

- Innovation sociétale et
coopération économique

TRANSACTION

. Relation client /
fournisseur

- Vente de produits
et de services

Collaborer intelligemment

Pour une collaboration réussie, quel que soit le mode
choisi pour s’unir sur des projets communs, il est
fortement recommandé de:

1. Bien connaitre vos forces et vos limites pour
identifier les opportunités de collaboration

2. Penser a vous associer a ceux qui sont les meilleurs
dans les domaines que vous maitrisez moins pour
capitaliser sur des ressources que vous n’avez pas.
Vous pouvez entre autre trouver des synergies et
complémentarités en matiére de:
= Compétences
= Couverture géographique
= Développement de réseau
= Capacité d’investissement
= Offre de services plus compléte (créer une
cohérence entre 2 offres qui seules seraient
moins puissantes)

3. Une fois les partenaires potentiels identifiés,
comprendre leurs enjeux, intentions et motivations

4. Construire une relation de confiance et de long
terme avec vos partenaires

Envisager la co-création pour aller plus loin
En tant qu’entrepreneur social, la co-création peut
vous permettre de:
Diffuser votre idée a plus grande échelle:
Vous avez développé une solution qui n’est
pas accessible a la grande majorité de la
population. Vous avez besoin d’un partenaire pour la
diffuser. Ici, le partenaire sert de levier d’accélération
(ex. Specialisterne & SAP collaborent pour intégrer la
population autiste au monde du travail)
G voulez aller plus loin dans votre impact
mais vous avez besoin d’un partenaire
pour avoir accés a un produit ou service qui vous
mangque pour répondre de maniere plus efficace a un
besoin essentiel d’'un segment clé de la population.
Ici, le partenaire vous offre I'accés a des ressources

indispensables pour créer votre nouvelle solution.
(ex: Cresus & Banque Postale)

Améliorer la coordination entre les dif-
G férents acteurs: vous voulez résoudre

un probléeme d’envergure qui demande
de combiner différentes composantes, comme
un puzzle. Ces composantes sont partielles et
fragmentées. Mobiliser les différents acteurs autour
d’un méme objectif permet d’aller beaucoup plus loin.

Inventer de nouvelles solutions: Vous

45



5. Comment accélérer votre développement

DES EXEMPLES
POUR COMPRENDRE

2/2
ESUS (BANQU

Aprés 23 années de mise en ceuvre de son programme
de lutte contre le surendettement, C