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Résumé

Les nouveaux business models placent I'innovation sociale, I'entreprenariat et I'impact social au
ceeur des processus de transformation de notre société vers une économie plus positive créatrice
de valeur économique, sociétale et environnementale. En effet I'expansion de ces nouveaux
modeéles nécessite des dispositifs pour accompagner les entrepreneurs dans la concrétisation de
leur projet de création/développement d’entreprises viables répondant aux enjeux sociétaux sur
les territoires grdce au déploiement des outils et méthodes de Finnovation sociale, des processus
entrepreneuriaux et de I'impact social. Ces 3 domaines sont-ils vraiment conciliables ? En
développant une cartographie et une analyse comparée d’une dizaine de dispositifs/ projets
d’accompagnement (incubation, accélération, développement) des start up sociales par un
incubateur et des entreprises développées par les BoP avec une ONG, nous montrons d’abord les
liens, déclinons ensuite la mécanique endogéne qui imbrique [innovation sociale,
I’entreprenariat et [Iimpact sociale avant de formuler des recommandations pour le
développement d’un programme d’entreprenariat innovant et impactant.
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BoP, ODD, Tech for good, business model, économie sociale et solidaire, performance sociale...
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Introduction générale

Aujourd’hui notre société subit les conséquences et dérives de l'application du modele
économique linéaire? qui recherche quasi exclusivement une croissance et des profits effrénés
sans tenir compte des ressources limitées sur la planete et des impacts négatifs éventuels (au
niveau social et environnemental). Le constat devient alors simple et montre que notre monde
est confronté a plusieurs défis majeurs tels que : la pauvreté, I'épuisement des ressources, crise
écologique, l'injustice et les inégalités sociales, le vieillissement de la population et leurs
attributs, gaspillages alimentaires...

Tous ces enjeux sociaux et sociétaux qui bousculent actuellement notre économie peuvent
devenir aussi sources d’opportunités majeures pour impulser une refonte des systémes
économiques en faveur de nouveaux modeéles plus positifs et durables qui pourraient s’inspirer
des pratiques RSE et développement durable devant faciliter la création de valeur économique,
sociale et performance environnementale. La réussite de cette transition est intimement
conditionnée par la prise en compte par les différentes parties prenantes les nouvelles
approches de I'innovation sociale dans leurs projets d’entreprise pour concevoir des solutions
adaptées répondant directement aux besoins sociaux et préoccupations sociétales : ce qui
devient par conséquence un fort potentiel de développement de I'entreprenariat.

Par ailleurs il est tout aussi crucial de pratiquer I'exercice de mesure de I'impact social des
projets pour démontrer en fin de compte les effets (bénéfices sociaux et externalités positifs)
au niveau des individus, des entreprises, des communautés (méme les plus vulnérables issues
des segments BoP) bref de tout I'écosysteme au final. Globalement notre problématique
consiste a explorer comment concilier la rentabilité économique et I'impact positif ? Ce
mariage est-il possible dans le cadre du développement d’un entreprenariat innovant ?

Si oui quels sont les clés de compréhension des business models a développer pour une
approche intégrant le triple bottom line avec la création de valeur économique et sociale et
environnementale pour les entrepreneurs ? Quels sont les enjeux et liens directs entre
innovation sociale, entreprenariat et impact social ? Quelles spécificités se dégagent entre les
segments de marché représentés par les start up sociales et les entreprises développées par
les BoP ?

L'intérét du sujet réside sur le fait qu’il y a une persuasion des bailleurs publics et acteurs privés
(avec les approches PPP3) que I'économie de demain sera batie a partir de la convergence de
I'innovation, du business et de I'impact social : c’est a dire une économie plus circulaire* source
de croissance inclusive, positive et durable avec des entreprises qui sont plus capables
d’investir dans de nouveaux business models qui augmenteront leurs profits tout en créant des
impacts et externalités positifs sur les territoires ou elles operent.

Du point de vue personnel ce travail me permettra de mettre en pratique les riches
enseignements fournis par cette formation MBA, de capitaliser et d’approfondir les 6 mois de
travail de gestion de projet groupe orienté sur I'étude d’impact social d’'un incubateur de start
up sociales établi sur un territoire défavorisé constituant en méme temps un vivier
d’entrepreneurs sociaux.

2 Le modele économique linéaire fait référence a un modeéle qui consiste a extraire les ressources, fabriquer des biens et services, consommer
et jeter les déchets. Ce modéle influe simultanément sur la consommation des ressources et de I'énergie mais également sur la production
des déchets.

3 Partenariat public- privé

4 La transition vers une économie circulaire permet de dépasser le modeéle économique linéaire en appelant a un modéle de consommation
responsable des ressources naturelles et des matiéres premiéres primaires, et donnant la priorité a la prévention et la réduction et la
valorisation des déchets avec I'adoption de processus de réemploi, de traitement et de recyclage.



Le plan sera subdivisé en 2 grands chapitres. Le premier chapitre présente d’abord un
panorama des différents modeles d’innovation sociale ensuite une cartographie des dispositifs
d’accompagnement des entrepreneurs et enfin les liens qui peuvent exister entre eux.

Le second chapitre sera consacré aux méthodes et outils de I’évaluation d’impact social
applicables a I'entreprenariat ensuite a une mise en évidence empirique a partir de deux
exemples concrets® de projets d’accompagnement des entrepreneurs (dont I'un avec un
incubateur de start up et I'autre avec une ONG accompagnant les entreprises développées par
le segment BoP. Enfin des recommandations spécifiques seront formulées en vue de renforcer
I'offre de services de Positive Planet sur le secteur de I'entreprenariat a impact qui est devenu
un axe stratégique pour son développement futur.

Notre démarche méthodologique s’est axée sur 3 phases clé synthétisée comme suit :
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Avant de rentrer dans les détails sur les différents chapitres nous proposons de donner quelques
indications et résultats d’enquétes récentes orientées sur les perceptions; connaissances aux sujets de
Iinnovation sociale, I'entreprenariat et I'impact social. Ces enquétes ont été menées auprés de la
population et des professionnels du secteur de I'ESS.

5 ’analyse du degré d’innovation de ces projets étudiés reposera sur I'approche de AVISE avec le grille de caractérisation de I'innovation sociale
qui est la grille de référence utilisée par les acteurs du secteur



Quelques données d’enquétes récentes au sujet de I'innovation sociale

la finalité ne
soit pas forcément
sociale ou
probléme social environnementale
ou environnemental, mais qui engendre
ic des impacts positifs

Ne sait pas

3%

« L'innovation sociale n’est pas forcément pensée dans une
finalité sociale et environnementale au départ mais elle est
considérée comme telle des lors qu’elle induit un impact
positif sur la société et I'environnement. Le terme « social »
est majoritairement compris au sens large (impact positif,
social, environnemental, sociétal). ®»

Barométre de I'innovation sociale 2017

« L’économie sans le social c’est de la
barbarie, le social sans I'économie c’est de
l'utopie. » - Emmanuel Faber PDG Danone

En tant que facteur incontournable pour la transformation positive de notre société, I'innovation sociale a besoin
d’étre vulgarisée a grande échelle aupreés des populations et acteurs de I’ESS.

Nuages de mots clé sur les sujets portés sur I'innovation sociale, I'entreprenariat et I'impact’
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6 Baromeétre de enjeux RSE et I'innovation sociale 2017 : Produrable et Hatch
https://www.produrable.com/public/produrable/files/Barometre des enjeux RSE 2017 v9 sans fonds.pdf

7 Source : http://www.zebresolidaire.wordpress.com
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Chapitre | Panorama des
modeles d’'innovation sociale et
mapping des dispositifs
d’accompagnement des
entrepreneurs



| Les fondamentaux et enjeux de |'innovation sociale et
de I'entreprenariat

Les concepts et modeéles d’innovation sociale, d’entreprenariat et
d’impact sont de plus en plus utilisés pour décrire les démarches
RSE/DD ainsi que les pratiques sociales novatrices, en réponse aux
problemes sociaux récurrents. Cette partie consistera a faire un
panorama des processus et modeles liés a ces concepts tout en
répondant aux questions clé sur les fondamentaux qu’ils recouvrent,
les dispositifs d’accompagnement avec leurs acteurs, les liens par

rapports aux enjeux auxquels ils sont sensés répondre?

.1 L'innovation sociale : définition et enjeux

|.1.1 définition de I'innovation sociale

L'innovation sociale est un concept relativement récent et il n’existe pas un consensus officiel
et partagé sur sa définition par I'ensemble des acteurs. Cependant I'innovation sociale est
considérée au sens large comme ayant pour objectif d’apporter des solutions/ réponses
nouvelles a des besoins sociaux mal ou peu satisfaits : pauvreté, bien étre, santé, éducation,
formation, emploi, vieillissement de population, logement, petite enfance, cohésion sociale...
Il convient de noter aussi que dans le secteur de I'Economie Sociale et Solidaire, I'innovation
sociale et I'innovation technologique coexistent de maniere tres imbriquée et de nombreuses
innovations sociales integrent une nouvelle solution technologique.

Par ailleurs il existe quelques approches ou définitions formalisées de I'innovation sociale :
> Le Conseil Supérieur de I’Economie Sociale et Solidaire (CSESS)® en France la définit comme suit:

« I'innovation sociale consiste a élaborer des réponses nouvelles a des besoins sociaux nouveaux
ou mal satisfaits dans les conditions actuelles du marché et des politiques sociales, en impliquant
la participation et la coopération des acteurs concernés, notamment des utilisateurs et usagers.
Ces innovations concernent aussi bien le produit ou service, que le mode d’organisation, de
distribution, (...). Elles passent par un processus a en plusieurs étapes clé : émergence,
expérimentation, diffusion, évaluation. » - Cing points clés ressortent de cette définition :

v' Le besoin social auquel répond le projet et, plus largement, le processus de
transformation sociale qu’il entraine sont centraux dans I'innovation sociale;
Le processus d’élaboration, de production et de diffusion;
L’organisation du travail;
La place du bénéficiaire, de I'usager, des parties prenantes dans leur ensemble;
Les modalités de financement du projet.

AN N NN

L’Organisation de Coopération et de Développement Economiques (OCDE)° définit I'innovation
sociale comme : « un changement de concept, de procédé, ou de produit, un changement
organisationnel ou dans les moyens de financement, qui implique de nouvelles relations avec
les parties prenantes et les territoires ».

8 https:

www.ess-france.org/travaux/conseil-superieur-de-less-csess

9 http:

lien-social.blogspot.com/2011/10/innovation-sociale-la-definition-de.html
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En général on peut distinguer deux grandes familles de projets d’innovation sociale :
= |Les projets d’innovation d’entreprises classiques, qui rentrent dans le cadre de la RSE :
cette catégorie permet de montrer plus étroitement les liens entre I'innovation sociale,
la responsabilité sociétale des entreprises et le développement durable.

= Les projets d’innovation sociale constituant
I’'essence méme des Entreprises Sociales et
Solidaires (ESS): de ce fait I'innovation
sociale qui permet de réconcilier besoin de
la société et stratégie d’entreprise fait
partie de la vision et mission de celle-ci et
un retour sur investissement social est
formellement attendu.

|.1.2 Liens entre Innovation sociale RSE et DD

Amener une entreprise a innover permet d’'impulser des changements
dans ses processus et modes de création de la valeur *°. Et I'intégration
de la dimension sociale dans I'innovation requiert une prise en compte
des besoins des différentes parties prenantes de la société.
L"application des principes de Responsabilité sociétale des Entreprises
(RSE) et de Développement Durable consiste a une prise en compte par
les entreprises de leurs impacts sur 'ensemble de leurs parties
prenantes (RSE) et I'application des pratiques sociales qui permettent
de satisfaire les besoins sans compromettre les intéréts des
générations futures (DD).

Ces définitions de base montrent que la RSE, le DD et l'innovation

sociale peuvent étre fortement interconnectés. En effet I'innovation

sociale se développe plus rapidement dans un écosysteéme incitatif ou les
contraintes réglementaires ou organisationnelles peuvent aussi devenir
des sources d’inspiration et de réflexion sur de nouveaux business models
qui créeraient de la valeur économique et sociétale et environnementale.
Et la RSE permet aux entreprises de pouvoir définir les domaines
stratégiques de création de valeur qui soient en adéquation avec les
valeurs et intéréts de leurs différentes parties prenantes. Ainsi la RSE et
les objectifs qu'elle préconise incitent les entreprises a élaborer des
stratégies plus volontaristes intégrant donc des projets d'innovation plus
ciblés et ambitieux. De maniere inverse pour répondre aux enjeux de la
RSE les entreprises sont aussi obligées d'innover et de s'appuyer plus

Besoin social

<

\‘..

%
“

La notion de création
partagée (ou Share value) peut étre
comme les
principes qui permettent a I’entreprise
de gagner en compétitivité —tout en
avancer  les

définie

faisant
économiques et
communauté dans laquelle elle agit.

Logique de retour sur
investissement (ROI) :
performance

e

v

Innovation sociale ‘

de valeur

méthodes et

conditions
sociétales de la

Michael Porter & Mark
Kramer, Creating Shared

Value

VIVABLE VIABLE
DURABLE

ECONOMIE
i&bﬂ"“‘:

généralement sur les principes DD, les pratiques du management de l'innovation pour pouvoir produire
les résultats positifs sur les plans économique, social et environnemental. Par conséquence on observe
bien gu’une des finalités de I'innovation sociale est aussi la création de valeur en plus des solutions

gu’elle veut apporter aux différents besoins sociaux.

10 Aussi a partir des principes de la valeur partagée de Porter et Kramer
https://www.hbrfrance.fr/content/uploads/2017/09/HBR17023 STRATEGIE.pdf
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Par ailleurs le suivi et l'application des différents

= .\\"r DE DEVELOPPEMENT
cadres référentiels actuels peuvent stimuler et *\”JOBJECTIFS""FDURABLE

EDUCATION EGALITEENTRE
DEQuaLITE 1ESSEXES

]

développer davantage l'innovation sociale au sein

des entreprises.

L’agenda des ODD fixé par les Nations Unies est une

véritable source d’inspiration pour le développement g Masion
. ,. . . CEONMIE

de projets d’innovation sociale.

Les 17 ODD sont en méme temps de vrais enjeux (]

sociétaux et sources d’'innovation.
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Aussi une stratégie d’alignement aux normes comme Q
I'ISO 26 000 au sein des organisations peut faciliter la
détection de  nouvelles

226000

RESPONSABILITE SOCIETALE

Démarche holistique

innovations et de nouveaux
relais de croissance pour ces

Communautés Droits

dernieres. Il y a donc un st developpement de I'Homme 7
besoin d’'identifier les parties i
prenantes par une A3 BolvbrinCs de o

cartographie des enjeux et

explorer les types de

relations et modes de

coordination et de

production pour créer plus

de valeur.

En effet la norme I1SO 26 000

rappelle que : s e st s e i e 502460

« 'identification des parties prenantes et le dialogue avec elles sont fondamentaux en matiére de

responsabilité sociétale et par conséquence permettent d’identifier précisément les domaines d'action

qui permettent de créer de la performance sociétale.

S’aider de I'ISO 26 000 pour associer plusieurs zones de responsabilités et d'impact avec 7 thématiques :
= Gouvernance

Questions Relations et
wiatives asx ~ ORGANISATION 5y,

consommateurs de travail

I'organisation

Loyauté des L’environnement
pratiques

Interdépendance ~ eloppement Durable

v
ribe oqanglonse
ontribut
C

= Droits de I'hnomme

= Relations, conditions de travail
=  Environnement

= Loyauté des pratiques

= Questions relatives aux
consommateurs

= Engagement sociétal/communauté et
développement local

1 https://www.un.org/sustainabledevelopment/fr/objectifs-de-developpement-durable
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Pour impulser cette innovation il est crucial donc de créer le dialogue entre les différentes parties

prenantes de |'organisation.
Il existe plusieurs outils qui aident a instaurer ce dialogue et cartographier les enjeux*?

Exemple de matrice : parties prenantes et leurs intéréts/et acteurs de I’écosystéeme d’innovation
sociale

| 1 Actionnaires / préteurs 5 Clients / Consommateurs

+ Retour sur investissemnent. + Qualité et sécunté CollacEvi
+ Investissament responsable des produits at sarvices e o e
+ Respect de [environnement
. et &thique
2 Pouvoirs publics “ Structures de Organismes de
« Intérét général PESS recherche et de
- Conformité 6 Concurrents . (associations, formation
réglementaire + Position sur le marché entreprises (Universités,
+ Différencistion sociales, ...) Grandes écoles)
3 ONG et médias 7 Fourni .
. 'l'l.a,1spa|.E|.|‘:e [}lJI{II\:-tlj'lHt'q.l
« Information Soustrarants
. Re + Rentsbilitd
J'envirannement + Gestion et anticipation Acteurs de Acteurs
d'accompagneme économiques
N nt et financement (grands groupes,
4 Communautés 8 Employés G Balrsaitias PME, ...)
+ Iransparence + Besoin de sens, de
- Sécurtté et santé des réalisation i "
personnes + Santd et sécurita Stz
« D Maccompagnemen
Développement local S B G

de linnovation

| Source : Deloitte

Acteurs de I'écosystéme, formant une chaine de I'innovation

.2 Les grands principes des projets d’innovation sociale

Les projets d’innovation sociale s’articulent autour de quatre grands principes :

» Une solution/réponse a des besoins sociaux mal ou insuffisamment satisfaits.
Les besoins sociaux peuvent étre composés :

= Les besoins « fondamentaux » comme les besoins de se loger, se nourrir, accéder a des
soins de qualité...).

= Les besoins « économiques », essentiels pour permettre de
disposer d’'un minimum de ressources pour pouvoir se
prendre en charge et ou d’assurer la prise en charge de ses Ly%:
proches en situation de dépendance...

= Les besoins « personnels », essentiels pour maintenir une
vie sociale équilibrée et s’épanouir, dans un cadre de vie

death

happiness

: A lime
lime

© 2001 Rebess I

agréable ...
» Une implication de multiples acteurs, au service de I'intérét général
et d’objectifs sociaux : entreprises sociales, usagers, pouvoirs
publics, centres de recherche, associations, citoyens, etc.

> Une réalité multidimensionnelle basées sur des modalités en

termes :
= de nouveaux produits/services, procédés ou processus
= de finalités sociales, environnementales, etc.

12 www.comite21.org
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» Un fort ancrage local avec la prise en compte des niveaux micro (individus, entreprises), méso
(réseaux d’innovateurs, partenariats multi-acteurs) et macro (avec les politiques des pouvoirs
publics ou d’agences publiques qui peuvent créer des opportunités en termes de débouchés et
de développement.

Les grands lieux de I'innovation sociale :
L’Innovation sociale peut étre multiforme. Elle peut émerger au niveau produit, organisationnel,
modele d’affaires et commercial :

INNOVATION
DE PRODUIT,
DE SERVICE

0U D'USAGE

améliore les produits,
services, usages existants
ou en introduit de nouveaux,
€co conception

innovation frugale...

Exemples d’innovations sociale issues d’enjeux majeurs du DD*?

INNOVATION
ORGANISATIONNELLE

Crée un changementde la
maniére dont I'entreprise
organise son travail

et sa chaine logistique
Repenser ses procédes et
modes de fravail (
entreprise libérée)
Repenser son ergonomie

La Zoe de Renault

reorganise la structure
des revenus et des colts
comme levier créateur de
création :

y i aes
femmes

INNOVATION
MARKETING ET
COMMERCIALE

Crée un changementde la
présentation, de

la distribution, de la
tarification,

la promotion de l'offre.

eco communication
Marketing responsable et
ethique

1t de Danone etdela

Grameen Bank

Pour chaque enjeu, I'entreprise peut se demander si ses pratiques internes respectent le cadre
reglementaire ou si elle souhaite s’aligner sur les pratiques sociales de ses paires ou directement sur ses

concurrents.

.3 Processus de développement d’une innovation sociale

Le processus comporte plusieurs étapes clé qui commence a partir de I'idéation jusqu’a I'évaluation en
passant par les étapes de la conception, de I'expérimentation et du lancement. La déclinaison et le suivi
de ce process nécessite I'application des principes de gestion de projet agile :

13 Cours d’innovation sociale et performance des organisations (2019) de NICOMAK A. Lusson
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IDEES

» Production et selection d'idées

CONCEPTET FAISABILITEDU
PROJET
» Etude du potential, choix de projets, choix de

I'équipe, validation financiére, strategie
marketing

EVALUATION
» Mesurer et valoriser I'impact m

Processus
d'innovation

LANCEMENT/ DUFFISION "
» Présentation du pradult force de vente ... . @ EXPERIMENTATION

) Essais formels ou informels et adaptation

Points d’attention et conditions de réussite d’une démarche d”’innovation sociale

Points d’attention :

La notion d’innovation sociale offre des perspectives a I'action sociale, notamment en lui permettant de
créer le lien entre elle, le progres et le bien-étre de toutes les parties prenantes. Par le processus
d’implication des différentes parties prenantes, 'innovation sociale contribue a introduire davantage
de participation et de démocratie dans les processus de prises de décision, de conception et surtout de
mise en ceuvre des projets pour l'intérét général.

Points de Précaution :

= Les phénomenes de « Social washing » « green washing » ou « RSE washing » qui consistent a
I"étiquetage de tout changement a dimension sociale ou environnementale sans actions ou
preuves concretes, caractérisant l'innovation sociale peuvent nuire a la crédibilité des
programmes d’innovation.

= Apparition de tensions entre politiques sociales et innovations sociales qui peuvent créer a un
risque de déresponsabilisation des pouvoirs publics nationaux ou supranationaux sur leurs
missions sociales en faisant assumer les organisations sociales la responsabilité de combattre
les inégalités et les injustices générées par les restrictions imposées aux politiques publiques de
plus en plus néolibérales.

Les conditions de réussite de I'innovation sociale
Il existe plusieurs facteurs complémentaires qui consistent des prérequis et conditions de réussite d’'une
démarche d’innovation sociale :
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RELATIONS ET EMPOWERMENT

LEADERSHIP COLLECTIF GOUVERNANCE PARTICIPATIVE

VISION PARTAGEE INNOVATION BOTTOM UP

CONSCIENCE TERRITORILE @] SATISFACTION DES BESOINS SOCIAUX

RESSOURCES DIVERSIFIEES

Amélioration des relations et de 'empowerment des parties prenantes plus particulierement
les bénéficiaires. L'innovation sociale passe forcément par l'inclusion sociale des personnes
vulnérables et une stratégie de renforcement des capacités des personnes, groupes et
communautés du territoire.

La gouvernance participative par la mise en place de cadre de concertation et le développement
de synergies entre les principaux acteurs en vue de définir collectivement les orientations
stratégiques des projets et de suivre leur mise en ceuvre tout au long des étapes et enfin de
mesurer leurs impacts. La mise en place d’organes ou d’instances de gouvernance qui
permettent de gérer de maniére consensuelle les conflits entre les acteurs locaux et de
conduire les actions collectivement.

Approche d’innovation de type « bottom up » : a travers la collecte des idées, le screening des
idées, tri et affectation des idées par secteur, évaluation des idées par les acteurs locaux et les
experts, décision gérée par les porteurs de projets d’innovation.

Satisfaction réelle des besoins sociaux exprimée par les usagers / clients /bénéficiaires avec la
nécessité de conduire tout au long du processus, une évaluation et une capitalisation avec eux
pour connaitre davantage leurs attentes, leurs besoins et leurs degrés de satisfaction.

Des ressources diversifiées comprenant des moyens externes et internes, financiers,
organisationnels, institutionnels et humains qui doivent permettre de batir un modeéle
économique hybride durable avec I'ensemble des parties prenantes (y compris les approches
de partenariats publics et privés).

Conscience territoriale autour de valeurs communes du territoire favorisant la fierté,
I'engagement des acteurs avec leurs communautés et leurs capacités de création de valeurs
grace a la construction d’identités positives fondées sur les bases de |'ouverture, de la
confiance, du respect, de la transparence, de la bienveillance...

Une vision commune et partagée de I'innovation sociale par les parties prenantes et incluant
une appropriation compléte par tous les acteurs impliqués dans la démarche. En conséquence
elle doit s’appuyer sur un processus inclusif, itératif, incrémental qui peut étre parfois long.

Le leadership collectif, soit la capacité des leaders et des acteurs locaux a mobiliser et
développer des consensus autour d’initiatives locales positives et viables. Un leadership
construit sur une base sociale et favorisant I’'autonomisation et la responsabilisation des acteurs
et parties prenantes.
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|.4 Stratégies d’innovation ciblant |a base de |la pyramide

De maniére générale les BoP (« Bottom of the Pyramid » ou bas de la pyramide) désignent le segment
de la population mondiale le plus pauvre, n’ayant pas ou trés peu d’accés aux services et biens proposés
par le marché, du fait notamment de la faiblesse de ses revenus (moins de 25 a 5 S par jour). Ces quatre
milliards de personnes, dont la plupart est issue des pays en développement ne sont pas en mesure de
satisfaire leurs besoins essentiels (besoins physiologiques et « de sécurité »), constituent a la fois un «
marché » de potentiels consommateurs, (si I'offre de services adaptée a leurs besoins), mais aussi un
vivier potentiel d’entrepreneurs pouvant créer de la valeur économique et sociale.

Le chercheur indien C.K. Prahalad a consacré

, Population en millions Pouvoir d'achat
beaucoup de travaux au tournant des années -\\
2000 et soutient I'idée que des opportunités 4 ‘\\> 200004

4

de croissance économique existent aussi dans \ > 1500-20000$
le cadre de la lutte contre la pauvreté. Mises AT THE BOTTOM ' A

N
en place par des entreprises, ces stratégies OF THE FIBAMID : \
BoP visent précisément cette population, en
développant une offre de biens et services qui
leur sont destinées et adaptées, par des
approches intégrant I'innovation sociale et de
nouveaux business models considérant au Constat : la plupart des enireprises ne cibleni que les classes
coeur la chaine de valeur les différents types de moyennes o les clients “premium”
bénéficiaires, leurs écosystemes, leur segmentation (en
tant que clients, entrepreneurs, fournisseurs,
distributeurs ou partenaires).

Pour assurer la durabilité des dispositifs centrés sur les

<15008

C'estun

Qui demande de

segments BoP, il est impératif d’adopter une démarche T ey T TEE repenser son business

Un marché énorme en Avec des besoins
model

de co-création* avec toutes les parties prenantes

comme le secteur privé, la société civile organisée, les bailleurs de fonds, I'Etat et les agences publiques,

les agences de coopération ou de développement.

Stratégie de segmentation et ciblage pour le développement de I'entreprenariat :

Dispositif a double avantages qui promeut un secteur économique inclusif :

avec une interconnexion des segments entrepreneurs et des populations BoP :

» d’une part créer un lien ou un pont afin que les populations BoP

intéegrent progressivement le segment des entrepreneurs qui ont
créé des entreprises viables (ce qui leur permettra de sortir de la
pauvreté en créant ou consolidant durablement de I'emploi pour le

Entrepreneurs

développement économique local).

» d’autre part permettre aux entrepreneurs de capter une clientele Bo
additionnelle composée des segments BoP (grace a I'émergence des
classes moyennes dans certains pays en développement).

Zone de synergie permettant
de créer des entreprises a fort
potentiel de création de
valeur économique et
sociale/sociétale...

1 Intégrant sur une démarche d’intelligence collective
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Pour répondre aux enjeux de développement durable aujourd’hui de plus en plus de compagnies
privées s’engagent dans des démarches d’ingénieries importantes de leurs offres de services ou de
création de projets pro DD pour assurer un impact social durable a leurs stratégies tout en exploitant
les opportunités qu’offre le ciblage de ce segment BoP. Malgré cet essor il est crucial aussi de s’assurer
apres la phase d’expérimentation, que les
dispositifs mis en place touchent véritablement

les cibles visées. Ce qui devient un tournant

pour I'émergence de modeéles « Inclusive

Business®® » positionnant I'entreprise comme : Bop

un générateur d'impact social et d’externalités policy establishments Consumer organizations
positifs. En regle générale les projets BoP sont
développés a partir de besoins non satisfaits,
démarche nouvelle et difficile, parfois sans
garantie que le marché émerge et se consolide.  riguwre 12 The influence of dominant logic.

Opportunity

| Private sector, including MNCs |

Exemple d’innovation de business model permettant I'accés a de nouveaux marchés BoP

Schneider Electric'® et le projet « Bip BoP »

Localisation : Zones rurales et pauvres en Inde

Besoin social : en Inde, + 500 millions de personnes vivent dans des villages privés d'acces au réseau électrique, de nombreuses autres dans des
zones qui ne disposent que de trois ou quatre heures d’électricité par jour. Les dépenses en énergies, le plus souvent polluantes et insalubres,
représentent une part trop excessive du budget de ces foyers.

Type d’innovation : « Développer I'acces a une énergie fiable, abordable et verte pour le Bas de la Pyramide ». In-Diya ("lumiéere", en hindi) est un
systéme économe a base de LED permettant un éclairage fiable, propre et modulaire. In-Diya permet d'éclairer parfaitement une piéce d'environ
9 m? et grace I'autonomie de 8 heures minimum, In-Diya permet d'avoir la méme luminosité quelles que soient les fluctuations de voltage
quotidiennes du réseau électrique.

Modele économique : L'appareil s'achete, la batterie se loue et est rechargeable dans des stations spécialement congues a cet effet et gérées par
de petits entrepreneurs locaux formés par Schneider Electric. Le produit est disponible en trois dispositifs : un modele pour les villages ruraux,
fonctionnant avec des panneaux solaires ; une lampe adaptée a la périphérie des villes, régulierement privée de courant, via un systeme mixte
(batteries rechargeables et secteur) ; une version pour les grandes villes, fonctionnant sur secteur.

La direction de I'innovation de Schneider a développé des partenariats avec un centre de recherche a Bangalore, dans le sud de I'Inde, plusieurs
ONG, qui « partagent de vraies connaissances sur I'environnement local », comme Energy Assistance. « BipBoP » signifie « Business, Investment
and People at the BoP » : au BiPBoP s’ajoutent deux programmes Investment et People, menés par la Fondation : formation des jeunes en insertion
professionnelle dans les métiers de I'électricité et création d’un Fonds d'investissement pour le développement d'entreprises locales dans le
domaine de 'électricité.

Impacts : Le programme BipBoP a permis d’électrifier un million de foyers, de former 10 000 jeunes issus du segment BoP et de soutenir 500
entrepreneurs locaux dans la création de leur activité dans le secteur de I'électricité.

|.5 Outil de caractérisation d’un projet d’'innovation
sociale : méthodologie de Avise

Dans cette section une analyse du caractere et degré d’innovation sociale des dispositifs
d’accompagnement des entrepreneurs sera menée. Cette analyse se fera a I'aide de la grille de
caractérisation d’un projet d’innovation sociale développée par AVISEY. Cette grille permet aussi de
reconnaitre un projet d’innovation sociale entrepreneuriale a travers les dimensions suivantes :

= Réponse a un besoin social mal satisfait

= Génération d'effets positifs pour les parties prenantes

=  Expérimentation et prise de risque dans la conception des solutions durables

= Implication des parties prenantes internes et externes dans tout au long du processus de

conception et de mise en ceuvre des projets

15 Uinclusive business (ou entrepreneuriat inclusif), qui intégre les populations les plus défavorisées ou BoP dans sa chaine de
valeur comme clients, distributeurs ou fournisseurs (définition AFD)

16 http://www.schneider-electric.fr/documents/sustainable-development-and-foundation/fr/bipbop-fr4.pdf et
http://www2.schneider-electric.com/documents/sustainable-development-and-foundation/en/InDiya 90LED leaflet EN.pdf

17 https://www.avise.org/ressources/grille-de-caracterisation-de-linnovation-sociale
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Cette grille a été utilisée pour caractériser le degré d’innovation sociale de 2 dispositifs
d’accompagnement 8 des entrepreneurs :
= un dispositif d’accompagnement et d’incubation de start up sociales : projet de I'incubateur
Bond’innov
= un dispositif d’accompagnement des BoP a I'entreprenariat (projet oser entreprendre destiné
a la création d’emplois pour les jeunes via I'entreprenariat).

Les enseignements de I'application de cette grille aux deux différents projets sont présentés dans la partie
mise en évidence empirique au niveau de la section Il : Ce qui a permis de décrire enfin de compte les
liens entre innovation sociale entreprenariat et impact.

Il Panorama des différents modeles d’accompagnement
des entrepreneurs innovants

1.1 Définition de I'entreprenariat et ses enjeux

L'entrepreneuriat social considéré comme une réponse aux enjeux sociaux et environnementaux....
Dans un contexte de tension sociale qui integre de plus en plus I'urgence d’une transition écologique,
les acteurs de référence vers lesquels I'on se tournait traditionnellement, I'Etat et les grands groupes,
ne semblent pas encore répondre aux enjeux avec des actions concretes.

Emerge alors une nouvelle forme d’entrepreneuriat et de structures dites “sociales”, dont le but est de
placer I'intérét commun au coeur de leurs activités qu’elles cherchent a rendre rentables et durables.
En effet, ces structures de I'économie sociale et solidaire (ESS) allient performance économique, impact
social et environnemental positif.

Aussi avec I'évolution favorable de la réglementation dans le secteur de I'ESS orchestrée durant la
derniere décennie, de plus en plus d’acteurs et structures d’accompagnement se sont créées et se sont
développées pour faire émerger des activités d’utilité sociale a la fois dans les pays avancés (comme la
France) et les pays émergents. Ces nombreuses structures stimulent et animent la dynamique
économique des territoires, encouragent la construction collective de

réponses aux besoins sociaux. Elles facilitent aussi I'élan «Lentrepreneur est I'acteur majeur de

I"économie. Il est tout particulierement le

entrepreneurial en accompagnant les porteurs de projets : ce qui a
permis de placer I'entreprenariat social au coeur des politiques de
développement économique et social et I'entreprenariat est promu
partout comme levier incontournable devant apporter des réponses
efficaces aux enjeux économiques, sociétaux et environnementaux
auxquels notre société est présentement confrontée.

L’entreprenariat social peut étre défini comme toute démarche de
création/ développement d’entreprise a finalité sociale et durable, a
but lucratif ou non lucratif grace a linnovation sociale et la
gouvernance participative pour rendre son modéle économique
rentable. L'objectif principal étant de privilégier la création de valeur
sociale et collective en plus de la valeur économique et
I"enrichissement des individus /entrepreneurs. En effet, les individus

fer-de-lance de I'innovation : il combine
en lui I'esprit de décision et la capacité de
découvrir, dans la masse des innovations
scientifiques, celles qui permettent, d’une
part, d’augmenter la  productivité
(innovations de procédé, de mode de
production, de matieres premiéres), et
d’autre part, de satisfaire une demande
non encore révélée (innovations de
produit, de débouché) »

dirigeant ou travaillant dans une entreprise sociale acceptent une lucrativité plus limitée dans la mesure

18 \Voir annexes lll et V.1 et V.2 le détail des fiches projets
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ou les bénéfices réalisés sont alloués en grande majorité au développement de |'entreprise soit sur un
plan économique (réinvestissement), soit en termes de ressources humaines (capital humain).

Par exemple en France depuis 2015, la structure AVISE s’est spécialisée dans I'ingénierie de projets et
sur le développement et I'animation des différents acteurs et experts de |'entreprenariat social sous la
dénomination « Communauté émergence & accélération », communauté d’acteurs permettant de créer
des synergies entre eux afin de mettre en place des dispositifs et des offres de services
d’accompagnement des porteurs de projets ou entrepreneurs sociaux au niveau des territoires en
France et a I'international. Cette communauté favorise le développement d’un écosystéme incitatif
connecté, pour des accompagnements plus efficients au service des porteurs de projet de I'ESS et des
territoires.

Globalement il existe plusieurs approches ou types de dispositifs d’accompagnement pour la création
et le développement de projets d’entreprenariat, de projets d’entreprises purement ESS et des projets
en faveur des segments BoP :

- les dispositifs centrés sur I'accompagnement des porteurs de projet (incubateurs,
accélérateurs, couveuses, etc.) destinées a la création et a I'accélération des start up et
entreprises sociales

- les dispositifs centrés sur 'émergence de projets a partir des besoins des territoires
(générateurs de projets, plateformes d’innovation sociale).

- Les dispositifs spécifiques ou projets spéciaux pour faciliter I'acces a I'entreprenariat a
destination des segments BoP (pour les groupes vulnérables jeunes et femmes)

Pour que ces dispositifs jouent pleinement leur role il est nécessaire de batir des écosystemes
efficaces.

Nécessité de mettre en place des écosystemes entrepreneuriaux incitatifs et efficients

Afin de maximiser les résultats des actions de I'ensemble des partenaires impliqués dans le
développement entrepreneurial, il est crucial d’offrir un écosystéeme complet facilitant les
démarches des entrepreneurs a n'importe quel stade de développement ou de maturité de
leurs projets. Un écosysteme entrepreneurial est la combinaison opérationnelle de plusieurs
facteurs déterminants qui permettent aux entreprises de développer leur fort potentiel de
croissance’® et de développement. Ces facteurs capitaux se composent : du capital financier,
du capital marché, du capital humain, du cadre législatif, du capital infrastructure et innovation,
du capital expertise. Les écosystemes peuvent différer d’un pays a un autre en 3 catégories
(naissant, en développement et mature).

1991 ne faut pas confondre le « changement d’échelle » avec la notion plus traditionnelle de « croissance », souvent associée a une

augmentation de la taille de la structure. Ici, I'accent est mis sur la maximisation de I'impact social, mais cela ne s’accompagne pas
nécessairement d’une augmentation de la taille de la structure (voir modele Ashoka Scale Changer)
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Facteurs determinants d'un écosystéme entrepreneurial efficace

Capital expertise, partenariats et réseaux Capital humain

< >
Expertise » Formation
’ peri . » RH formées et professionnelles
» Reseaux et partenariats . .
- » Coaching /mentoring....
solides
Capital marché
Capital infrastructures et innovation » Besoins sociaux g
< Entrepreneur » Demande en produits et
y Infrastructures adéquates social services
» Acteurs et concepts innovants innovant
Capital legislative/cadre réglementaire Capital financier
- T » Offre de servicesfinanciers
» LoisESS incitatives diversifies et adatés ( épargne,
» Politiques oubliques sectorielles dette, assurance, equity
en faveurde I'innovation et de subventions......

I'entreprenariat

L'importance du besoin de changement d’échelle?® pour batir un projet économique a double
rentabilités économique et sociale

Le changement d’échelle d’une entreprise sociale est le processus par lequel la structure cherche a créer
et amplifier son impact social, tout en renforcant son organisation, son business model en s’appuyant
sur son écosysteme. L'intégration dans un programme d’accompagnement des entrepreneurs au-dela
de la phase de démarrage permet aussi d’asseoir les conditions d’accélération et de croissance de
I'entreprise nouvellement créée, d’en assurer en méme temps sa pérennité économique et
performance sociale.

1.2 Panorama des dispositifs d’accompagnement des
entrepreneurs

Dans un premier temps il s’agit de faire un inventaire de I'existant pour mieux identifier les
besoins et le degré de maturité avec les différents dispositifs?® d’accompagnement des
entrepreneurs qui ont des projets a impact. Ensuite un benchmarking porté sur une douzaine??
de dispositifs déja mis en place sera effectué pour mieux les comparer et comprendre les
facteurs de succes en terme d’innovation, de segmentation des cibles et d'impact.

20 “Changer d’échelle” est une démarche initiée par des entrepreneurs sociaux souhaitant démultiplier I'impact social et/ou environnemental
de leur solution, s’attaquer aux causes du probleme qu’ils adressent et réellement transformer le systeme dans lequel ils évoluent. Cette
recherche d'impact est la boussole qui va guider les orientations et modalités du changement d’échelle. (Modele Ashoka et Scale Changer)

21 Voir détail des méthodologies des structures en Annexes

22 Le choix de cette douzaine d’acteurs? a été fait sur la base de critéres de notoriété et de disponibilité des données a collecter pour accomplir

cet exercice.

20



11.2.1 Cartographie?? des types d’ acteurs de I'accompagnement a I'émergence et
I’accélération d’entreprises de I'ESS et d’innovations sociales

Premier

ajustements, accélération des

| | |
_s Idéation I Validation | Modélisation | Création I dével nt
= Concevoir une idée : Etudier Fopportunité : besoin Etudier la faisabilité - prototypage, Démarrer Factivité evle ODEE;:];, -
g Besoin non-couvert I qualifié, potentiel &conomique, I expérimentation, &quipe, recherche de I siructuration juridique, premiers I Deployer F'a =
.E repere, solution : plan d’action : financements : revenus, actvites : revenus, levée de fonds
=
- De 'idée... ...au projet... ... & la structure.
| I | |
® | I | |
w 2 |
28 .. .
E. = Geénérateurs de projets |
§ "E 1 T T I
1 ] ]
S s |
E' B Plateformes d'innovation sociale :
E ©
w @«
2 I I —
| | Pea pinieras
. | ESPHCES de t:o-w-::rking
Prngrammes Prngrarnmes I I
d'idéation des premiers pas Incubateurs |
|

Pré-incubateurs

i3
E«!
5

Couveuses

Programmes
d’accélération

d’emploi (CAE)

|
II Coopératives d’activités et
I
|

uonepijosuos)

Orientation et appui-conseil
Acteurs-ressources (CRESS, fédérations, réseaux, experts sectoriels, HUb'ESS )

Source AVISE  www.avise.org/annuaire-des-acteurs

2 https://www.avise.org/ressources/cartographie-des-acteurs-de-laccompagnement-a-lemergence-et-lacceleration-ess
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Cartographie et benchmarking sur quelques dispositifs/projets d’accompagnement des Entrepreneurs 1/3

Dispositifs / projets spécifiques développés / appuyés directement par les partenaires publics au développement

Dispositifs
" - &5 s P+SITIVE PLANET
froes e VET Africinn v © RRmE e
FINANCE INITIATIVE
Bailleurs/ Banque Mondiale/ secteurs privés Agence Francgaise de Développement et Bondinnov et d’autres PACE initiative - USAID Oser entreprendre Positive Planet International et ses
partenaires structures d’accompagnement SAE! africaines et frangaise Partnering Accelerating Partenaires (Positive Planet France et Microcred
Entrepreneurship Sénégal) avec I'Union Européenne ( bailleur)
Objectifs = Lancée en 2017 lors du sommet du G20 a Hambourg, | = Afric'Innov est un programme qui vise : = PACE Initiative est une initiative lancée | Lancé en 2018, le projet Oser entreprendre vise a :
I'Initiative We-Fi a pour objectif : = Renforcer les structures d’accompagnement 3 depuis 2014 par USAID pour favoriser = Accroitre I'offre et I'acces aux produits financiers
= Mettre les secteurs public et privé a contribution I'entrepreneuriat en Afrique les investissements du secteur privé répondant aux besoins des auto-entrepreneurs et
pour appuyer le developp?ment d? | entreprena\nat = Développer durant les 3 ans du programme, des services vers les entreprises en phase de des TPME
féminin (a‘cce‘s aux mar‘ches, aux financements, a la d’appui aux SAEI** et de nouveaux mécanismes de création en vue de créer des emplois " Renforcer les capacités de gestion et
tecthmlog'e’ a destserwcestd ac§ompagneTent ‘—’t‘uf financement comme les préts d’honneur destinés aux et développer I'innovation. Elle repose d'entrepreneuriat des auto-entrepreneurs et TPME
entrepreneuses et aux entreprises appartenant a ' ) - Dé ’ i
des fepmmes dans les pavs en dpévelo Z’r)nent entrepreneurs sur des partenariats publics-privés du programme Deve.lopper | emplq au
« faire évoluer les Ioif gt les poIiticTSes en -faveur = Professionnaliser les structures d’accompagnement & " Sénégal afm de reduire leur « profil risque »
, . o I'entrepreneuriat en Afrique par la mise en réseau. R ) ) = - acces facilité aux financement avec la mise en
'entrepreneuriat  féminin dans les pays en . " | de labellisation des struct Themes d’intervention investissement place d’un fonds de garantie en partenariat avec
développement - mettre en place un processus de labellisation des structures | 1 (. Coc anireprises, business = dunt saran
. . ) d’accompagnement del les Instituti Fi . une institution de microfinance.
Thémes d’intervention : Genre, model pour fes Institutions Financieres, . L. ) . S
empowerment des femmes, Inclusion financiére avec Themes d’intervention : renforcement des SAE| assistance technique Themes d'intervention Sensibilisation et formation a
; e : ' " L iati Developpement d’outils d’accompagnement financier et non Ientreprenariat des jeunes, formation en éducation
un dispositif de financement (fonds d’intermédiation financiere acces au financement
financiere FIF) financier ( pour 'incubation de start up et la mise en reseaux /
Cibles = Exclusivement TPE PME formelles détenues par les = Structures africaines d’accompagnement qui appuient MPME Micro petite et moyenne = Jeunes, TPME formelles surtout informelles
femmes directement les start up, les TPME... entreprises
Ressources = $120 millions au départ avec un objectif de = Un prét d’honneur (sans intérét ni garantie, ni apport) | = Fonds mobilisés : $145 millions = Subvention de I’'UE a hauteur de 2 millions EUR

mobiliser $1 milliard de financement avec les
contributions des pays membres

= Processus : modeéle d’appel a projets avec une
Implication des institutions financieres
commerciales, des business associations qui
développent des projets exclusifs pour les femmes

accordé a une personne physique entre 10 000 € et 30 000
EUR avec une durée de remboursement maximale de 36 mois
= Un outil digital pour suivre vos entrepreneurs en incubation

= Partenariat public-privé

= Mise en place d’un fonds de garantie pour couvrir
isqu adi jeu u
les risques de crédit des jeunes entrepreneurs
pour leur faciliter I'accés aux financements)

Zones d’intervention

= Pays en développement prio aux pays plus pauvres

Dans les pays africains

800 MPME 13 secteurs

= Localités de Podor, Saint-Louis, Matam,

/Résultats comme Yémen, Mali, Nigéria Sri Lanka +de 22 pays impactés d’investissement dans 27 pays Tambacounda et Kédougou
= 57 400 emplois créés par les entreprises féminines +100 spécialistes formés * - 375 jeunes auto-entrepreneurs et 160 TPME
qui ont déja été appuyees 67 structures SAEI renforcées
Facteurs = Partenariats directs avec les institutions financiéres | Instrument de financement, dispositif de labélisation des Innovation partenariale avec le secteur Cible BoP ( jeunes, femmes..), mécanisme de garantie

d’innovation

de développement AfDB BERD IDB ADB ...

structures d’accompagnement des entrepreneurs

privé

24 Structures d’appui a I'entreprenariat innovant
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https://www.findevgateway.org/fr/sujets/genre-et-empowerment-des-femmes
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Cartographie et benchmarking sur quelgues dispositifs/projets d’accompagnement des Entrepreneurs 2/3

Dispositifs / projets d’accompagnement développés par les structures spécialisées ( incubateurs, accélérateurs... )

Dispositifs/projets/st
ructures B ND muke sense O )\ P+SITIVE PLANET
ASHOKA
Objectifs = Bond'innov®® est un incubateur qui a été | = MakeSense est a la fois un incubateur et un accélérateur | = Ashoka a été créé en 1981 est une ONG, réseau d’acteurs de | = Positive Planet France est une ONG qui

Zones d'intervention

créé en 2011 soutient I'innovation a fort
impact social, dans les pays du Sud et en
France. Domaines prioritaires : la
santé/biotechnologies, I'environnement et
I’économie sociale et solidaire
= Acces privilégié dans les pays du sud avec
30 points relais dans le monde grace a I'lRD
= Disposition d’un environnement de travail
intégrant secrétariat, bureaux privatifs et
espace de coworking
Themes d’intervention : Accompagnement
de 6 mois a 2 ans (incubation et acceleration)
des start up, financement ( prét d’honneur..)
formation des structures d’accompanement
des entrepreneurs .......

France et international ( dont zone Afrique)

d’entreprises sociales lancé en 2010. Il propose
différents programmes d’accompagnement adaptés a
toutes les étapes de vie et de maturité d’'un projet
d’entreprise. Plusieurs phases :

Phase 1 Sprint : 6 semaines pour donner vie a son idée de
projet

Phase 2 Test&learn: 12 mois d’accélération pour le
lancement de la start-up avec du coaching
hebdomadaire, des formations collectives
hebdomadaires, Coaching mensuel par les mentors, une
mise en relation avec 350 mentors,
Evenement pour accroitre la visibilité
|"utilisation des ressources mises a disposition

Phase 3 Accelerate : 3 mois d’accompagnement pour
accélérer la start-up avant un financement avec le fonds
Seed | développé par Makesense (avec un réseau de 200
investisseurs), formations d’incubation en ligne ou
physique, suivi de 2h par mois, bilan pour décision
d’investissement

Thémes d’intervention : Accompagnement ( incubation et
acceleration) des start up, financement, formation , mise
en reseaux ...

= Monde

et 6 mois pour

changement, qui agit en faveur de I'innovation sociale.
Son dispositif comprend :

= Un long process de sélection (8 mois), financement sur 3
ans, accompagnement a vie

= Ashoka Support Network: un réseau d’entrepreneurs qui
soutiennent 'ONG (400 membres a travers le monde)

= Une intégration du réseau des Fellows Ashoka a vie

= Un accompagnement sur tout le développement de I'idée
(pas de limite de temps) a la création de I'entreprise...

= Un processus de sélection long et rigoureux qui sélectionne
les meilleurs projets

= Une bourse sur mesure dédiée aux Fellows Ashoka pour 3
ans maximum

Thémes d’intervention: Accompagnement de projets
d’innovation sociale, financement, formation , mise en reseaux

Monde

offre un accompagnement sur mesure de
I'idée de projet jusqu’a la création avec
une immatriculation, puis elle assure un
suivi post-immatriculation.

Son dispositif comprend maintenant:

= 70h  pour réussir son aventure
entrepreneuriale

= Formations gratuites pour les
entrepreneurs

un club des positiveurs: qui permet de
développer un réseau; donne acces a des
évenements, un annuaire, des
formations, les bons plans... Business
model basé sur les subventions et les
dons ...

- ouverture d’agences dans plusieurs
régions de France

Themes d’intervention :
accompagnement de projet , formation
des entrepreneurs, evenements sur
I'entreprenariat dans les quartiers (
point fort )

France et international ( pays du Nord

Cibles

= Start-ups a fort impact social; diaspora

= Start-up et entrepreneurs a impact

Les entrepreneurs sociaux

Entrepreneurs des banlieues, diaspora

Ressources

= Forfaits d’incubation payable par an

= Fond d’investissement

= Subventions

= Subventions FSE CDC régions...

Résultats attendus

41 Projets accompagnés dont 38 start up
(plus d’entrepreneurs francais)

100 000 citoyens mobilisés ; 200 partenaires
institutionnels, 8000 projets soutenus

3 500 entrepreneurs dans 93 pays
35 ans d’expérience

39 lieux d’accueil, 5171 entreprises
créées, 6145 emplois créés

Facteurs
d’innovation

innovation partenariale avec des centres de
recherche et ciblage des start up a d’'impact

Innovation citoyenne avec un réseau, une communauté
de citoyens et d’entrepreneurs engagés

Réseau fellowship program, financement sur 3 ans,
accompagnement a vie, Plateforme digitale pour monter une
start up, Création un des premiers fonds Impact investing

Entrepreneurs issus des quartiers
défavorisés

% Fiche de la structure présentée en Annexe VI
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Cartographie et benchmarking sur quelques dispositifs?®/projets d’accompagnement des Entrepreneurs 3/3

Dispositifs / projets d’accompagnement développés par les structures spécialisées ( incubateurs, accélérateurs... )

Dispositifs/ - Q
. ) . MEET

Projets/ L Lo Fabrigue Antropia V“F“'“

structures - -

Objectifs = La Fabrique est un incubateur entierement | = Antropia est I'accélérateur d’entreprises sociales de I'ESSEC. Il | = MeetAfrica (Mobilisation Européenne pour =50 Partners est un  programme
dédié a I'accompagnement d’entreprises propose différents programmes d’accompagnement adaptés a I"Entrepreneuriat en Afrique) est un réseau d’accompagnement proposé par des
sociales et responsables en Afrique de toutes les étapes de vie d’une structure. Son dispositif comprend : d’acteurs de changement, qui agit en faveur de entrepreneurs expérimentés (Blablacar,
I’Ouest. Son dispositif comprend : = Une offre de services d’accompagnement I'innovation sociale. En s”inspirant des bonnes LeBonCoin, PriceMinister..) et destiné a

= 4 mois de pré-incubation avant intégration | = Une Intégration dans la communauté Antropia, partage pratiques d’accompagnement entrepreneurial soutenir une sélection de jeunes sociétés
a la Fabrique d’expérience entre pairs et connexion aux réseaux de | ® Parcoursintégré public-privé en amorcage. En contrepartie, 50 Partners
= un modele d’accompagnement payant; I'entrepreneuriat social et de I'ESSEC = Ancrage institutionnel, avec I'appui des est associé au capital sur la base du succes
= Formations adaptées au contexte africain | = Taux de pérennité des structures a 3 ans relativement élevé (80%) organismes référents nationaux (agences des projets, a hauteur de 7%.
(Burkina) = Approche 4 S publiques ou parapubliques d’innovation, des = - Espace de co-working payant, partenaires
= Intégration dans une communauté | = Shake-up (6 mois) Start-up (12 mois) Scale-up (6 mois) Size up (12 PME, etc.) diplébmés qui offrent leur expertise
d’entrepreneurs mois pour mettre en place une démarche d’étude d’impact) = Accompagnement transnational Nord vers Sud = - Fonds d’amorcage ou fonds de 50 Partners
Thémes d’intervention : accompagnement, Thémes d'intervention : accompagnement, formation, conseil, mise | ® Accompagnement mis en place sur 22 mois Capital
formation, conseil, mise en reseaux, acces en reseaux, évaluation et gestion d’impact social.. Themes d’intervention : accompagnement, Thémes d’intervention : accompagnement
au financement, assistance technique... formation, conseil, mise en reseaux, acces au conseil, acces au financement, mise en
France et international financement reseaux,
Zones

d’intervention

Afrique de I'Ouest

France, zone Afrique

France et international

Cibles = Entreprises sociales d’Afrique de I'Ouest = Entrepreneurs sociaux = Entrepreneurs africains diplomés de = Jeunes entrepreneurs et TPME, 5 a 7 start-
I’enseignement supérieur, diaspora up accompagnées par an
Ressources Financement direct (fonds propres, | = Pool de financeurs = Subvention de la part de I'Instrument = Acces au fonds 50 Partners Capital jusqu'a
sponsor...) = Gratuité pour les entreprises accompagnées Panafricain de la Commission européenne 200K EUR (cycle de validation court,
- Financement en différé: reconnaissance (1, 7 millions EUR) Bridges & co-investissements)
de dette avec La Fabrique a la fin de chaque = Expertise des partenaires expérimentés
année d’accompagnement. Commissions = Mise en réseau avec d’autres incubateurs:
entre 5a 10% des levées de fonds, espace échange de bonnes pratiques
coworking domiciliation
Résultats = 16 entrepreneurs accompagnés depuis = 201 projets accompagnés = 80 entrepreneurs
2015 avec au total + 600 000 EUR de = 3900 emplois créés ou consolidés
ressources levées = 94% de taux de satisfaction
Facteurs = Modeéle d’accompagnement commercial Accompagnement sur le long terme selon la maturité des projets Diaspora avec I'association d’'un modele PPP = Partage d’outils et d’expérience avec les

d’innovation

start up ayant réussies

26 Détails des méthodologies présentées en Annexe Il
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11.2.2 Analyse comparative et conclusion sur les différents
dispositifs d’accompagnement

Méme si I'ensemble des acteurs ont un objectif commun notamment l'appui et le
développement de [I'entreprenariat, il existe une multitude d’approches et d’outils
d’accompagnement des entrepreneurs selon leur niveau de maturité des projets et zone
d’intervention. Chaque structure a développé sa propre stratégie qui la plupart est centrée sur
le projet de I'entrepreneur et elle intégre au moins :
= une vision clairement définie
= Une cible privilégiée sur les différents segments de la population des
entrepreneurs avec la prise en compte parfois des dimensions genre, niveau de
vulnérabilité, et zones d’opération
= un périmétre/ themes d’intervention,
= des relations partenariales pour développer ou densifier leurs réseaux
= des outils et méthodologies spécifiques selon le stade de développement et de
maturité des projets des entrepreneurs
= un business model pour mieux positionner son offre de services au niveau du
marché et assurer une viabilité commerciale.

Par ailleurs il existe des points communs sur le contenu des offres de services qui s’articulent
guasiment autour de 3 grandes composantes incontournables pour I'appui a I'entreprenariat :
» Accompagnement technique (formation, incubation, accélération de start up, coaching
mentoring et autres expertises en montage ou création de projets d’entreprise ou de

start up...
» Accompagnement vers I'accés au financement qui peuvent interne (avec la création de
fonds de financement (amorcage...) pour des structures comme MakeSense; 50
Partners comme externe a la structure (comme avec Bond’innov avec les outils de

financement type préts d’honneur en coopération avec d’autres structures financiéres)
» Intégration dans des réseaux ou communautés d’entrepreneurs
Positive Planet France a mis en un club des entrepreneurs positifs, Ashoka avec son modele de

Ashoka fellowship/support network (les entrepreneurs y sont admis a vie), Antropia avec son
approche d’intégration dans la communauté des entrepreneurs sociaux du business school de
I"ESSEC.

Cependant les dispositifs d’accompagnement et projets spécifiques ciblant les BoP manquent
ce volet important de mise en réseaux direct des entrepreneurs, ce qui ne crée pas les
conditions d’échanges sur les bonnes pratiques et de création de marchés (apprentissage et
débouchés entre les différents entrepreneurs). Ce chainon manquant dans ces dispositifs des
BoP est un point de faiblesse majeur qui peut altérer les conditions de réussite et de croissance
et de pérennité de leurs petites entreprises accompagnées.

Analyses critiques
Sur la question de I'accompagnement technique

La plupart des phases d’accompagnement développées se compose au moins de 3 voire 4
grandes étapes :

SELECTION INUBATION ACCELERATION

PASSAGE
A L ECHELLE
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La structure ESSEC Antopia décline son dispositif d’accompagnement de facon quasi similaire
avec des étapes de Shake-up (6 mois) ; Start-up (12 mois), Scale-up (6 mois), Size up sur 12 mois
Néanmoins les programmes d’accompagnement destinés au segment BoP ne suivent pas
forcement cette logique a cause de la spécificité des besoins, du profil et des capacités des
porteurs de projet qui nécessitent plus de ressources, plus de formation et coaching sur une
plus longue durée.
Sur la question centrale du business model et de mobilisation des ressources
De maniére générale les différents dispositifs étudiés se concentrent sur 3 modeéles :
=  Modéle de financement public (subventions par les bailleurs publics) appliqué par la
plupart des dispositifs d’accompagnement qui ciblent les segments BoP et en partie
pour les structures qui accompagnent les start up,
=  Business model purement commercial axé sur la tarification des services
d’accompagnement non financiers (hébergement, formation, expertise, espace de co-
working, services de comptabilité, connections réseaux ou communauté
d’entrepreneurs...) et des services financiers (investissement en capital, dette...) plus
applicable et faisable pour les segments d’entrepreneurs qui développent des start up.
=  Modéle économique hybride combinant subventions, investissement et ressources
commerciales issues de la vente de services. Ce modele est appliqué sur les dispositifs purement
axés sur I'incubation et I'accélération des entreprises avec des structures comme |'incubateur
La Fabrique qui applique une commission (type success fees) sur le montant des fonds levés par
les entreprises accompagnées et 50 Partners qui gagne a hauteur de 7% une part du capital des
entreprises accompagnées qui ont réussi.

Malgré cette multitude de modeéles économiques appliqués, le défi de la pérennisation et de la
viabilité financiére reste toujours a relever par ces structures d’accompagnement; ce qui pose la
question fondamentale a savoir quel modele de développement durable a promouvoir par les
structures d’accompagnement pour atteindre le double objectif de développement de
I'entreprenariat innovant et d’'impact social.
Sur la question de mesure d’impact social
Sur ce volet impact social malgré les objectifs stratégiques clairement affichés a savoir accompagner
les start up sociales, favoriser I'entreprenariat a impact, les structures doivent relever le défi de
prouver les effets et I'impact social de leurs programmes et dispositifs. Certaines structures comme
Ashoka?’se sont prétées plus récemment a I'exercice avec 'appui de cabinet spécialisé comme Mc
Kinsey, il y a un fort besoin d’intégrer systématique une composante impact social/ performance
sociale afin que ces structures rendent compte de leur mandat social sur lequel elles communiquent
tant?®,
Focus sur le modéle de Positive Planet International
En partant des avantages comparatifs que détient Positive Planet International une adaptation
de son programme d’accompagnement est recommandé.
En partant de quelques avantages comparatifs comme :
= Expérience terrain : avec la mise en place de projets terrain basés sur des partenariats
avec les autorités et communautés organisations locales (agences publiques,
associations, centre de formation, autres ONG...) grace aussi a une présence locale
= Expérience et connaissance des BoP avec ses programmes d’accompagnement sur
mesure et plus adapté pour les cibles spécifiques comme les BoP (adaptation des
modeles d’accompagnement des start up par rapport aux besoins et profils plus
spécifiques des segments BoP)

27 Etude d’impact de I'entrepreneuriat social « L'action de dix entrepreneurs sociaux soutenus par Ashoka a été quantifiée et qualifiée par
McKinsey en termes de bénéfices économiques engendrés pour la société » mars 2012
28 Eviter le « impact washing » évoqué plus haut
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= Expérience en finance inclusive et en projets de développement dans les pays moins
avancés.

Et vu les besoins diversifiés des populations BoP, Positive Planet International doit adapter
adopter plutdt une approche holistique pour répondre aux divers besoins comme I'accés a la
santé, a I'énergie, a I'éducation, formation professionnelle, genre etc.

Programme recommandé?® pour Positive Planet International :

Developper avec une approche holistique un entreprenariatinnovant et inclusive pour les BoP:
concept de ME2l Maison d’autonomisation, de I'Entreprenariat Innovant et a Impact

ACOMPAGNEMENT FINANCIER

Acces facilité ( a partir de I'assistance technique et de la

ACCOMPAGNEMENT TECHNIQUE

Formation et renforcement des capacités des MPME ( creation mise en adéquation offre adaptée et demande ) aux IMF
et gestion d'entreprise, coaching, mentoring, education et institutions financiéres avec des pratiques E
financiére, formation professionnelle sur les filiéres, responsables ]
communication sensibilisation Création d'outils/ fonds de financement spécialisés pour 2
Developpement doutils digitaux ( CRM, plateformes de suivi, les MPME ( bourse d'installation, capital amorcage, g
d’echange et financement des MPME capital risque, garantie financiére, prets d’honneur, =
R Renforcement de capacités des ONG et OSC qui developer des produits de credit , produits d'épargne projet, ]
=3 composantes insertion économique et entreprenariat dans assurance.... g:
leurs programmes Connection avec les fonds et structures de transferts E

dédiés ala diaspora

DIVERSIFICATION DES SERVICES . . PARTENARIATS NIVEAU LOCAL ET INTER.
Création d'un ecosysteme intégré pour le développement de
Offre centrée sur I'innovation sociale avec developpement de I'entreprenariat orienté filieres porteuses avec les parties
nouveaux services sur la santé, energie, education, climat, dev prenantes ( OSC, incubateurs, centres de formation,
territoire, service pour le genre, droits, leadership et cooperatives, les entreprises , agences publiques, autorités
gouvernance participative en faveur des BoP... locales, OSC locales, ONG internationales, les bailleurs publics

Evaluation des effets /impacts et sur la contribution aux ODD, et prives, entrepreneurs sociaux

bilan carbone, performance sociale... Mise en reseaux des entrepreneurs ( partenariats intra et
intersectoriels )pour créer une dynamique de marché et
d’économie circulaire
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Création avec les partenaires un business model inclusive
trannsformant le projet avec une approche d'entreprise sociale
a mission ( but consacré a I'emploi pour les BoP) ou société
cooperative et participative ...

Pour mettre en ceuvre ce programme, Positive Planet International a besoin davantage de
moyens techniques et surtout financiers de la part de ses partenaires traditionnels et bailleurs
publics comme entreprises privés ( mix subventions et fonds privés) pour déployer et
industrialiser ce modele d’accompagnement ME2I| ( Maison de I'Entreprenariat Innovant et a
Impact ) sur mesure destiné aux segments BoP en vue de créer plus d’'impact et amplifier sa
contribution a la réalisation des ODD pour une économie plus inclusive qui préserverait aussi
les intéréts des générations futures.

Focus sur le modele de Positive Planet France
Avantages majeurs
= Intervention et expérience avec des programmes d’entreprenariat dans les zones sensibles
(entreprendre en banlieue...)
= Présence locale et régionale avec des antennes équipées pour accueillir des entrepreneurs et
porteurs de projets dans les grandes villes comme aussi dans les villes secondaires de Province

Pour maintenir et accroitre son avantage comparatif son offre de services d’accompagnement (qui
porte quasi exclusivement sur les outils de création d’entreprise qui ne distingue pas clairement les

29 Qui sera discuté dans le cadre d’un workshop d’intelligence collectif dédié
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besoins et étapes d’incubation, d’accélération et de passage a I'échelle des entrepreneurs), le modéle3®

de Positive Planet France doit progressivement évoluer :

= En adaptant les outils par rapport au stade de maturité et besoins des entrepreneurs
(formations et accompagnement spécifique des entrepreneurs)

= En continuant a cibler les entrepreneurs dans les zones sensibles qui certes sont défavorisées
mais sont un important vivier d’entrepreneurs sociaux

= En se spécialisant de plus en plus sur les projets d’entreprises sociales a impact économique,
social et environnemental

= En renforcant le réseau/club d’entrepreneurs positifs pour en faire de véritables acteurs de
création de marché/débouchés et surtout catalyseurs de la pratique d’économie circulaire et
économie collaborative intra et inter quartiers

= En adaptant les outils d’accompagnement pour offrir de nouveaux services techniques aux
compagnies privées partenaires ou non qui veulent développer des programmes
d’intraprenariat

= En pratiquant I'exercice de mesure d’impact social de

ses programmes dans les banlieues, valoriser et P ’
communiquer la valeur sociale et les co(ts évités pour Kzzsm

la communauté grace I'entreprenariat promu dans les

banlieues (comme avec I'étude Accenture® de 2014

qui montre que pour 1 euro investi génére 1,30 EUR  enepenire on sotis N g an ot

de Social Return On Investment).
= Enrallongeant la durée de I'accompagnement et du coaching pour augmenter les chances de
succes et de survie des projets d’entreprises accompagnées apres la création.

La mise en place de ces recommandations nécessite aussi une évolution de son business model
qui intégrerait plus une tarification des services de formation et d’accompagnement qui
I'aiderait a assurer a moyen et long termes son autonomie opérationnelle et financiére.

11.2.3 quelques éléments de réflexion pour pérenniser un
dispositif d’accompagnement des entrepreneurs

Autres sources potentielles de génération de revenus pour la structure d’accompagnement

= Offre de service premium (type VIP) aux projets (investisseurs paient pour avoir acces aux projets a forts potentiels)

= QOrganisation d’événements et de rencontres payants par ex: Innovation day, ou des entreprises paient pour un espace
original de rencontre et accedent a différents types de partenaires technique, financiers et autres réseaux
d’entrepreneurs...

= Double activités : ou les structures (incubateur accélérateur... et, peuvent louer leur espace de co-working et le rendre
payant aux autres porteurs de projets ou entrepreneurs non incubés au niveau de leur structure.

= Utilisation du réseau : plateforme d’accés au réseau et formation payante sauf pour les membres

= Création d’offres sur mesure de formation payante

Autres facteurs de réussites d'un programme d’accompagnement

= Un processus entrepreneurial centré sur 'entrepreneur accompagné et adapté a son besoin
= Un accompagnement sur une longue durée (tout au long de la vie de I'entreprise : démarrage, croissance
développement, pérennisation de 'entreprise...

30 yn workshop sera dédié aux échanges sur ces recommandations
31 https://www.labo-cites.org/Datas/DTDeveco/Accenture-PlaNet-Finance-2.pdf
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= des structures d’accompagnement qui soient acteurs et catalyseurs du processus entrepreneurial avec des
prestations de qualité qui permettent de aux entrepreneurs de rendre leurs projets de création viables.

En tant que professionnel de I'accompagnement a la création d’entreprises, le réle de la structure d’accompagnement
consiste aussi en une transmission de connaissances et de compétences spécifiques. Elle doit pouvoir contribuer a la
définition des criteéres qui serviront de fondation a la décision de I'entrepreneur et a la collecte de I'information fiable et
pertinente pour la poursuite du projet entrepreneurial. La structure doit aussi adapter ses méthodes et outils afin de
mieux cerner la personnalité de I'entrepreneur, ses compétences et savoir-faire, sa motivation, le potentiel du projet
mais aussi comprendre sa situation particuliere, ses enjeux.

Le profil d’un entrepreneur (startup ou type BoP) efficace qui réussit nécessite un mix des compétences hard et soft skills
pour concrétiser un projet d’entreprise qui se veut viable. Donc les structures d’accompagnement doivent prendre en
compte ces besoins de renforcement des capacités au niveau de ces 2 catégories de compétences®?.

LES 25 COMPETENCES EMOTIONNELLES "--..
MAITRISE DE SOI ‘ (,\‘@‘N“E

e [T oo & .

LA CONFIANCE EN SO1 ugm:‘umm: “ " f%%
EMPATHIE ‘3’ %

RN ..

3""“'....;“'..'?.".8‘...‘.‘;.‘."“"". “':Mi.nm i X # 5 ..

\ 1)
Oj APTITUDES SOCIALES ’ q‘?’o '
e ‘Q

oI | UNGEES -

L’entrepreneuriat peut étre aussi un engagement militant reposant sur la passion, il requiert beaucoup ressources, de temps, de I’énergie pour pouvoir
surmonter les situations de doute, d’échec, de fatigue, de frustration avant d’atteindre la réussite.

11.2.4 revue de |a pertinence du modele social business pour

concilier rentabilité économique et impact social

Au cours de la derniere décennie on a observé un engouement croissant pour le modele de
social business et plus largement pour I’'ESS. Ce modeéle est percu comme un moyen d’apporter
des réponses innovantes a certains problemes économiques, sociaux et environnementaux en
réduisant la dépendance aux financements publics. L’approche du social business®? préconise
I'adoption d’un modele entrepreneurial au service d'une mission sociale et/ou
environnementale pour en garantir 'autonomie et la pérennité financiere.

Concept popularisé par Mohammed Yunus3*, il décrit une entreprise qui se fixe un objectif
social (acces aux services essentiels, lutte contre la pauvreté...) tout en générant ni pertes ni
profits, elle combine des logiques de I'entreprise, du marché, du social, du service public, et
peut s'appliquer dans quasiment tous les secteurs (inclusion financiére, nutrition et sécurité
alimentaire, santé, éducation, logement, eau assainissement, énergie, etc.).

Les différentes approches convergent vers des principes clé communs :

32 http://www.murielbrex.fr/wp-content/uploads/2018/12/LES-25-COMPETENCES-EMOTIONNELLES-WEB.jpg

3 le social business (ou entrepreneuriat social) : activités a finalité sociale et/ou environnementale claire, dont le modele
économique vise la pérennité et dont I'organisation interne refléete la mission sociale (type de gouvernance, utilisation des
profits, politiques RH, etc.( définition AFD)

34 https://www.yunussb.com
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Un objectif social prioritaire et la recherche de I'autonomie financiére, tout en adoptant des
criteres fondamentaux en termes de :
* Innovation qui permet de cibler les projets a la fois
innovants et viables

Un projet Une Une
’ H : o a35 R ’ i i it A économique lucrativité gouvernance
* Statut de l'organisation®™ qui permet d’avoir une finalité kb encadrée || participative

sociale et/ou environnementale

= Utilisation ou I'affectation des bénéfices qui doivent étre
réinvestis en grande partie)

= Gouvernance, plus ouverte aux parties prenantes (bénéficiaires, employés, fournisseurs,
riverains, etc.) ;

Les bénéficiaires directs de la mission sociale peuvent étre composés :
= |es clients (segments BoP, a qui on offre un accés a bas prix a un bien ou service essentiel),
= |es salariés (en recrutant des personnes en plus grande difficulté),
= |es fournisseurs (en leur assurant des revenus stables, en aidant a structurer une filiere),
I’environnement (atténuation, adaptation, préservation), voire des personnes extérieures
(ONG, population riveraine...).

Les entreprises multinationales s’y

intéressent aussi et beaucoup . o
4 I déiy créé d Social o
entre elles ont déja créé des business .

. . &* %ﬁ“
projets/fonds ou des fondations “@@\a
dédiés au social business, souvent W"“
en parallele a des stratégies BoP G @W@@
(consistant a  adapter leurs g
produits pour les vendre aux plus N Objectit social etfou Recherche de I autonomie /

Criteres principaux environnemental prioritaire viabilité financiére

pauvres), souvent dans une :
Gouvernance plus ou moins Caractére innovant plus Bénéfices et dividendes Statut juridique plus

. T . Critéres secondaires
p ers p e Ct ive d ’ amé | iora tl on d e | eur ouverte aux parties prenantes oU moins important plus ou moins encadrés ou mains formalisé
BENEFICIAIRES POSSIBLES DE LA MISSION SOCIALE

image, et de stimuler 'innovation - FoRSELRS Qe ey

en testa nt deS conce ptS *BOP (Bottom of the Pyramid, stratéqie des entreprises visant & ajuster leurs produits pour vendre aux consommateurs les plus pauvres).

Source : AFD, Regards sur la Tem 2015

commerciaux nouveaux dans les
pays en développement3®.

11.2.5 Modeles de Tech for good comme tremplin de
I’entreprenariat innovant

Le modele de Tech for good repose sur I'utilisation de la technologie de pointe pour créer une
dynamique d’innovation sociale qui permet de répondre a des besoins sociaux clairement identifiés. Par
exemple quand le numérique favorise la participation citoyenne ou pour trouver des solutions efficaces
a des problématiques sociales (éducation, santé, cadre de vie) grace a une utilisation inclusive du digital.
Quelques projets de Tech for good

Tech au service de la santé :

o Sage Bionetwork créée par un entrepreneur social Stephen Friend,

ﬁﬁﬁ\j SageBionetworks est une plateforme de partage de données entre groupes de

’ ‘ patients et scientifiques afin de favoriser le développement de la

recherche scientifique et médicale. Cette plateforme a permis de

connecter des milliers de chercheurs et des centaines de milliers de citoyens, dans la collecte et I'analyse
de données médicales, au service de la recherche fondamentale.

35 Tres différent des statuts d’entreprises commerciales
36 Le social business, un nouveau modéle de développement durable ? AFD mars 2015
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Tech au service de I'’éducation

Les solutions proposées par Techfugees, Refu’Help, pour rendre
le numérique plus inclusif et en faveur d’une population
particuliere comme les réfugiés.

REFU

TECHFUGEES

Tech au service de 'emploi®’ et des entrepreneurs
. Cette approche consiste a associer la Tech avec I'emploi, la réinsertion
Rézo ':},Socid professionnelle et I'entreprenariat. L'initiative RézoSocial qui emploie des
erfion por - M [informatique personnes en grande précarité qui ont un potentiel en informatique. Ce projet
cible les sans-abris, les femmes victimes de violences, les personnes en
situation de handicap. L'entreprise permet ainsi a des personnes jugées inemployables de trouver un
emploi pérenne a moyen terme grace a la technologie.

Aussi I'association WIMOOV qui accompagne les publics en situation de fragilité vers J
I’'emploi, se digitalise grace a un contrat a impact social (CIS) avec I'appui de BNP Paribas wimoov
et de KiMSO. Ui gatt, bl

Le programme SharelT de Ashoka : le programme d’accompagnement du

Shar'Ei t[!] Tech For Good a Station F a été lancé pour accélérer la transformation digitale

des projets des entrepreneurs sociaux. Ainsi ce programme propose aux

entrepreneurs de s'entourer des top talents avec un parcours de 10 mois

pour développer une solution numérique (du design au développement en passant par le prototypage),

au sein d’'une promotion d’entrepreneurs sociaux sélectionnés. Aussi des événements et des
opportunités quotidiennes sont organisées pour les connecter et faire grandir leurs projets.

Par ailleurs il existe aussi des évenements d’envergure mondiale comme a
Viva Technology qui regroupent I'ensemble des acteurs publics privés, VI JAY

acteurs du changement (médias, entreprises, société civil et TECHNOLOGY
entrepreneurs) qui placent I'innovation a impact positif au cceur de leurs stratégies. Ce salon
international de l'innovation et des start-ups qui se tient annuellement, dont |'objectif est de placer
I'innovation technologique au cceur de la transformation positive de notre société.

Pour accélérer la transformation numérique de I'économie sociale et solidaire, il est incontournable de
rapprocher I'entreprise Tech de I'entreprise sociale, de trouver aux technologies de pointe des
applications qui créent des opportunités économiques, d’initier et de fédérer ingénieurs, développeurs,
data scientistes. Pour étre réellement disruptive, I'innovation technologique devra servir en premier
lieu I'intérét général et devenir le levier qui permettra de résoudre, a grande échelle, les défis sociaux
et environnementaux majeurs de notre temps

Conclusion

Dans ce premier chapitre, nous avons pu constater la diversité des modeles et approches de I'innovation
sociale et de I'entrepreneuriat. Il existe des liens entre ces deux concepts et ces liens sont mis en
exergue grace a I'introduction des principes RSE et DD qui permettent aux entreprises de créer de la
valeur économique et sociétale tout en adoptant une vraie approche pro business pour satisfaire les
besoins sociaux. L'innovation sociale est le moteur du développement de I'entrepreneuriat social dont
I'essence et la finalité sociale sont la recherche simultanée de rentabilité financiere et d’impact social
ou de création de valeur sociétale. Dans le chapitre suivant nous mettrons en évidence comment les
projets d’entreprenariat peuvent créer de cet impact social ? Et quels sont les outils de mesure qui sont
les plus appropriés au secteur de I'entreprenariat. Nous les appliquerons a 2 études de cas de projets
d’accompagnement des entrepreneurs (I'un destiné a un programme de type incubation de start up
sociales et 'autre destiné a I'accompagnement de projet d’entreprise a destination du segment BoP).

37 Baromeétre de 'entreprenariat social 2018
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Chapitre Il les différentes
approches de I'évaluation de
I'impact social et mise en
application aux dispositifs
d’accompagnhement des
entrepreneurs
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Aprés avoir étudié dans le premier chapitre les liens entre 'innovation sociale et I'entreprenariat ce
deuxieme chapitre sera consacré aux fondamentaux et méthodes de I'étude d'impact social appliqués
aux projets d’entreprenariat. Une application de ces outils recommandés sera effectuée sur 2 cas afin
de mesurer le degré de performance sociale que les dispositifs d’accompagnement des entrepreneurs
peuvent atteindre : ce qui nous permettra de répondre a la question relative a la conciliation rentabilité
sociale et rentabilité financiére des projets des entrepreneurs.

| Outils et méthodologies d’évaluation de I'impact et de la
performance sociale

.1 Les fondamentaux et enjeux des pratiques d’évaluation de
I'impact social

.1.1 Définition et enjeux de I'évaluation de I'impact social

L'Avise, I'agence d’ingénierie pour développer I'économie sociale et solidaire, définit I'impact social
comme « 'ensemble des changements positifs ou négatifs, attendus ou inattendus, engendrés par les

activités mises en place et attribuables a ces activités ». Ces impacts peuvent étre de nature
environnementale, économique ou sociale.

Selon le CSESS (Conseil Supérieur de I'Economie Sociale et Solidaire) I'impact social consiste en un
ensemble de conséquences (évolutions, changements, inflexions, ruptures) des activités d’une
organisation. Ces conséquences tiennent a la fois sur les parties externes, les parties directes ou
indirectes ou encore sur la société en général.

A travers I'impact social, on mesure donc :
= |avaleur créée grace a une activité,
= Lavaleur constatée par le bénéficiaire de I'activité,
= Les conséquences sociales, économiques, environnementales, a la fois positives et négatives,
imputables aux actions d’une organisation
= |’impact jugé par rapport a la situation sans I'activité proposée

Afin d’étre valorisés, ces impacts doivent étre identifiés, prouvés, mesurés et pilotés. Ainsi, des
méthodes, outils et référentiels ont été mis au point par divers acteurs d’accompagnement a
I'entrepreneuriat social. Néanmoins, la pratique a encore besoin d’étre renforcée et les méthodologies
sont toujours en cours de standardisation.

Malgré tout I'exercice de mesure d'impact a connu un essor considérable au tournant des années 90
avec les grandes Fondations américaines qui cherchaient a prouver I'utilité sociale de leurs projets en
mesurant I'impact de leurs investissements. Plus tard en 2003 les Fondations Rockefeller et Goldman
Sachs réunissent plusieurs institutions a vocation sociale pour définir un cadre de référence concernant
les démarches de Social Impact Assessment38,

Cette incitation a entreprendre |'exercice d’évaluation d’impact social s’est propagée rapidement en
Europe et en France avec la conception d’outils et de méthodologies comme Social Return on
Investment®® (concu en 2009) et d’autres que nous présenterons selon les différentes perspectives.
Par ailleurs I"’évolution des reglementations en faveur de la RSE et de I'ESS montre que méme si la
nécessité d’évaluer I'impact social fait consensus, il a un besoin de professionnalisation accrue des

38 http://www.conflictrecovery.org/bin/Rockefeller Goldman Sachs-Social Impact Assessment.pdf
39 https://www.avise.org/sites/default/files/atoms/files/20140204/201105 Essec GuideSROl.pdf
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structures de I'ESS pour démontrer 'utilité sociale de leurs activités, d’affirmer leur identité, d’améliorer
enfin leur performance et pratiques pour créer davantage de valeur sociale.

Malgré tout I'exercice d’évaluation d’'impact se démocratise de plus en plus et est reconnu comme un
vrai processus de changement, favorisant I'innovation et le dialogue entre I'ensemble des parties
prenantes (bénéficiaires dirigeants, salariés, bailleurs de fonds, investisseurs privés, etc.), réunies autour
d’un méme objet social méme si leurs enjeux peuvent étre différents.

.1.2 Les finalités de la démarche de mesure d’'impact

Pour les structures d’utilité Pour les acteurs publics et Pour les bailleurs et acteurs
sociale des territoires privés
On distingue selon leurs = de développer de = de démontrer
besoins : nouveaux modes de I'efficience de leurs
» de vouloir relation (public - financements et
démontrer les privé —associations — investissements
impacts sociaux et citoyens) » de rendre compte a
les preuves de leur leurs donateurs et
utilite sociale = de démontrer investisseurs
* de convaincre de I'efficience de leurs = de s'impliquer plus
nouveaux financeurs politiques publiques fortement  aupres
pour lever des des structures qu'ils
financements financent

.1.3 Evolution du cadre reglementaire en France

Le cadre réglementaire a connu une évolution tres favorable durant cette derniere décennie avec des
périodes charniéeres qui ont permis de faire avancer les pratiques.

2011 2015 2018
i AS

L’ACCELERATEUR

LOI EVA SAS NATIONAL DE

SUR L’INNOVATION
SOCIALE ET

NOUVEAUX
L’'INITIATIVE FRENCH

INDICATEURS . IMPACT

DE RICHESSES

OPERATIONNALISATION ET RENFORCEMENT

2014 2016 2019

CONTRATS A
IMPACT SOCGIAL LOI PACTE

CONTRAT A IMPACT SOCIAL:
CCONOMIE COMMENT GA MARCHE?
'g%uniﬂ =g amaums
SOUIDAIRE .

.1.4 Approches de la mesure d’impact social et intéréts pour les
différents acteurs*°

40\ zakaria cours étude d’'impact 2019
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La mesure d’'impact aborde plusieurs dimensions qui permettent d’orienter le cadrage des études
d’impact :

Dimension Dimension

Ecologique

Dimension Dimension Sociale

territoriale Sociétale

Education Actions de protection Lien Social
Ancrage territorial Construction de l'intérét Promotion de pratiques FUKE contre
Animation territoriale général respectueuses de | EX_c:Iu&;lon
Inclusion I'Environnement, Faire un schéma

circulaire

Pour les différents acteurs la
mesure d’impact a pour

vocation de prouver les effets INVESTISSEURS PRIVES ENTREPRISE ET FONDATIONS

. . ) i1 ACCOMPAGNER ET INVESTIR DE MANIERE DEVELOPPER AMPLIFIER LEURS STRATEGIES RSE
pOSItIfS et aussi d’améliorer RESPONSABLE DANS LES ENTREPRISES SOCIALES REPORTER ET COMMUNIQUER EN INTERNE ET EN
les pratiques sociales afin EXTERNE

d’amplifier les impacts
économiques et sociétaux.

‘ ACTEURS PUBLICS STRUCTURES D UTILITE SOCIALE
Les entrepreneurs sociaux APPUYER DES PROJETS DEVELOPPES SUR LES VALIDER PROJET SOCIAL AVEC LES PP
. . TERRITOIRES RENDRE COMPTE AUX BAILLEURS
expriment aussi ces deux JUSTIFIER LES DEPENES BUDGETAIRES
intéréts lors de I'évaluation de
I'impact social de leur projet
PROVE IMPROVE

d’entreprise sociale.

En France le secteur est marqué par une multitude d’acteurs dont les expertises sont complémentaires
pour structurer 'écosystéme entrepreneurial®.

POURQUOI JE MESURE
MON IMPACT

= Rendre compte auprés
=+ des partenaires

Répondre a des
contraintes réglementaires

27 Améloreriérenniser Factivité
Labelliser, communiquer et

JE ME FAIS €< valoriser auprés des

ACCOMPAGNER parties prenantes JE DECOUVRE

accorfure BfRSE= (77| N\ J BB tosmens

B cu? | EZXISTE
|
: =
KiMSO (iMPROVE
NuovaVista
Prophil

UTOPIES®
*les incubateurs spécialisés

pro bono lab CONVERGENCES

(&%)

JE FINANCE
MA DEMARCHE

bpifiance  DYINY

Fom & vmeaton socde
T

~~Nini FEJ
Dinjep o
20 P JE ME FORME
*vos financeurs habituels }‘m A
@J'PAL . B wezzocrean /"&-’- ’S‘f_\a‘!v\‘faryd carmT o .e

41 Source : convergences
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.1.5 Chaine de Valeur*? de I'impact

La chaine de valeur de I'impact définie par AVISE considére I'impact social comme la conséquence d’un
processus et d’activités mis en ceuvre par une organisation. Elle est déclinée comme suit :

« =2 ANALYSE

>
- DE LAVALEUR
TRAVAIL PLANIFIE PAR LORGANISATION RESULTATS ENVISAGES / CE QUI PEUT S'EVALUER
Yue fai e ~ . B A quoi }
Que fait-on % Que produit-on % contribue—t-on ?
| RESSOURCES | ACTIVITES REALISATIONS RESULTATS IMPACTS
Res s Action de |a Produits Effets immédiats Consé&quences
fina permettant structure pour obtenus suite des actions sur sociales,
la mise en csuvre atteindre ses aux actions menées leurs cibles &conomiques,
des activites objectifs environnemen-

tales, imputables
aux actions

Cette chaine de valeur induit logiqguement la prise en compte de I'ensemble des interactions d’une
organisation avec ses parties prenantes. Pour 'entrepreneur cette approche permet de voir comment
ses ressources mobilisées, son offre de services et son business model générent des impacts
économiques sociaux et environnementaux sur son écosysteme.

.2 Les différentes méthodes d’évaluation d’impact

Il existe environ plusieurs modeles d'évaluation différents (environ une centaine) néanmoins le choix du
bon outil se fait en fonction des besoins, de I'activité de I'organisation, la finalité de I'évaluation et des
moyens alloués.

.2.1 Les différentes approches qualitatives et quantitatives

Méthodes Méthodes quantitatives Méthodes de
qualitatives monétarisation
(ex : théorie du (ex : Social Return

changement) Méthodes par Méthodes par On Investment,
indicateurs groupes de méthode des codts
comparaison (ex : evités)
randomisation)
Finalité de la Pour expliciter et Pour suivre et Pour démontrerla  Pour monétiser les
démarche qudlifier le quantifier les relation cause & impacts sociaux
changement avec changements effet d'une action d'une action
les parties
prenantes
Enjeux fraités Pertinence Efficacité Impact net Efficience
Complexité de Peu complexe Moyennement Trés complexe Moyennement
mise en ceuvre complexe complexe

Approches qualitatives

Il'y a plusieurs approches qualitatives
=  Théorie du changement Modele sociologique
=  Modele logique = Carte des impacts...

42 https://www.avise.org/articles/impact-social-de-quoi-parle-t-on?
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Ces approches utilisent des outils qualitatifs de collecte de données tels que les entretiens, Focus
groups, témoignages, observations etc.

Approche quantitative exemple de la méthode par indicateurs

Elle permet de quantifier les changements, d’établir ensuite des benchmarks et parfois de voir la
conformité de ses actions avec la reglementation en cours. Elle permet aussi de donner une vision
globale avec une photographie de ses impacts. L'un des avantages de cette méthode des indicateurs
réside sur le fait qu’il est possible pour I'organisation de créer ses propres indicateurs ou d’utiliser des
référentiels existants (ex : Référentiel IRIS) selon ses besoins et la finalité de I'étude.

La collecte peut se faire a partir de plusieurs outils et sources :

Questionnaires Base de données, Systemes d’informations (ex
Entretiens individuels ou groupe outil CRM)
Grilles d’évaluation Documentation officielle (a partir de I'INSEE)

On peut citer par exemple les méthodes suivantes :

Outcomes
Sta r i ETriang
%
(Impact Reporting and Investment Standards) outcomes star®?

Approches de monétarisation

Il'y a plusieurs approches sur la monétarisation et on peut en citer entre autres :
= Méthodes des colts évités = Couts bénéfices
= SROI = Evaluation contingente
= Préférences révélées

Approches de monétarisation —Col(ts évités : exemple de I'étude d’impact de I'entrepreneuriat social de
Ashoka

Exemple de I’ étude d’impact de I'entrepreneuriat ASHOKA, McKinsey (2012)

L'action de dix entrepreneurs sociaux soutenus par Ashoka a été quantifiée et qualifiée, en 2012, par
McKinsey et I’organisation Ashoka en termes de bénéfices économiques engendrés pour la société.

Cette étude avait démontré que les entrepreneurs sociaux contribuent largement a la réduction des
déficits publics. Pour les dix cas étudiés, le bénéfice cumulé s'élevait a plus de 50 millions d'euros en 2010
et les volumes d'économies générées pour la collectivité se chiffraient a plus de 5 milliards d'euros par an.

Approches de monétarisation —SROI** - Carte des impacts : les étapes et principes clé de la SROI

43 Utilisée dans le cadre d’accompagnements sociaux individualisés, I'Etoile de progression (Outcomes Star™) est un outil d'évaluation d'impact
social innovant. Il favorise le dialogue entre « accompagné » et « accompagnant », et permet de mesurer les changements
4 https://www.avise.org/ressources/guide-du-retour-social-sur-investissement-sroi
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ETAPES CLE D'UNE

ANALYSE SROI PRINCIPES CLE
+ Definir le champ
e e s e s tapplication et
| T - e i Kol s Identifier les parties v mpliquer les parties
po | o] wrg wrpn | nwoe | o | peew | e | W Twest| me | v [ s [ 3 | 4 e
=l PO P P [ I I PR =) P B = == prenantes prenantes
o o e ), | (3 R | vk e S o i SRR LR Bl T T v Elicterle v Comprendre ce qui

changement change
* Mtester lesrésultatset * Eveluer ce qui compte

Jeur attrbuer une + Ninclure que ce quiest

valeur & matériel »
Ne pas surévaluer

+ Déterminer Iimpact

+ Calculer le SROI ftre transparent

Rendre compte, utliser ~ * Veriferlesrésultats
etintégrer

Exemple de restitution d’une étude par monétarisation

MozaiK™

/ — Diversifiez vos Talents —

Vo sl & s
ove gt et o

|| PssconT enR

Un ROI Social de 5,8 par euro investi.

Deés 2009, Mozaik RH a tenu & mettre en place des
processus d'évaluation de limpact social de son
action, du retour sur investissement social (SROY)
pour 65 parties prenantes et, plus largement, des
bénéfices pour la société. Ces évaluations font
apparite  que Ia valeur créde, tant au plan
économique qu'au plan social, se monte & une

s moyenne de 5,8 euros pareuro investi

Efude d'impact 2012

Nous avons appliqué cette méthode SROI a un projet de start up sociale accompagnée par un incubateur
pour calculer la valeur sociale générée en plus du calcul de la rentabilité financiére* Malheureusement
nous n’avons pas pu I'appliquer sur une entreprise développée par un BoP*® & cause du manque de

certaines données®’.
Approche aléatoire -Randomisation*®

J-PAL

ABDUL LATIF JAMEEL POVERTY ACTION LAB

Méthodologie développée avec Esther Duflo pour
évaluer les programmes de développement.

Elle a pour objectif de mesurer |'efficacité des
programmes de développement (éducation, santé,
nourriture, microcrédit) et elle utilise une approche
d'évaluation aléatoire inspirée des sciences
expérimentales comme dans les essais cliniques
avec une comparaison (expérience sociale) de

é Points forts du modéle

l’ Limites du modéle

Méthode qui permet le misux de
faire le lien entre l'action et 'impact
social généré

Méthode complexe a mettre en
ceuvre (technicité, colt, lourdeur
de mise en czuvre)

Approche plus pertinente quand il y
a beaucoup de bénéficiaires ou
lorsque I'enjeu social est fort

Des critigues ont été soulevées sur
I'éthique du concept (du fait de la
méthode  aléatoire de  sélection des
participants au programme)

Méthode plus adaptée pour évaluer
des politiques publigues sociales
macro-économiques, a ['échelle
d'un pays par

Peu adaptée aux projets de taille
modeste

Méthode qui permet le mieux de
faire le lien entre I'action et limpact
social généré

Méthode complexe & mettre en
ceuvre (technicité, colt, lourdeur
de mise en ceuvre)

I'évolution d'un groupe témoin ne bénéficiant pas du programme a un groupe bénéficiaire. Elle tente
de comprendre sur le terrain ce qui fait qu'un programme de développement fonctionne et atteint ses
objectifs ou simplement échoue : ce qui facilite en fin de compte la formulation de recommandations

4> Voir cas de la start up studio Ana’e en page 43

4 A noter que la majorité de ces entreprises créées par les BoP ne disposent pas formellement de comptabilité

47 Des projets d’entreprise développé par le segment BoP ont été identifiés néanmoins des entretiens directs n’ont pas pu se tenir durant la
période de I'étude

8 Esther Duflo : des expériences sociales pour combattre la pauvreté, https://www.youtube.com/watch?v=0zvrGiPkVcs
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pour une meilleure efficacité des programmes de développement et actions des Etats et ONG ayant
pour mission de combattre la pauvreté sur le terrain.

.2.2 Les méthodes spécifiques pour les financeurs

L'approche Social Business Scorecard SBS de CERISE
La SBS est un outil d’évaluation de la performance qui permet aux entreprises sociales de mesurer et
d’améliorer leur performance sociale pour une mise en ceuvre efficace de leur mission.

SBS est un outil qui permet a une structure de se mesurer a des Rapport graphique
pratiques managériales considérées comme essentielles pour une B
entreprise sociale. L'outil SBS est structuré autour de sept — =
dimensions clé incluant: Le Projet, le Public, les Produits et R
Services, la Politique RH, les Principes éthiques, le Profit, les
Partenariats. ‘ =
L’approche SBS permettra a la structure : it

= d’affiner sa stratégie sociale pour maximiser son impact
=  mieux définir ses indicateurs sociaux en lien avec la
stratégie sociale
= Prendre des décisions opérationnelles en fonction de la
mission sociale et la pérennité financiére
= Renforcer la satisfaction des bénéficiaires
=  Communiguer sur son impact social aux parties prenantes (conseil d’administration, aux clients,
et autres partenaires...)
Dans le cadre de notre étude nous avons privilégié la version évaluation SBS light qui donne des résultats
robustes sans la contrainte de faire une longue mission de due diligence ou d’audit pouvant géner la
gestion opérationnelle ou requérir des moyens plus importants. SBS light a été appliqué sur 2 dispositifs
d’accompagnement.
Le remplissage de l'outil SBS fournira toutes les informations clé sur les pratiques de gestion
guotidiennes et peut aider la structure a se concentrer sur les efforts a fournir pour renforcer son impact
social et sa pérennité a moyen long terme.

Profits Public

Prmopes etiques Progur

Politiques fH

L’approche MESIS : outil récent de mesure d’'impact social st N Prrtomarce
Outil destiné au secteur de I'investissement a impact en France. La
démarche MESIS a pour objectif :

p— s
= harmoniser les démarches existantes, capitaliser sur les . -
bonnes pratiques -
=  Promouvoir une double appropriation par les financeurs et N I

les porteurs de projet ' -

L3

-]

L"approche proposée repose sur un travail collaboratif entre la Caisse des Dépots, le Comptoir de
I'Innovation, BNP Paribas, avec I'accompagnement de KIMSO.
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—Pi|otage par le comité de suivi de |a performance extra finaNCiére se————f

Revue des critéres d'analyse

de critéres assoclant : initlaux pour voir les évolulions
* impact, et la conformité avec ce qui etait
* ot pratiques responsables (type dltendhfok rac)
ESG) Suivi annuel des objectifs et des
Fixation d'objectfs d'impact sur indlcateurs “'“_‘
quelques Indicateurs clés : ' ";qj“c’l:'f‘* des données par la
structure,

* spécifiques aux projets en fonc
tion de leur secteur,

* et transversaux.

* vérification de leur qualité,

* échanges ef interprétation des
résultals avec la structure.

Agrégation annuelle des don

nées au niveau du fonds pour les

Analyse du projet via un référentiel

Bilan global sur la performance
du fonds via la perlormance des
participations et une analyse de
I'mpact de linvestissement Iui
méme pour les projets.

oot e ) ot

[rowpn Puthorcs
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ey
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At ata
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Au terme de ce panorama des méthodes d’évaluation de I'impact social nous recommandons un
ensemble de méthodes d’évaluation pouvant étre adaptées et utilisées au secteur de I'entreprenariat :

METHODES

THEORIE DU
CHANGEMENT

PERCEPTION DE
L'OUTIL PAR LES
ACTEURS /
NOTORIETE

OUTILS
CONCRETS

MESURE

METHODOLOGI
E

RESSOURCES
DOCUMENTAIR
ES NECESSAIRES

Application au
secteur de
|’entreprenariat

Utilisé par des
acteurs de
référence dans la
mesure d'impact tel
gu’lmprove et Kimso

Surtout une
méthodologie a
suivre avec des
conseils

Analyse qualitative
principalement
Pas d’exemple
d’indicateurs

Méthodologie de
comparaison des
données

Données
secondaires
partagées par les
parties prenantes
pour compléter les
entretiens

Donner un apergu
de I'impact des
activités de
I’entreprise sur les
différentes parties
prenantes et
bénéficiaires

Qutil créé par CERISE
et approuvé par les
acteurs de I'industrie
du social business.

Fichier Excel intégrant
des indicateurs de
mesure de |'application
des bonnes pratiques
de performance sociale
d’un social business

Scoring du niveau
d’application des
pratiques internes pour
atteindre les objectifs
sociaux

Revue des processus et
pratiques sociales
internes et
méthodologie de
comparaison

Procédures internes,
rapport d’activité,
budgets des 5
dernieres années,
budget des structures
bénéficiaires

Evaluer I'application
des bonnes pratiques
sociales ( pratiques
responsables dans les
différents processus de
I'entreprise

Approuvé par la chaire de
|’entrepreneuriat social de
|"ESSEC.

Excel intégrant des
indicateurs clés de
performance du changement
induit par le projet

Analyse quantitative, pas
d’analyse qualitative

Méthodologie basée sur le
Retour sur Investissement,
I'arbitrage se fait en fonction
du ratio bénéfice/colit

Rapport d’activité, budgets
des 5 dernieres années,
budget des structures
bénéficiaires

Pour mesurer la valeur sociale
ou le retour sur
investissement social de
I'entreprise

Utilisé par la Caisse des
Dépodts, le Comptoir de
I'Innovation, BNP Paribas,
KIMSO

Outil Excel intégrant

Analyse surtout quantitative
qui permet la mesure de la
performance et la conformité
des indicateurs avec les
objectifs initiaux fixés

Analyse a partir des critéres
ESG, des objectifs d’'impact et
pratiques responsables, des
indicateurs transversaux et
aussi sectoriels

Business plan

états financiers

Rapport de suivi des
indicateurs de performance
financiére et extra financiéere

Permet de mesurer la
performance sur les phases
pre investissement,
investissement et phase de
sortie
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.2.3 Les étapes clé de |'exercice de mesure d’'impact social

Les phases clé peuvent étre schématisées comme suit :

Pilotage projet

Cadrer Structurer Observer

Objectifs....
Périmetre critéres jollec’ter les Etudier et |
" onnées analyser des nterpreter
Ressources Identifier les v Prendre des
données formuler un
sources de -

Organes de ) ; d decisions

& données Estimer jugement de
gouvernance Choisir | synthése Communiquer en

oisir la ;

planning méthode interne et en

externe .
appropriée

Cette approche de pilotage de la mesure peut s’appliquer parfaitement au projet d’entreprise sociale
qui veut démontrer ses effets et impacts.

1.2.4 huit pratiques essentielles pour réussir I'exercice de mesure

d’impact
1. Clarifier la finalité de la mesure 5. Dialoguer avec les parties prenantes
2. Définir des indicateurs de suivi précis 6. Définir le livrable et le timing de I'étude
3. Estimer les besoins en ressources et 7. Faire un état des lieux des données
piloter la mission existantes
4. Justifier ses hypotheses 8. Choisir la méthode appropriée

Limites de I'exercice de mesure d’impact

= Difficulté d’établir clairement la causalité de I'action de |'organisation sur les bénéfices
engendrés

= Complexité de la mesure de certains effets/bienfaits (tels que le bien-étre des bénéficiaires ...)

= Incertitude de certains résultats par rapport a la réalité

= Biais a cause de la tentation de se focaliser uniqguement sur certaines actions, ou de ne
sélectionner que des indicateurs, qui générent de I'impact positif

Il est alors recommandé que chaque structure puisse adapter sa démarche en faisant correspondre une
méthode ou un outil par rapport a ses propres besoins pour I'exercice d’'une mesure d’impact social.

Il Mise en évidence empirique : analyse de quelques résultats
d’impact social de 2 dispositifs d’accompagnement

Dans cette section une analyse de I'impact social de 2 dispositifs d’accompagnement des entrepreneurs
sera menée, I'un axé sur la cible start up et I'autre sur la cible BoP.
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1.1 Analyse de |la performance sociale du dispositif
d’accompagnement de start up de I'incubateur
Bond’innov*

En tant qu’acteur majeur de I'ESS en France
Bond’innov est un incubateur qui accueille
et accompagne des entrepreneurs sociaux
qui veulent monter un projet d’entreprise
ou start up a impact. Lincubateur est
opérationnel depuis 2011 et a mis en
ceuvre plusieurs programmes
d’accompagnement d’entreprises aussi bien sur le territoire de Bondy que dans les pays du Sud.
L"évaluation de I'impact sur le territoire a été faite a travers 5 critéres distincts

¢ Accompagnement des incubés

e Mixité de la population locale * Attractivité du territoire

e Dynamisme économique * Innovation sur le territoire

PROUVER L'IMPACT DE
ES PROGRAMMES SUR LE
TERRITOIRE

ADAPTER LES OBJECTIFS
STRATEGIQUES FIXES PAR
SES FONDATEURS

Par ailleurs nous avons appliqué 'approche SBS CERISE pour mesurer sa performance sociale et
identifier les pratiques sociales internes a améliorer pour que la structure amplifie ses objectifs sociaux
selon les standards internationaux du secteur de I’'entreprenariat.

Résultats du Social Business Scorecard S | Cerise BOND’
SBS H
Bl INNCV

Contribution directe aux ODD

Ftre une structure d'appui leader sur développement de lentreprenanat socid auec
In savorfaie et des outls mnovants et adaptés (zccompagnement techniue,
nancer...) au renforcementde fécosystéme des start up surle temitore de Bondy

Bond’innov

F
etdans les paysdu Sud. ranee
TOTAL 70%
i} Projet 67%
. - . . - 4 Public 65%
Ceéer femploi durable 4 travers le développement de [entrerenagt BN 759%
social et nnovant (dans ks domanes de la santé/biokchnologes FY politiques RH 75%
fenwronnement et féconome sociake et solbdare) sur le temtore de 5 Principes éthiques 56%
ane ke n: [ Profits 67%
Bondy et dans les pays du Sud. ee—
P Partenariat 85%
N Projet
Solidanté Excellence - N
Innovation Inclusion // N
Au cours de Profits P ;/ > Public
ces
derniéres <
années l'incubateur a atteint globalement une bonne de Principes éthiques Q\ y Produit
performance sociale (70% de scoring SBS) et ses activités contribuent Ny
au moins a 7 ODD. Son modele actuel d’entreprise sociale permet : Politiques RH
= d’atteindre le public ciblé notamment les entrepreneurs sociaux dans le but de les aider a

développer leur propre entreprise et créer un impact social/environnemental positif

4 Erude qui s’inspire du travail effectué pour le projet de groupe
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= de fournir des services de qualité et adaptés aux besoins des Performance (données 2018)
entrepreneurs et start up innovantes qui créent un impact économique
simultanément sur le territoire de Bondy et surtout en dehors ( par
exemple sur le continent africain)

. d’assurer pleinement sa responsabilité a I'égard de ses
employés, de ses bénéficiaires, de la communauté et de
I’environnement sur le territoire de Bondy et surtout au niveau des pays
du Sud.

Le modele d’entreprise sociale proné par Bond’innov repose sur :

o le développement de partenariats stratégiques avec les acteurs
clé de I'écosysteme de la ville de Bondy (Université : Paris 13,
Centre de recherche : IRD, acteurs publics (pole emploi, Mairie
Mission locale etc.) et des partenaires financiers (Banque Mondiale, Agence Francaise de
Développement, etc...)

o la qualité de son offre de services d’incubation, son dispositif d’accompagnement technique et
financier (avec son instrument de capital amorgage sur un modeéle de prét d’honneur a
destination des start up) et menés avec une équipe spécialisée et qualifiée et ceci malgré une
industrie de I'incubation considérée en voie de maturation en France et dans les pays du Sud.

Analyse SROI de la start up studio Ana’é >° incubée par Bond’innov
Cette start up accompagnée par Bond’innov avait besoin de
démontrer sa rentabilité financiere et sociale pour convaincre et
obtenir le soutien de fonds d’investissement a impact.

Studio Ana’e propose une plateforme multiservices dédiée a la
coiffure des cheveux frisés crépus, a la fois digitale et en présentiel :
la plateforme offre des contenus de formations et des
accompagnements personnalisés payants, ainsi que des

réservations en ligne de coach. 25500 ke
L’analyse SROI de cette start up montre un ratio de 8,16 montrant e

que 1 EUR investi dans cette start up génére sur 5 ans jusqu’a 8,16 ™" .

EUR de bénéfice social associé a un retour sur investissement financier de 1,64. oo

Malgré toutes ces bonnes performances sociales la structure doit mettre en place certaines politiques
ambitieuses les années a venir :

RECOMMANDATIONS CLE POUR LA STRUCTURE BOND'INNOV

= Développer un plan de communication axé sur la maximisation de I'impact économique et social sur le
territoire et le sur le renforcement des liens avec les acteurs clé de I'écosysteme du territoire.

= Inclure plus directement dans la stratégie/ mission sociale les enjeux environnementaux

= Développer un business model viable capable d’assurer un fort impact social sur le territoire tout en
obtenant une viabilité financiere.

Pour réaliser ces projets importants Bond’innov a besoin davantage d’appui financier de ses partenaires et
bailleurs historiques pour passer a |'échelle et amplifier son impact économique et social sur son territoire et dans
les pays du Sud.

0 start up rencontrée dans le cadre du projet de groupe)
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II.2 Analyse de la performance sociale du dispositif
d’accompagnement du projet « Oser entreprendre »

Le projet « Oser entreprendre » mis en ceuvre sur la période 2018 2021 par Positive Planet
International avec I'appui de I’'Union Européenne a pour objectif principal de développer I'emploi des
jeunes au Sénégal grace a la mise en place d’un dispositif d’accompagnement financier et non financier
favorisant I'entreprenariat des jeunes.

Résultats du Social Business Scorecard du projet BoP « oser entreprendre »

Contribution directe aux ODD

= Accroitre I'offre et I'acces aux produits financiers
répondant aux besoins de 375 auto entrepreneurs
et des TPME (pour les jeunes).

s EDUCATION EGALITE EXTRE TRAVAR DECENT 10 WEBALTES PARTENARITS
1 DEPANRETE DF QuALITE LESSEXES £ CROSSANCE 17

REDUTES [

ik M &4 G &

Projet 80%
Public 88%
Produit 67%
Politiques RH 80%
Principes éthiques 43%
Profits 0%
Partenariat 63%

= Sensibilisation et formation des jeunes a
I’entreprenariat

= Formation en éducation financiere, acces
au financement

= 375 jeunes auto entrepreneurs et 160 TPME au
Sénégal dans les localités de Podor, Saint-Louis,
Matam, Tambacounda et Kédougou

Le projet « Oser entreprendre » qui cible les jeunes du segment oo et
BoP enregistre une bonne performance sociale sauf sur la _ 80%
dimension profit. Par ailleurs ses activités contribuent au moins a perena %

la réalisation de ODD (1458 10 17).

Néanmoins on note quelques points de faiblesse au niveau des
dimensions liées a I'application directe des principes éthiques®! et
surtout sur le business model (score nul sur la génération directe
de profits économiques avec les activités). Ce faible score
sur cette dimension profits résulte du mode de Performance (données 2018)
financement du projet qui est constitué a 100% de

subvention du projet (principalement par I’'Union
Européenne). = 1607 jeunes candidats
entrepreneurs inscrits pour la
cohorte 1300 bénéficiaires pré

88hlic

Profits 67% produit

Principes 80% 4 ...

Le modéle actuel du projet a des atouts permettant :

. d’atteindre un public vulnérable notamment e o

. sélectionnés (75 par région)
les populations du segment BoP comme les femmes, les )
) n 150 jeunes entrepreneurs
jeunes dans le but de les accompagner pour leur sélectionnés dont 105
insertion économique par la création ou le autoentrepreneurs et 45 TPME
développement de microentreprises = Une dizaine de sessions de
] de fournir une offre de services financiers et formation

non financiers de qualité et adaptés (formations
diverses, accompagnement technique etc.) aux besoins des entrepreneurs BoP qui vont pouvoir générer
des revenus pour les jeunes et créer de I'impact économique au niveau de leurs communautés.

. d’améliorer le profil risque des entrepreneurs BoP pour leur faciliter I'acces aux services
financiers leur permettant de développer leurs entreprises (grace au mécanisme de garantie mis en
place).

Pour assurer sa pérennité, renforcer et consolider ses impacts économiques et sociaux a moyen long
termes, le projet a besoin de prendre de compte ces recommandations suivantes :

51 Besoin de formalisation de charte éthique et des pratiques internes qui répondent aux enjeux sociétaux et surtout environnementaux
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RECOMMANDATIONS CLE POUR LE PROJET OSER ENTREPRENDRE

Développer un business model qui lui garantit une pérennisation des activités sous forme d’entreprise sociale/
structure d’accompagnement formelle opérant de maniere permanente en faveur de I'emploi des jeunes grace
a I'entreprenariat innovant et ceci en impliquant tous les acteurs clé de I'écosysteme : ce qui suppose de définir
une stratégie de sortie vers un modele économique qui vise a moyen terme 'autonomie opérationnelle et la
viabilité financiére des activités a destination des jeunes

Renforcer les services d’accompagnement technique a destination des TMPE et des projets d’entreprises des
segments BoP avec davantage de coaching, de mentoring, de networking avec les entrepreneurs qui ont réussi
au niveau des différentes filieres porteuses comme |'agrobusiness, I'énergie, le digital...

Inclure dans les activités du projet les enjeux environnementaux avec aussi des outils de mesure de la
performance environnementale

Développer une approche plus holistique avec une offre de services plus diversifiés qui inclut la santé, les filieres
énergies vertes, 'agrobusiness, les droits des jeunes, droit des femmes, gouvernance participative en faveur des
jeunes et femmes, égalité des sexes, genre, éducation et citoyenneté, leadership, villes durables...

1. Analyse comparative®? et enseignements des 2 modeéles
d’innovation sociale

L'utilisation de la grille de caractérisation de I'innovation sociale de AVISE montre que les deux projets
d’accompagnement des entrepreneurs respectent bien les critéres clés pré définis :

lIs répondent bien a un besoin social notamment la création d’emplois et de revenus a travers
le développement d’entreprises sociales pour les entrepreneurs sociaux et les groupes les plus
vulnérables

lIs créent des effets positifs a la fois sur les bénéficiaires, leurs familles et sur la communauté, et
pour les organismes publics (par exemple colts évités impactant les dépenses sociales...)

lls permettent de concevoir et d’expérimenter des concepts et produits/projets a valeur ajoutée
sociale. Ce constat est observé beaucoup sur le dispositif d’accompagnement porté par
I'incubateur (start up dans les secteurs d’innovation et secteur écologique ou
environnemental...)

lIs impliquent les différentes parties prenantes internes et externes en co-développant des
projets grace aux partenariats sur les territoires ou sur les zones cibles avec des structures
locales (associations de jeunes, organismes de formation et de recherche, les autorités locales,
les bénéficiaires, les bailleurs...)

Néanmoins le dispositif d’accompagnement des BoP apparait socialement moins innovant a cause de
deux grandes faiblesses notamment sur :

= |e caractere endogéne de l'innovation car le projet ne suscite pas forcément
d'autres innovations (avec la création de grappes d'innovations)

= |a prise en compte formelle de 'impact/enjeu environnemental du projet alors
gue celui est une source d’innovation et de création de valeur.

Malgré leur caractére innovant, ces projets sont confrontés a la problématique de pérennisation a long
terme; ce qui rend cette innovation sociale moins durable avec des impacts sociétaux et
environnementaux pouvant étre trés limités. Par conséquence ces projets ont besoin de modéles
économiques/stratégies de sortie qui rendent ces dispositifs d’accompagnement plus viables avec une
innovation sociale plus durable et a fort impact.

52 Voir annexes VI concernant le détail des grilles des 2 dispositifs d’accompagnement
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Conclusion liens entre innovation sociale entreprenariat et impact

La conciliation des phénoménes d’innovation sociale, d’entreprenariat et d’impact social suppose la construction d’une mécanique endogéne avec un systeme
de de transmission qui les relie étroitement a travers le processus circulaire suivant :

Construire une mécanique endogéne ( autoentretenue) qui concilie innovation sociale,
entreprenariat et impact social
but: encourager |a transformation de |a société grace a un écosysteme incitatif qui favorise
|'accompagnementet I"émergence d’'entreprises saciales innovantes qui créent de la valeur
partagée simultanément  |a satisfaction des besoins sociaux et de I'intérét général..

.‘@’.

INNOVER

X

EVALUER L’ IMPACT SOCIAL

Evaluer les effets et externalités économiques
societaux et environnementaux

Cammuniquer les résultats et amplifier les impacts
pour faciliter le passage a I’échelle en diversifiant a
nouveau |'offre de services a partir de nouveaux ou
d’autres besoins identifiés auprées des parties
prenantes

Action : promouvair et appliquer des pratiques DEVELOPPER
responsables inspirées des référentiels de base (ISO
26000agenda ODD 2030....) et évaluer I'impact
social de maniére périodique.

LIENS
CIRCULAIRES *

MESURER LES RENTABILITES

Evaluer les retours sur investissement financier,
social et performance environnementale pour
assurer la croissance durable et une forte création
de valeur sociétale et environnementale

Action :définir et appliquer une vision/ stratégie

PARTIR RES BESOINS SOCIAUX NON OU PEU SATISFAITS

Saisir | -por‘tum'té avec les nouvelles orientations des politiques
publiques et des stratégies pro RSE/ DD (des acteurs privés) pour y
introduire une dimension innovation durable devant répondre aux
enjeux économigques, sociétaux et environnementaux.

Action : explorer et identifier auprés des acteurs et communautés des
bescins essentiels ou défis sociaux non ou peu couverts dans les
damaines écanomie, emploi, santé, énergie, éducation....

APPORTER LA/LES SOLUTIONS APPROPRIEES

Idéation avec le développement d'idées de projets ou d'offres de
services a fort impact positif

Action : définir le type d’innovation adapté pour relever les défis ou
besoins sociaux identifiés

DEVELOPPER UN PROJET D’ENTREPRISE

Encourager le développement/la création d’une entreprise sociale grace
a l'incubation/I'accélération et les partenariats avec les acteurs clé et
parties prenantes

Conduire les études de marché et de faisabilité techniques, financiéres
Action :lancer le processus entrepreneurial ( création, prototypage,
formalisation et développement du projet) avec les parties prenantes

DEFINIR LE BUSINESS MODEL

Définir le modéle économique le plus adapté pour créer la viabilité
commerciale et financiére et sociale du projet a moyen long termes
Action : préparer le business plan et la mobilisation des ressources avant
le déploiement du projet.

axée sur la réalisation d’objectifs financiers associés . . .
4 une performance sociale et environnementale. Interaction entre innovation sociale entreprenariat et impact social

Au final cette mécanique permet de soutenir la dynamique de transformation voulue pour notre société (avec des réponses pour relever les défis économiques,
sociaux, sociétaux et environnementaux) grace a un écosystéme incitatif qui favorise I'accompagnement et I'émergence d’entreprises sociales innovantes qui
créent de la valeur partagée simultanément avec la satisfaction des besoins sociaux et pour I'intérét général.

46



Conclusion générale et pistes de réflexion

L'innovation sociale représente un véritable levier de développement de nouveaux modes
d’entrepreneuriat a finalité sociale. Ces nouveaux business models qu’elle engendre sont conditionnés
par la viabilité économique associée a une création de valeur sociétale. Les entrepreneurs porteurs de
projets de start up comme ceux du segment BoP souhaitent développer leurs entreprises pour générer
des bénéfices et les réinvestir de maniere cumulative pour pouvoir créer des emplois durables et
atteindre les objectifs financiers et sociaux initialement fixés.

L'analyse des dispositifs d’accompagnement des entrepreneurs (incubation de start up sociales et
développement de projet d’entreprise par le segment BoP) montre que malgré leurs bonnes
performances sociales et leur fort degré d’innovation sociale ces méthodes d’accompagnement doivent
encore relever le défi de la pérennisation et de la viabilité de leur business model qui doit constituer a
moyen terme une des priorités de ces structures afin de pouvoir augmenter leur retour sur
investissement financier et d’amplifier leur impact social.

Notre étude a aussi tenté d’analyser et de comparer les différents processus et dispositifs
d’accompagnement des entrepreneurs et surtout de comprendre la mécanigue autoentretenue
(endogene) qui permet de concilier I'innovation sociale, I'entreprenariat et I'impact social ; sujets qui
sont au cceur des champs de I'ESS, et de la RSE. En effet I'innovation sociale permet dans un premier
temps de comprendre les enjeux sociaux, ensuite d’identifier les solutions appropriées permettant
d’apporter une réponse aux besoins sociaux identifiés ; solutions servant de base pour créer ou
développer un projet d’entreprise sociale intégrant une offre de services, un business model qui assure
la pérennité financiere (rentabilité financiére) et enfin de pouvoir mesurer I'utilité sociale (création de
valeur sociale partagée et la performance environnementale) dans le cadre d’un exercice d’étude
d’impact des activités de 'entreprise.

De facon itérative cet exercice de mesure d’'impact (qui arrive en fin d’étape) sert a prouver les résultats
et impacts mais surtout d’améliorer les pratiques sociales (RSE, pratiques responsables) de I'entreprise :
ce qui devient a nouveau une source nouvelle d’innovation sociale et de création de valeur.

Cette mécanique peut étre applicable aux différents modeéles d’entreprenariat néanmoins les projets
en faveur des BoP ont besoin davantage d’accompagnement surtout sur une plus longue période afin
de créer cette dynamique vertueuse et auto-entretenue a tous les différents stades de développement
de leurs projets.

Concernant les outils et méthodes utilisés il serait important de les renforcer afin qu’ils s’adaptent au
mieux aux besoins d’analyse de la performance des entreprises sociales :
= |3 grille de caractérisation de I'innovation de AVISE doit intégrer
un systeme de scoring au moins a 3 niveaux de réalisation (faible,
moyen et élevé) pour faciliter aussi le benchmarking
= |a grille social business scorecard de CERISE doit intégrer plus
explicitement la dimension innovation sociale durable et la
dimension performance écologique dans la grille de scoring de la
performance sociale.

Par ailleurs face a la complexité du sujet, I'étude pouvait étre approfondie davantage sur la partie
cartographie des dispositifs en intégrant plus de modéles notamment ceux anglo-saxons notamment
les approches Partenariats Publics Privés qui se développent de plus en plus. Par ailleurs le volet modeéle
de financement des initiatives peut étre exploré car 'accés aux capitaux (démarrage, croissance
développement, passage a I'échelle...) est aussi un des obstacles majeurs a la concrétisation des
initiatives sociales viables dans le secteur de I'ESS.

L’objectif est d’aller plus loin que le concept d’innovation sociale pour intégrer systématiquement des
objectifs a la fois économiques et sociaux au niveau des entreprises et programmes d’entreprenariat a

47



impact et la tendance actuelle favorise le développement des modeles d’entreprise social business qui
ont aussi besoin d’assurer leur pérennité a moyen et long termes.
La réussite de ces modeles qui se veulent harmonieux en terme de combinaison innovation sociale ;
d’entreprenariat et impact social nécessite une architecture adaptée ou chaque acteur (public, privé,
OSC.) joue sa partition dans le cadre d’un écosysteme entrepreneurial efficient qui promeut les bonnes
pratiques suivantes et qui peuvent servir de recommandations de programme de développement de
I'entreprenariat:
= Développer un écosysteme intégrant tous les acteurs clé pour faciliter I'acces a la
création d’entreprises sociales sur les filieres porteuses (énergie,
agrobusiness, commerce équitable, digital...)
= Sensibiliser a I'esprit d’entreprenariat a impact, d’'innovation
sociale dans les centres de formation et d’insertion
=  Développer une offre intégrée de services d’'accompagnement
financier et non financier adaptés aux besoins des entrepreneurs
= Renforcer le cadre reglementaire pour encourager l'investissement
productif avec une perspective long terme avec une prise de risque
plus importante
= Développer et faciliter a I'accés aux sources de financements diversifiés
pour les TPME et autres groupes vulnérables comme les BoP
= Développer une offre d'accompagnement individualisé et centré sur les besoins
de I'entrepreneur et sur une longue durée voire sur une durée illimitée
= Faciliter les conditions d’accés aux marchés avec plus d’ouverture et de débouchés pour les
entrepreneurs
= Créer les conditions et un cadre législatif pour faciliter aussi la réussite I'essaimage de start up
devenant a terme des licornes dans le tissue économique
= Encourager I'application des modeles promouvant 'innovation sociale orientés sur les
produits et les processus des entrepreneurs
= Vulgariser et mettre le concept Tech for good pour impulser la transformation digitale et
technologique dans les projets des entrepreneurs

En tant que garant de la mise en place des politiques publiques et politiques sociale, I'Etat acteur
stratégique doit accompagner les initiatives des entrepreneurs avec des dispositifs d"appui et collaborer
aussi avec les parties prenantes de cet écosystéme sans se départir de ses missions régaliennes pour
répondre aux besoin sociaux des populations et sur les territoires : ce qui fera du secteur ESS un
véritable levier de transformation et de transition vers une société plus résiliente, plus juste, plus
inclusive et durable bref plus positive pour les générations présentes et futures.
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Annexes

|. Outils et méthodologies utilisés par les différents dispositifs
d’accompagnhement des entrepreneurs

We-FI / BANQUE MONDIALE PACE USAID

FIGURE 1: Ecosystem USAID ISWORKING TO BRIDGE THE PIONEER GAP BY:
Approach in We-Fi Projects
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Bond’innov

‘ F‘.ﬂ
I :

Sélection d

ACCOMPAGNEMENT ET SUIVI

Bond'Innov accompagne l'entrepreneur
dans le cadre d'un parcours de progrés or-
ganisé en 2 phases sur 2 ans

PROGRAMME EMERGENCE

« Diagnastic du prajet

- Définition d'une feuille de route sur 7 points clés de
structuration de projet

« Définition d'un chranogramme:

- Definition des indicateurs de réussite

>Validation du Business Plan

PROGRAMME DEVELOPPEMENT

« Recherche de financements

= Identificatian et rencontre des partenaires

= 1 marchés-tests

>Entreprise créée pour un dévéloppement rapide

et durable

PROGRAMME
EMERGENCE

HEBERGEMENT

Bond'innov peut mettre a disposition des
entrepreneurs, des locaux et services facil
itant leur incubation

« Bureaux individuels / open space
« Service d'accuell

= Connexion internet

« Photacapieur

= Salles de réunion équipées (visiocontérences)
= Amphithedtres 100 places / 300 places

» Accés au self-entreprise

= Possibilité de logements étudiants ou wisiteurs
(Résidences CROUS sur le campus IRD)

« Laborataire mixte de biotechnologies

* Programme de soft-landing intemational avec ac-
cueil = dans plus de 30 représe s de
VRO dans e mondle et dans les incubateurs parte-

naires

PROGRAMME
DEVELOPPEMENT

A A L4
Accélérateur de réussite

FINANCEMENT
Bond'innov facilite I'accés au financement
d'amorcage a travers des financements di-
rects et indirects
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4 ans de différe (Bond'innov.

+ Préts d'honneur {Expertise Bond'innav)
- Entreprises de droit frangais
- Entreprises / incubateurs de droit africain
+ Fléchage privilégié et aide au montage de dossiers
{financeurs extérieurs) :
- Vers les bailleurs publics
Vers les bailleurs privés

- Orientation post-incubation
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VISIBILITE

Opportunités de prise de parole
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mais avec celui de I'innovation » Jean-Marc Guesné, le directeur général d'Ashoka
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« Accds privilégié au réseau de Bond'Innov et de

ses fondateurs
* Site web/reseaux sociaux

* Presse on/offline

ACCES A UN RESEAU
L'Ashaka Support Network : un réseau de mentors
Des artenaires en mecenat de COmpetences

EVELOPPEMENT

¢ DE COMPETENCES
Renforcement de la capacité
de lentrepreneur

et de son organisation

i développer son idée

FINANCEMENT
Allocation d'une bourse i I'entrepreneur

Accés i des opportunités de financement
sl nécessaire

Semaine

Tirer les apprentissages
de ses rencontres
utilisateurs et ajuster son
offre initiale
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La Fabrique

COLLABDRATION
AVEC UN BRAS
DROIT

Chaque
entrepreneur
intégrant La
Fabrique se voit
atiribuer un bras
droit & temps partiel
ou a temps plein
selon le cas.
Ensemble. ils co-
construisent le
projet au quotidien
comme des
associes

Positive Planet France

MOBILISATION
D'EXPERTS

Lorsque les
entrepreneurs en

ressentent le besoin.
La Fabrique mobilise
des experts sur des
sujets spécifiques
comme la
comptabilité. la

MEMBRE D'UNE
COMMUNAUTE
DYNAMIQUE

La Fabrique organise
des causeries et des
ateliers collectifs
mensuels afin de
permetire aux
entreprencurs

communication etc

incubes de se
soutenir et s'ennichir
mutuellement.
d'apprendre et de
partager pour
progresser sur leur
projets

o, o] l
O O

~4 o ol 9 il 0 i

ACCUEIL ETUDE DEMARCHE COMMERCIALE BUSINESS
DE MARCHE PLAN

(<]

» 7 7w 5 o [’l‘j

RECHERCHE CHOIX IMMATRICULATION AUTONOMISATION

DE FINANCEMENT DUSTATUT DU PROJET

Antropia- Essec

Shake-up (6 mois)

Formation collective
Co-développement
Mission étudiante
Connexion et réseau
Communauté (intégration
au réseau antropia)

Rdv experts

Veille et infos clés

« Changer le monde via l'innovation sociale, en créant des partenariats innovants
entreprises / associations, en lancant leur entreprise sociale ou en soutenant l'impact

investing »

Thierry Sibieude, professeur ESSEC, titulaire de la Chaire Innovation et Entrepreneuriat

Social

Start-up (12 mois)
Formation collective (60 h)
Co-développement
Mission étudiante (10 jours de
mission conseil étudiants)
Connexion et réseau
Communauté
Rdv experts
Veille et infos clés
Accompagnateur stratégique
(mentoring)

Demo day (présentation
business plan devant
financeurs et partenaires)

Scale-up (6 mois)
3 séminaires collectifs
Accompagnateur stratégique
(mentoring)
Mission étudiante (10 jours de
mission conseil étudiants)
Connexion et réseau
Opportunités d'affaire
Rdv experts
Appui juridique
Soutien a la levée de fonds
Veille et infos clés
Demo day (présentation
business plan devant un cercle
d'investisseurs)

Size up (12 mois pour mettre en
place une démarche d’évaluation
de son impact social)

- 3séminaires collectifs

- Connexion et réseau

- Communauté

- Suivi individuel (dont suivi de
I'évaluation de la mesure
d'impact social)

- Rdv experts (pour consolider
outils d'impact social)

- Demo day (présentation
business plan devant un cercle
d'investisseurs)
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MeetAfrica 50 Partners
O
CONSEILS / COACHING
Consolidation du projet
MENTORAT  FINANCEMENT FRIENDS BUREAUX

MATURATION

Démonstration de la
faisabilité technique

INCUBATION
Intégration économique
des projets dans le pays d'origine

OFFRE SPECIALE
ENTREPRENEUR

",

2
2
§

v,

FINANCEMENT
au financement ’ 9 Pas d:inisa‘gfment

T
Facilitation de l'accés ¥ b

Dépat de garantie
1 me

is seulement

Il Autre modele avec AVISE

Avise est agence d’ingénierie pour développer
I'Economie sociale et solidaire (ESS), qui anime des
programmes d’action couvrant toutes les étapes de P
la vie d'une structure, de I'émergence a la
maximisation de son impact social.
Modalités d’intervention :‘
- Mise en ligne de guides et annuaires accessibles a @

~
tous pour accompagner les entrepreneurs ANIMERTNGS Q

®.y
CAPITALISER E

- Développe I"évaluation de I'impact social ~ea en_-
ah sa

- Mapping de toutes les structures existantes
- Couvre toutes les étapes de la vie d’une structure

Cibles : les entrepreneurs ayant une activité en France
Pas de bourse de financement, mise en relation avec les structures adaptées

(-

INTERNATIONAL

AL
%

S
7T
v

Préavis

mols set

REPERER

ACCOMPAGNER

Experts de I'Economie sociale et solidaire (ESS), ils conjuguent leur énergie et leur compétence en management de

projet, ingénierie de I'accompagnement, conception d’outils et évaluation pour innover
collectivement.

Panorama des dispositifs d’accompagnement a la création
des entreprises sociales

Pre-incubateurs Incubateurs

Accompagnement
des lers pas

u
=

 =pe
PRoruRIte d'entrep:

© Avise, 2016

{ avise

Idéation Validation slisation ImpaCtS
moiive * perience Geia o tox e +130 partenaires
Pépinisres, associés aux
Coworking .
actions 420 de
Coopératives di‘;ﬁ:ﬁ::zﬁl d'emploi (CAE) pu blications

techniques par an
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Il Présentation>? de Bond’innov BOND

Lancé en 2011 Bond’innov® fait partie des top 5 incubateurs de start-up sociales lNN V

(Maddyness). La structure a pour vocation d’accompagner les entrepreneurs sociaux dans leurs phases
d’incubation et d’accélération pour les aider a créer des start up innovantes et a fort impact social aussi
bien sur le territoire de Bondy qu’au niveau des pays du Sud (plus spécifiqguement au continent africain).

Services offerts

= Acces au réseau scientifique et institutionnel de I'IRD

=  Programme de soft-landing : acces a des bureaux dans plus de 30 pays du monde pour
faciliter la mobilité

= Service de veille sur les opportunités réseau, appels a projets,

= Evénements, etc.

= Acces aux Petits Dej Entrepreneurs du jeudi et aux Masterclass

= |abellisation et promotion du projet a travers les outils de communication de I'incubateur
= Acces a notre centre de ressources en ligne, la BondiBox
= Acces a l'espace de co-working du Campus (bureaux, salle de réunion, cuisine...)

= |nvitation aux différents événements de Bond’innov et ses partenaires du réseau
= Acces privilégié au réseau

= Unaccompagnement individualisé pour accélérer le lancement des start-up

= Diagnostic complet de projet

=  Accompagnhement en terme de développement personnel

= Rendez-vous réguliers de suivi avec votre chargé d'accompagnement

= Accés aux Experts du réseau Bond’innov (stratégie, financement, juridique, comptabilité, etc.)

* Emergence - Parcours en 7 étapes pour consolider le Business Plan
= Développement - Parcours en 3 étapes pour élaborer votre stratégie de financement

= Acces privilégié au fonds de prét International & Sud
=  Participation au Démo Day

53 Etude d'impact social projet de groupe Avril 2019
4 https://www.bondinnov.com/
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IV Présentation®> du projet Oser entreprendre

Oser entreprendre

Développer 'emploi au Sénégal

Contexte

Selon un dernier recensement de 2014, la moitié de la population au Sénégal a moins de 20 ans. Une
population trés jeune composée de 65% de chomeurs agés de 15 a 34 ans qui sont exclus des marchés
du travail, demeurant ainsi trés souvent attirés par I'émigration irréguliere. En effet, les zones de départ
et de transit de migrants sont celles qui enregistrent les plus forts taux de chémage (Tambacounda :
12,5%, Saint-Louis : 21,8%, etc.). Leurs tentatives pour sortir de leur situation de vulnérabilité
économique sont souvent freinées par le faible accompagnement dont ils bénéficient et par les
difficultés d’acces au financement pour le développement de leurs projets (concentration des dispositifs
d’accompagnement des jeunes et des institutions de microfinance —IMF- dans la région de Dakar).
Lesquelles difficultés n’épargnent pas les trés petites et moyennes entreprises (TPME) non plus. Cette
situation induit dés lors un taux de chomage élevé avec I'impossibilité pour les entreprises d’absorber
une frange importante des jeunes sans activité qui également peinent a se lancer dans |'entreprenariat
ou 'auto-emploi, faute de moyens financiers.

*  Un taux de chdmage des jeunes particuliérement * Concentration des dispositifs 3 Dakar

élevé, notamment en zone urbaine : 31% a Dakar *  Faible accompagnement des porteurs de projet et

*  Une forte croissance démographique: 60% de la IR T S T ]

population ont moins de 20 ans *  « Profil risque » élevé auprés des institutions de

. . financement
* 20 % des jeunes femmes sont au chémage contre

12% d’hommes *  Chomage élevé et forte tendance a I'émigration
des jeunes

1) 4régions cibles: Louga, Saint-Louis, Matam, Kédougou.

2) Accompagnement non financier des auto-entrepreneurs et TPME.

4) Suivi pré et post financement des bénéficiaires.

55 https://positiveplanetinternational.org/project/9/senegal-oser-entreprendre.html
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1. Les auto-
entreprencurs ot les
TPME ont un meilleur
acces au financement

2. Les capacités de
gestion et
d'entreprenariat des
aute-antreprenaurs et
TPME sont renforcées

Mise en place d’un dispositif d’accés au financement performant

et opérationnel

Des produits de financement adaptés aux besoins des jeunes et
TPME grice 3 la mise en place de mécanismes de financement
Acces facile au financement pour TPME et Auto-entreprenariat
Augmentation et Amélioration de l'offre de financement

Les Trés Petites et Moyennes Entreprises (TPME) et auto-
entrepreneurs  bénéficiaires sont formés en  Business
Development Skills (BDS), Education financdére et Gestion
d activités.

Mise en place d'un dispositif d’accompagnement, de coaching,
d’orientation et de suivi individuel et personnalisé

Des atellers d"écriture et de montage de dossiers de demande de
financement

i

1 I | * Appuitechnique I

i v 375 Auto-entrepreneurs v 4 acteurs locaux |

: v 160 TPME I l v 1par région I
I

i i m,, s i <o i 1 o s i i, g, i o

Durée: 36 mois
Zone(s): Saint-Louis, Matam, Louga (zones Nord) et Kédougou (Sud)

<

microcreo

P+SITIVE PLANET
INTERNATIONAL

P SITIVE PLANET

INTREPRENDRE IN BANLMVE

@ P+SITIVE PLANET
UK

V.1 Analyse et caractérisation du modeéle d’innovation sociale
du projet de Bond’ innov (volet incubation et accélération des

start up)

CARACTERISATION®® D'UN PROJET D'INNOVATION SOCIALE PAR AVISE®’

) avise

Résultat

v

Réponse a un besoin social mal satisfait

1. Un besoin social sur le territoire d'implantation, ainsi que I'insuffisance des réponses a ce besoin disponibles

sur ce territoire, sont explicitement identifiés.

v

% NB : Toutes les questions numérotées et qui sont en couleur sont des critéres clé a considérer systématiquement et les autres questionnaires
sans couleur sont des questionnaires complémentaires optionnelles
57 https://www.avise.org/sites/default/files/atoms/files/avise-csess grille is 20140317.pdf
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La volonté de mettre en ceuvre une réponse nouvelle qui apporte de la valeur par rapport a ce besoin social est
inscrite explicitement comme la raison d'étre du projet. Indicateurs : - inscription de cette finalité dans I'objet
social, les statuts, le pacte d'actionnaires (quand il s'agit d'une entreprise sociale) / dans le business plan du
projet (quand il s'agit d'un projet socialement innovant porté par une entreprise lambda) - et/ou :
subordination des autres finalités a cette finalité sociale, notamment limitation de la lucrativité (ex :
encadrement de la rémunération des apports en fonds propres, encadrement de I'échelle des salaires,
excédents majoritairement réinvestis dans le projet)

En amont, le projet se donne les moyens d'évaluer la pertinence de la réponse apportée au besoin social
(outils et indicateurs). A terme, I'impact du projet sur la résolution du besoin social identifié est positif,
mesuré de maniere explicite et rigoureuse (quantitativement et/ou qualitativement

Le projet s'inscrit dans le long terme (réponse durable aux besoins sociaux), ce qui se traduit notamment par un
modeéle économique viable, permettant son équilibre économique a I'horizon +/- 3 ans.

\

Le projet se congoit comme une expérimentation qui a vocation a changer d'échelle et/ou & inspirer de
nouveaux projets sur d'autres territoires. Cela se traduit par des faits, par exemple :

- Les porteurs du projet mettent en ceuvre des démarches concretes pour essaimer (ex : former de
nouveaux acteurs sur d'autres territoires)

- D'autres acteurs manifestent leur intérét pour implanter le projet sur leur territoire

- Les porteurs du projet mettent en ceuvre des démarches destinées a irriguer et influencer les
politiques publiques

Génération d'autres effets positifs

6. Le projet a un impact positif et mesuré, direct ou indirect, sur le développement économique, par exemple en %
termes de création d'emplois durables

7. Le projet a des impacts positifs et mesurés sur d'autres besoins sociaux. /

8. Le projet est sensible a son impact environnemental et s'attache a ce que celui-ci ne soit pas négatif. /

9. Le projet suscite d'autres innovations (grappes d'innovations), la création/structuration d'une nouvelle filiere, %

contribue au renouvellement du secteur d'activité/ du territoire.

Expérimentation et prise de risque

La mise en ceuvre du projet présente des risques. En amont (R&D), il y a des verrous et incertitudes réels a lever
pour mettre au point la réponse envisagée. Et/Ou, au moment de la mise a disposition de I'offre aux usagers, le
caractere nouveau de I'offre court le risque de se heurter a des tensions et résistances des acteurs existants, ou
a la non-appropriation par le public visé.

11.

La réponse est effectivement nouvelle par rapport a I'état du marché sur le territoire : elle est nettement
distincte des solutions disponibles sur ce territoire. Dans le cas ou la réponse s'inspire de projets existants sur
d'autres territoires, elle s'attache a s'adapter aux besoins spécifiques de son territoire : elle est une
transposition, et non une duplication. La réponse est effectivement plus adaptée pour répondre au besoin social
que les solutions alternatives disponibles sur ce territoire (améliorations manifestes, création de valeur).

12.

Le projet est porté par une équipe ou un collectif d'acteurs, qui développent une culture d'innovation
manifeste (accent sur la créativité, encouragement des recherches de solutions inédites) et disposent de
compétences complémentaires (multidisciplinarité).

13.

Recours a des chercheurs et/ou des experts de terrain pour développer une expertise pour lever les verrous
et incertitudes et gérer les risques.

14.

Le projet est d'abord déployé sur un mode expérimental : phase test, avec un processus formalisé
d'évaluation et d'ajustements par essais-erreurs.

15.

La structure qui porte le projet a la capacité financiere a supporter les risques et la temporalité longue liés au
processus d'innovation : fonds propres / tour de table permettant I'engagement de partenaires financiers

Implication des acteurs concernés

16.

L'équipe qui porte le projet cherche a impliquer les bénéficiaires visés dans I'identification du besoin social
mal couvert (enquéte pour recueillir leurs besoins) et/ou dans la co-construction de la réponse innovante a
ce besoin et/ou dans la validation de la pertinence de cette réponse (enquéte de satisfaction, participation
au processus d'amélioration)

x <N <

Pas forcement

\
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17.

Différentes parties prenantes du territoire / de la filiere sont impliquées dans I'identification du besoin social
mal couvert et/ou la co-construction de la réponse innovante a ce besoin et/ou la validation de la pertinence de
cette réponse : acteurs publics (collectivités territoriales...) et acteurs privés (associations, entreprises,
regroupements d'entreprises...);

18.

Les bénéficiaires sont impliqués dans la mise en ceuvre opérationnelle du projet.

19.

Différentes parties prenantes du territoire / de la filiére, publics (collectivités territoriales...) et privés
(associations, entreprises, regroupements d'entreprises...), sont impliqués dans la mise en ceuvre opérationnelle
du projet (partenariat ou participation directe).

20.

Les diverses catégories de parties prenantes (bénéficiaires, acteurs privés et publics du territoire / de la filiere...)
sont impliquées dans la gouvernance du projet. (ex : participation au CA / comité de pilotage d'une partie

prenante différente des apporteurs de capitaux)

NN S

V.2 Analyse et caractérisation du modeéle d’innovation sociale
du projet Oser entreprendre de PPI (pour les segments BoP)

CARACTERISATION D’UN PROJET D’'INNOVATION SOCIALE PAR AVISE www.avise.org
{J avise

Résultat

v

Réponse a un besoin social mal satisfait

1. Un besoin social sur le territoire d'implantation, ainsi que I'insuffisance des réponses a ce besoin disponibles /
sur ce territoire, sont explicitement identifiés.

2. Lavolonté de mettre en ceuvre une réponse nouvelle qui apporte de la valeur par rapport a ce besoin social est inscrite (
explicitement comme la raison d'étre du projet. Indicateurs : - inscription de cette finalité dans I'objet social, les statuts, Te pacte
d'actionnaires (quand il s'agit d'une entreprise sociale) / dans le business plan du projet (quand il s'agit d'un projet socialement
innovant porté par une entreprise lambda) - et/ou : subordination des autres finalités a cette finalité sociale, notamment limitation
de la lucrativité (ex : encadrement de la rémunération des apports en fonds propres, encadrement de I'échelle des salaires,
excédents majoritairement réinvestis dans le projet)

3. Enamont, le projet se donne les moyens d'évaluer la pertinence de la réponse apportée au besoin social /

(outils et indicateurs). A terme, I'impact du projet sur la résolution du besoin social identifié est positif,
mesuré de maniere explicite et rigoureuse (quantitativement et/ou qualitativement
4. Le projet s'inscrit dans le long terme (réponse durable aux besoins sociaux), ce qui se traduit notamment x
G . . Lo . e Pas forcement
par un modeéle économique viable, permettant son équilibre économique a I'horizon +/- 3 ans.
5. Le projet se congoit comme une expérimentation qui a vocation a changer d'échelle et/ou a inspirer de

nouveaux projets sur d'autres territoires. Cela se traduit par des faits, par exemple :

- Les porteurs du projet mettent en ceuvre des démarches concretes pour essaimer (ex : former de
nouveaux acteurs sur d'autres territoires)

- D'autres acteurs manifestent leur intérét pour implanter le projet sur leur territoire

- Les porteurs du projet mettent en ceuvre des démarches destinées a irriguer et influencer les
politiques publiques

v

Le projet a des impacts positifs et mesurés sur d'autres besoins sociaux.

Le projet est sensible a son impact environnemental et s'attache a ce que celui-ci ne soit pas négatif.

Pas forcement

Le projet suscite d'autres innovations (grappes d'innovations), la création/structuration d'une nouvelle filiére, contrib
renouvellement du secteur d'activité/ du territoire.

3%

Pas forcement
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Expérimentation et prise de risque

10.

La mise en ceuvre du projet présente des risques. En amont (R&D), il y a des verrous et incertitudes réels a lever pour
mettre au point la réponse envisagée. Et/Ou, au moment de la mise a disposition de I'offre aux usagers, le caractere
nouveau de l'offre court le risque de se heurter a des tensions et résistances des acteurs existants, ou a la non-
appropriation par le public visé.

11.

La réponse est effectivement nouvelle par rapport a I'état du marché sur le territoire : elle est nettement distincte des
solutions disponibles sur ce territoire. Dans le cas ou la réponse s'inspire de projets existants sur d'autres territoires, e
s'attache a s'adapter aux besoins spécifiques de son territoire : elle est une transposition, et non une duplication. La ni
est effectivement plus adaptée pour répondre au besoin social que les solutions alternatives disponibles sur ce territo
(améliorations manifestes, création de valeur).

le
éponse
re

12.

Le projet est porté par une équipe ou un collectif d'acteurs, qui développent une culture d'innovation manifeste (accel
créativité, encouragement des recherches de solutions inédites) et disposent de compétences complémentaires (mult:

nt a
jaiSuiplinarité).

13.

Recours a des chercheurs et/ou des experts de terrain pour développer une expertise pour lever les
verrous et incertitudes et gérer les risques.

14.

Le projet est d'abord déployé sur un mode expérimental : phase test, avec un processus formalisé
d'évaluation et d'ajustements par essais-erreurs.

15.

La structure qui porte le projet a la capacité financiere a supporter les risques et la temporalité longue liés au process
propres / tour de table permettant I'engagement de partenaires financiers

Implication des acteurs concernés

16.

L'équipe qui porte le projet cherche a impliquer les bénéficiaires visés dans I'identification du besoin social
mal couvert (enquéte pour recueillir leurs besoins) et/ou dans la co-construction de la réponse innovante a
ce besoin et/ou dans la validation de la pertinence de cette réponse (enquéte de satisfaction, participation
au processus d'amélioration)

u: novation : fo

xS

Pas forcement |

\

17.

Différentes parties prenantes du territoire / de la filiere sont impliquées dans I'identification du besoin social mal cou
construction de la réponse innovante a ce besoin et/ou la validation de la pertinence de cette réponse : acteurs public
territoriales...) et acteurs privés (associations, entreprises, regroupements d'entreprises...);

/,

e ‘ou la co-

r\

s (Cunectivités

18.

Les bénéficiaires sont impliqués dans la mise en ceuvre opérationnelle du projet.

19.

Différentes parties prenantes du territoire / de la filiére, publics (collectivités territoriales...) et privés (associations, en
regroupements d'entreprises...), sont impliqués dans la mise en ceuvre opérationnelle du projet (partenariat ou partic
directe).

tr
ipduun

ANEN

20.

Les diverses catégories de parties prenantes (bénéficiaires, acteurs privés et publics du territoire / de la filiere...)
sont impliquées dans la gouvernance du projet. (ex : participation au CA / comité de pilotage d'une partie

\

prenante différente des apporteurs de capitaux)
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