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Sommaire

Le social business est une entreprise dont la finalité est la lutte contre la pauvreté (Yunus,
2010) et contrairement a I’organisme philanthropique, le social business doit assurer sa
pérennité financiére de maniére autonome. Il s’insére donc a I'intérieur des mécanismes de
marché. Toutefois, il ne verse aucun dividende et I’ensemble des profits sont destinés a

I’organisation et son développement

Ce travail se concentre donc dans un premier temps sur le modele de social business, afin de
mieux en saisir les contours organisationnels ainsi que les enjeux auxquels ils font face. Dans
un deuxiéme temps, il s’agit d’appréhender le phénoméne de la consultation en vue de
comprendre comment I’intervention des consultants s’adapte au contexte des social business
en vue de répondre au mieux a ces enjeux. L’analyse de la littérature et les investigations
réalisées révélent ainsi plusieurs catégories d’enjeux. Les phénoménes qui sous-tendent
I’ensemble de ces enjeux sont approfondis; leurs déterminants et leurs interrelations discutés
et « modélisés ». Sans rompre le suspens, voici sous forme de points les conclusions et
contributions qui retiennent particuliérement I’attention : 1) les processus décisionnels
semblent instables dans le modéle de social business, ce qui fait peser un risque de
« schizophrénie organisationnelle », 2) les compétences des ressources humaines présentes
dans le social business ne semblent pas correspondre totalement aux besoins de qualifications
en gestion identifiés, 3) le manque d’indicateurs de mesure de I’impact social représenfe un
handicap pour la gestion d’un social business, 4) la construction d’une relation de confiance
s’impose comme ’un des facteurs clés de succés de la consultation en social business, 5)la
nécessité d’implanter les solutions et la capacité de mobiliser tout un réseau d’acteurs

semblent étre des enjeux de consultation caractéristiques de I’intervention en social business.

Mots clés : social business, pauvreté, innovations sociales, consultation, enjeux

organisationnels, enjeux de consultation.

Note au lecteur : la traduction littérale de social business par entreprise sociale n’est pas

admise dans la littérature. Pour cela, I’acronyme SB est utilisé dans ce travail de recherche.
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Introduction

Le travail de recherche présenté dans ce mémoire traite de la consultation en social business
et s’inscrit donc au coeur des débats passionnés suscités par ce nouveau modéle

d’organisation, dont le pere fondateur est le professeur d’économie Mohamad Yunus.

Le concept d’entreprise sociale n’est pas nouveau et il existe de nombreux courants
théoriques sur ce sujet. La création de la Grameen Bank au Bangladesh par M. Yunus,
constitue I’acte de naissance du principal courant de social business (SB)'. Cette institution
bancaire de micro-crédit est destinée et détenue par les plus pauvres de son pays.
Récompensé par le prix Nobel de la Paix en 2006, M. Yunus a publié plusieurs livres pour
présentér et promouvoir ce modele innovant d’organisation voué a la lutte contre le fléau de
la pauvreté (Yunus, 2010). En collaboration avec Hans Reitz, le directeur du Grameen
Creative Lab, un centre de recherche sur les SB situé en Allemagne, M. Yunus (2010 : 3) en
posant les principes qui fondent un SB insiste sur une caractéristique clé du design
d’organisation proposé : ’autonomie et la durabilité financiéres. Le SB  nécessite un
financement initial qui est présenté sous la forme d’un investissement. En effet, si les
financiers ne touchent aucun dividende, ils récupérent tout de méme le montant de leur

investissement.

Comme tout modele d’organisation, les SB sont confrontés & de nombreux enjeux de gestion.
Abraham et Raufflet (2009) présentent le cas de la Grameen Danone Foods créée par un
partenariat entre la Grameen Bank et la multinationale alimentaire Danone. L’objectif de ce
SB est de fournir des yaburts enrichis aux enfants pauvres au Bangladesh. Ces auteurs
montrent les différents enjeux et défis auxquels les gestionnaires de la Grameen Danone
Foods sont confrontés et notamment présentent le cas exemplaire du dilemme associé a
I’augmentation du prix des matiéres premiéres : comment amortir la hausse des colits de
production? Faut-il augmenter les prix au détriment des enfants pauvres ou alors réduire la
marge et mettre en danger la solvabilité de toute I’organisation? De telles problématiques de
gestions, sont typiquement celles qui relévent de I’intervention d’un consultant, c'est-a-dire
d’un professionnel agissant dans son domaine d’expertise pour aider un « client » a résoudre
ses problémes ou atteindre ses objectifs (Roy, 2008 ; Lescarbeau, 1996). L’objectif de ma
recherche vise 2 mieux comprendre (1) les enjeux organisationnels des SB et (2) ’action

« potentielle? » des consultants dans ce cadre ? Le potentiel de développement du SB

! La traduction littérale de social business par entreprise social ne fonctionne pas. Pour cette raison
I’acronyme SB est employé tout au long de ce travail de recherche.
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semble étre considérable (Yunus, 1997). Toutefois, si le SB attire beaucoup d’attention
aujourd'hui, son modele est récent et en conséquence encore trés peu étudié scientifiquement
(Yunus, Moigeon, Lehmann-Ortega, 2010). De fait, mis a part les ouvrages de Mohammad
Yunus (1997, 2010), peu d’écrits ou de données scientifiques sont disponibles sur le sujet.
Seul le cas de la Grameen Danone Foods offre de la visibilit¢ au modele de SB, dans la
sphére académique. En conséquence, malgré les travaux d’auteurs qui tentent de saisir le
fonctionnement des SB (Abraham et Raufflet, 2009; Ghalib, Hossain et Arun, 2009; Yunus,
Moigeon et Lehmann-Ortega, 2010) le modéle du SB n’est pas encore parfaitement défini, et
certaines frontiéres avec d’autres modeles d’organisations restent floues (Abraham et

Raufflet, 2009).

Il en est logiquement de méme pour les questions relatives a la consultation dans le contexte
de SB. En fait, dés son premier ouvrage en 1997, Yunus livre un point de vue trés négatif
sur ’action des consultants. Ils sont associés a des « profiteurs », une « minorité corrompue »
(1997 : 37) qui s’approprient une part importante de I’argent qui doit servir a aider la
population bengali. Mais Yunus (1997) considére que si tous les consultants ne sont pas
corrompus, bien peu, voire aucun, n’a une action efficace. Ce constat renforce I’importance

de s’interroger sur le processus de consultation dans les SB.

La consultation est en général considérée comme un processus générique qui s’adapte a tous
les mandats (Roy, 2008). La démarche, ses outils et ses enjeux, sont formalisés .
différemment selon les auteurs mais sans différencier les approches en fonction contexte
organisationnel. Ainsi, O’Mahoney (2010) distingue 12 étapes de la démarche de
consultation, Roy (2008) en identifie 8 et Lescarbeau (1996) seulement 6 ... Aucun auteur
aborde spécifiquement le contexte des SB. Toutefois, quelques travaux survolent les enjeux
de consultation spécifiques a des organisations atypiques, tels qu’O’Mahoney (2010) et
Turbide (2005) qui amorcent la consultation en Organisation a But Non Lucratif (OBNL).

Roy (2008) insiste sur la nature particuliere de cette littérature .traitant de la consultation :
peu d’articles scientifiques et par contre, un raz de marée d’ouvrages « pratiques » écrits par
les consultants eux-mémes. Méthodes, conseils, outils, bref, la littérature sur le sujet n’en
finit pas. Ces consultants partagent leurs expériences et certains en ont fait une activité
extrémement lucrative (Roy, 2008). Ces consultants-gourous se hissent sur le devant de la
scéne médiatique. La revue Harvard Business Review principalement et d’autres revues
académiques s’imposent comme les vecteurs privilégiés de diffusion des pratiques de

consultation. Pour cette auteure, les chercheurs se trouvent bien absents de ce domaine
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malgré ’enthousiasme et 1’explosion de cette industrie qu’est le conseil. Toutefois, il est
possible de mobiliser plusieurs ouvrages, entre pratique et milieu académique, pour élargir le
spectre des informations recueillies sur la consultation. Les connaissances en consultation
sont distribuées sur de nombreux supports, et c’est I’absence de savoir pratique et théorique

sur la consultation dans les SB qui est particulier dans cette étude.

Mon travail de recherche trouve donc son intérét a la fois dans 1’objet abordé, les SB, mais
aussi dans la prise en compte, dans ce contexte, de la consultation [Figure d’introduction].
Dans la mesure ou cette innovation que représente SB sera dans un futur proche, un acteur
stratégique dans 1’économie sociale & I’échelle mondiale, il importe de se pencher sur ses
enjeux de gestion afin de mettre en évidence des leviers d’action potentiels. La consultation
s’impose alors comme un outil puissant pour aider ces organisations & dépasser leurs défis,
surmonter leurs enjeux et s’engager dans une voie prospére de développement. Mon travail
de recherche soutient I’argument que la demande en matiére de conseil de ces nouveaux
acteurs est amenée a croitre fortement. Des lors, il est fondamental d’identifier les enjeux
auxquels les consultants seront confrontés dans leurs interventions dans ce domaine. Mieux
connaitre les SB et les enjeux associés pour les consultants, c’est améliorer les conditions de

succés des interventions de consultation.

La recherche réalisée a aussi I’ambition de fournir une contribution théorique relative aux
processus de la consultation. Au regard de ces modéles génériques de consultation, mon
objectif est de comprendre et de conceptualiser les enjeux et les modalités de la
consultation dans contexte de SB. Seuls quelques consultants pionniers réalisent des
missions de consultations en SB sans pour autant que leur action soit étudiée ou documentée
spécifiquement. C’est ce que ce mémoire propose de faire en partant du postulat que postulat
que la consultation est influencée selon le modéle d’organisation daﬁs lequel le consultant

intervient, dans notre cas, le SB et pas uniquement selon le secteur d’activité.

Ce mémoire cherche enfin & fournir des éléments de réflexion pour repenser le role des
consultants du consultant écorché par de nombreux stéréotypes (O’Mahoney, 2010). Colt
excessif, inefficacité, arrogance et méme corruption sont autant de maux qui pésent sur
I’image du consultant et affectent profondément sa légitimité (Yunus, 1997, O’Mahoney,
2010, Clark et Robin, 2002, Hamel, 1998).

La question de recherche qui structure ce mémoire est donc : Quels sont les enjeux de la
consultation en SB? Il s’agit d’apporter une premiére ébauche de définition et de

classification de ces enjeux afin de relever leurs relations dans ’exercice de la consultation.
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Cette étude considére alors a la fois les enjeux organisationnels et de consultation pour offrir
une lecture dynamique et intégrée au contexte. La littérature propose quelques enjeux de
gestion liés a la structure organisationnelle des SB. Les conséquences pour cadrer
I’intervention du consultant (Roy, 2008) nécessitent d’approfondir la compréhension du
modeéle et de son fonctionnement. Du point de vue de la consultation, les différentes
approches de la littérature font émerger un certain nombre d’enjeux (Roy, 2008; O’Mahoney,
2010) que l’on peut caractériser de « génériques ». Ces derniers sont mobilisés pour
structurer notre investigation. Quant a la notion d’enjeu, elle est a interpréter dans ce travail
comme un probléme a résoudre qui mobilise minimalement deux parties. Dans notre cas, il
faut comprendre le consultant et son client dans le SB. Pour Gusfield (1981), cette nature
d’interaction fait intervenir différents schémas de référence entre les parties confrontées a
’enjeu. En conséquence, pour Gusfield (1981), ’enjeu est appréhendé comme un « construit
social ». Cette recherche vise alors a identifier les problémes rencontrés par les gestionnaires
et les consultants en SB, en gardant a I’esprit I’aspect interprétatif de construit social. A partir
d’une synthése sur le modele de SB, et de P’identification de trois modéles principaux de la
consultation, I’objectif est d’extraire ’ensemble des enjeux caractéristiques a considérer lors

d’une intervention.

Ce travail s’adresse en premier lieu, aux acteurs concernés par les enjeux de la consultation
dans les SB. Sans prétendre composer un manuel de consultation, I’idée est d’aboutir a
I’identification d’un certain nombre d’enjeux auxquels le consultant qui intervient dans un
SB doit se préparer. Les résultats se présentent sous la forme d’une grille d’analyse des
enjeux de consultation dans un SB. Identifier et définir les enjeux est une étape fondamentale
en vue de déterminer influence de ces défis dans Iintervention de la consultation. L’objectif
de cette approche vise & « modéliser » les enjeux et propose aussi d’apporter une premiére
ébauche de définition et d’organisation de la dynamique entre ces enjeux. Ceci permet de
relever leurs relations dans I’exercice de la consultation et les actions mises en ceuvre par les

consultants pour y faire face.

En second lieu, ce travail s’adresse aux entrepreneurs sociaux. La discussion autour du
modele de SB comme innovation sociale ouvre la réflexion sur un modele innovant
d’organisation. Le travail porté sur le phénoméne de la consultation est susceptible
d’intéresser aussi ces gestionnaires, car il permet d’identifier et de préciser les enjeux

* auxquels ce modele émergent doit faire face.




13

Le cott d’intervention d’un consultant représente toujours une dépense importante. Dans le
cas de consultants philanthropiques, 1’opportunité est si exceptionnelle qu’elle mérite que
’on mette toutes les chances de son c6té pour en retirer le maximum de bénéfices. En
conséquence, mieux saisir les enjeux existant pour cadrer I’intervention des consultants dans
ces contextes organisationnels permet alors d’anticiper d’éventuels conflits ou des freins a

leurs actions.

En vue d’atteindre les objectifs de ce travail et de répondre & la question de recherche, la
démarche de ce mémoire se structure de la maniére suivante. Il s’agit alors de combiner deux
~axes principaux d’investigation: les enjeux organisationnels des SB avec les enjeux

« génériques » du consultant.

Figure d’introduction : Démarche de raisonnement du mémoire.

Innovations Sociales | | Consultation

l Trois modeles de
consultation

Enjeux «génériquesy
de consultation 4

Quels sont les enjeux
de la consultation en
SB?

Cadre conceptuel: les
enjeux de la consuitation en
SB selon les modéles de
consultation présentés par
Roy (2008) et O’'Mahoney
'(2010).

Dans un premier chapitre, la revue de littérature introduit différents modéles d’innovations
sociales et concentre un intérét particulier sur le modele du SB. Puis, un deuxiéme chapitre
propose d’introduire les trois modeles principaux pour aborder le phénoméne de la
consultation. Le troisiéme chapitre combine les apprentissages précédents afin d’élaborer le

cadre conceptuel qui va structurer cette recherche en vue d’appréhender les enjeux de la
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consultation dans le contexte de SB. Quant au quatriéme chapitre, celui-ci décrit la démarche
méthodologie engagée afin de produire une recherche rigoureuse. Enfin, le dernier chapitre

développe I’analyse et la discussion des résultats produits.
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1. CHAPITRE I : LE SB COMME INNOVATION SOCIALE

Dans cette premiére partie de la revue de littérature, I’objectif est de présenter bri¢vement la
catégorie d’innovations sociales, dans laquelle le modéle de SB occupe une place
particuliére. La description et I’analyse des écrits sur ce modele émergent est nécessaire en

vue de bien saisir le contexte organisationnel dans lequel le consultant va intervenir.

Au préalable de ce travail de recherche, il semble nécessaire de préciser que le SB n’a pas
d’équivalent en traduction Francaise car il s’agit avant tout d’un concept. La traduction
instinctive « d’entreprise sociale » est écartée comme le montrent Yunus, Moingeon et
Lehmann-Ortega (2010) dans la section suivante. En conséquence, tout au long de la

présente recherche, I’acronyme SB est utilisé pour définir SB.

1.1 Les innovations sociales : définitions, enjeux, acteurs

Le Centre de Recherche sur les Innovations Sociales (CRISES) caractérise I’innovation

sociale comme :

« Une intervention initiée par des acteurs sociaux, pour répondre a une aspiration,
subvenir 4 un besoin, apporter une solution ou profiter d'une opportunité d'action afin de
modifier des relations sociales, de transformer un cadre d'action ou de proposer de nouvelles

orientations culturelles » (Klein, 2009 : 3).

Selon Juan-Luis Klein (2011 : 175), « les initiatives en milieu local (...) visent a améliorer
les conditions et la qualité de vie des citoyens ». C’est donc au cceur d’une dynamique
collective que les innovations sociales trouvent leur origine et s’organisent pour structurer
une action dont le but est de transformer 1’environnement pour contribuer a la lutte contre un
probléme social. Pour s’inscrire dans la durée et constituer un potentiel d’action important,
les innovations sociales se développent sous différentes formes de modéles organisationnels
qui, comme D’entreprise traditionnelle, se caractérisent par des objectifs et des mécanismes

orchestrant les moyens mobilisés pour parvenir aux fins.
Les innovations sociales au sens de Klein (2011) se caractérisent par les propriétés suivantes :
1-générent un impact

2-subviennent a un besoin social
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3-apportent une solution
4-transforment le cadre d’action

5-proposent de nouvelles orientations culturelles

Enjeux des innovations sociales : racines locales et barométre social

Klein s’interroge sur le réle de I’économie sociale dans la lutte contre la pauvreté et
I’exclusion. Il souléve la capacité de ces organisations & « identifier et exprimer les besoins
de la collectivité » (Klein, 2011 : 187), besoins parfois nouveaux et souvent encore inconnus
des institutions publiques. L’innovation sociale prend racine dans la localité, a travers les
ressources et les acteurs qu’elle mobilise. Du fait de cet aspect territorial, il existe selon Klein
(2011), une relation étroite qui lie la communauté & I’innovation sociale. L’entrepreneur
social est alors au premier rang. A travers son projet, il témoigne des problémes sociaux
existants au niveau local (Le progrés, 05-05-2011), auxquels il propose une réponse
innovante, un point défendu aussi par Yunus, Moingeon et Lehmann-Ortega (2010). C’est en
ce sens que ces acteurs de premiére ligne peuvent étre présentés comme des barométres des
difficultés sociales a I’ccuvre dans la communauté. Dans son étude, Klein (2011 1 184)
démontre I’importance du leadership de I’entrepreneur social, comme facteur de clé de
succes. Les racines locales et la proximité dans la communauté des entrepreneurs sociaux

s’avérent étre des facteurs fondamentaux de 1égitimité d’action.

Les entrepreneurs sociaux a Porigine des projets d’innovations sociales

Mair et Marti (cités par Yunus, Moingeon et Lehmann-Ortega, 2010 : 4, traduction libre)
définissent I’entrepreneur social comme « un processus impliquant une approche innovante et
une combinaison de ressources permettant la quéte d’opportunités afin de catalyser les
changements sociaux et/ou subvenir aux besoins sociaux ». Les entrepreneurs sociaux
peuvent donc, le cas échéant, étre impliqués dans des initiatives profitables ou sans but
lucratif. Selon ces auteurs, ce qui les distingue principalement des entrepreneurs
conventionnels « c’est la priorité donnée a la création d’un bien-étre social versus la création
d’un bien-étre économique (dans I’entrepreneurship conventionnel, le bien-étre social n’est
que la conséquence de la valeur économique créée) ». Le concept d’entrepreneur social est

alors suffisamment proche de celui du SB pour que Yunus, Moingeon et Lehmann-Ortega
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(2010 : 4, traduction libre), considérent un SB comme un sous ensemble d’entrepreneurs

sociaux. En effet, ils soulignent que :

« Tous ceux qui créent et dirigent des social business sont des entrepreneurs sociaux,
mais tous les entrepreneurs sociaux ne sont pas engagés dans des social business (en effet,
certains modeles, par exemple, continuent d’inclurent le paiement conventionnel de

dividendes aux parties prenantes orientées vers le profit) ».

Aujourd’hui, les initiatives sociales se multiplient, I’intérét du public é' cet égard est
grandissant et en conséquence, les entrepreneurs sociaux occupent une place importante dans
les médias. A 1’échelle nationale, les journaux tels que Le Monde, Le Devoir, le Financial
Times, s’interrogent particuliérement sur ’ampleur du phénomene, mais aussi sur son impact
socioéconomique en général (Le Monde, 2011). Les entrepreneurs sociaux intriguent les
milieux intellectuels et les milieux d’affaires qui cherchent & comprendre ce que révéle le
développement de ces acteurs. A quels disfonctionnements sociaux répondent-ils? Que
signifie l’engouement des populations a leur égard? Les journaux locaux, directement reliés
avec la communauté, mesurent eux aussi la température du phénomene. Les portraits des
entrepreneurs sociaux et des initiatives locales se multiplient (Nouvelles Hochelaga-

Maisonneuve, 28-06-2011; Magazine fle des Sceurs, 31-08-201 1).

La proximité, dans toutes ses dimensions (spatiales, sociales) entre les acteurs constitue un
terreau fertile pour le développement d’innovations sociales (Klein, 2011 : 182). La
connaissance personnelle de I’individu que 1’on aide facilite 1’identification du probléme,
’aptitude d’en saisir la trame, la complexité (Klein, 2011) et finalement permet de proposer
un mode d’action adapté. Ceci explique que les entrepreneurs sociaux aient un rdle crucial au
niveau local. Leurs actions et leurs histoires parlent & la communauté et font parler d’eux. Ce
sont des acteurs charniéres entre la réalité économique et les problémes sociaux (Klein :
2011). Impliquées dans la communauté, animée par des valeurs philanthropiques puissantes,

leurs actions se structurent autour d’un bienfait communautaire.

1.2 Les modéles d’innovations sociales
Dans son étude, Klein (2011 : 188) conclut que :

« L’économie sociale contribue a la revitalisation d’un milieu et procure aux

communautés des ressources sur lesquelles batir des projets. [Cependant], pour étre efficace

Les modeles d’innovations sociales



18

et durable [elle] doit &tre appuyée par I’économie publique et doit mobiliser des ressources de

I’économie privée [...] ».

Ceci suggére que, pour construire et supporter leurs initiatives, ces entrepreneurs peuvent
s’appuyer sur différents modeles organisationnels. Les entrepreneurs sociaux les développent
sur la base d’initiatives personnelles qui dépendent principalement de : leur profil individuel,
leurs compétences, leur attachement & une cause, leur réseau professionnel et les problemes

sociaux de leur communauté (Fontan, 2011 : 34).

La nature du projet d’innovation sociale, la perspective envisagée par I’entrepreneur, les
ressources disponibles, sont les déterminants principaux du modele organisationnel retenu
(Statistiques Canada, 2005; Info-Guide-Organisme a but non lucratif, 2009). Aujourd’hui, les -
OBNL et les coopératives constituent les modéles d’innovations sociales les plus répandues a
travers le monde. Présente dans des secteurs variés, de tailles et d’organisations diverses, les
OBNL et les coopératives constituent un maillage étroit de nos sociétés, de 1’échelle locale au

modele transnational (Statistiques Canada, 2005).

Les Organismes 2 But Non Lucratifs (OBNL)

En 2011, Info entrepreneurs, en collaboration avec le Réseau Entreprises Canada, publie leur
édition de I’Info Guide OBNL, un manuel destiné & accompagner la création d’OBNL dans

lequel figure la définition suivante d’'un OBNL :

« Les organismes a but non lucratif sont créés pour venir en aide a la communauté.
Les activités d’un organisme a but non lucratif peuvent étre a caractére patriotique,
nationaliste, charitable, philanthropique, religieux, professionnel ou athlétique tant qu’il n’y a

aucun gain d’argent » (Info-Guide, 2011a: 1).

Le Guide précise ensuite que sur le plan fiscal ’OBNL est « formée et exploitée
exclusivement a des fins non lucratives. Ses revenus ne doivent pas étre distribués parmi ses
propriétaires, ses actionnaires ou ses membres ni mis a leur disposition pour leur propre
profit » (Info-Guide, 2011a : 2). Néanmoins, cela ne veut pas dire que I’OBNL ne peut pas
s’engager dans des activités économiques profitables. Cela est possible si le profit est destiné

a poursuivre uniquement les objectifs de 1’organisation.

I est possible d’enrichir cette premiére définition avec le point de vue de Statistique Canada
(2005) pour qui « ces organismes ont deux points en commun: une volonté de servir le public

ou leurs membres et une forme institutionnelle qui les empéche de distribuer les profits qu’ils

Les modeéles d’innovations sociales
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réalisent a leurs propriétaires ou administrateurs ». Ainsi, dans son étude, I’agence statistique
considére comme organisme a but non lucratif et bénévole les organismes 1-non
gouvernementaux, soit institutionnellement distincts des gouvernements, 2- qui ne distribuent
pas de bénéfices, 3- qui sont autonomes, soit indépendants et capables de régler ses propres
activités, 4- qui sont bénévoles, c’est-a-dire qu’ils profitent de dons en temps ou argent, et
enfin 5-qui sont formellement constitués en personnes morales ou enregistrées par la loi

(Statistique Canada, 2005 : 10).

Ces deux définitions — Info-Guide (2011a) et Statistiques Canada (2005) — mettent en
évidence deux critéres fondamentaux des OBNL : I’objectif de venir en aide & une partie de
la population dans la communauté et I'impossibilité¢ de distribuer du profit aux parties
prenantes. L’ensemble de ses ressources financiéres (donations privées, publiques,
subventions, activités commerciales) est mobilisé en vue de réaliser 1’objectif social de

I’organisation.

Les Associations, les Organismes Non Gouvernementaux (ONG), les Fondations, sont autant
d’exemples d’innovations sociales regroupées sous I’appellation de ’OBNL (Info-Guide,

2011a; Statistique Canada, 2005).
En 1901, la France inscrit le modéle de ’association dans le droit :

« L'association est la convention par laquelle deux ou plusieurs personnes mettent en
commun, d'une fagon permanente, leurs connaissances ou leur activité dans un but autre que
de partager des bénéfices. Elle est régie, quant a sa validité, par les principes généraux du

droit applicable aux contrats et obligations » Légifrance (2011).

Au Québec, depuis 1920, le terme association figure dans les statuts juridiques (Institut
canadien d’information juridique, 2011) pour désigner les groupements qui recherchent un
but social, philanthropique, etc. A I’époque, 1’agriculture et la-manufacture concernent la
majorité des travailleurs, aussi bien en France qu’au Québec. C’est dans le sillage des
mouvements syndicaux, dans un contexte ot les travailleurs cherchent a briser leur isolement,
que les mouvements associatifs prennent racine a 1’échelle d’une usine, d’un groupement
agricole (Brian Land, 2011). De ces premiers mouvements associatifs vont naitre ensuite les

premiéres coopératives.

Les Organisations Non Gouvernementales (ONG) peuvent étre classées sous la forme
associative, car elles sont régies par la loi sur les associations de 1901 (Légifrance, 2011).

Distinctes des infrastructures d’Etats, les ONG sont caractérisées par une mission que I’on

[$¢ Eof Tt d’innovations sociales
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peut regrouper sous deux formes : les ONG militantes, qui forment des groupes de pression
(exemple : Green Peace) et les ONG humanitaires, qui interviennent dans la lutte contre la
pauvreté, la faim, la santé telles que Médecins sans frontiéres ou la Croix rouge (Wordpress,
2010). « Le terme d’ONG entre définitivement dans le langage courant en 1945 avec la
Chartre des Nations Unies » (Wordpress, 2010). L’ONG se caractérise par son espace
géographique d’action, dont la mission s’étend a la sphere internationale et dont I’action revét
une dimension politique. Les ONG, au-dela de leur action sur le terrain, cherchent a
transformer les comportements et les logiques en influengant les sphéres politiques. Cette
logique différe sensiblement de I’OBNL dont le rayon d’action reste concentré sur la
communauté, méme si pour certains, I’impact peut s’étendre sur I’ensemble d’un territoire

national (Statistique Canada, 2005 : 12, 15).

La Fondation est créée par des fondateurs et dirigée par ceux-ci dans I’optique uniquement
d’ceuvrer pour I’intérét général. Dans la fondation, ce sont des personnes physiques
oumorales qui décident de I’affectation de ressources pour réaliser une ceuvre d’intérét
général et sans but lucratif (Arlett, 2011). Ainsi, le principe de la fondation consiste avant
tout & distribuer de I’argent privé. Les membres du conseil d’administration décident de

I’allocation des ressources.

Au regard des critéres d’une innovation sociale, on constate que I’OBNL répond pleinement

aux exigences définies par Klein (2011).

Tableau 1.1 : Les OBNL comme innovation sociale.

Critéres d’une innovation Extraits pour le cas de POBNL
sociale (Klein, 2011)

1-Générer un impact -« venir en aide a la communauté » (Info-Guide, 2011a).

2-Subvenir & un besoin | « Les activités (d’un OBNL ne doivent pas générer de) gain
social d’argent » (Info-Guide, 2011a).

-« L’histoire de ces organismes montre comment les
Canadiens se donnent la main pour (...) subvenir a leurs
besoins collectifs » (statistique Canada, 2005 : 12).

(Suite du Tableau 1.1 a la page suivante)

Les modeéles d’innovations sociales
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3-Apporter une solution -« (Les OBNL permettent) aux Canadiens de batir leur
collectivité » (statistique Canada, 2005 : 12).

-« Ces organismes ¢largissent souvent notre filet de sécurité
sociale afin de protéger les gens qui ne bénéficient pas des
programmes et des services publics ou privés » (statistique
Canada, 2005 : 15).

4-Transformer le cadre | -Les OBNL sont des organismes « institutionnellement
d’action distincts des gouvernements (et) autonomes » capables
d’agir librement (statistique Canada, 2005 : 10).

5-Proposer de nouvelles | -« Les OBNL servent a encourager la participation des
orientations culturelles citoyens », moteur du changement social (statistique
Canada, 2005 : 11).

Chiffres clés sur les OBNL (statistiques Canada, 2005 : 10-13) :

» Une enquéte nationale canadienne dénombre plus de 161 000 OBNL en 2005.

> Leurs revenus globaux s’élévent a 112 milliards de dollars en 2003 : 10% en dons,
50% de financement public, 40% gagnés de sources non gouvernementales.

» Les OBNL au Canada, c’est 139 millions de membres bénévoles (soit chaque
membre s’investit en moyenne dans 4 organismes) qui consacrent 1’équivalent en
heure de travail de 1 million d’emplois. '

» Les OBNL, c’est aussi 2 millions d’emplois salariés au Canada.

Les coopératives

Le modeéle coopératif est défini comme « une association de personnes, usagers d’une
entreprise dont elles sont en méme temps les propriétaires, respectant dans son
fonctionnement les principes coopératifs » (Roch et Roy, 1980 : XXVII). La définition de
’ONU (2012) précise que ces personnes sont autonomes et « s’associent volontairement pour
saﬁsfaire leurs aspirations et besoins économiques, sociaux et culturels communs au moyen
d'une entreprise dont la propriété est collective et ou le pouvoir est exercé

démocratiquementy.

Ferraton (2007) et Boudot (1956) dressent le portrait du contexte de transformations
profondes de la structure sociale économique et politique dans lequel les coopératives
émergent a la fin du 19°™ siécle. La révolution industrielle appuyée en Europe, et sa nouvelle

organisation sociale du travail bouleverse la relation entre les travailleurs et I’entreprise

Les modeles d’innovations sociales
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(Boudot, 1956). Pour parler en termes marxistes, une classe ouvriére de masse s’affirme.
Alors que les propriétaires des moyens de production accumulent le capital, les ouvriers ne
voient pas leurs conditions de vie s’améliorer, bien au contraire (Ferraton, 2007). Les
inégalités sociales se creusent et deviennent criantes. La pauvreté de masse de la classe
ouvriére combinée a des inégalités sociales criantes forme un terreau propice a la contestation
(Boudot, 1956). Dans le méme temps, les systémes politiques se démocratisent dans les faits,
au service du capitalisme industriel. C’est ainsi que se développent pour ces deux auteurs les
mouvements syndicaux, qui tentent de structurer et d’organiser 1’action de la classe ouvriére.
Les partis socialistes s’imposent comme un relais de 1’expression de cette classe sur la scéne
politique. Les changements caractéristiques de cette période qui ont soutenus le
développement des coopératives semblent aujourd’hui permettre de proposer I’idée que le

contexte actuel semble favorable a la croissance du modéle de SB.

Les propos de Ferraton (2007) s’accordent avec le constat de Roch et Roy (1980 : XXV)
trente ans plus tot, établissant que 1’idée de coopération est une réponse aux problémes
sociaux de I’époque qui émerge entre la dynamique socialiste et syndicaliste. « L’association,
puis plus tard la coopération sont pensées comme des moyens susceptibles de pallier aux
inégalités économiques et sociales » (Ferraton, 2007 : 9). Et Boudot (1956 : 24) ajoute « la
coopération, de solution au probléme social, devient une arme de la classe ouvriére au méme

titre que la gréve ou le bulletin de vote ».

De I’idée au mouvement : La nature coopérative

Les syndicats et les partis socialistes constituent une dynamique favorable au développement
d’un mouvement coopératif (Boudot, 1956 : 25) qui s’inscrit dans le prolongement du modéle
associatif (Ferraton, 2007). L’objectif de 1’époque est alors de favoriser I’insertion
économique et sociale des classes ouvriéres. La coopération fédére alors un ensemble d’idées
destinées soit a soutenir I’intégration économique de ces classes, soit & modifier la répartition
des richesses entre travail et capital (Ferraton, 2007). Au départ, les coopératives visent a
rassembler les ouvriers pour concentrer leur force de pouvoir d’achat a travers des
coopératives de consommation (Roch et Roy, 1980). C’est dans cet esprit que les tisserands
de Rochdale s’unissent pour 1’achat de leurs matieres premieres et forment la Société des
équitables pionniers de Rochdale qui devient la premiére coopérative moderne au

Québec (Ferraton, 2007). De ce premier exemple, comme dans les suivants, les membres
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investissent dans le capital de I’organisation dés lors qu’ils sont utilisateurs. Ils sont usagers,

propriétaires, et portent les valeurs majeures de I’époque.

Le contexte de I’époque est fondamental, car il montre de quelle mani¢re le mouvement
coopératif s’est imprégné de son environnement pour se définir une identité a part enticre.
Ainsi, dans la volonté de démocratiser I’économie et le pouvoir, chaque membre détient un
droit de vote, quel que soit le montant du capital détenu. C’est le principe d’administration
égalitaire d’un homme-une voix. Cette ouverture & I’accés au capital d’un point de vue
financier et politique traduit un attachement profond aux principes démocratiques (Ferraton,
2007). Roch et Roy (1980) approchent la coopérative davantage sous I’angle de I’identité
organisationnelle et affirment que ce modéle a « enfin accepté de contraindre a I'intérét
général, 'intérét individuel [...]». La force de I’identité coopérative s’opére dans les
mécanismes de distribution du profit dans un contexte ou I’entreprise capitaliste est le modele
d’organisation dominant. Les profits générés par les coopératives sont redistribués aux
membres de maniére limitée. Quant aux surplus disponibles, ils sont reversés aux usagers
selon le prorata de leurs transactions. C’est sur la base de cés mécanismes fondateurs, qui
reposent sur un socle de valeurs et de principes structurels puissants, que I’idée de
coopérative se construit et se développe (Ferraton, 2007). Forte d’une identité a part entiére,
les initiatives de coopératives se multiplient. La diffusion de ce modéle s’appuie sur deux
principes fondamentaux : 1’éducation coopérative et I’intercoopération. En effet, les
coopératives intégrent au cceur de leur mission la promotion de leur modéle et de leurs
valeurs organisationnelles. Quant a I’intercoopération, ce principe propose aux coopératives
de s’entraider et d’intensifier leurs échanges commerciaux. Pour Roch et Roy (1980 :23)
« ce principe tranche nettement sur le mécanisme de la concurrence, considéré comme
essentiel dans le systéme capitaliste ». Selon eux, au-dela d’une nature coopérative
spécifique, le mouvement coopératif constitue une logique d’action unique. Un point de vue
contesté par des auteurs plus contemporains (Laville, 2011 ; Frémeaux, 2011) qui considérent

que :

« [Les coopératives] se satisfont d’une structure alternative en interne et appliquent
les mémes régles marchandes que n’importe quelle société capitaliste. Comme lorsque, par
exemple, des agriculteurs organisés en coopératives exercent une agriculture productiviste,

parfois contraire a des objectifs de santé publique ou de préservation de I’environnement ».

Les modeles d’innovations sociales
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Les coopératives, des valeurs au fondement d’un modéle organisationnel

Le modele de SB repose, lui aussi, sur des valeurs organisationnelles profondes, d’ou I'intérét
de s’attarder sur les valeurs des coopératives et leurs roles dans 1’organisation pour faire la

comparaison.

Pour le Guide Info (2009b : 3), la mission consiste & « répondre aux besoins des citoyens en
dispensant des services » tout en répondant « aussi a un vaste éventail de « points chauds »
dans le domaine socioéconomique : chdmage, emploi des jeunes; accés aux soins de santé; et

industries a valeur ajoutée en milieu rural ». Pour ce Guide Info (2009b : 3),

« [Les] coopératives reposent sur les notions d'initiative personnelle, de
responsabilité de la personne, de démocratie, d'égalité, d'équité et de solidarité. Dans la
tradition de leurs fondateurs, les membres des coopératives croient dans les valeurs de

I'honnéteté, la transparence, la responsabilité sociale et le respect des autres ».

Ces valeurs sont alors cohérentes avec les principes qui structurent leurs actions (Tableau 1.2,
page suivante). Alors que I’Agence Internationale des Coopératives (AIC) en reléve six,
’0ONU (2012) ajoute un septiéme principe, celui de « I’engagement envers la communauté »,

qui entretient I’idée que la coopérative est un outil de développement économique.

Tableau 1.2 : Synthése des principes coopératifs.

Principes coopératifs

Guide Info (2009b) Agence Internationale des Coopératives
(AIC, 1966 citée par Charest, 1995 : 31)

Initiative personnelle Adhésion libre

Démocratie Le contréle démocratique

Egalité L’intérét limité sur le capital social

Equité Le partage équitable des surplus

Responsabilité de la personne Education

Solidarité Inter-coopération

I’engagement envers la communauté
(ONU, 2012)

Les modeles d’innovations sociales
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Dans cette perspective, De Corte (Tableau 1.2) souligne a travers son étude sur DID, que les
valeurs coopératives agissent selon deux logiques complémentaires : logique d’ « entreprise »
et logique d’ « association » (2010 : 48). En effet, certaines valeurs mobilisées dans les
coopératives sont proches du modele de fonctionnement philanthropique caractéristique des
associations. D’autre part, I’auteure mentionne des mécanismes des coopératives semblables

aux entreprises traditionnelles.

Tableau 1.3 : Logique d’entreprise et logique d’association des coopératives selon

De Corte (2010).

Logique d’ « entreprise » Logique d’ « association »
Rentabilité, rendement Egalité
Efficacité Solidarité, entraide
Compétitivité Démocratie participative
Performance Primauté de I’individu sur le capital
Intégrité, transparence ’ Honnéteté et transparence
Dynamisme Développement du milieu
Travail d’équipe Education

Autopromotion, autonomie

Source : De Corte (2010 : 33)

Cette étude illustre bien la dualité qui existe dans le modele coopératif. Les valeurs
s’articulent entre deux logiques différentes, mais pas incompatibles. Voici alors les points qui
permettent de classer le modéle général de la coopérative comme une innovation sociale au

sens de Klein (2011) présenté par le tableau 1.4 (page suivante).

Les modeéles d’innovations sociales
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Tableau 1.4 : Les coopératives comme innovation sociale.

Criteres d’une
innovation sociale
(Klein, 2011)

Extraits pour le cas des coopératives

1-Générer un impact

-« L’engagement envers la communauté » (ONU, 2012) amene
la coopérative comme outil de « développement du milieu »
(De Corte, 2010).

-Le « principe de I’intercoopération » (Charest, 1995) et la
dynamique de mouvement coopératif illustrent cette volonté de
générer un impact & grande échelle.

2-Subvenir a un besoin
social

-Individus qui « s’associent volontairement pour satisfaire ’
leurs aspirations et besoins économiques » (ONU, 2012).

3-Apporter une solution

-La mission de la coopérative vise a « répondre aux besoins
des citoyens en dispensant des services » tout en répondant
«aussi a un vaste éventail de « points chauds » dans le
domaine socioéconomique: chdmage, emploi des jeunes; acces
aux soins de santé; et industries a valeur ajoutée en milieu
rural » (Guide Info, 2009b).

-« Une logique d’auto-organisation lorsque des groupes se
rassemblent pour trouver des solutions collectives » (Frémaux,
2011). "

4-Transformer le cadre
d’action

-La coopérative transforme le monde de I’entreprise
traditionnel, car il s’agit « d’une association de personnes,
usagers d’une entreprise (...), respectant dans son
fonctionnement les principes coopératifs entrepris » (Roch et
Roy, 1980).

-Les  coopératives  agissent  selon  deux
complémentaires : logique d’ « entreprise » et
d’ « association » (De Corte, 2010). :

logiques
logique

5-Proposer de nouvelles
orientations culturelles

-Si Laville (2011) et Frémaux (2011) considérent que la
coopérative se satisfait d’une « structure alternative », pour
Roch et Roy (1980), ce modele a «enfin accepté de
contraindre a I’intérét général, ’intérét individuel (...) ».

Les modeéles d’innovations sociales
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Chiffres clés sur les coopératives (secrétariat aux coopératives, 2011) :

> Au Canada, leurs actifs dépassent les 250 milliards de dollars canadiens.

» Au Canada, c’est 18 millions de membres et 155 000 emplois directs répartis dans
8400 coopératives.

» Au niveau mondial, leur valeur économique représente 1’équivalent du dixiéme pays
en termes d’économie, soit le rang de I’Espagne.

> Au niveau mondial, c’est 1 milliard de membres et 100 000 millions d’individus

employés.

1.3 Le cas du SB et le contexte de pauvreté

L’objectif de cette partie est de montrer en quoi le SB est un modele émergent d’innovation
sociale. La description du contexte (pauvreté et développement économique) et de
I’historique du SB, fournit une vue particuliérement utile pour appréhender toute la
complexité du ce modele émergent. Bien comprendre qui sont les acteurs concernés et la
dynamique organisationnelle des SB s’avére nécessaire pour aborder par la suite

I’intervention du consultant dans ce contexte.

1.3.1 Le contexte de pauvreté et le développement économique

Le paysage de la pauvreté a grands traits

Le concept de SB prend racine au ceeur des contextes d’extréme pauvreté. La pauvreté est un
fléau. Conscient de cette menace majeure qui pése sur 1’équilibre mondial, les
gouvernements, en particulier a travers les institutions internationales, tentent depuis des
décennies d’endiguer le phénomene (1’élimination de la pauvreté avant 2015 est 1’objectif du
millénaire pour I’ONU). Pour ’ONU (2008), la condition de pauvreté n’est pas réduite au
critére unique du seuil de pauvreté de 1,08” dollar par jours : étre pauvre c’est aussi étre privé
de soins médicaux, d’accés a I’éducation, ¢’est une mortalité infantile intense, souvent liée a
la malnutrition et aux conditions de vie insalubre. La liste peut encore s’étendre, car la
pauvreté s’exprime sous de nombreux visages. La multitude de ses facettes n’a d’égal que la

diversité de ses causes. De ce fait, il n’existe pas un reméde général a appliquer pour faire

2 ONU (2008) : En parité de pouvoir d’Achat (PPA) de 1993.
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disparaitre ce fléau, la lutte suppose toujours pour étre efficace de développer « un large

éventail d’actions » (ONU, 2008 : 7).

Le rapport de I’ONU (2008) fait état de récentes avancées en particulier dans la lutte contre le
sida (contamination 3.0 millions en 2001 & 7,7 millions en 2007) et ’accés a I’eau potable
(1,6 milliard de personnes en plus par rapport a 1990). Ce rapport souligne aussi I’impact du
secteur privé qui a ouvert I’accés & de nombreux médicaments essentiels et qui a permis de
diffuser la téléphonie mobile dans le monde en développement. Mais ces premiers résultats
positifs ne s’avérent pas suffisants pour atteindre 1’objectif du millénaire. Encore un quart des
enfants des pays en voie de développement est menacé par la malnutrition; pres de la moitié
de la population de ces pays est touchée par des conditions de vie extrémement difficiles et
insalubres (ONU, 2008 : 7). Ils sont encore 2,5 milliards & ne pas avoir accés a un systéme
sanitaire et un tiers a vivre dans des bidonvilles. Enfin, le rapport souligne que deux tiers des
femmes qui travaillent dans les pays en développement ont un emploi précaire, travaillant a
leur propre compte ou pour leur famille. Cependant, ellgs ne touchent pas de rémunération

pour leur travail.

Les tendances actuelles ne pronostiquent pas des perspectives meilleures. Au contraire, la
crise financiére et économique, et ses politiques d’austérités successives, rendent les
gouvernements réticents a I’idée de subventionner les programmes de lutte contre la pauvreté.
Leurs donations ont baissé et les engagements ne sont pas honorés®. En outre, la pression
démographique, la croissance des pays asiatiques, I’exploitation intensive des ressources
naturelles alimentent une envolée des prix des matiéres premieres et les denrées alimentaires
en premier lieu. Les pauvres, exclus du marché économique, sont les premiers touchés par la
famine. Dans le méme temps, les changements climatiques mondiaux menacent (aridité,
inondations) des terres agricoles stratégiques dans les pays ol se concentre la pauvreté.
Combiné a Dinstabilité politique de nombreuses régions, on assiste dés lors aux plus grands
mouvements migratoires jamais connus (plus de 40 millions de personnes selon I’ONU,
2008). La situation décrite contredit la déclaration universelle des droits de I’homme ratifiée

par 192 pays (DUDH, 1948) :

« Toute personne a droit & un niveau de vie suffisant pour assurer sa santé, son bien-
étre et ceux de sa famille, notamment pour I’alimentation, I’habillement, le logement, les

soins médicaux ainsi que pour les services sociaux nécessaires ; elle a droit a la sécurité en

3 ONU (2008) : Les dépenses des pays développés au titre de I’aide extérieure ont diminué pour la deuxiéme année consécutive
en 2007, et les engagements pris en 2005 risquent de ne pas étre tenus.
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cas de chomage, de maladie, de veuvage, de vieillesse ou dans les autres cas de pertes de ses

moyens de subsistance par suite de circonstances indépendantes de sa volonté » (article 25).

La lutte contre la pauvreté par le développement des activités économiques : Base of

pyramide (BOP)

De nos jours, pour Ezequiel et Marquez (2009, traduction libre), les courants dominants ne
débattent plus pour savoir si le secteur privé doit jouer ou non un rdle dans la lutte contre la
pauvreté : la question est désormais de savoir comment intervenir de maniére efficace ? Le
monde des affaires a clairement une place dans le processus de lutte contre la pauvreté.
L’approche de la Base Of Pyramid (BOP) avance I’idée que les grandes compagnies peuvent
‘faire fortune en faisant du commerce avec les pauvres et en méme temps contribuer a
endiguer le fléau de la pauvreté (Prahalad, 2004). Karnani (2007) résume 1’approche de la
BOP développée par Prahalad (2004), un des pionniers de ce mouvement. En 2004, il publie
son livre « The fortune at the bottom of the pyramid » qui donne a ce mouvement un écho
médiatique considérable. Karnani (2007: 3) résume alors I’approche BOP par trois

propositions principales :
«1.There is much untapped purchasing power at the bottom of the pyramid. Private
companies can make significant profits by selling to the poor

2. By selling to the poor, private companies can bring prosperity to the poor, and

thus can help eradicate poverty

3. Large multinational companies (MNCs) should play the leading role in this

process of selling to the poor ».

Cette approche appelle donc les entreprises multinationales a investir dans le monde de la
pauvreté avec une double perspective : celle du profit et celle de la lutte contre la pauvreté.
Rangan, Chu et Petkoski (2011, traduction libre), proposent une segmentation des pauvres a
la base de la pyramide : 1.4 milliard de personnes gagnent entre 3 et 5$ par jour et forment la
catégorie des « faibles revenus », 1.6 milliards gagnent entre I et 3$ par jour constituent la
catégorie de «revenus de subsistances » et enfin, la cétégorie d’« extréme pauvreté »
comprend le milliard de personnes qui gagent 1$ et moins par jour. Le calcul est simple, cela

constitue un marché potentiel maximal de 12,8 milliards de dollars journaliers.
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Certains auteurs commencent toutefois a contester 1’approche soutenue par Prahalad (2004)
et, plus largement, la théorie de la BOP. En effet, pour Karnani (2007 :1), la BOP répre’sente
« at be&t, a harmless illusion and potentially a dangerous delusion ». Pour I’auteur (2007,
traduction libre), vendre aux pauvres n’est pas la solution. Il faut intégrer les pauvres dans le
processus de production. Il recommande d’acheter aux pauvres plutét que de leur vendre des
biens. Les pauvres doivent étre vus comme des producteurs plutét que comme des
consommateurs. Augmenter leurs revenus constitue la voie a privilégier. De plus, les
populations pauvres sont dispersées et culturellement hétérogénes, ce qui limite et implique
des colts importants d’accés au marché. En conséquence, les économies d’échelles sont
difficiles a atteindre, alors qu’accéder & la masse est essentiel quand notre client moyen
dispose de quelques dollars de revenu. Ainsi, pour Karnani (2007), de nombreuses
compagnies échouent, car elles surestiment le pouvoir d’achat des pauvres et sous-estiment

les colts relatifs a I’introduction dans ce marché.

Si la théorie de la Base de la Pyramide (BOP) suscite de nombreuses critiques, il est
désormais admis que le secteur privé & un réle central a jouer dans la lutte contre la pauvreté.
Or, ce constat, combiné a la perspective de Karnani (2007) de faire des pauvres des

producteurs, constitue deux principes de base au cceur du modéle de SB.
1.3.2 Le SB, I’histoire d’un mod¢le d’innovation sociale en émergence

Le modéle dominant de SB étroitement lié a histoire d’un homme

S’il existe des entreprises qui développent des activités dans les milieux de pauvreté depuis
longtemps, Yunus va définir une approche nouvelle de cette dynamique pauvreté-économie
privée. L’histoire commence en 1974 (Yunus, 1997). Mohamad Yunus est alors un jeune
directeur du département d’économie de I’universit¢é de Dhaka, dans le sud-est du
Bengladesh, lorsqu’une famine virulente frappe le pays. Trés rapidement, un flot
ininterrompu d’affamés envahit la ville. Les morts se comptent par centaines de milliers a
travers le pays. Le gouvernement ouvre des soupes populaires trés vite dépassées par les
événements, les organisations ramassent les corps et les journalistes relatent les faits. Bref,
les moyens mis en ceuvrent sont & la fois insuffisants et inefficaces. Les morts s’étendent sur

les pas de portes et « ils ne scandaient nul slogan. Ils n’attendaient rien de nous [...] ils ne

[$120 7] {. $GfIomBsG i /& ors@



31

nous en voulaient pas [d’étre bien nourris] » raconte Yunus (1997 : 18) traumatisé par la

situation. Et il ajoute :

« On meurt de bien des fagons, mais la mort par inanition est la plus inacceptable.
Elle se déroule au ralenti. Seconde aprés seconde, I’espace entre la vie et la mort se réduit
inexorablement [...] I’on se sait pas si la mére et I’enfant, prostrés 1a, 8 méme le sol, sont
encore parmi nous [...]. Et tout cela & cause d’une poignée de nourriture [...]. Le bébé
pleure, puis finit par s’endormir, sans le lait dont il a besoin. Demain, peut-étre, il n’aura plus

la force de crier ».

La stupeur et I’incompréhension du professeur sont totales face a ce phénoméne. Les théories
économiques qu’il enseigne lui semblent désormais en décalage avec la réalité. Yunus est
alors saisi par ’envie d’agir « je voulais comprendre la réalité qui entoure 1’existence d’un
pauvre, découvrir la véritable économie, celle de la vie réelle » (1997 : 19). Pour cela, le
Yunus se rend dans le petit village de Jobra & proximité de I’université pour tenter de
comprendre les mécanismes & 1’origine de la pauvreté. « Jobra serait mon université ; les gens
de Jobra, mes professeurs » (1997 : 20). C’est ainsi que Yunus part & la rencontre des pauvres

du village de Jobra, accompagné par certains de ses collégues et étudiants.

Treés vite, I’équipe constate que les pauvres travaillent dur pour survivre. Souvent, ce sont des
femmes, isolées par les traditions, qui travaillent dans leurs maisons, Il faut alors peu de
rencontres @ Yunus pour comprendre une clé fondamentale du probleme. Les pauvres
travaillent dans une grande misére et possédent des habiletés techniques. Pourtant, ils ne
réussissent pas a dégager des revenus de leur activité. Yunus (1997) constate que les pauvres
sont maintenus dans leur condition de pauvreté par les usuriers locaux qui pratiquent des taux
d’intérét démesurés. En effet, pour produire des tabourets, Sufia doit emprunter 5 takas
chaque matin a des usuriers, soit 0,22$ de I’époque. A la fin de la journée, elle doit revendre
sa production a ces intermédiaires pour rembourser son emprunt. Ils fixent alors un prix
d’achat trés inférieur & la valeur vénale. La femme touche alors un bénéfice minimal de
0,2$... quel que soit le volume de sa production. Ainsi, I’usurier asservit le pauvre dans une
situation d’extréme pauvreté immuable. Il s’assure aussi de revoir alors chaque jour les
femmes qui dépendent de son crédit a un taux journalier exorbitant de 10%. Sufia vivait donc
dans la détresse parce qu’il lui manquait 22$ pour démarrer son business sans étre sous

I’emprise des usuriers constatent Yunus.

En cumulant les besoins de I’ensemble des pauvres du village, Yunus réalise que 42 familles

sont plongées dans la misére la plus totale alors qu’il ne leur manque que 27 dollars en tout.
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Stupéfait par ’incohérence de la situation, Yunus sort de sa poche les 27 dollars et décide de
les préter collectivement aux pauvres. Ces derniers rembourseront sans intéréts lorsqu’ils le
pourront. Mais Yunus ne peut se satisfaire de cette solution et décide de chercher une
solution institutionnelle & ce probléme spécifique. Or, le recours aux usuriers est la seule
opportunité pour les pauvres d’accéder au crédit. Il n’y a pas d’alternatives possibles. Le
professeur se rend alors dans les banques pour leur demander de préter aux pauvres. Le
constat est sans appel : toutes refusent de préter aux pauvres, méme des montants infimes.
Yuhus (1997) souléve alors un autre paradoxe du systéme financier : pour avoir acceés au
crédit, il faut déja posséder de 1’argent. Quelle incohérence pour Yunus, ceux qui ont le plus

besoin d’argent ne peuvent pas recourir au crédit.

Le SB, du concept de micro crédit au modeéle d’entreprise

Sur la base de ces constats de terrain, Yunus décide de créer une institution financiére
destinée a répondre aux besoins des pauvres. C’est de ce projet qu’émerge le concept du
micro crédit a travers la Grameen Bank fondée en 1976, dont « le seul but est de mettre fin a
la pauvreté, ce fléau qui humilie I’homme au plus profond de lui-méme » (Yunus, 1997 : 31).
Pour son projet de micro crédit, les résultats accomplis dans la lutte contre la pauvreté,
I’innovation sociale dont il a fait preuve et ses valeurs philanthropiques, Yunus et la Grameen
Bank regoivent le prix Nobel de la paix en 1996. Une reconnaissance internationale précieuse

dans la volonté du professeur de diffuser son modéle (Yunus, 2010).

Le concept de micro crédit est au cceur de I’activité de la Grameen Bank. L’objectif est
d’octroyer des préts collectifs & des femmes pauvres. Ce concept de micro crédit est une
innovation sociale profonde. Il vise a préter aux pauvres sans garantie et a des taux d’intérét
les plus bas possible. « Qui a dit que les pauvres ne remboursent pas ? » s’exclame Yunus
(1997 : 49). Pour Yunus, leur estime de soi, la conscience de I’importance de ces micros préts
pour I’amélioration de leurs conditions de vie et la solidarité collective qui les lie avec le
groupe d’emprunteur, sont autant de gages de solvabilité. Conséquence, la Grameen Bank
annonce un taux de recouvrement de 98%. Il s’agit de petits montants pour éviter le
surendettement des acteurs et faciliter leur gestion économique. Et ce modéle de préts
s’adresse aux femmes. Une révolution sociale au Bangladesh ou les femmes sont cloitrées a
leurs domiciles par la coutume musulmane du purdah (Yunus, 1997 : 22). Dans le combat
contre la pauvreté, Yunus s’engage au 'coeur d’un autre combat : « celui de donner une dignité

aux femmes de son pays ». Selon lui, préter aux femmes constitue plusieurs avantages. Il
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constate que les femmes s’adaptent mieux au processus d’auto-assistance que les hommes.
De plus, soucieuses de ’avenir de leurs enfants, les femmes vont &tre plus attentives aux
besoins de la famille. Les femmes montrent aussi une plus grande constance dans le travail.,
Pour Yunus (1997 : 134), les femmes « sont économiquement et socialement défavorisées,
victimes du sous-emploi, elles forment la majorité des pauvres. Et dans la mesure ou elles
sont plus proches des enfants, les femmes incarnent pour nous 1’avenir du Bangladesh ».
Cette révolution des meeurs s’est accompagnée de critiques virulentes de la part des maris qui
voulaient gérer ’argent, des mollahs et usuriers dont autorité religieuse et traditionnelle
était remise en cause. Méme une partie de la classe politique s’est élevée contre le travail de

Yunus (Le Monde, 2011; Yunus, 1997).

Ainsi, voila bri¢évement comment le concept de micro crédit, a travers le modele de SB, a
révolutionné a la fois le systéme financier dans les pays en développement, mais aussi les
meeurs sociales. Seule, I’efficacité de la Grameen Bank a permis de dépasser les résistances
et les oppositions virulentes. Le président de la Banque Mondiale, J ames D. Wolfensohn, a

déclaré en 1996 (cité par Yunus, 1997 : 52) que :

« Les programmes de microcrédit ont insufflé 1énergie de I’économie de marché aux
villages et aux populations les plus déshéritées de la planéte. En abordant la lutte contre la
pauvreté dans une optique de marché, on a permis & des millions d”individus de s’en sortir

dans la dignité ».

Ce constat de la banque mondiale appui la thése défendue de Karnani (2007) qui appelle les
penseurs des théories de la BOP a entrevoir les pauvres comme les acteurs principaux de leur
développement. Une perspective adoptée et opérationnalisée par Yunus avec le microcrédit.
La Grameen Bank aujourd’hui, c’est des préts a 7,5 millions de pauvres, dont 97% de
femmes, et 68% des familles qui empruntent a la Grameen Bank ont dépassé le seuil de
pauvreté (Yunus, Moingeon et Lehmann-Ortega, 2010). Le taux de remboursement est de
98,4% ce qui permet en autre a la Grameen Bank d’étre une institution financiére rentable
depuis 1976 a I’exception de trois années difficiles. L’ensemble de ces chiffres repose sur un
modele d’organisation atypique. Toutes les péripéties que Yunus a surmontées pendant des
années pour la construction de la Grameen Bank ont amené progressivement a créer un
nouveau mode d’organisation. Si la Grameen Bank se caractérise par une mission sociale
comme moteur d’action, elle trouve son originalité dans la maniére dont elle est structurée.
La Grameen Bank constitue le premier SB (Yunus, Moingeon et Lehmann-Ortega, 2010). En

somme, au regard de la Grameen Bank comme illustration de SB, il s’agit de montrer
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(Tableau 1.5) que ce modéle répond pleinement aux caractéristiques de I’innovation sociale .

au sens de Klein (2011).

Tableau 1.5 : Les SB comme innovation sociale.

Critéres d’une
innovation sociale
(Klein, 2011)

SB

1-Générer un impact

-A Dorigine, objectif du premier SB « est de mettre fin a la
pauvreté » (Yunus, 1997 : 31).

2-Subvenir a un besoin
social

-« Un SB est organisé exclusivement pour délivrer des
bénéfices sociaux » (Yunus, 2010 : 10, traduction libre).

3-Appbrter une solution

-Démocratiser I’accés au crédit et mobiliser I’entreprenariat
chez les pauvres (Yunus, 1997 ; 2010).

-Le SB apporte une solution durable et plus complete au
probléme social visé (2010).

4-Transformer le cadre
d’action

-Le micro crédit, vise & préter aux pauvres sans garanties et a
des taux d’intérét les plus bas possible (Yunus, 1997).

-Un nouveau modéle d’organisation gouverné par les pauvres
et destiné a satisfaire leurs besoins (Yunus, 2010). Le SB
génére des profits, mais ne verse pas de dividendes (« If you
invest a thousand dollars in a social business, you’ll get back a
thousand dollars- not a penny more » (2010:2)).

-Le capital investi est remboursé aux investisseurs (sans
surplus).
-Mission sociale, mais autonomie financiére.

5-Proposer de nouvelles
orientations culturelles

-Le prét aux femmes permet « de donner aux femmes la place
qu’il leur revenait » dans la société et dans la cellule familiale
(Yunus, 1997 : 132).

-Les pauvres travaillent et
entrepreneuriales (Yunus, 1997).

disposent de capacités

-Le SB une nouvelle forme de capitalisme. Fin de 1’obsession
pour le profit. (Yunus, 2010).

Le SB face au charisme de Yunus

Le modéle de SB doit relever un défi majeur pour assurer son développement : assurer la
pérennité de ce modele aprés le départ annoncé de son charismatique fondateur (Le Monde,

2011). Comme pour de nombreuses entreprises, en particulier les PME, qu’adviendra-t-il de
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_ Porganisation une fois le dirigeant-fondateur disparu? Cette question est aujourd’hui au
centre des préoccupations de la Grameen Bank (Le Monde, 2011). Comme il a été montré
avec le cas de la Grameen Danone Foods, les valeurs qui motivent I’engagement et
I’attachement personnel a la cause, sont des clés de réussite dans le modele de SB (Gond et
Igalens, 2008). La sortie de Yunus de la direction de la Grameen Bank fait peser une menace
sur ’organisation (Le Monde, 2011). Le banquier des pauvres, couronnées par de
nombreuses distinctions jouit d’une reconnaissance internationale. Son statut fait office

d’autorité, a tel point que I’organisation de sa succession est un véritable défi.

Ainsi, cet exemple illustre comment la relation étroite entre la personnalité du fondateur et le
développement d’un SB peut constituer une menace a termes pour la pérennité de ce modele
d’organisation. A D’heure actuelle, en raison de la nouveauté des SB, il n’existe aucune

référence sur le sujet des successions dans ces organisations.

1.3.3 Le SB, les premiéres étapes vers la formalisation d’un modéle d’organisation

Dans son livre « Vers un monde sans pauvreté », Muhammad Yunus (1997) introduit son
concept de SB. Il raconte I’histoire de la Grameen Bank et décrit ses mécanismes de
fonctionnement. Au ﬁl du temps, la Grameen Bank est devenue une famille, composée de
plusieurs filiales. De nouveaux SB sont apparus dans le sillage de la banque des pauvres, tels
que Grameen Phone, pour faire de I’accés a la technologie un vecteur de développement
économique ; Grameen Veolia pour distribuer de I’eau potable; Grameen Danone Foods dont
la production d’un yaourt enrichi en nutriments vise & combattre la malnutrition infantile
(Gond et Igalens, 2008). Ces exemples les plus populaires sont le produit de partenariats avec
des grandes entreprises. Yunus aurait-il ainsi trouvé une alternative auk critiques formulés a
’encontre de la BOP de Prahalad (2004)? Le professeur a-t-il trouvé un moyen d’amener les

multinationales a investir dans I’économie de la pauvreté?

Désormais, 1’engouement suscité autour de son concept innovant nécessite de construire un
cadre plus rigoureux pour présenter le SB. Dans cette perspective, et en vue de diffuser le
modele de la « famille Grameen » a ’échelle de la planéte, Yunus publie en 2010 « Building
social business ». Cet ouvrage se veut promoteur du concept de SB. Des dimensions plus
- techniques sont introduites et ’on passe du concept de SB & un modele plus formalisé, qui
pose le cadre de I’action. Dans la méme année, en association avec Yunus, Moingeon et

Lehmann-Ortega (2010) publient un article qui prolonge, sous la forme scientifique, le travail
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de modélisation entamé par le professeur. Il est alors possible de présenter sur la base de ces

lectures, les caractéristiques fondamentales du modele de SB.

Plus généralement, le SB s’inscrit dans un projet visionnaire. Il se caractérise alors par une
mission qui doit répondre & un besoin social pour les populations située a la base de la
pyramide. Si le SB n’a pas pour vocation finale de générer des profits, il opére néanmoins
dans une logique commerciale. Son activité génére des colts et des revenus. Son objectif est
de recouvrir ses cofits afin d’étre autonbme et durable financiérement. En cas de surplus
financiers, ils sont totalement réinvestis dans 1’organisation ou redistribués aux membres
propriétaires. Le profit est alors un levier pour I’action sociale. Selon Yunus, un SB ne verse

aucun dividende (2010 : 2) :

« [...] any increase in the money going to investors beyong the original investment
disqualifies the business from being a social business. This even applies to an adjustment for
inflation. [...] If you invest a thousand dollars in a social business, you'll get back a
thousand dollars- not a penny more. We are strict about this because we want to make it very

clear that the notion of personal financial benefit has no place in social business ».

Les investisseurs peuvent récupérer leurs mises de fonds sans intéréts financiers. Il s’agit ici
de la différence majeure avec le modéle d’entreprise sociale auquel nous sommes habitués.
Enfin, le SB repose sur un socle de valeurs et de principes ancrés au cceur du concept :

respect, tolérance, justice sociale et empathie notamment.

Des principes au fondement du modéle de SB
Rappelons les 7 principes qui forment le corps méme des SB selon Yunus (2010 :3) :

« 1-Business objective will be to overcome poverty, or one or more problems (such as
education, health, technology access, and environment) which threaten people and society,

not profit maximization.
2-Financial and economic sustainability.

3-Investors get back their investment amount only. No dividend is given beyond

investment money.

4-When investment amount is paid back, company profit stays with the company for

expansion and improvement.

S-Environmentally conscious.
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6-Workforce gets market wage with better working conditions.
7-...do it with joy ».

Dans un effort de précision et de définition, Yunus (2012 : 2) propose une premiére typologie

des SB.

La premiére catégorie est appelée : SB de Type I. Il s’agit de I’ensemble des compagnies -
dévouées a résoudre un probléme social et qui ne versent pas de dividendes. Ces compagnies
sont détenues par des investisseurs qui réinjectent tous les profits pour diffuser et améliorer
P’entreprise. La Grameen Danone Food et la Grameen Veolia appartiennent a cette catégorie

de Type L

La deuxiéme catégorie est appelée : SB de Type 1I. Cette catégorie regroupe les compagnies
orientées profit, mais qui sont détenues par des pauvres, directement ou & travers un fond
destiné & une cause sociale. Ainsi, & partir du moment ou les profits reviennent aux pauvres,
la compagnie contribue a la lutte contre un probléme social : la pauvreté. La Grameen Bank
illustre cette catégorie. Les pauvres sont a la fois les dépositaires et les propriétaires de

Pinstitution.

Ces premicres ébauches de classification et la construction des 7 principes de base
témoignent de la volonté et de la nécessité d’élaborer un cadre plus rigoureux pour définir le

concept de SB.

En se référant au « concept de modele d’affaires», il est intéressant de présenter les
caractéristiques du SB sous un angle plus formel. Dans son ouvrage de 2004, Osterwalder
propose une approche schématique qui permet d’identifier les principales composantes du
systéme de création de valeur d’une organisation. Il distingue dans les organisations neuf
caractéristiques, dont la description permet d’illustrer le fonctionnement d’une entreprise et
ses modalités de création de valeur (Osterwalder et Pigneur, 2004). Cette approche
développée par ces auteurs est appliquée au SB. Les informations recueillies se basent sur la

revue de littérature précédente et sont récapitulées dans la figure 1.1 (page suivante).
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Figure 1.1 : Le modéle d’affaire d’un SB selon le modéle d’Osterwalder et Pigneur (2004).
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1.4

Mise en perspective du modéle de SB

Dans le systtme capitaliste actuel, deux types de structure organisationnelle dominent

(Yunus, Moingeon et Lehmann-Ortega, 2010) avec d’un c6té les entreprises qui poursuivent

le but de maximiser les profits et de I’autre les organismes de charité, dont la cause sociale

constitue 1’unique objectif. Cette partie propose de mettre en perspective le modele de SB

parmi différentes formes organisationnelles (Figure 1.2, page suivante). Dans un premier

temps, il s’agit de le mettre en perspective avec les deux modeles d’innovations sociales

présentées dans ce travail soit les OBNL et les Coopératives. Dans un deuxiéme temps, on

suggeére aussi de positionner le SB parmi les modeles de I’entreprise traditionnelle et de

I’entreprise reconnue comme responsable.
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Figure 1.2 : Mise en perspective du modéle de SB.

Modele de
Social
Business

1.4.1 Le SB dans la perspective des OBNL

Dans son livre « Building Social Business » (2010), Yunus accorde beaucoup d’importance a
la distinction entre le modéle de SB et celui des organismes caritatifs. Le SB opére dans la
sphére commerciale. Ses activités générent des revenus en vue de dégager des profits
redistribués dans I’organisation. A I’inverse, les OBNL agissent dans le domaine de la
philanthropie et ne générent pas de revenus. Leur existence et leur potentiel d’action
dépendent des donations privées mais aussi des gouvernements ou des institutions
internationales. Il s’agit 1a de différences de poids qui appellent des logiques de gestions
distinctes. Ainsi, Yunus, Moingeon et Lehmann-Ortega, (2010: 3, traduction libre)
mentionnent : « quand tu geéres un social business, tu penses et tu travailles différemment que
si tu gérais un organisme a but non lucratif, méme si ton objectif est différent de celui d’une

entreprise orientée vers la maximisation des profits ».

Mis$ $m BB 1] Bof T 75 {.



40

Tableau 1.6 : Comparaison entre OBNL et SB.

Caractéristiques OBNL SB

Propriétaires -Les acteurs et les bénéficiaires | -Selon le type de SB les membres
ne peuvent pas étre les peuvent détenir I’organisation.
propriétaires.

Financement -Donateurs (privés, publiques, | -Les donateurs des OBNL ont
institutions internationales) laissé place aux investisseurs.

-Dégage des revenus d’activité
pour étre autonome
financi€érement et rembourser sans
intérét les investisseurs.

Ressources -Les OBNL générent de -L’ensemble des ressources
humaines nombreux emplois. humaines est salarié (Yunus,
2010).

-Une masse importante
d’acteurs des OBNL sont des
bénévoles.

Il y a des logiques opérationnelles bien différentes au ceeur de ces deux modeles d’innovation
sociale, malgré une mission parfois trés proche (Tableau 1.6). En effet, ces deux types
d’organisations sont animés par des valeurs humanistes puissantes et visent a réaliser une
mission sociale. Ils opérent au cceur de la communauté et ces caractéristiques mettent en

évidence un certain « génotype » commun partagé par ces deux modeles.

Pour Yunus (1997 ; 2010), le modéle de SB offre des réponses aux limites du modele de
I’OBNL. En termes de gestion des ressources humaines, le rapport sur les OBNL (2005)
mentionne la difficulté de recruter du personnel qualifié, aussi bien bénévole que salarié. Ce
« challenge managérial » est aussi présent dans les SB (Yunus, 1997), mais la gestion dans
ce modele se rapproche cependant des mécanismes & I’ceuvre dans les entreprises
conventionnelles. Il devient alors plus facile d’attirer les talents et d’utiliser les outils de

management traditionnels pour motiver les employés selon Yunus (1997).

Sur le plan de la structure financiere, le SB offre un modele durable et autonome a travers sa
logique commerciale. Cet argument est une réponse aux difficultés, pour les OBNL, & prévoir
le long terme dans un contexte de dépendance aux donations (Statistique Canada, 2005). La
recherche de financement est une des difficultés principales vécues par les OBNL. Si les SB,

tout comme les entreprises traditionnelles, sont exposés aux risques de marché, il semble
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évident que, dans une situation de crise, les premiers postes de dépenses a étre comprimés
sont les donations. Les OBNL sont donc plus exposés aux aléas de 1’environnement. A ce
propos, Yunus (2010 : 10) mentionne « relying on charitable donations is not a sustainable
way of running an organization. It forces NGO leaders to spend a lot of time, energy and
money on fund-raising efforts ». Yunus ajoute alors que le systéme d’investissement et de
remboursement du capital dans les SB permet un « recyclement » de I’argent. Un argument
reprit dans I’article de Yunus et al. (2010 : 4, traduction libre), « investir dans un social
business est différent de la philanthropie sous plusieurs aspects, le social business est
autonome et les investisseurs récupérent leur argent : les gens qui donnent en charité ne le
récupére pas ». Ce mécanisme ouvre alors, pour les SB, un potentiel d’action supérieur.aux

OBNL.

Enfin, en ce qui concerne 1’aide apportée, Yunus (2010) soutient que le SB apporte une
solution durable et plus compléte au probléme social visé. Pour lui, la charité entretient les
bénéficiaires dans un cycle de dépendance Yunus (1997). A I’inverse, le SB stimule I’esprit
entrepreneurial et offre aux individus les moyens de s’en sortir par eux-mémes (Yunus,
2010 : 6, traduction libre) : « le social business traite ses bénéficiaires avec plus de dignité

personnelle et d’autonomie que la charité ».

Si ces auteurs (Yunus et al.) s’accordent pour plaider en faveur du modéle de SB, ils saluent
aussi les efforts et le role crucial des OBNL dans la lutte contre les problémes sociaux et
notamment pour répondre aux besoins d’urgence (Yunus, 2010). Pour Yunus (2010), le
modéle de SB propose une solution plus efficace a des problémes structurels & moyens-longs

terme.

Pour résumer, Yunus et al. (2010) positionnent le modele de SB entre I’entreprise
conventionnelle (mode de conduite des affaires et orientation profit) et le modele de
I’organisme caritatif (finalité sociale et valeurs philanthropiques). Il est possible d’illustrer
ces convergences pér I’image suivante. L’ADN du SB se compose alors de deux brins : I'un
hérité de I’ADN de ’entreprise conventionnelle, I’autre de 1’organisme caritatif. Ce génotype
hybride permet de combiner alors deux logiques de maniére complémentaire. Articuler la
logique opérationnelle de I’entreprise traditionnelle avec la logique philanthropique de

’OBNL, est rendue compatible. Le phénotype produit est le modéle de SB.

Pour illustrer ces propos, Yunus, Moingeon et Lehmann-Ortega (2010 : 3) proposent le
mapping suivant (Figure 1.3, page suivante) pour positionner le modele de SB entre

I’entreprise conventionnelle et I’OBNL.
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Figure 1.3 : Mapping de positionnement du modele de SB selon Yunus, Moingeon et

Lehmann-Ortega (2010 : 3).
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Source: Building Social Business models, lessons from the Grameen experience, Yunus,

Moingeon et Lehmann-Ortega, 2010, p3.

1.4.2 Le SB dans la perspective du modéle coopératif

Il est intéressant de mentionner que le mapping précédent ne prend pas en considération ni le
modele coopératif ni la perspective de I’entreprise responsable. Or, Abraham et Raufflet
A(2009) relévent de nombreuses caractéristiques communes partagées entre le modele de SB et
celui de la coopérative. Tous deux' sont caractérisés par le fait que les membres-utilisateurs
sont les propriétaires de 1’organisation (Type II). Ils peuvent étre les détenteurs du capital et
toucher les surplus des bénéfices redistrii)ués. SB et coopératives existent dans 1’univers
commercial de I’économie capitaliste. Tous deux générent des colits et des revenus en vue de
créer des profits, mais les coopératives sont gérées davantage comme des organisations
destinées & maximiser le profit .bien qu’héritiéres du mouvement socialiste et prolétaire du
19¢me et du 20¢éme siécle. Selon Yunus (2010 : 8, traduction libre), avec le temps, I’objectif

social s’est essoufflé dans de nombreuses coopératives :

« Aujourd’hui, quelques coopératives créent des bénéfices sociaux. Par exemple [...]

les coopératives bancaires qui proposent des services financiers aux consommateurs qui ne
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pourraient y avoir accés. Toutefois, plusieurs coopératives sont gérées tout comme des

entreprises orientées vers la maximisation des profits ».

Néanmoins, Yunus (2010 : 8) ne condamne en rien cette forme organisationnelle : il souhaite
rappeler la différence fondamentale entre ces deux modéleé : dans le SB le capitél est détenu
par les pauvres. Si cela était le cas pour une coopérative, alors les profits générés
contribueraient a la lutte contre la pauvreté. On pourrait alors parler de SB de type I A ce
propos, pour Abraham et Raufflet (2009 : 5), il y a « deux philosophies distinctes » lorsqu’ils
comparent deux institutions d’aide financiére, 1’une coopérative, Les caisses Desjardins et

1’autre SB, la Grameen Bank :

« Desjardins est allé chercher 1’épargne de ses premiers membres sou par sou
(Poulin, 1990 : 89), la Grameen [...] a en revanche attendu plusieurs années avant de

proposer un service d’épargne a ses clients ».

La lecture faite des coopératives par le Guide-Info (2009b, voir annexes), présente une
typologie des coopératives dont deux correspondent a la lecture que Yunus fait de ces
organisations. Il s’agit des coopératives de travailleurs et de consommateurs. Yunus améne

des distinctions qui permettent de classer les coopératives en deux catégories (2010 : 8) :

-Celles qui regroupent des producteurs-acteurs en vue d’accroitre leurs profits,

-Celles qui maintiennent un objectif social et dont le capital n’est pas détenu par des
pauvres. Par exemple, Desjardins illustre parfaitement cette deuxieme catégorie. Si
son capital n’est pas détenu par des membres pauvres, I’institution financiére a
conservé au fil du temps son objectif de démocratiser I’accés aux services financiers

aux plus démunis.

Yunus (2010) n’insiste pas sur le socle de valeurs communes partagées avec les coopératives
de la deuxiéme catégorie. En effet, le chapitre précédent sur les coopératives a mis en
évidence un ensemble de valeurs présentes au cceur de ce modéle, telles que I’égalité, la
démocratie, de la solidarité et de la responsabilisation de la personne. Cette derniére s’avere
centrale. Certains auteurs (De Corte, 2010) ont relevé I’aspect entrepreneurship comme une
valeur fondamentale dans I’univers coopératif. Yunus (1997 ; 2010), a travers son concept de

micro crédit, mise sur la capacité entrepreneuriale des individus pour les sortir de la pauvreté.

4 Today, some coops still create social benefits. For example (...) banking coops that provide financial services to
consummers who might otherwise be underserved. However, some coops are run very much like ordinary profit
maximizing companies”. :
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1l insiste d’ailleurs sur ce facteur qui f?,it des SB un outil plus efficace et plus durable que la
charité des OBNL. Abraham et Raufflet (2009 : 18) notent la forme organisationnelle trés
décentralisée commune aux coopératives et aux SB, « dont les usagers sont les propriétaires,
une maniére 1a encore de contribuer a ’autonomisation de ces derniers ». Un point de
convergence qui semble fondamental et pourtant pas relevé dans la comparaison faite par
Yunus. Or, dans la littérature sur les SB, les auteurs, et Yunus lui-méme n’établissent pas ce

lien entrepreneurial présent au cceur de ces deux modeles.

Il y a donc dans I’héritage des coopératives de I’ADN commun avec le modele des SB, sur le
plan des valeurs mobilisées, mais aussi dans la structure organisationnelle. La proximité entre
ces deux modéles dépend du type de coopérative en question, et surtout de sa mission sociale.
A nouveau, I’orientation profit, et en particulier son utilisation s’avére étre un critére

distinctif fort, qui permet de différencier le modeéle coopératif de celui des SB.

1.4.3 Le SB dans la perspective du modéle de Pentreprise « traditionnelle »

« Is social business better than normal business? It depends on what you consider
better or worse. If you want to make money, then a profit-maximizing company is of course

better » (Yunus, 2010 : 12).

La forme organisationnelle du SB repose sur des mécanismes proches d’une entreprise
traditionnelle, dévouée a la maximisation des profits. Yunus, Moingeon et Lehmann-Ortega,
(2010 : 3, traduction libre) soulignent que « dans sa structure organisationnelle, cette nouvelle
forme d’organisation est a la base la méme que les entreprises qui maximisent les profits [...]
C'est une entreprise sous toutes les formes ». Pour ces auteurs; I’esprit managérial doit étre le
méme que dans une entreprise traditionnelle, car ce modeéle doit étre durable et profitable
dans le temps. Ainsi, il est nécessaire de recouvrir ses colits en totalité et méme de dégager
des surplus en vue du remboursement du capital fourni par les investisseurs. Yunus (2010 :
XVII, traduction libre) précise que « le social business est un business, car il doit étre
autonome financi¢rement [...] la compagnie faite un profit, mais personne ne le prend ». La
gestion du SB mobilise alors les outils conventionnels de management pour atteindre cet
objectif. Néanmoins, ces outils ne doivent négliger en rien la finalité sociale et les valeurs au
ceeur du concept de SB. Ainsi, selon ces auteurs, méme si le SB est dévoué a la cause de la
pauvreté et qu’il ne verse pas de dividendes, il s’agit d’une enﬁeprise traditionnelle dans le
sens ou ses activités prennent place dans la sphére commerciale (Yunus, Moingeon et

Lehmann-Ortega, 2010 : 2).
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« [While] its primary purpose is to serve society, a social business has products,
services, customers, markets, expenses and revenues like a ‘regular’ enterprise .1t is a no-

loss, no-dividend, self-sustaining company that repays its owners’ investments ».

Ainsi, le SB développe des produits et services qu’il commercialise. Au méme titre que le
modeéle de I’entreprise traditionnelle, il faut acheter et vendre, gérer les colts et dégager des
marges. Mais ces opérations, le SB les réalise dans un cadre d’action particulier, en vue de
répondre a un besoin social. Par exemple, la Grameen Danone Foods, produit, distribue et
vend des yaourts de la méme maniére que Danone a travers le monde. Selon Yunus (2010 :
25, traduction libre), « le social business opére dans le méme systeéme capitaliste que les
entreprises conventionnelles ». Il poursuit en mentionnant que, tout comme les entreprises
traditionnelles, les SB sont exposés a des risques de marché et cherchent a étendre leurs
activités. Ils leurs faut aussi relever les défis de la gestion des talents, du management des

ressources humaines en prenant en compte différentes dimensions.

En somme, sur la base des études de Yunus, Moingeon et Lehmann-Ortega (2010), il est
possible de constater les similarités opérationnelles entre le modéle du SB et celui de
I’entreprise traditionnelle. Quand pour cette derniére, la création de profit représente la
finalité de I’organisation, pour le SB, il s’agit d’un outil pour réaliser sa mission sociale.
Ainsi, c’est par sa finalité dans la consommation du profit que le modéle de SB et celui de

’entreprise traditionnelle se différencient le plus.

1.4.4 Le SB dans la perspective de I’entreprise considérée comme responsable

« If you want to solve people’s problems, social business is the way forward. Profit-

making companies cannot do this job-or nearly as well » (Yunus, 2010: 12).

Pour le fondateur du modeéle de SB (2010 : 9, traduction libre), « il n’y a rien de mauvais
avec la Responsabilité Sociale d’Entreprise (RSE), mais cela n’a pas de réelle relation avec
le social business ». Pour Yunus, la RSE appartient au monde de I’entreprise orientée a
maximiser ses profits. Ainsi, par nature RSE et SB se différencient, mais ne s’opposent pas
pour autant. Et Yunus ajoute qu’une entreprise traditionnelle peut dévouer 95% de ses
ressources pour dégager des profits et 5% pour faire du monde une place meilleure, le SB,

lui, dédie 100% de ses ressources pour faire du monde une place meilleure! (2010 : 10).

D’une maniére générale, il considére qu’une entreprise orientée vers la RSE doit respecter

minimalement certains principes ; que les activités ne doivent pas mettre en péril la vie de
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personne - que ces activités doivent faire du monde une place plus stire- que la gestion des
affaires intégre des responsabilités sociales et politiques (2010 : 11). Il voit en ces quelques
principes une base incontournable des politiques de RSE, capable de « créer des affaires 12 ou
il n’y a pas de conflits entre objectifs économiques et sociaux » (2010 : 10, traduction libre).
Mais méme si I’entreprise fait de son ceeur d’activité une pratique responsable, Yunus (2010),
tout comme Gond et Igalens (2008), soulignent la limite de dépendance des pratiques de RSE
au climat économique. Yunus (2010 : 11) cite I’exemple de ’entreprise « The sun shines for
all » de Fabio Rosa, un modele organisationnel orienté dans la création de profits, mais qui
cherche a donner accés a I’électricité au plus grand nombre de pauvres et au prix le plus
faible. Cette entreprise génére clairement un bénéfice social aux pauvres, tout en proposant

un rendement sur investissement entre 20 et 30%. Mais pour Yunus (2010 : 11),

« Profit seeking companies with a strong CSR commitment try to make their pursuit
of profit consistent with social consideration. [...] It’s a tricky balancing act. For example,
what will happen if one day the economic conditions in Brazil force Rosa to choose between
a high rate of profit for his outside investors and affordable rental fees for his rural

electricity customers? »

Cet exemple pose et illustre une limite des pratiques de RSE. Une question qui ne se pose pas
dans les SB, les propriétaires étant les bénéficiaires et que la logique de profit n’est pas

destinée aux investisseurs.

Mais le modele de SB et les pratiques de RSE peuvent étre complémentaires et dégager des
synergies d’action. Dans ce sens, Gond et Igalens (2008) présentent la Grameen Danone
Foods, un SB qui distribue des yaourts souji enrichis aux enfants pauvres au Bangladesh. Ce
partenariat entre la Grameen Bank spécialisée dans la lutte contre la pauvreté et la
multinationale Danone a offert une combinaison de compétences et de synergies originales
(Yunus, Moingeon et Lehmann-Ortega, 2010). Ce SB a été créé par la volonté et
I’engagement du PDG du groupe Danone, F. Riboud. Ce dernier, dans une interview (Le
Monde, 2008 cité par Gond et Igalens, 2008 : 108), déclare « ce n’est pas de la charité, on ne
perd pas d’argent, on teste un vrai modele de développement durable ». La création de la
Grameen Danone Foods s’intégre clairement dans la stratégie de RSE de Danone de renforcer
son image de marque « apporter la santé par 1’alimentation au plus grand nombre » (Riboud
cité par Gond et Igalens, 2008 : 108). Si les consommateurs des Shokti Doi (« power
yogourt ») sont les enfants pauvres du Bangladesh, les clients de Danone sont les populations

riches de I’occident, particulierement sensibles aux politiques de RSE. Mais pour financer ce
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projet, Danone a di créer un fonds spécial, Danone Communities, doté de 230 millions
d’euros (Gond et Igalens, 2008). Ce sont les actionnaires et les salariés de Danone qui ont
souscrit sur une base volontaire & ce fond. La pression financiére et les contraintes de
rentabilité étaient trop grandes pour puiser directement dans les ressources internes de

Danone.

Ainsi, cet exemple est riche de nombreux enseignements. D’un c6té, il montre comment les
pratiques de RSE peuvent apporter une réponse aux difficultés des SB a trouver des fonds
pour démarrer leur activité. En suivant le modele de la Grameen Danone Foods (GDF), les
multinationales peuvent participer & construire une identité organisationnelle responsable,
tout en partiéipant au développement économique des pays pauvres. Cet exemple répond
aussi aux critiques de Prahalad (2004, cité par Karnani, 2007) qui rejette la RSE comme outil
d’intervention a la base de la pyramide (BOP). Cependant, pour Ghalib, Hossain et Arun
(2009), cette initiative répond aux critéres de la théorie de la BOP, mais seulement d’un point
de vue marketing. En effet, il s’agit d’un produit destiné aux pauvres, mais la structure de la
GDF et ges critéres de rentabilité marquent une différence avec 1’approche de la BOP. Pour
Karnani (2007), fervent opposant a ’approche de la BOP, les difficultés rencontrées par
Grameen Danone Food illustrent les limites de la théorie de Prahalad (2004). Dans les faits,
I’hétérogénéité du marché, la difficulté de réaliser des économies d’échelles, les colits de
distribution pour I’accés au marché, sont autant d’arguments de Karnani, contre la BOP, qui
ont affecté réellement la santé financiére de la GDF (Ghalib, Hossain et Arun, 2009 : 9).
Conséquence, les prix des yaourts ont augmenté de 25% et son contenu a été diminué pour

assurer un niveau de profitabilité nécessaire a la survie de 1’organisation.

L’aventure de la GDF montre aussi I’importance de jeter un coup d’ceil a I’amont sur les
motivations a I’origine des pratiques de RSE. M. Riboud mentionne clairement la dimension
stratégique et la création de valeur recherchée a travers ce projet (Gond et Igalens, 2008). De
’autre c6té, Yunus (1997, 2010) agit au nom de ses valeurs philanthropiques. Cet exemple
illustre la capacité de définir un terrain d’entente entre deux modeles organisationnels
différents, engagés ensemble dans uné action commune, mais avec des motivations et des
objectifs différents. Or, Salazard et Husted (2006), formalisent la relation entre motivations
altruistes et performance économique et sociale. La combinaison des motivations stratégiques
de M. Riboud avec les motivations altruistes de Yunus semble aujourd’hui confirmer
I’argumentaire de Salazard et Husted (2006). Enfin, la structure de financement orchestrée

par Danone tempére ’ambition de Yunus de voir les multinationales investir massivement
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dans les SB dans le cadre de leurs politiques de RSE. Ces entreprises, cotées en bourse,
expriment une forte aversion au risque et la nécessité de proposer les rendements financiers

les plus compétitifs.

Pour finir, lorsque Gond et Igalens (2008) mentionnent que la RSE ne peut pas changer le
systéme économique, tout comme le mouvement coopératif (Laville, 2011 ; Frémeaux,
2011), la vocation annoncée du SB vise, elle, a avancer « Vers un nouveau capitalisme »

(Yunus, 2008).

1.4.5 Synthése du positionnement des SB

Le chemin parcouru, pour passer du concept au modéle de SB, a permis de formaliser
davantage ce type d’organisation. L’agencement de la littérature montre alors que ce modéle
atypique puise au cceur des modeles des OBNL, des Coopératives, et des entreprises

« traditionnelles » et responsables pour dégager un archétype qui lui est propre.

L’article de Ghalib, Hossain et Arun (2009), présente la matrice de classification de

Leonhardt et al. (2007) qui résume plut6t bien les propos des sections précédentes.

Figure 1.4 : Matrice de positionnement des entreprises sociales selon Leonhardt et al. (2007).

Figure §: The Social-Enterprise Compass

Cumership
Public Peivate
BoCE pupese S GDF
Social ' Social /
Adminisiration | Enlerprises
Primary eheectve of p = o o o o gk e
e enterprise
Public Private
Enterprines ncusties
Commercie
fapase

Source: Leonhardt et ol (2007}
Note : GDF, Grameen Danone Foods, illustre la position du modele de SB dans cette matrice.
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La matrice précédente (Figure 1.4, page précédente) peut étre complétée avec les différentes

formes organisationnelles considérées dans ce travail de recherche.

Figure 1.5 : Matrice de syntheése de positionnement du modéle de SB.

Propriétaires L
Publique Privée
Objectif
social
Administration sociale Social
Business
Objectif
premier
Entreprises Publigues
Objectif
Commercial

L’articulation de la littérature permet ainsi de mettre en perspective le modéle de SB parmi

les autres modeles d’organisations.

1.5 Quels sont les enjeux organisationnels des SB identifiés dans la littérature?

Les contextes sociohistoriques dans lesquels certains modé¢les d’innovations sociales ont pris
racine avant de se développer marquent des similitudes avec la situation actuelle. Les
conditions économiques (crise du systéme financier), sociales (déstructuration des repéres
sociaux) et politiques (crise de 1égitimité) qui ont permis 1’essor des coopératives, des OBNL
et méme des Entreprises Responsables sont regroupées pour former un terreau favorable a
I’expansion du SB. Les sections précédentes ont montré les points communs et les
différences entre le SB et les autres modéles de la catégorie d’innovations sociales. Par sa
structure, son organisation, son identité, le SB répond & de nombreuses limites du modele de
I’OBNL, de la coopérative et de I’entreprise « traditionnelle » ou responsable. En
conséquence, ses perspectives de développement s’annoncent considérables, aussi bien dans
les pays du Nord qu’au Sud. L’analyse de la littérature permet alors de retenir trois enjeux

organisationnels majeurs dans les SB.
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1.51 La quéstion du financement initial au cceur de I’enjeu de développement du

modéle de SB

Pour se développer et s’étendre, le SB doit surmonter la premiére et principale épreuve : le
financement initial. Pour Yunus (2010), son modéle dispose d’un argument de poids
contrairement aux entreprises sociales, aux fondations ou autres OBNL. Investir dans un SB,
c’est renoncer uniquement aux profits issus du capital, mais c’est récupérer son
investissement initial. En conséquence, Yunus (1997 ; 2010) pergoit les entreprises, les
organisations de développement internationales et méme les structures étatiques comme des
investisseurs potentiels. Par exemple, le cas de la Grameen Danone Foods, illustre selon lui
comment les Entreprises Socialement Responsables peuvent s’imposer comme un levier
puissant de financement des SB. En effet, il est plus avantageux pour une compagnie
d’investir dans un SB (Yunus, 2010). Un seul investissement permet de monter une structure
autonome et durable dans le temps. Selon Yunus (2010), pour I’entreprise, c’est une pratique
de RSE avantageuse, car le SB va contribuer a la construction de son image responsable a
Iinfini. Yunus (2010) applique ce méme raisonnement aux autres acteurs économiques, avec
’argument primordial de I’autonomie financiére. Pour les Etats, ’investissement dans les SB
diminue les budgets des administrations et réduit le cycle des investissements dans les
politiques sociales. Dans le cas des OBNL et autres organismes de caritatifs, [’argument est
identique : un seul investissement pour une action durable et la récupération de la mise
initiale. Pour Yunus (1997), ’enjeu du développement de ce modele d’organisation est

d’autant plus stratégique que son potentiel d’expansion est « infini ».

| Cependant, comme nous I’avons vu, ’ambition de Yunus (1997 ; 2010) de faire des
Entreprises Responsables des acteurs majeurs du financement des SB, s’avére au final assez
complexe (Gond et Igalens, 2008). L’exposition au risque de marché pour I’entreprise
bailleur de fonds limite en particulier ce role. Lorsqu’une entreprise investit dans un SB de
maniére intégrée a sa politique de RSE, cela suppose un engagement important (Ghalib,
Hossain et Arun, 2009). Le défi a relever dépasse I’investissement financier. Le cas de la
Grameen Danone Foods, avec la création d’un fonds inde’pendant d’investissement illustre la
complexité de ces politiques de financement dans les SB (Gond et Igalens, 2008). Le constat
s’avere assez similaire face aux arguments de Yunus (2010) de mobiliser les OBNL et les
politiques publiques pour fournir le capital initial nécessaire. L’argument de I’autonomie
financiére et du remboursement du capital initial ne déroge pas a la complexité de la mise en

ceuvre de tels investissements (Gond et Igalens, 2008). En ce qui concerne le rdle
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d’investisseur des organisations internationales, les relations catastrophiques entre la
Grameen Bank et la Banque Mondiale illustrent les difficultés d’établir ces partenariats
(Yunus, 1997; 2010). Bien souvent, les contreparties demandées empiétent sur

I’indépendance du SB et remettent en question les principes mémes de son fonctionnement.

1.5.2 L’enjeu de ’ambivalence de gestion entre performance financiére et sociale

Dans le modeéle de SB, s’il n’y a pas de dividendes & verser, cela ne signifie pas qu’il n’y a
pas de pression sur les résultats financiers. Or, ’article de Yunus et al. (2010) souléve des
arguments déja mis en évidences par (Karnani, 2007 ; Ghalib, Hossain et Arun, 2009) dans
leur approche critique de la théorie de la BOP : I’accés au marché, les cotts de distribution et
la réalisation d’économies d’échelles s’imposent comme des enjeux dans la gestion des SB.
Concernant ’absence de dividendes, il s’agit d’un avantage pour les gestionnaires du point de
vue de Yunus (2010). La pression connue pour les entreprises traditionnelles d’un rendement
a court terme n’existe pas. Ainsi, un cycle conjoncturel défavorable peut étre géré avec plus
de recul dans le SB. Les dirigeants disposent alors d’une marge de manceuvre plus importante
(Yunus, 2010). Toutefois, contrairement aux organismes caritatifs, le modele de SB propose
aux investisseurs de récupérer leurs mises de fonds initiales. Il se doit donc d’étre viable
financiérement dans le temps (Yunus, 2010). En conséquence, il est nécessaire d’assurer un

certain degré de rentabilité pour honorer ses engagements financiers et sociaux.

Cet enjeu fait office de préoccupation centrale, comme le montre a nouveau I’exemple de la
Grameen Danone Foods. En 2007, le prix du lait a fortement aﬁgmenté tout comme plusieurs
matiéres premiéres. Exposé au risque de marché, la Grameen Danone Foods a vu ses marges
se réduire et son équilibre financier se défaire (Gond et Igalens, 2008). Face au déséquilibre
financier, il a fallu choisir entre augmenter les prix, baisser les colits ou maintenir son activité
a perte pour assurer de remplir la mission sociale. Si I’objectif n’est pas de dégager du profit,
le modele de SB se doit d’étre autonome financiérement. La rentabilité de ses activités est
fondamentale. Pour les gestionnaires, la prise de décision doit en permanence concilier les
nécessités économiques et la mission sociale, tels que le soulignent (Yunus, Moingeon et
Lehmann-Ortega, 2010 : 9, traduction libre) : « Toutes les parties prenantes, et pas seulement
les investisseurs doivent nécessairement étre pris en compte et déterminer le bénéfice social

attendu est inhérent au modeéle de social business ».

Cette ambivalence donne lieu a des arbitrages délicats dont le raisonnement sous-jacent reste

implicite (Gond et Igalens, 2008). Ainsi, lorsque le modele et la stratégie du SB ne sont pas
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clairement détaillés, le processus de prise de décision peut étre plus long, comme dans le cas
de la Grameen Danone Foods. Or, le SB est soumis aux contraintes de réactivités de son
environnement. Il est possible de penser qu’a terme cette gestion complexe puisse peser sur la

santé économique des SB et leur capacité a croitre.

1.5.3 L’enjeu des ressources humaines

En termes de ressources humaines, les enjeux rencontrés par les SB s’échelonnent a deux

niveaux : par rapport a I’environnement et a I’interne.

Premiérement, en intervenant sur des individus en situation de pauvreté, les SB doivent étre
capables d’adapter leur modele aux besoins et aux contextes particuliers. Dans son
implantation locale, les SB cherchent a intégrer au mieux les individus de la communauté
(Yunus, 1997). Trouver une place a chacun d’entre eux dans le design organisationnel, peut
s’avérer délicat et nécessite de faire preuve d’imagination. Il s’agit d’un enjeu fondamental
dont I’objectif est d’allier un principe clé de ce modele: stimuler Iinitiative et
Ientrepreneuriat individuel (Yunus, 2010). L’exemple de la Grameen Danone Foods illustre
ces propos (Gond et Igalens, 2008). Dans leur cas, I'implication des fermiers locaux dans la
production du lait a posé nombreuses difficultés pour obtenir un lait de qualit¢ homogene et
constant. La distribution des yaourts a mis en place un syst¢éme de distribution innovant.
Offrir aux femmes la possibilité de faire du porte-a-porte pour commercialiser les yaourts est
un levier important d’émancipation et d’amélioration de la condition féminine (Yunus,
Moingeon et Lehmann-Ortega, 2010). Ainsi, au premier niveau de I’échelle, qu’il soit salarié
ou bénéficiaire des services, des enjeux divers se présentent aux SB pour satisfaire les

besoins individuels ciblés.

Deuxiémement, en termes de ressources humaines, Yunus (2010) mentionne le défi constant
~ de recruter des individus engagés et compréhensifs. Pour lui, la capacité d’empathie est au
ceeur de la réussite d’un SB. A D’interne, il s’agit donc d’un véritable enjeu de gestion de
monter des équipes d’individus mobilisés par ’engagement social. Abraham et Raufflet

(2008 : 18) illustrent ces propos avec le cas de la Grameen Bank :

« Quant au management de la Grameen, il se démarque aussi nettement de
’administration des banques traditionnelles. Son équipe de direction est constituée de cadres
trés engagés et trés curieux, a I’afft de nouvelles idées et procédant par essais et erreurs pour

les mettre en ceuvre. Le recrutement de ces cadres ne s’effectue pas seulement sur la base de
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compétences techniques. (...) I s’agit donc de s’entourer de personnes pour qui la lutte

contre la pauvreté ne sera pas seulement un-emploi ».

En résumé, voici les principaux enjeux organisationnels des SB identifiés dans I’analyse de la

littérature.

Tableau 1.7 : Les principaux enjeux organisationnels des SB.

Les principaux enjeux Description
organisationnels des SB

1-Enjeu du financement -Difficulté d’acquérir le capital initial.

-Investissements des Entreprises Responsables limités par
’exposition au risque de marché des SB.

2-Enjeu de I’ambivalence | -L’ambivalence de gestion entre objectif social et nécessné

de gestion entre financiére implique des arbitrages délicats.
performance financicre et -La complexité de la gestion réduit la capacité de réactivité,
sociale - , .

vitale dans I’économie de marché.

-Mobiliser des outils de management et de gestion
traditionnelle sans négliger la finalité sociale et les valeurs

des SB.

3-Enjeux des Ressources | -Faire une place adaptée a chaque individu dans le modéle
Humaines d’organisation améne de nouveaux enjeux de gestion.

-Le recrutement de personnel compétent et mobilisé par la
mission sociale est une clé de succes.
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2. CHAPITRE II : UNE APPROCHE GENERIQUE DE LA CONSULTATION

Dans ce deuxiéme chapitre de la revue de littérature, I’objectif est de présenter le phénoméne
de la consultation,.d’en définir les processus d’intervention et de mettre en évidence les
enjeux associés a sa pratique. Comme il a été mentionné en introduction, la littérature sur la
consultation n’aborde que trés peu la question de la consultation en innovation sociale, et le
manque est fondamental concernant le milieu des SB. L’intervention de la consultation est
approchée par la littérature en général comme un processus générique applicable a tous les
mandats, a toutes les organisations. Cette section va discuter de la littérature sur ces modeles
génériques de consultation. Ils seront ensuite utilisés dans la section du cadre d’analyse afin

de relever les enjeux pour le consultant en SB.

Deux ouvrages principaux vont structurer cette analyse de littérature en consultation. Le
premier est écrit par Roy (2008). Il s’agit 13 d’un ouvrage subséquent a la réalisation de la
thése de I'auteure. C’est donc un travail de recherche scientifique sur la consultation qui
compose avec un tour d’horizon assez vaste de la littérature. Le deuxiéme est écrit par
O’Mahoney (2010). Chercheur et praticien renommé, son ouvrage offre une perspective
historique et quasi sociologique de I’industrie de la consultation et de ses acteurs. Son
approche en termes de cycle de vie du processus de consultation est d’ailleurs retenue pour
structurer le cadre d’analyse de ce travail. La combinaison de ces deux ouvrages axés sur la
recherche scientifique en consultation permet de cibler les outils, les méthodes et les auteurs

clés dans un domaine ou les écrits sont vastes.

2.1 Définition et histoire de la consultation

La consultation ne mobilise pas de concepts clés qui font I’'unanimité dans la littérature
(Jaques, 1999, cité par Roy, 2008 : 18). Pour Lippitt et Lippitt (1980 cités par Roy, 2008 :

19), la consultation c’est :

« Un processus d’interaction qui comporte des éléments de demande, d’offre et
d’obtention d’une aide quelconque; la consultation a pour objet de venir en aide a un
individu, & un groupe, & un organisme ou a une structure plus importante encore, en
mobilisant les ressources internes et externes disponibles, afin de dénouer les réseaux de

problémes et d’orienter les efforts de changement ».

Roy (2008), Lescarbeau (1996) et d’autres soulignent la dimension d’aide qui est au cceur de

I’action de conseil. L’intervention d’un consultant vise a aider le client dans de nombreux
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domaines. Selon Roy (2008), il peut s’agir de la gestion du changement, du partage
d’informations pour transformer une situation. Bref, quel que soit son champ d’action,
’exercice du conseil consiste a apporter son aide a un client en vue de résoudre un probléme
ou de I’accompagner dans la réalisation de ses objectifs. L’ensemble des auteurs s’accorde
pour dire que la consultation, c’est avant tout un processus générique, caractérisé par des
normes, des méthodes et des outils spécifiques. Pour compléter la définition ci-dessus du
processus de consultation, I’approche de Roy (2008 : 20) ouvre la définition de la

consultation « comme profession en soi », ce qui donne :

«La consultation est un processus relationnel, d’intervention et d’analyse

systématique des faits liées a la situation du client et de son organisation :
-qui comporte une série d’activités, d’opérations ou d’étapes et de décisions ;

-qui implique une interaction continue entre un systéme client et un systeéme

intervenant, chacun ayant des responsabilités qui lui sont propres ;

-dans lequel le consultant a pour objectif d’aider la direction d’une organisation ou

des individus ».

De tout temps ’homme partage son savoir et recourt au conseil selon O’Mahoney (2010).
L’auteur souligne que les hommes d’Eglise avaient leurs prophétes, les sultans Perses leurs
vizirs, les Grecs de la cité avaient les dieux et méme les mafieux allaient chercher leurs
conseils aupres de leurs « consigliere ». La forme moderne du conseil se développe avec
I’avénement du systéme capitaliste au début du XXeéme siecle. Taylor, dans les années 1880,
avec le « management scientifique », ouvre la voie a I’émergence d’une classe d’ingénieurs
industriels spécialisés dans I’élaboration de méthodes de production. Le management
stratégique a donné naissance aux firmes de conseil. A 1’origine, le développement du secteur
du conseil est - étroitement lié avec les activités bancaires et les politiques publiques
(O’Mabhoney, 2010). Dans les années 1930, aux Etats-Unis, les banques dominent le secteur
du conseil. Trés rapidement, des firmes, comme AD Little et McKinsey apparaissent. Les
premiéres organisations de consultation exercent dans le domaine de la comptabilité et de la
finance. Arrive la deuxiéme guerre mondiale et sa course a I’armement. Les consultants sont
alors mobilisés par I’industrie militaire, mais aussi par les gouvernements. A la sortie de la
guerre, c’est la reconstruction économique, industrielle et I’ouverture des marchés qui vient
alimenter la demande en termes de consultation. Selon Hamel (1998 : 3), a partir du milieu
des années soixante-dix, I’action du Boston Consulting Group (BCG), combinde aux

publications-chocs de Mickael Porter (Competitive Strategy, 1980), ont propulsé la notion de
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stratégie comme « 1’étoile la plus brillante dans le firmament des idées managgriales ». Les
firmes de conseil connaissent une forte croissance et le marché explose. Le conseil devient

alors une industrie a part entiere.

Sur les trente derni¢res années, I’industrie du conseil s’impose comme 1’un des secteurs qui a
connu la plus grande demande. De 1980 & 2008, les revenus de I’industrie sont passés de 3 a
330 milliards de dollars (Kennedy Information, 2012), soit 10% de croissance annuelle
moyenne. Pour O’Mahoney (2010), la demande du secteur public et de la finance, I’explosion
de la demande des services de technologie de I’information, et ’augmentation sans précédent
des fusions et acquisitions expliquent le dynamisme du secteur. L’explosion de la bulle
Internet en 2000-2001 donne le premier coup de ralentissement du secteur. La croissance est
divisée par trois, mais reste supérieure a la croissance économique. Quant a la crise financiere
2008-2010, I’impact sur l’industrie du conseil se fait sentir bien davantage (Kennedy
Information, 2012). Pour la prémiére fois dans I’histoire du marché du conseil, les revenus
diminuent, en conséquence des conjonctures économiques des Etats-Unis et I’Europe, deux
joueurs qui comptent respectivement pour 47% et 39% du marché global (O’Mahoney,
2010). En 2009, les revenus du secteur plongent de prés de 9%. Néanmoins, ce secteur est
trés réactif et pour I’année 2012, les revenus anticipés sont historiques (Kennedy Information
Reforecast, 2009 et Datamonitor, 2008 cités par O’Mahoney, 2010). Enfin, I’industrie du
conseil se caractérise par une forte concentration des firmes. Selon O’Mahoney les « bz‘g
players » positionnés dans le « top five » se partagent plus de 30% des revenus globaux.
Quelques compagnies jouent donc un réle important et influencent profondément les

tendances et les pratiques de 1’industrie.

2.2 Les trois principaux modé¢les de consultation

Selon Roy (2008) la littérature releéve trois angles principaux pour présenter 1’action du
consultant: une définition par son réle, par la nature de sa relation avec le client et par son

processus d’intervention.

2.2.1 L’approche en termes de roles du consultant

« I don’t think either the client or the consultant often knows exactly what their roles

are until the project is really under way » (O’Mahoney, 2010 : 98).
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Pour Roy (2008 : 125), « le premier modele largemént reconnu traite des différents réles du
consultant (Schein, 1999; Kurpius, 1978; Nelson et Shifron, 1985) ». La consultation est alors
modélisée selon la typologie des consultants, méme si la littérature souligne qu’il n’existe pas
de consensus sur ce point (Roy, 2008). Cette partie tente alors de passer & travers les
principaux roles attribués aux consultants selon les auteurs. Pour ce faire, il s’agit de se
concentrer sur la classification présentée par Roy (2008), Masrouha (2008) et O’Mahoney
(2010). De cette maniére, sans étre exhaustifs, la grande majorité des roles du consultant
relevés dans la littérature sont présentés. Néanmoins, il faut garder a I’esprit que dans la
pratique le consultant peut étre amené & mobiliser plusieurs profils « types » lors de son

intervention (O’Mahoney, 2010).

Le role d’expert

Gréce a sa connaissance, le consultant peut étre appelé pour alimenter le capital-savoir du
client. Souvent, ces connaissances sont techniques, spécifiques et nécessaires a la prise de
décision. La raison principale du recours aux consultants est d’améliorer les activités dans
lesquelles la firme n’a pas d’expertise (Czerniawska 2002, cité par O’Mahoney, 2010). Cette
image d’expertise a particuliérement été alimentée par les grandes firmes de consultation
pour batir leur « branding ». Quant & Sturdy et Clark (cités par O’Mahoney, 2010), ils ont
montré dans une étude réalisée entre 2003 et 2006 que, contrairement a la croyance
populaire, ce rdle d’expert est vraiment occasionnel. Selon eux, la plupart du temps,
Ientreprise dispose de I’expertise en question, mais elle ne dispose pas des ressources

humaines suffisantes.

Le réle de Coach

Cette perspective met [’accent sur la contribution du consultant au développement
organisationnel & travers le développement du personnel, I’analyse des compétences et la
compréhension de leur entreprise (O’Mahoney, 2010). Dans la classification de Masrouha
(2008 : 25), le role de coach peut s’assimiler aux rdles « d’accompagnant» et
« d’animateur ». Le consultant intervient alors comme « personne ressource au sein d’une
organisation pour planifier et d’exécuter des activités visant au développement d’habilités

personnelles ou interpersonnelles ». Dans les termes de O’Mahoney (2010 : 96, traduction
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libre), cela correspond au « recours [de I’organisation] au processus de consultation, quand il

y a des incertitudes pour choisir, quel projet devrait étre implanté ».

Le role d’agent de feed-back

L’intervention du consultant peut aussi consister & la collecte, I’analyse de données,
d’informations pour le compte du client. A la différence avec le rdle de coach, I’intervention
en tant qu’agent de feedback se limite & la collecte et I’analyse des données (O’Mahoney,

2010).

Le role d’agent de liaison

Le consultant peut étre appelé pour créer des liens fonctionnels entre le client et d’autres
acteurs ou ressources (partenaires d’affaires, structures publiques, groupes d’influences,
différents acteurs internes, etc...). La dimension relationnelle domine clairement la nature de
ce role. Ce role peut étre regroupé avec celui « d’agent politique » d’ O’Mahoney (2010). Le
consultant est alors déployé pour légitimer 1’action manzigériale grace a ses habiletés

relationnelles.

Le réle de théoricien

Le consultant peut revétir la veste de théoricien lorsqu’il est mandaté pour fournir un cadre
conceptuel a I’action, ou pour élaborer une grille de lecture de I’environnement de la firme

par exemple (O’Mahoney, 2010).

Ainsi, cette typologie illustre la pluralité des roles joués par les consultants. D’autres auteurs
(Schein (1999), Kurpius (1978), Nelson et Shifron (1985), cités par ROY, 2008 :- 125),
résument ces rdles en quatre catégories : expert, patient médecin, collaboration et processus.
O’Mahoney (2010) mentionne aussi le role « d’ami » du consultant. Plusieurs consultants
seniors entretiennent une relation amicale avec les CEO selon I’auteur. Avec le temps, la
complicité se construit & travers les mandats, mais aussi lors des rencontres informelles.
Toutefois, il s’agit d’un role qui s’exerce en dehors de la pratique formelle d’un mandat de
consultation. Quant & Clark et Fincham (2002 : 234, traduction libre), ils introduisent dans
leur classification le role « d’agent d’anxiété et de vendeurs de sécurité ». Dans cette

catégorie, le consultant ouvre les yeux du gestionnaire sur les risques, les menaces de
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I’environnement et les pratiques obsolétes de sa gestion. Ils mobilisent ensuite des outils
« fashions » pour intervenir dans I’organisation. Il va de soi que ce role est alors

particulierement contesté dans la littérature des praticiens (Clark et Fincham, 2002).

Le modéle de consultation a travers les roles joués par les consultants permet de préciser
davantage la définition de la consultation. Cette premiére approche esquisse déja un certain
nombre d’enjeux intimement liés a sa personnalité. Ses différents profils permettent de mieux
saisir son role et, plus largement, d’affiner notre idée de qui sont les consultants. Dans la
pratique, les différents profils se recoupent et se combinent. Le consultant vient en aide pour
résoudre des problémes. Son action peut alors prendre différentes formes selon le besoin du
client. Cet agent multifacettes dispose de plusieurs outils pour réaliser sa mission. Habilités
personnelles, connaissances, réseau, lui conférent alors plusieurs identités. Malgré I’absence
de consensus (Roy, 2008), les différents roles permettent d’appréhender I’exercice de la
consultation en insistant sur la dynamique relationnelle de I’intervention. Comprendre la
posture adoptée par le consultant donne aussi plus de sens aux pratiques mobilisées lors de

son intervention.

2.2.2 L’approche par la nature de la relation consultant-client

« La relation entre le client et le consultant est le troisiéme facteur qui explique le succes

d’une démarche » (Roy, 2008 : 80).

Comme le montre Roy (2008), la qualité de la relation est fondamentale dans I’exercice de la
consultation, ce qui justifie que de nombreux auteurs (Block,u2000; Schein, 1999; Bellman,
2002; St-Arnaud, 2003 cités par Roy, 2008) aient choisi d’appréhender le modéle de la
consultation sous cet angle. Pour ces auteurs, quel que soit le champ d’expertise des
consultants, « 1’élément relationnel et affectif [entre les deux parties doit exister] pour le
succés d’une consultation » (Roy, 2008 : 151). Il s’agit d’un critére d’efficacité primordial.
Bordeleau (1986 cité par Roy, 2008 : 154) insiste sur « I’aspect affectif de cette relation
interpersonnelle [qui] s’exprime a travers les sentiments, les réactions affectives et les

perceptions subjectives du client et du consultant, dont il faut tenir compte ».

[6¢ Gl /bl U s Bor Tt F S omt] gation



60

Les auteurs s’accordent alors sur I’importance de cette relation pour le consultant dont

dépend par exemple (selon Roy, 2008) :

-L’accés a I’information parfois sensible, personnelle ou politique

-La capacité a cibler et définir les objectifs et les actions

-L’investissement du client dans le processus de consultation

-La capacité a établir une atmosphére agréable et favorable au travail

-La capacité a dénouer les impasses de la démarche de consultation

Si la relation entre le client et le consultant est difficile & définir pour Roy (2008), I’auteur

propose de résumer les principaux savoir-faire relevés par la littérature pour établir et

maintenir cette relation de fagon « constructive ». Cette synthese souligne la dynamique de la

« relation constructive » :

Tableau 2.1 : Les savoir-faire du consultant dans la relation avec le client selon Roy (2008).

L’activité du consultant

De recherche d’un accord en ce qui concerne les buts,
les taches et le lien d’engagement,

La facon de faire

[D]dans lequel, de fagon implicite ou explicite, le
consultant prend en considération les pensées, les
sentiments et les actions de chaque partie concernant
ces buts, tiches et liens,

Le contexte de réalisation de
ces activités

[D]dans le cadre d’une relation ponctuelle
d’interdépendance asymétrique (I’une des parties étant
plus exigeante que I’autre), ot I’une des parties
sollicite ’expertise et 1’appui de I’autre,

L’objectif

[A]afin d’améliorer la situation de la partie qui sollicite
I’expertise et ’appui de I’autre.

Source : Roy, La consultation en entreprises, 2008 : 154,

Ainsi, pour Roy (2008 : 154), la nature de la relation client-consultant implique que « tout au

long du mandat, le consultant s’interroge et cherche a connaitre les pensées, les sentiments de

son client, et surtout ce qu’il compte faire en ce qui a trait a I’objectif a atteindre, les activités

a mener pour l’atteindre et comment il voit son implication ». Les buts, les taches et

I’engagement sont les trois dimensions principales du modele de consultation basé sur la

relation client-consultant.
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Du point de vue de I’auteur, il incombe au consultant la responsabilité d’établir une relation
de qualité. Dans ce sens, cette approche de la consultation détermine plusieurs qualités et

comportements du consultant qui influent positivement sur le client (Tableau 2.2).

Tableau 2.2 : Les comportements du consultant pour établir une relation de qualité avec le

client selon Roy (2008).

I Les comportements du consultant

L’impact sur le client

Manifester une attitude d’authenticité et
entourer le client d’un climat de sécurité : le
rassurer, ’encourager, reconnaitre ses bons
coups, ses talents et dire la vérité.

II est mis en confiance et amené & partager
ses sentiments, opinions et perceptions.

Etablir un consensus minimal avec le client
sur la nature de la relation a établir entre
eux, les objectifs, les régles, leurs roles
respectifs et leurs attentes mutuelles.

II développe sa motivation a s’impliquer
dans le processus, il est rassuré.

Susciter la réflexion du client : lui poser les
bonnes questions, souligner les idées et les
pensées intéressantes et stimulantes,
reconnaitre et accepter sa position.

Il poursuit sa réflexion et envisage les
problémes de fagon objective.

Faciliter au client P’appropriation des
recommandations : avant de soumettre les
recommandations, lui fournir des pistes et
indices, s’assurer de sa capacité a les mettre
en place, les prendre une par une et relever
les implications pratiques pour chacune
d’entre elles.

Il se sent pleinement responsable lors de la
phase d’implantation des changements.

Etre crédible et compétent : avoir des appuis

théoriques solides et des expériences
similaires & son actif pour fournir des
exemples appropriés, des explications

simples et logiques, pour proposer des outils
efficaces. Le ton sera convaincu et
convaincant.

Mis en confiance, il fournit I’information
nécessaire au mandat et s’implique de
fagon continue dans le processus tant lors
de la formulation de la problématique
qu’au cours de la réalisation de la
démarche permettant d’atteindre les
objectifs fixés.

Respecter le client, son style (ne surtout pas
tenter de le changer), sa fagon d’étre, ses
idées, ses préoccupations, méme si ce n’est
pas ce que le consultant privilégie.

Partir de 14 et assigner un rdle et des tiches
qui correspondent a ses forces.

Il s’exprime avec plus de facilité et se
soumet davantage & I’influence du
consultant; il s’investit dans la démarche
selon sa capacité de travail.

(Suite du Tableau 2.2 a la page suivante)
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Expliquer le lien entre la tiche ou I’activité
et I’objectif, qui est d’améliorer la situation.

Il fournira une capacité de travail
approprié, sera motivé & accomplir la tdche
ou 2 participer a I’activité; ses attentes
positives en sont accrues.

Préconiser une approche au travail
réguliére,  structurée, consistante et
humaine.

Mis en confiance, il se soumet davantage a
I’influence du consultant; facilite la
compréhension; augmente sa capacité¢ de
travail.

Commenter la relation et encourager le
client & évaluer lui-méme ce qui se passe
pendant la consultation.

Mis en confiance, il se soumet davantage a
I’influence du consultant parce qu’il sent
qu’il en a une également. A plus d’attentes

positives.

Source : La consultation en entreprises, Roy, 2008 : 167.

Ainsi, cette approche de la consultation en termes de « relation constructive » met I’emphase
sur le comportement du consultant. L’objectif est crucial afin de créer cet état de confiance et
I’atmosphere favorable au succés du mandat. Toutefois, 1’auteur soutien que les modeles de
consultation basés sur la relation consultation-client « peuvent exclurent les autres
composantes du concept de consultation, telles que la gestion des étapes, le domaine

d’expertise ou la considération de la situation » (2008 : 126).

2.2.3 L’approche de la consultation comme un processus type « cycle de vie »

Selon Roy (2008 ; 126), « la consultation est fondamentalement un processus d’échange, ce
qui implique une réaction & I’autre et une évolution de chacun et de I’ensemble ». Ainsi, une
partie de la littérature aborde la consultation comme une démarche découpée en plusieurs
étapes. Ce processus de consultation est souvent décrit comme un « cycle de vie ». Les
auteurs qui défendent cette approche insistent sur I’'importance d’appliquer une démarche
rigoureuse et adaptée & la problématique pour le succés du mandat. Il n’existe pas de
consensus sur le nombre des étapes, chaque auteur identifiant des phases différentes, comme

I’illustre Roy (Tableau 2.3, page suivante).
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Roy (2008:75).
Phases du Initialisation Action Finalisation
processus de
consultation

Auteurs

Lippitt et Lippitt
(1980)

1-Contact initial

2-Préparation du
contrat

3-Définition du

4-Etablissement des
objectifs et
planification des
mesures a prendre

5-Mise en ceuvre
et feedback
continu

6-Fin du contrat,

robleme et continuité,
I: nalyse soutien,
diagnostique conclusion
Lescarbeau et al. | 1-Entrée 4-Planification et | 5-Réalisation
(1996) 2-Contrat plap . d’action 6-Terminaison,
opérationnel fin du mandat
3-Orientation et
priorité d’action
Bordeleau (1986) | Préparation : Exécution : 7-Présentation au
1-Contact 4-Organisation client
2-Offre de service | 5-ceuillette de 8-I,mplantat10n
3-Contrat I’information et 9-Evaluation
diagnostique 10-Cloture
6-Analyse de
I’information ou
établissement des
propositions
Block (2000) 1-Entrée et 3-Feedback et | 4-Engagement et
contact décision d’agir implantation

2-Découverte et
discussion

5-Poursuite du
mandat, révision
ou fin
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Tableau 2.3 : Synthése des étapes du processus de consultation dans la littérature adapté de
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Quant & O’Mahoney (2010), il propose d’illustrer cette démarche de consultation sous la

forme suivante (Figure 2.1).

Figure 2.1: The consulting life-cycle de O’Mahoney (2010).

AR SRS
Follow-up Target Qlients
/{ “
. . Make contact
Project review
. %
7/ BT s, Proposal & |
Withdrawal 4 contract
J management
1 i
Project Research
handover definition
A\ DEIVERY £
Project Data collection
delivery f
Plan Analyse
project "™ data

Source: O’Mahoney, Management Consultancy, 2010 : 132.

Ainsi, I’intervention d’un consultant est bien souvent pergue comme un procéssus décomposé
en plusieurs étapes. Au regard des différents découpages de la démarche de consultation
proposés par les auteurs, on constate que trois phases se dégagent : phase initiale, phase de
’action et phase finale. Ces phases marquent les trois temps principaux d’un mandat de

consultation.

Modgéles de consultation : Bilan

Ainsi, ces trois angles d’approche de la consultation en termes de roles, de relation client-
consultant ou en termes de processus nous permettent de faire une lecture transversale de
I’intervention de la consultation. De plus, pour renforcer la pertinence de ces modeles, il est
possible de les rattacher & plusieurs facteurs clés de succeés qui posent alors les prémisses des
enjeux rencontrés par les consultants. En effet, Roy (2008) extrait de la littérature cinq points
fondamentaux pour le succeés de I’intervention du consultant que 1’on peut relier avec ces

approches.
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1- « La définition de la situation. La compréhension du probléme, la clarté des roles
[premiére approche-rdle] et des régles, I’état émotif des membres de 1’organisation et les
aspects organisationnels.

2-  L’exécution de la démarche. La logistique, les étapes [troisiéme approche-processus},
I’engagement des ressources, 1’adaptation et la validation.

3- La relation client-consultant [deuxiéme approche-relation]. L’état et l’impaét.

4- La stabilité de ’organisation, des dirigeants et des employés.

5-  Les caractéristiques du client et du consultant » (Roy, 2008 : 66).

2.3 Les enjeux « génériques » de la consultation

Nous I’avons vu, le métier de consultant est complexe et il existe plusieurs maniéres
d’approcher son action. Il s’exerce sous de nombreuses facettes et mobilise des compétences
variées pour faire face a des problémes de multiple nature, et tout cela au sein d’organisations
aux profils différents. Conséquence, les enjeux liés & I’intervention sont nombreux, que ce
soit vis-a-vis du role a adopter, de la construction de la relation avec le client ou encore dans
I’application des différentes étapes de la démarche. Si ces enjeux existent dans chacune de
ces approches, ce travail propose de structurer la démarche d’investigation dans une
perspective chronologique. Ainsi, 1’objectif est d’adopter une posture dynamique, un regard
transversal du début a la fin du mandat, pour aborder la consultation en SB. En conséquence,
la lecture des enjeux repose sur I’approche de la consultation comme un processus découpé

en plusieurs étapes.

Comme il a été mentionné, le travail sur la littérature permet de résumer les multiples étapes
identifiées par différents auteurs en trois phases fondamentales du processus de consultation.
A chacune de ces phases, on peut rattacher certains enjeux. L’idée est de les regrouper afin
d’obtenir une lecture synthétique des principaux enjeux de la consultation énoncés dans la

littérature (Tableau 2.4, page suivante).
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Tableau 2.4 : Synthése des principaux enjeux « génériques » de consultation.

Enjeux-phase Initialisation

Enjeux-phase action

Enjeux-phase finalisation

1) La légitimité d’action

-Bien « définir le lien entre
’objectif du consultant, les
résultats visés et les enjeux
organisationnels » (Roy,
2008). Le consultant trouve
son utilité et le client reconnait
la nécessité du probléme :
1égitimité d’intervention (Roy,
2008).

—Fondamental pour assurer
les synergies, 1’engagement, la
confiance, I’empathie.

1) L’acceés a
Pinformation

-Avec le client négocier,
définir les régles et les
ressources pour I’acces a
I’information-données. Le
consultant doit choisir et
adapter ses outils d’acces
a I’information selon les
contextes organisationnels
(Roy, 2008).

-Choisir les bons outils
pour recueillir
I’information, questionner,
comprendre, écouter,
observer, lire... « aller au-
dela du discours », « la
fagon d’obtenir ces
informations est le défi du
consultant » (Roy, 2008 :
98). :

1) La remise du livrable

-1l appartient au consultant
de communiquer le résultat
de son analyse. Le client
doit étre en mesure de
s’approprier le mandat
(Roy, 2008).

-Les recommandations, le
plan d’action du consultant
doivent étre réalisables-par
le client: « the last thing a
client wants to be left with
is a perfectly working
system but with no idea
how to manage it »
(O’Mabhoney, 2010 : 45).
Le transfert de
connaissances et de
compétences est crucial.

2) La définition du mandat
et des roles

-Consensus sur les limites, le
cadre et I’évaluation de
I’intervention entre le client et
le consultant (O’Mahoney,
2010; Roy, 2008)

—fondamental pour poser les
bases solides d’une relation de
confiance.

-« Keep the end in mind, from
the begining » (O’Mahoney,
2010 : 45). Le consultant et le
client doivent partager une
vision commune de ce que
sera I’entreprise une fois le
mandat terminé. L’ implication
et la satisfaction des deux
parties en dépendent. Il est
fondamental d’identifier les
intéréts des différents acteurs
impliqués.

2) L’analyse de
Pinformation

-Les résultats obtenus
doivent répondre a la
problématique du mandat.
Si d’autres problémes sont
identifiés, le consultant
doit étre capable de faire
la part des choses, avancer
étape par étape dans un
dialogue avec son client
Roy, 2008).

2) L’évaluation finale

-L’évaluation du rendu
constitue un enjeu
fondamental pour le
consultant comme pour le
client.

-Les enjeux
organisationnels deviennent
les enjeux d’évaluation du
consultant (Roy, 2008). 11
s’agit aussi d’un excellent
outil de feedback en vue
d’améliorer les prochaines
interventions.
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Ainsi, ce tableau (2.4, page précédente) présente les enjeux principaux mentionnés dans la
littérature, organisés sous la forme chronologique selon le modéle qui approche la
consultation comme un processus. Ces enjeux peuvent étre caractérisés de « génériques » car
ils concernent d’une maniére générale tout type d’intervention de consultation. Ils servent
alors de filon conducteur dans notre démarche afin d’identifier les défis effectifs de la

consultation en SB.

Conclusion

En somme, la partie sur la revue de littérature a permis d’introduire le modéle de SB, son
contexte et ses enjeux. Une étape fondamentale pour bien saisir I’environnement dans lequel
le consultant est amené a intervenir. Dans un deuxiéme temps, la revue de littérature a
présenté le phénoméne de la consultation et les trois modeles principaux utilisés pour
décrypter I’intervention du consultant. La section suivante s’attache a démontrer la démarche

de recherche engagée dans ce travail afin de déterminer les enjeux de la consultation en SB.
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3. CHAPITRE IIl : LE CADRE CONCEPTUEL
3.1 Construction du cadre conceptuel

Qu’est-ce qu’un cadre conceptuel?

Le cadre conceptuel est couramment exprimé sous 1’image de la paire de jumelles avec
laquelle le chercheur observe le phénoméne qui I’intéresse. Le cadre d’analyse constitue un
modele qui permet de décomposer l’objetade recherche. Ce travail propose une approche
originale en vue d’aborder la question des enjeux de consultation en SB. En effet, ce cadre
conceptuel propose de combiner deux axes: les enjeux génériques du consultant avec les
enjeux‘organisationnels des SB. En d’autres termes, 1’objectif est d’articuler d’une part, les
enjeux rencontrés par le consultant tout au long de son intervention et d’autre part, les enjeux
spécifiques au modéle de SB. Ainsi, ce travail va permettre d’élaborer une grille d’analyse
pour identifier et définir précisément lesquels sont les enjeux de consultation caractéristiques

du SB.

L’objectif de cette partie est de proposer sous forme schématique la logique engagée dans ce
travail pour répondre a la question recherche : Quels sont les enjeux de la consultation en
SB? Ainsi, pour décrypter les enjeux de consultation en SB, I’idée est de mobilier le travail
réalisé sur la littérature concernant les enjeux génériques de consultation et les enjeux
organisationnels caractéristiques des SB. Il s’agit donc de construire un schéma qui met en

évidence le croisement de ces deux filtres d’investigation.

Le processus de consultation

Mobiliser I’approche de la consultation en termes de processus revét un double objectif. En
effet, cet angle d’attaque nous permet d’identifier les enjeux, mais aussi de mieux
comprendre la démarche engagée par les consultants dans les SB. C’est dans cette
perspective que le processus a été simplifié en trois phases. Ainsi, lors de I’action sur le
terrain, cela laisse plus de marge de manceuvre aux consultants interviewés. En effet, ils
peuvent alors présenter leur démarche de consultation selon le nombre d’étapes qu’ils ont
’habitude de pratiquer. Cette posture ouvre davantage les perspectives de cette recherche. De

plus, la synthése des multiples enjeux génériques identifiés et ordonnés chronologiquement

Construction du cadre conceptuel
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offre des pistes d’investigations a creuser lors des entrevues avec les consultants. Il s’agit du
premier axe d’analyse. L’intérét du modele par processus est d’offrir une vue chronologique
sur les enjeux. Une attention particuliére est alors accordée au cycle d’apparition des enjeux,

c’est-a-dire a quelles étapes de la démarche de consultation les enjeux émergent.

Les enjeux organisationnels des SB

La littérature a permis d’identifier trois enjeux organisationnels caractéristiques des SB :
1-L’enjeu du financement initial

2-L;enjeu de I’ambivalence de gestion entre performance financiére et sociale
3-L’enjeu des ressources humaines

Ces trois enjeux organisationnels forment le deuxiéme axe d’analyse. En effet, Roy (2008)
souligne que les enjeux du consultant sont conditionnés par les énjeux organisationnels. Ce
postulat renforce I’intérét de notre démarche de combiner ces deux axes d’analyse. De plus,
I’investigation sur les enjeux rencontrés par les SB permet d’approfondir les connaissances

sur ce nouveau modele encore peu étudié.

Ainsi, la combinaison des enjeux de la consultation avec les enjeux organisationnels des SB
identifiés dans la littérature constitue notre paire de lunettes pour aborder notre question de
recherche. Le raisonnement propose alors de dresser une grille d’analyse comme outil de
recherche. Celle-ci s’exprime sous une forme matricielle afin de mobiliser nos deux axes
d’investigation. A travers une démarche de type « taxonomique », I’objectif est d’identifier
les enjeux présents et de définir leurs caractéristiques dans le cas du SB. La lecture
dynamique des données tente alors d’illustrer les liens entretenus entre les' différentes
dimensions identifiées dans cette recherche. Au final, & travers les entrevues, cette grille
d’analyse permettra également d’entrevoir les pistes de solutions amenées par les consultants

pour répondre aux différents enjeux identifiés.

Construction du cadre conceptuel



3.2

Schéma du cadre conceptuel

Figure 3.1 : Schéma du cadre d’analyse.
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4. CHAPITRE IV : METHODOLOGIE DE RECHERCHE

« Comme base de méthode, Descartes préconise le doute (doute cartésien). Il faut
douter de toute chose avant d'en avoir fait la preuve évidente et irréfutable » (Aktouf, 1987 :

26).

Le chapitre méthodologique introduit les méthodes retenues pour I’investigation et permet
d’établir la scientificité de la démarche. 1l s’agit de la « procédure logique » de la recherche
selon Aktouf (1987 : 26). Ce point est essentiel, car il assure la crédibilité des résultats
dégagés. Ainsi, en comprenant comment ce travail opére pour fournir ses résultats, d’autres
chercheurs peuvent alors réemployer les résultats trouvés et prolonger la recherche. Le
« processus de recherche se définit avant tout par la fagon d’accéder a la connaissance qu’il

produit, ¢’est dire la méthode » (Aktouf, 1987 : 26).

4.1 Méthode de recherche

Le canevas stratégique d’investigation repose sur une combinaison a la fois des énjeux
organisationnels des SB mais aussi des enjeux « génériques » de consultation. La grille
d’analyse sert alors de fil conducteur pour mener les entrevues. La méthode de recherche de
ce travail se constitue d’entrevues qualitatives, enrichie par une analyse de documents.
L’objectif premier est d’identifier et de définir les enjeux dégagés par les deux axes
d’analyse. Le deuxiéme but consiste & mettre en évidence les relations entre ces enjeux. Cette
étape permet ainsi d’entrevoir les pistes de solutions développées par les consultants pour

répondre a ces multiples défis.

La recherche qualitative

Le design de cette recherche repose sur la méthode d’investigation qualitative. Il s’agit d’une
méthodologie appropriée pour aborder les sujets dont le contenu théorique est faible
(Huberman et Miles, 1994). Dans le cadre de cette recherche, I’analyse de la littérature a
clairement montré qu’il existe peu d’écrits scientifiques au sujet du modéle émergent des SB.
Quant au phénoméne de la consultation, la littérature est dense. Cependant, les auteurs
abordent la plus part du temps la consultation comme un processus générique. Résultat, les
connaissances sur la consultation spécifique en innovations sociales sont peu présentes et le
cas du SB est totalement absent. Ce constat implique donc le recours aux méthodes

qualitatives afin d’aborder un sujet peu outillé théoriquement (Eisenhardt, 1989). De plus,
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pour Duncan (1997 cité par Masrouha, 2008), les méthodes qualitatives permettent d’ouvrir
les eilléres du chercheur, de poser un regard hors des sentiers battus et d’élargir le terrain de
jeu. Dans le cadre de cette recherche, il semble que laisser des ouvertures dans notre champ
d’investigation peut se traduire par 1’émergence de nouveaux enjeux organisationnels ou de

consultation.

4.2 Stratégie de collecte des données

L’analyse de la documentation

Au préalable des entrevues, ’analyse de la documentation interne et externe permet
d’anticiper certains points stratégiques pour guider la discussion. Cela permet aussi de mieux
cerner I’angle avec lequel aborder I’entrevue. L’acceés aux comptes rendus, aux rapports sur
les missions de consultation étant confidentiel, la documentation interne se constitue de
plusieurs présentations de séminaires des intervenants. Sur le plan externe, 1’analyse des sites
internet des entreprises de consultation et des nombreux SB mentionnés lors des entrevues

représente notre source de donnée principale.

Le choix de Pentrevue semi-dirigée

Les questions et I’ordre sont prédéterminés, mais le chercheur peut s’adapter selon le
déroulement de I’entrevue (Huberman et Miles, 1994). Le choix de mener I’investigation a
’aide d’entrevues semi-structurées est cohérent avec les arguments en faveur de la méthode
qualitative concernant cette recherche. En effet, cet instrument de recherche laisse un espace
de recherche suffisamment large au chercheur. Le chercheur peut ainsi guider et orienter la
discussion sur les intéréts stratégiques concernant sa recherche. Dans notre cas, il s’agit de
construire la conversation autour des deux axes d’investigations du cadre conceptuel en

prenant en compte le profil du consultant.

Le choix des consultants experts

La définition des critéres de sélection des consultants est fondamentale pour assurer au mieux
la fidélité de la méthode de recherche. Comme il existe peu de consultants spécialisés en SB

cette étude élargit ’échantillon de consultants. Ainsi, 1’originalité méthodologique de ce
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travail se trouve en particulier dans la stratégie de sélection des consultants. L’échantillon se

compose alors de deux groupes d’étude (Tableaux 4.1 & 4.2, page suivante) :
e Groupel : Les consultants en innovations sociales

Le premier est constitué de consultants avec de ’expérience dans le domaine des innovations
sociales (OBNL, Coopératives, Entreprises Responsables) a I’exception des SB. Cette
structure permet de contourner une limite fondamentale de cette recherche liée a la rareté
d’accés a I’expérience de consultation en SB. En effet, les consultants dans ce domaine sont
peu nombreux et difficiles d’acces. Ainsi, la stratégie mise en place pour contourner cette
limite est de recourir & I’expertise de consultants en innovations sociales. Leurs expériences
au sein de milieux d’innovations sociales leur permettent d’aborder la question des enjeux de
consultation en SB. Ce raisonnement s’avére possible au regard des constats tirés de I’analyse
de la littérature. Les similitudes et les différences marquées avec d’autres modeéles
d’innovations sociales nous permettent de faire le lien avec le SB. Ceci renforce davantage
I’utilisation de 1’axe des « enjeux organisationnels » dans notre grille d’analyse. Par exemple,
un consultant qui dispose d’expériences en OBNL sera en mesure de nous livrer des
informations précieuses quant aux répercussions de I’enjeu du financement sur I’intervention

de consultation.
e Groupe 2 : Les consultants spécialistes en SB

Ce deuxiéme groupe est constitué de consultants spécialisés dans le domaine des SB. Dans le
cadre de ce travail, plusieurs démarches de recherche et de prisé de contact avec les
consultants ont été réalisées. De ce fait, les consultants retenus pour les enquétes sont
reconnus comme des spécialistes en SB. Cela signifie que ’ensemble de leurs interventions

sont consacrées a des organisations considérées comme des SB.
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Tableau 4.1 : Profils des consultants interviewés, groupe 1.

74

Noms Informations Durée Justifications Entreprise
fictifs ° des de et Pays
consultants Pentrev d’exercice
ue du
consultant

1. Léo Consultant sénior, 2h -Posséde de la Deloitte
affilié a un cabinet connaissance sur le (Canada)
de consultation modéle de SB.
international f
important et “Exp eriences e’n .
renommé. Responsal?zlzte Sociale

d’Entreprise et
coopératives.

2. Thiery | Consultant sénior, 1hl5 -Posséde une bonne S2L
affilié a une connaissance de (Canada)

. Structure de consultation

consultation en transversale, de

économie sociale Uentreprise

de Montréal. traditionnelle aux
coopératives.
Spécialisation dans le
conseil en OBNL.
-Expériences aussi dans
le développement
international, les
milieux de pauvreté.

3. Gabriel | Consultant sénior 45min -Posséde une bonne Takt-Etik
en développement connaissance de la (Canada)
durable, cabinet de consultation en OBNL et
consultation a en Responsabilité
Montréal. Sociale et

environnementale des
entreprises.

(Suite du Tableau 4.1 a la page suivante)

® Afin de respecter les engagements de confidentialité, les prénoms des intervenants sont fictifs.
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4. Stephen | Consultant en 45min | -Posséde une bonne Takt-Etik
développement connaissance de la (Canada)
durable, cabinet de consultation en OBNL et
consultation a en Responsabilité
Montréal. Sociale et

environnementale des
entreprises.

5. Claude | Consultant sénior, | 45min -Posséde de la Deloitte
affilié a un cabinet connaissance sur le (Canada)
de consultation modeéle de SB.
international s
important et “Exp eriences en
renommeé Responsabilité Sociale

' d’Entreprise.

Tableau 4.2 : Profils des consultants interviewés, groupe 2.

l Groupe 2 : consultants spécialistes en SB l

Noms fictifs® | Informations Durée  de | Justification | Entreprise et

des consultants Pentrevue Pays
d’exercice du
consultant

1. Christian Consultant Sénior | 2h15 Spécialisé en | Artemisia

consultation (Brésil)
en SB.

2. Michel Consultant 1h30 Spécialisé en | Artemisia
intermédiaire consultation (Brésil)

en SB.

3. Martine Consultante 1h30 Spécialisée en | Artemisia
Sénior et Chef consultation (Brésil)
exécutive en SB.

4. Jeanne Consultante junior | 1h Spécialisée en | Artemisia

consultation (Brésil)
en SB. '

5. Line Consultante 1h45 Spécialisée en | Artemisia
sénior consultation (Brésil)

en SB.

® Afin de respecter les engagements de confidentialité, les prénoms des intervenants sont fictifs.
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La structure des entrevues semi-dirigées : Une démarche en trois étapes

La structure de notre entrevue s’organise sous la forme d’une arborescence [Annexe 1]. Selon
le profil et les expériences du consultant, le guide d’entrevue se modifie et s’adapte pour
extraire au mieux les informations souhaitées. Dans la perspective d’entrevues semi-dirigées,

le degré d’ouverture des questions augmente au fur et & mesure de I’entrevue.

Aprés les questions « brises glaces », les informations sur la recherche et la confidentialité
sont abordées. La premiére partie de ’entrevue se compose de questions fermées. Objectif :
recueillir de I’information de base sur le profil et le cadre d’action du consultant. Le but est
d’établir des critéres de comparaisons entre les différents consultants, relever des variables
potentielles dans leurs profils qui pourraient expliquer certains biais dans les informations

recueillies, voir des différences de points de vues (Huberman et Miles, 1994).

Puis, la deuxiéme partie se structure avec des questions générales ouvertes sur leurs
expériences de consultation. Il s’agit d’une étape filtre afin de distinguer les consultants qui
ont de I’expérience dans les SB et ceux qui n’en ont pas. Dans les deux cas, I’objectif est
d’aller chercher l’expérience,{ la motivation et la perception du consultant sur leurs
expériences respectives. Cependant, concernant les consultants en SB, un accent particulier
est mis sur leurs connaissances de ce modele émergent. Cette deuxiéme étape est
fondamentale pour bien comprendre le cadre dans lequel leur action de consultation prend

forme.

Enfin, la troisi¢éme partie se focalise sur les enjeux de consultation lors de I’intervention en
SB. Le cadre d’analyse a permis de construire un filon conducteur pour I’investigation
construit autour de deux axes d’investigation. Les enjeux « génériques » de consultation et les
enjeux organisationnels du cadre d’analyse fournissent les pistes nécessaires pour conduire

I’investigation de maniere semi-dirigée.

Pour les consultants en innovations sociales, sans expérience en SB, I’objectif est alors
d’approcher les deux familles d’enjeux par comparaison avec leurs expériences en
innovations sociales. Le SB appartenant a la famille de I’innovation sociale, ces consultants
sont en mesure de transférer leur expertise a ce nouveau modele. Pour conclure I’entrevue, le
consultant peut étre amené a commenter lui-méme la grille d’analyse élaborée dans cette
recherche. Quelques questions d’ouvertures sont alors amenées a étre discutées. L’esquisse

du canevas d’entrevue est disponible en annexe [Annexe 1].
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4.3 Démarche d’analyse et de présentation des données
4.3.1 Démarche et codification des données

Stratégie d’analyse

L’analyse des données doit permettre de dégager du sens des entrevues afin d’extraire les
informations nécessaires pour répondre & la question de recherche. Les données traitées
deviennent alors des informations, c’est-a-dire qu’elles ont un intérét particulier notre

recherche.

Ainsi, pour Huberman et Miles (1994) le processus d’analyse se définit en trois étapes :
1) Condenser les données (définition des codes, réduction, codage)
2) Présenter les données
3) Formuler et vérifier les conclusions.

Ce travail propose de s’inspirer de cette démarche pour procéder a I’analyse des données. La
codification des entrevues permet alors de procéder a la réduction des données, c’est-a-dire
construire une synthése ordonnée des informations. Cette étape va alors permettre de
présenter les résultats sous forme de tableaux au chapitre suivant. Les conclusions et les
constats tirés de I’analyse font ’objet de plusieurs vérifications et de discussion. Notons aussi
le caractére itératif de cette démarche qui implique de nombreux va et vient du chercheur sur

les différentes phases du processus d’analyse.

La codification des données

Selon Huberman et Miles (1994), la premiére étape de la codification consiste a définir les
codes utilisés. Il s’agit de regrouper des données sous des themes. Pour ces auteurs, il existe
deux types de code. Les codes prédéfinis et les codes émergents. Dans le premier cas, le
chercheur dispose de thémes préétablis qui reposent sur une revue de littérature. Cette
technique de codage est donc déductive. Le cadre d’analyse construit dans cette recherche
structure alors la phase déductive de 1’analyse. Dans le deuxiéme cas, le codage émergent
consiste a regrouper tous les extraits d’entrevue qui se ressemblent. Dans une logique

inductive, le chercheur dégage alors les thémes principaux qui vont constituer par la suite les

Démarche d’analyse et de présentation des données
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codes de son analyse. La méthodologie qualitative avec P’outil des entrevues semi-dirigées
laissent la possibilité a cette recherche de faire émerger de nouveaux enjeux. Ainsi, la

codification des données de ce travail repose sur une technique déductive-inductive.

Voici les codes prédéfinis issus de la grille d’analyse :

Tableau 4.3 : Présentation des codes d’entrevues.

Enjeux génériques de consultation

Thémes | Légitimité | Définition du | Acces a Analyse de | Remise | Evaluation
du d’action mandat et I’information | I’information | du finale
cadre des réles livrable
d’analy-
se
codes LEG DEF ACINF ANINF LIV EVA
° Enjeux organisationnels
Thémes | Enjeude | Enjeude Enjeu des
du financem- | I’ambivalen- | ressources
cadre ent ce de gestion | humaines
d’analy- entre
se performance
financiére et
sociale
codes FIN AMB RH

Le processus de codification
Pour Huberman et Miles (1994), le processus de codage se structure en cinq phases :

I- La dé-contextualisation consiste a regrouper tous les segments des entrevues qui
traitent du méme théme, c’est-a-dire, qui portent sur la méme idée. Les auteurs
parlent « d’unité de sens ».

2- La conceptualisation consiste & catégoriser les informations qui apparaissent sous le
méme théme. Le chercheur peut ainsi attribuer des codes aux mémes segments de
sens.

3- Le chercheur vérifie alors tous les segments codés et s’assure de la cohérence.

4- Le chercheur procéde au codage de manicre inversée, c’est-a-dire qu’a partir des

codes il recherche les segments qui y font sens.
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5- Enfin, le chercheur peut demander a quelqu’un de réaliser une partie de son codage

pour vérifier la cohérence entre les codes déterminés.

Cette recherche se construit autour de la démarche de Huberman et Miles (1994). Le cadre
d’analyse offre un premier filtre de traitement des données a travers codes prédéfinis. Quant
aux étapes de dé-contextualisation et de conceptualisation, elles vont relever la cohérence
entre les codes prédéfinis et la matiére extraite des entrevues. Cela offre la possibilité de faire

émerger des codes non envisagés par I’analyse de la littérature.

Le travail de dé-contextualisation peut se présenter sous la forme du tableau 4.4. Ce procédé
permet de regrouper tous les segments d’entrevue qui abordent le méme théme. De cette
fagon, le chercheur peut organiser ses donner de maniére homogene autour d’un concept.
Dans notre travail, les codes prédéfinis offrent les premiéres catégories pour organiser le

classement initial des données.

Tableau 4.4 : Dé-contextualisation des entrevues.

Consultant Dé-contextualisation
interviewé

Consultant 1 Codel:«...» Code 2 : «...» Code 3 : «...» Code ...: «...»

Consultant 2

Consultant 3

Consultant ...

La réduction des données s’opére dés I’étape de conceptualisation, avec la création des
catégories. A ce propos, il est possible de mentionner quelques critéres a respecter pour

établir une catégorisation rigoureuse (Tableau 4.5).
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Tableau 4.5 : Caractéristiques des catégories selon Aktouf (1984).

Caractéristiques des Définition dans le cas de notre recherche

catégories

Exclusives Aucun chevauchement possible entre les catégories
d’enjeux

Exhaustives L’ensemble des catégories proposées doivent couvrir tous

les enjeux relevés dans les entrevues.

Evidentes Un autre chercheur devrait pouvoir classer les mémes
¢éléments dans les mémes catégories.

Pertinentes Les catégories d’enjeux doivent avoir un rapport direct
aux éléments mentionnés et aux objectifs de recherche.

Source : Aktouf (1984)

La définition finale et le nombre de catégories sont fixés au fur et & mesure que 1’analyse des
entrevues avance afin de laisser suffisamment de flexibilité au chercheur (Aktouf, 1984). Ce
choix est aussi cohérent avec I’analyse qualitative semi-dirigée qui laisse une certaine

dimension exploratoire a ce travail de recherche.

4.3.2 Présentation et vérification des conclusions

Présentation des données

La derni¢re partie de I’analyse des données concerne les étapes de la Vpre’sentation des
résultats et de la vérification des conclusions mentionnées par Huberman et Miles (1994).
L’objectif consiste & présenter une description des enjeux de consultation et organisationnels
dans le contexte des SB. Cette perspective d’analyse des données tente d’identifier et de
définir les principaux enjeux mentionnés. Ils sont ensuite présentés en majeur partie sous la
forme de tableaux. Un schéma général propose d’illustrer les principaux liens identifiés entre
les catégories. Par ailleurs, les pistes de solutions pour répondre aux multiples enjeux sont
aussi présentées dans plusieurs tableaux avec les propositions élaborées a travers cette
recherche. Enfin, la grille du cadre d’analyse est repensée afin d’intégrer les constats dégagés
par ’analyse, en particulier dans le cas de catégories émergentes. Cette structure de
présentation des données permet d’offrir au lecteur un vue compléte de chacune des

dimensions étudiées : constats, pistes de solutions, propositions.
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Vérification des conclusions

Les données et les conclusions font ’objet de plusieurs relectures, pendant et & la fin du
processus d’analyse. D’autres personnes sont alors impliquées pour effectuer le codage. Ceci

permet de s’assurer que cette recherche peut étre reproduite avec le moins de biais possible.

Ainsi, la méthodologie construite pour mener cette recherche tente au mieux de limiter les
biais. Toutefois, il y reste un risqlie d’influence du point de vue du chercheur. L’objectivité
totale n’est donc pas réaliste dans le cadre d’une recherche qualitative et en particulier dans le
domaine des sciences sociales, comme le soulignent Lacourse, Mukamurera et Couturier
(2006). Enfin, il faut noter que des méthodes d’observation complétées par un appui
statistique (recherches quantitatives) permettraient d’appuyer davantage les constats tirés de

notre premiere recherche.
4.3.3 Tableau récapitulatif du chapitre méthodologique

Tableau 4.6 : Récapitulatif de la méthodologie.

- Activité * Application a notre recherche

Stratégie de | -Définir comment la recherche | -L’objectif est d’identifier les enjeux

recherche engagée va permettre organisationnels et ceux liés a la
d’extraire I’information dont consultation en SB. Utilisation des
on a besoin. dimensions mobilisées dans le cadre
d’analyse.
Méthode de | -Choisir le processus avec -Méthodologie de recherche qualitative
recherche lequel on va collecter suffisamment ouverte et flexible, car :
I’information.

-peu de contenu théorique disponible.

-Les « enjeux génériques » et enjeux
organisationnels comme hypotheses
d’investigation.

-Importance du contexte de I’objet
d’étude.

-Besoin de laisser un espace de
recherche suffisamment large.

(Suite du Tableau 4.6 a la page suivante)
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Collecte de -Réaliser des entrevues semi- | -Construire une entrevue en trois
données dirigées. étapes :
1-sur le consultant et son parcours
2- ses expériences de consultation
3- sur la grille d’analyse
-Analyse de la documentation | -Présentation de séminaires de
externe et interne. consultation.
-Analyse des sites internet.
Choix de -Identifier les répondants pour | -Deux groupes de consultants avec de
I’échantillon | recueillir I’information dont on | I’expérience en SB et - ou innovations
d’étude a besoin pour répondre a la sociales.
- question de recherche.
Analysé des | -Définir la maniere de traiter -Retranscription des entrevues
données li’l :lfg;r:]i?t:;; iggﬁ;ﬁ:;e et -Etapes de codage de Huberman et
Miles (1994)
-Réduction et catégorisation
-Présentation et vérification des résultats
Limites de la | -Identifier les biais de la -Subjectivité du chercheur
méthodologie | méthodologie -Compléter I’approche qualitative avec
de I’observation et une étude statistique
pour renforcer les constats tirés de cette
recherche.
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5. CHAPITRE V : PRESENTATION DES RESULTATS

Introduction a I’analyse des données et a la discussion

L’analyse des données repose sur la démarche itérative entreprise dans cette recherche. Le
respect des étapes méthodologiques, les nombreuses relectures et les discussions avec des
tiers a clairement fait évoluer les dimensions d’analyse, mais également le sens attribué aux
concepts. La phase de dé-contextualisation a ainsi dégagé de nouveaux enjeux aussi bien
pour les SB que pour les consultants. A plusieurs reprises, lors des. entrevues, des enjeux
s’exprimaient de maniére transversale, mais a I’intérieur d’'un champ lexical assez vaste. La
dé-contextualisation et la réduction des données ont alors permis de regrouper ces enjeux
dans des catégories cohérentes et homogéneé. A la fin de I’exercice de codage, c’est environ
45% de I’information recueillie qui a été sélectionnée. Le restant est constitué principalement
d’éléments sur le contexte, des exemples pratiques et des informations relatives au profil du
consultant et son parcours. Ces données contextuelles ont servi de cadrage tout au long de

’analyse.

L’objectif de cette partie est de mettre en évidence les principaux enseignements issus de
I’analyse des données. L’interprétation des données s’appuie sur les concepts discutés dans la
revue de littérature et mobilisés dans le cadre d’analyse. Plusieurs dimensions du cadre
d’analyse ont ainsi pu étre validées et d’autres non. La présentation des résultats se structure

en trois catégories :

= Les enjeux validés
= Les enjeux émergents

= Les enjeux non validés

Démarche d’analyse et de présentation des données



5.1 Les enjeux validés et affinés par I’analyse des données

5.1.1 Quels enjeux organisationnels caractéristiques pour les SB ?

1-L’enjeu de Pambivalence de gestion entre performance financiére et sociale

Mots clés associés & cet enjeu par les répondants : compromis, contradiction, ambiguité,

doubles défis, dilemme, équilibre entre deux dimensions.

L’enjeu de I’ambivalence de gestion dans les SB a été fortement constaté par I’étude
empirique menée. En effet, les 10 consultants ont clairement identifié cette ambivalence

comme un enjeu fondamental pour le développement et I’existence des SB.

On retrouve 1a un phénomeéne déja mentionné par Yunus et al. (2010) qui constatent un
processus de prises de décisions plus complexe dans les SB qui sont amenés a intégrer
« toutes les parties prenantes » dans leur équation décisionnelle. Ceci se traduit par des
arbitrages délicats dont le raisonnement sous-jacent reste implicite pour Gond et Igalens
(2008). Ce constat est dressé sur un fond de nécessité de rentabilité. Les décisions semblent
prises au cas par cas et ’ambivalence de gestion serait donc le résultat de contextes

situationnels. Un point défendu par Michel,

« Ca dépend vraiment de ['entrepreneur et de sa situation, certains vont dire qu’il
préfere sans aucun doute avoir un impact social au détriment de ma marge, mais d’'autres
veulent voir absolument leur compagnie continuer [...] ¢a dépend vraiment des valeurs de la

personne ».

Ma recherche permet d’approfondir ce constat pour mettre en évidence trois facteurs
caractéristiques qui font de I’ambivalence, non pas le produit d’une situation particuliére,

mais plutot le résultat du contexte organisationnel des SB.

Premiérement, I’ambivalence de gestion semble étroitement liée aux ressources humaines

impliquées de ce modele, comme le soulignent en particulier Jean et Stephen,

« 1l y a des fois des CA dysfonctionnels, pas parce que les gens le veulent, ils sont
engagés, et veulent apporter, sauf qu’il n'y a peut-étre pas les connaissances, les processus
de prises de décision sont défectueux, les roles et responsabilités ne sont pas compris, les

compétences individuelles ou collectives ne sont pas la ». [Jean]

Les enjeux validés et affinés par 'analyse des données
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« Ce constat d'ambivalence que tu mentionnes je le vis au quotidien, les objectifs de
performances sont-ils vraiment compatibles avec les personnes de ces entreprises? Avec des
investisseurs qui demandent un rendement a court terme et c'est toute la chaine de valeur de
I’organisation qui en est affectée. Alors aprés l'impact social devient moins intéressant car il

y a moins de rendement a court terme ». [Claude]

A plusieurs reprise, les consultants mentionnent a I'unisson, la difficulté d’avoir dans la
direction des SB des personnes avec a la fois des compétences en gestion et une implication
sociale. Trés souvent, en économie sociale, ils sont trés forts en social mais ne savent pas
gérer 'économie constate Gabriel. Selon Jeanne, c’est difficile de trouver un profil hybride,
avec une balance entre le coté social et le coté business. Line ajoute, qu’en conséquence, il
est préférable d’avoir des gestionnaires dans les social business, c’est ensuite plus facile [ ...]
quand les entrepreneurs ont les aptitudes et les habilités pour conduire de fagon efficace un
business. Quant & Michel, il exp}ime clairement ce casse-téte de combiner deux logiques et le

risque pour 1’organisation :

« L’entrepreneur au profil business, il veut avoir l'impact social, mais ne comprend
pas ces réalités-la et ne sait pas comment faire. Le profil social, lui, il comprend bien
l’impact social, mais il ne comprend pas toujours la logique d’entreprise. Au final, on peut se
retrouver avec des directions différentes qui peuvent étre contradictoires pour l’organisation

et ses parties prenantes ».

Ces citations renforcent le constat que 1’ambivalence de gestion n’est pas uniquement liée au
tiraillement entre la performance financiere et sociale en I’absence de cadre décisionnel
défini. 11 serait alors caractéristique de I’ensemble du processus décisionnel dans les SB. Au
final, le faible niveau de compétences en gestion des dirigeants dans ce milieu se traduit par .

un effet multiplicateur sur le phénoméne d’ambivalence.

Deuxiémement, ’enjeu d’ambivalence de gestion semble aussi dépendre du manque
d’indicateurs pour évaluer I’action des SB. Sur quelles bases prendre des décisions lorsque
I’on ne dispose pas de métriques d’évaluations claires? s’interroge Léo. Pour Line, il est
urgent de développer des indicateurs d'impact social et plus des indicateurs financiers
traditionnels. 11 s’agit selon elle d’une étape fondamentale pour créer un équilibre avec les
entrepreneurs entre ces deux dimensions. Toutefois, lorsque I’on place les consultants dans
une situation ol I’entrepreneur du SB est amené a choisir entre performance financiére et
impact social, les consultants s’accordent tous sur la primauté de la performance économique.

On peut alors établir le parallele avec le cas de la Grameen Danone Foods présenté par
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Ghalib et al. (2009). Les auteurs avaient montré comment ce SB a augmenté les prix de ses

yaourts pour maintenir sa viabilité économique au détriment de son impact social.

« 1l faut étre honnéte, ce sont des entreprises avant tout ! Si I’on veut que [’entreprise
puisse atteindre un objectif social, il faut avant tout qu 'elle soit performante. L objectif social
doit étre au ceeur du projet, mais nous savons que pour qu'il soit atteint l’entreprise doit
fonctionner, et bien fonctionner...un beau projet avec un objectif social fort ne vaut pas

grand-chose si ['entreprise disparait au bout d’un an... » [Line]

« Il faut des vrais gestionnaires! Ils sont la pour développer un business ou l'on veut
de la rentabilité et un projet a long terme. Cest une réflexion pour tout bon gestionnaire, et

dans les social business cela prend une dimension d’autant plus forte ». [Claude]

Et Martine insiste, sur le fait que [’entreprise doit survivre, et nous cherchons a définir
comment faire cela avec un objectif social. La compagnie doit survivre, donc la premiére
option ¢ ‘est [’économie, c’est ce qui prime avant tout. Mais si tu dois compromettre tout ton
impact social, ton entreprise va disparaitre. Un constat identique pour Christian, pour qui
c'est du business, maintenant c'est étre d’abord un business et étre économique durable sinon

on en pourra pas étre social, on doit survivre !

Ainsi, les termes de survie, de disparition, existence, reviennent fréquemment pour appuyer
ce constat qui rejoint la logique de Yunus de développer des organisations durables et
autonomes financirement. Toutefois, le manque de métriques d’évaluation rend les
processus décisionnels plus complexes et incertains, qui peuvent alors dépendre des valeurs
[Michel ; Claude] de I’entrepreneur. Une interprétation cohérente avec le bilan « d’arbitrages

implicites dans les social business » identifiés par Gond et Igalens (2008).

Enfin, I’enjeu d’ambivalence de gestion semble étroitement li¢é a la capacité de
communication et de valorisation du modéle de SB. Limités par leurs compétences et la
faiblesse de leurs instruments d’évaluation, les SB rencontrent de lourdes difficultés dans
leurs capacités & communiquer. Ceci contribue a alimenter le flou autour des objectifs du
modéle d’organisation et des processus de décision, aussi bien a I’interne qu’a I’externe,

comme le montre Martine :

« Ils [les entrepreneurs de SB] ont encore beaucoup de préjudices sur cette idée de
faire du profit et d’avoir un objectif social. Nous avons encore un gros défi de

communication. C’est difficile de travailler avec les entrepreneurs sociaux, car ils ne
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comprennent pas vraiment le concept et ne sont pas capables de mettre en valeur leur

contribution. Des fois tout devient un peu confus ».

Pour Léo, méme si la performance financiére prime, les entrepreneurs ne sont pas capables de

montrer comment leur aspect social et environnemental les aide a avoir une meilleure

performance financiére que ce soit en gestion de risque ou en gestion de coiits. Et construire

une bonne communication devient une condition nécessaire pour justifier les compromis et

les décisions. Ainsi, I’absence de ce volet de- communication rend le fonctionnement de

I’organisation floue aussi bien a I’interne qu’a I’externe.

Tableau de synthése 5.1 : Enjeu de I’ambivalence de gestion.

Facteurs
dépendants

Enjeu de Pambivalence de gestion

Les solutions apportées par les consultants a Penjeu de
P’ambivalence de gestion.

-Les ressources
humaines : faibles
compétences en
gestion

-Monter des équipes de gesﬁon aux profils pluridisciplinaires :

1l faut former des équipes de gestion avec des individus ayant des
compétences transversales, de la gestion aux dimensions sociales.
c’est une maniére de relever ce double défi de performance
économique et sociale. [Line]

On croit vraiment au pouvoir de 1’équipe, il nous faut une balance
pour la direction, certains doivent étre vraiment orientés profits,
gestion et d’autres plus sur I’angle social. [Martine]

-Les indicateurs :
manque
d’instruments
d’évaluation pour
aider a la décision

-Développer des indicateurs pratiques pour évaluer I’impact social,
tel que la portée sociale, soit le nombre d’individus concernés
[Jeanne].

-Traduire I’impact social sur des instruments financiers : gestion
de coilt, gestion de risque [Léo]. Lier performance sociale et
financiere.

-Hiérarchiser les priorités, poser la mission sociale, puis la
rentabilité  économique et les valeurs organisationnelles
permettent d’aiguiller le staff dans la prise de décision. [Claude]

-La communication :
difficulté a
comprendre et &
valoriser le modéle.

-Mettre en évidence I’impact sociale-environnementale du modele.

-Construire des plans de communication [Martine] pour ’externe
et I’interne.

Les enjeux validés et affinés par I'analyse des données



88

Constats et propositions

_analyse et la discussion des données suggérent que I"ambivalence de gestion ne soit pas
considérée uniquement au niveau de la dualité entre performance financiére et sociale. Les
ressources humaines, le manque d’indicateurs et la faiblesse de la structure de la
communication appellent a un constat plus large de ’ambivalence, étendue a la sphere de la
sestion dans le SB, On peut suggérer a une instabilité de ’ensemble du processus décisionnel

s ce modele qui fait peser un risque de « schizophrénie organisationnelle ». Les individus

sont en effet balancés en permanence entre deux logiques d’actions et ne disposent pas de
points de repére solides, en raison du manque d’indicateurs.

Sur la base de ce bilan, il semble intéressant d’amener le consultant & considérer
"ambivalence de gestion au-dela de la dualité entre performance économique et financiere, I
devient alors stratégique d’identifier les wmpétamas individuelles, de définir les métriques
pour structurer ’action et de construire un plan de communication (interne-externe) pour

imiter I’ instabilité du processus décisionnel.

1-L’enjeu des ressources humaines

Mots clés associés & cet enjeu par les répondants : compétences, connaissances, habilités,

gestion, recrutement, outils, profil individuel, changement, marché, secteur privé.

L’enjeu concernant les ressources humaines s’est imposé comme un énjeu majeur dans le
modele de SB. Pour la plupart des consultants, il s’agit trés probablement du défi le plus
crucial pour le fonctionnement et le développement des social business [Martine]. La
littérature fait état de cet enjeu en soulignant, sans trop développer, d’un coté I’importance
d’intégrer les individus en situation de pauvreté au modéle et de I’autre la difficulté de
recruter les ressources humaines. Pourtant, 1’aspect de stimulation de I’entrepreneuriat
individuel (Yunus, 1997) et d’évolution des meeurs a travers le modéle de SB (Yunus et al.
2010) n’a pas été mentionné lors des entrevues. Seul le coté gestion des ressources humaines

ressort clairement de I’analyse.

Plusieurs ¢éléments de réflexion sont disponibles dans ce travail pour tenter de mieux
comprendre cet enjeu de gestion des ressources humaines. Pour Yunus (2010), le probléme
vient de la difficulté a recruter des individus engagés et compréhensifs. 1l s’agit d’un point
observé dans nos recherches, mais qui ne fait ’objet du principal constat. En effet, c’est la

faiblesse des compétences des ressources humaines qui semble s’imposer comme la
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caractéristique fondamentale. Line parle d'enjeu quotidien de recruter les talents, la notion
de talent trés marquée lors des entrevues qui met I’emphase sur la dimension de cdmpétence,
plut6t que I’aspect d’engagement mentionné par Yunus (2010). Le rapport sur les OBNL
(2005) confirme « le défi de recruter du personnel qualifié ». Pour Jean, qui mentionne le
manque de compétences individuelles ou collectives comme une source de I’instabilité de
gestion, les ressources humaines sont un enjeu majeur qui conditionne directement

I’intervention du consultant :

« Sans mentir des fois il y a des entreprises qui ne fonctionnent pas, ou le niveau est
trés bas, et la on doit partir de loin, et en tant que conseiller je trouve ¢a difficile, pour mes
collégues aussi, nous sommes des spécialistes, alors recommencer a montrer depuis la base

¢a arrive ». [Jean]

On note donc en général un décalage des compétences entre : les individus qui dirigent les
SB et les besoins en gestion. Pour de nombreux consultants, il s’agit de la conséquence
directe de I’évolution du modele d’affaire du SB. Auparavant, les organisations avec une
vocation sociale étaient dirigées par des personnes venant du secteur social selon Christian et
Jean. Désormais, 1’économie sociale oriente son action sur des mécanismes de marché, une
bonne nouvelle selon Jean et Michel. Un changement profond des modeles d’affaires et donc

des logiques d’actions :

« Les entrepreneurs sociaux doivent désormais maitriser des outils et des
compétences qui appartenaient a l'origine au secteur de [’entreprise privée. Certaines
personnes du secteur social pensent encore que des individus provenant du milieu privé ne

sont intéressés que par [’argent. On a encore ce genre de préjudices ». [Christian]

Ainsi, les ressources humaines sont caractérisées par une faiblesse des compétences détenues
par les individus face a de nouvelles logiques d’actions incarnées dans le modele de SB. Une
difficulté qui se traduit par une tendance a renforcer I’inertie face au changement. Les
résistances sont d’autant plus fortes qu’il s’agit de faire rentrer en contact deux logiques qui

’ s’opposent frontalement depuis toujours : le marché et la philanthropie.

« Ces individus sont trés résistants face au changement, car la on introduit des
dimensions fondamentalement opposées au systéme dans lequel les individus réfléchissent

depuis longtemps ». [Gabriel]

« Pour les acteurs du monde social [intégrer des logiques d’entreprises de marché]

c¢’est comme leur demander de renoncer a leur éthique! » [Christian]

Les enjeux validés et affinés par 'analyse des données
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« Certaines personnes qui viennent du marché, des business man, des fois ils ne
comprennent pas les entrepreneurs sociaux, leurs réalités, etc. et ¢a c’est réciproque, des
entrepreneurs sociaux qui ne comprennent pas la logique des business man ou des acteurs du
marché et qui se méfient alors de leurs intentions, car ils ne comprennent pas leur

raisonnement ». [Jeanne]

Deux facteurs clés révélés par nos enquétes permettent de mieux comprendre toute la
dynamique autour de cet enjeu des ressources humaines : les profils individuels et le

recrutement.

Premiérement, plusieurs consultants ont mentionné la difficulté majeure pour les SB de
recruter des personnes avec le bon profil. Voyons en quoi consiste ce profil. Les consultants
ont clairement soulevé une dualité dans le type d’individus recherchés, partagés entre un c6té
social et un coté business. Dans la continuité de I’ambivalence de gestion qui penche du coté

de la performance économique, le profil business fait pencher la balance en sa faveur.

« Pour les social business, c’est moins risqué de s’engager avec quelqu'un qui a le
background en business. Les personnes engagées dans la cause sociale sans ce bagage en
gestion, ¢a prend plus de temps et d’effort pour leur communiquer les outils et pour qu’ils
assimilent le modeéle d’affaire d'un social business. Ces personnes avec la fagade sociale, ne
savent pas forcement comment fonctionner avec les mécanismes de marchés et c’est

compliqué de leur enseigner cette logique ». [Jeanne]

« On a réalisé que les personnes qui venaient du secteur privé avec des expériences
dans la gestion d’entreprise privées avaient plus d’outils qui pouvaient contribuer a un social
business, et nous avons remarqué qh il était plus facile de recruter et de travailler avec
quelqu'un du secteur privé dans un social business méme sans les valeurs sociales plutot
qu’avec quelqu'un du secteur social, mais sans les outils de gestion. [...] Il faut une personne
qui comprenne vraiment les valeurs du social business, et qui dispose de compétences et
d’outils de gestion et en plus qu’il soit impliqué socialement. C’est complexe! [...] Dans les
social business il faut des businessmen avec une maitrise des outils de gestion et aprés on

discute de objectif social ». [Martine]

« Les besoins [des social business] ont changé, spécialement concernant les gens,
leur profil a complétement changé, on début on était plus sur des gens au profil social,
philanthropique, venant du secteur social, maintenant ils veulent des économistes, des gens
qui viennent des écoles de commerces, des gens qui veulent faire des affaires qui ont cet état

d’esprit business, mais avec une conscience sociale quand méme ». [Christian]
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Pour Jeanne, privilégier le profil business c'est aussi facilité le processus de changement, car
avec ce type de personnes c’est plus facile de changer, on voit une nouvelle opportunité et on
adapte le modéle d’affaires, c’est plus facile et cela permet de se développer plus facilement.
Et Michel ajoute qu’ils sont plus réactifs et comprennent le fonctionnement du marché. Se
concentrer sur les jeunes c'est aussi assurer plus de souplesse. Quant a Christian, la
résistance au changement devient une mission impossible lorsque le profil social n’est pas

combiné avec un pragmatisme économique :

« Si je pense que la personne est trop idéaliste, avec une vision uniquement sociale
alors je ne vais pas travailler avec elle. Parce qu’elle ne sera pas pragmatique. Quelques-
uns sont fous, ils viennent et parlent a nous de choses dont on sait que ¢a ne va pas

fonctionner. Ils sont fous. Et dans ces cas-la, on ne peut pas changer ces personnes ».

Le profil qui semble se dessiner comme idéal pour combler le manque de corhpétences dans
les SB est donc défini par les consultants comme un profil hybride. Mais il est possible de
faire une lecture différente de leurs propos qui relaient au second plan le profil social. Les SB
privilégient avant tout les individus avec les compétences de gestion. Quant aux valeurs
sociales des individus, elles ne semblent pas tenir la place principale dans le processus de
sélection (surlignage en gras). Un constat qui nuance les propos de Yunus (2010) qui font de
I’empathie, de la compréhension et de I’engagement social, des facteurs fondamentaux du
recrutement dans ce modéle. De méme, les conclusions d’Abraham et Raufflet (2008) sur le
management de la Grameen qui met [’engagement du cadre avant ses compétences
techniques semblent ne pas pouvoir s’appliquer a I’ensemble des SB. Le profil hybride
mentionné semble ainsi marqué d’une asymétrie naturelle en faveur de la personhalité
«business » des individus, qui répond aux nouveaux besoins de gestion de ce modéle

d’organisation.

Si trouver les individus avec le bon profil est un défi complexe, il en va de méme concernant
le recrutement. Pour Line, plusieurs personnes du secteur privé appréhendent de travailler
dans un SB, car ils pensent que cela va ralentir leur progression de carriére et que ce sera
difficile par la suite de revenir sur le marché du travail traditionnel. Pour les entrepreneurs,
c’est un enjeu de taille de recruter ces personnes compétentes et surtout de les garder! D’une
maniére générale les consultants s’accordent que les niveaux de salaires sont la cause
principale de cette difficulté de recruter des personnes venant du secteur privé. Seuls des
salaires compétitifs permettent de recruter les bonnes personnes qui vont permettre aux

social business de se développer avec succés, annonce Christian avec conviction. Un constat
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repris par Michel qui place ’enjeu des ressources humaines comme le premier grand défi des
social business. Ils ont du mal a trouver des personnes compétentes pour travailler avec eux,
et si jamais ils les trouvent et bien ils n’arrivent pas a les garder. Car ils ne peuvent pas les

payer suffisamment.

« C’est sir que les salaires jouent un rdle central pour recruter les personnes
qualifiées dans ces organisations, et les perspectives de carriéres aussi. De plus en plus de
Jeunes diplomés sont intéressés par ces organisations. Il faut alors leur assurer salaires

compétitifs, cela passe par une politique de gestion des talents ». [Claude]

Ainsi, la difficulté de trouver des ressources humaines avec des compétences en gestion
et des valeurs sociales est un enjeu majeur, accentué lui-méme par la limite du modéle

de SB a proposer des salaires et des perspectives de carriéres compétitifs.

Tableau de synthése 5.2 : Enjeu des ressources humaines.

, Enjeu des ressources humaines

Facteurs Les solutions apportées par les consultants a2 Penjeu des
dépendants ressources humaines

-Le réseau : -Mobiliser des individus de son réseau, des étudiants et des
mobilisation du gestionnaires :

consultant de
ressources humaines
adéquates aux
besoins des SB.

Nous devons connecter des personnes qui cherchent a donner un
sens a leur vie avec les besoins des social business. Notre network
nous permet de combiner certains besoins, comme de l’offre et de
la demande. Offre de compétences et demande de sens. [Line].

Martine appel ce phénomeéne, connexion productive.

-Composer et travailler avec des équipes pour développer
I’ensemble des compétences nécessaires :

Je crois au pouvoir de [’équipe, c’est plus facile de changer une
équipe de gestionnaires qu'un individu centré sur ses valeurs
sociales. [Jeanne]

-Coaching et transfert de connaissances :

Nous travaillons sur du transfert de connaissances pour relever le
niveau et développer les aptitudes de gestion des individus. [Jean]

Des fois on doit revenir a la case départ, alors ¢a demande
beaucoup de formation! [Stephen]

(Suite du Tableau 5.2 & la page suivante)

Les enjeux validés et affinés par I'analyse des données
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-Le réseau : Nous utilisons alors beaucoup d’ateliers de thérapie de groupe, de
mobilisation du coaching d’équipe, aussi pour apprendre a ces nouveaux
consultant de gestionnaires comment manager des ressources humaines et

ressources humaines | développer de I’empowerment. [Michel]
adéquates aux
besoins des SB.

-La capacité de -Développer des mécanismes de soutiens aux salaires et des
recrutement et de perspectives de développement de carriere :

rétention des talents Pour le consultants, étre capable d’aller a la recherche de

subvention pour épauler les social business a proposer des
salaires compétitifs est un levier trés puissant d’action. [Christian]

Les conditions de valorisation des ressources humaines ne sont
pas la, conséquence on a un fort taux de roulement qui ralentit le
processus d’apprentissage de [’organisation. [Gabriel ]

-Donner les moyens de participation aux individus recrutés :

Si tu veux vraiment attiver quelqu'un qui a les bonnes
compétences, il faut lui donner la possibilité d’étre une partie du
business. [Martine]

Constats et propositions

La littérature aborde I’enjeu des ressources humaines sous I’angle du recrutement d’individus
qui disposent des valeurs et de 'engagement adéquats avec le SB. Notre recherche montrg
que I'enjeu réside davantage en termes de compétences plutt que sur les valeurs ef
I’'engagement individuel comme le suggére la littérature (Yunus, 2010; Abraham et Raufflet
2008). Ce nouveau besoin de ressources humaines avec des habilités de gestion est 'une deg
nombreuses conséquences introduites par la logique de marché inhérente au modele du SB
(Yunus, Moingeon et Lehmann-Ortega, 2010). Un constat qui semble expliquer alors
'asymétrie du profil hybride des individus recherchés. Le consultant doit alors faire appel 4
son réseau pour mobiliser les ressources humaines adéquates.

Au regard de ce bilan, les consultants semblent amenés a privilégier les compétences dg
gestion aux valeurs des individus. En conséquence, le recrutement se trouve étre orienté vers
le secteur privé, ce qui implique une redéfinition du rapport salarial (salaire, participation
primes et perspectives de carrieres).

Les enjeux validés et affinés par I'analyse des données



5.1.2 Des enjeux génériques de consultation identifiés dans le contexte de SB

Du point de vue du consultant, ’analyse des données valide certains enjeux génériques liés a
I’exercice de la consultation identifiés dans le cadre d’analyse. L’étude du terrain offre alors
la possibilité de montrer les caractéristiques particuliéres de ces enjeux dans ce contexte de
SB. Ce premier constat illustre d’emblée I’étroite interdépendance entre les enjeux
organisationnels et les enjeux de consultation. Un accent particulier est porté sur les liens qui

relient les différentes dimensions du cadre d’analyse.

Phase initiale du processus de consultation

1-L’enjeu de la légitimité

Mots clés associés a cet enjeu par les répondants : crédibilité, notoriété, connaissance (de
I’image de marque), valeurs, empathie, compréhension, influence, relations humaines

étroites, confiance.

L’analyse des données confirme le réle crucial de I’enjeu de légitimité tel que défini par la
littérature. Cet enjeu se situe en particulier au début du processus de consultation, une étape
clé sur laquelle repose alors la construction de la relation consultant-client. Roy (2008)
considére que cette relation constructive est nécessaire pour développer une relation de
confiance. Cette notion de confiance est mise en avant lors de nos enquétes par 8 consultants
sur 10, au détriment du concept de légitimité. Un premier constat qui semble écarter le réle
d’agent d’anxiété et vendeur de sécurité proposé par Clark et Fincham (2002). En effet, pour
Léo, la création d’un sentiment d’urgence n’est pas le vecteur sur lequel notre intervention

doit reposer, souligne Léo.

Si le concept de légitimité n’est pas mobilisé de maniére spontanée par les consultants, cela
ne semble pas signifier que I’enjeu est absent. L’analyse a permis de mettre en évidence
différentes dimensions qui peuvent étre regroupées au final sous le concept de confiance. En
effet, la notion de confiance domine le discours de plusieurs consultants qui rattachent cet
enjeu aux notions de crédibilité, de notoriété, d’empathie et de valeurs. Voici comment se

structure notre analyse des données a ce sujet.

Les enjeux validés et affinés par 'analyse des données
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La confiance s’impose donc comme I’enjeu fondamental de la consultation. Elle dépend
1- du « profil du consultant », soit ses valeurs personnelles et le branding auquel il est

associé, et 2- de ses « compétences personnelles ».

Le profil du consultant

Les clients veulent un branding associé a leurs buts [...] avec une notoriété qui colle avec
leur mentalité pour Léo. C’est fondamental pour l’esprit des gens avec lesquels nous
travaillons renchérit Line. Pour Martine, certains clients connaissent notre entreprise de
consultation, ¢ 'est un gage de confiance pour eux. A ce propos, Jean dit que son organisation
fait partie de la famille, référence a la famille de I’économie sociale. Mais ce « profil du

consultant » dépend aussi des valeurs personnelles du consultant.

« Si pour moi dans une entreprise traditionnelle on est a 90% sur le
professionnalisme et le c6té business et a 10% sur les valeurs du consultant, dans un social

business le rapport devrait plutét étre respectivement 60% et 40% ». [Léo]

Lorsqu’on demande & sept consultants, « si vous étiez ’entrepreneur, a quels aspects
préteriez-vous une attention particuliére dans votre relation avec le consultant? » Ils sont 6 a
répondre les valeurs, Sur un ton de confidence, Léo nous glisse : si j'étais entrepreneur,
avant de me lancer avec un consultant, j'essaierais de tester et de valider ses valeurs... voir
s'il capte ou pas! Quant & Christian, le constat est sans appel puisque si les deux parties ne
partagent pas des valeurs communes, il n'y aura pas de confiance, car ils ne vont pas étre
capables de s écouter. 11 faut des mentalités compatibles annonce Michel. Bref, 1’association
du branding et des valeurs personnelles définissent le profil du consultant sur lequel repose

en partie la construction d’une relation de confiance.

Les compétences personnelles

L’analyse des données révéle I’importance des compétences personnelles. Sous ce terme sont

regroupés deux caractéristiques.

1l s’agit tout d’abord de la capacité a comprendre la réalité du modele de 1’organisation, son
fonctionnement et ses valeurs. Pour Léo, il y a de toute évidence une attente particuliére
d’une compréhension de leur réalité pour les clients qui ont conscience de la particularité de
leur modéle d’organisation (en référence aux coopératives). Une importance de saisir leur
organisation soutenue par Jean : [disposer] d'une bonne connaissance de leur modéle permet

ainsi de convaincre, car on est capable de parler de la méme réalité.

Les enjeux validés et affinés par I'analyse des données
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Il s’agit aussi au niveau individuel de la capacité a mobiliser des mécanismes d’empathie
pour comprendre la réalité des individus, leur vision et leur engagement. La confiance se
batit par l'écoute et la compréhension des acteurs précise Stephen. Dans la littérature,
lorsque Yunus (1997) se rend dans le village de Jobra, il témoigne du rdle fondamental de
I’empathie dans ce contexte. A ce propos, Michel place I’empathie comme le plus grand défi
du consultant en social business. Pour Jeanne, les entrepreneurs sont impliqués
émotionnellement et personnellement avec leur entreprise, il y a un lien intime. C’est pour
cela que le consultant doit étre capable de faire preuve de beaucoup d’empathie afin de
comprendre qui sont ces entrepreneurs, leurs histoires et leur vie. C’est le seul moyen de
développer une vraie relation de travail efficace. Christian confirme ce constat : en plus de
'comprendre leurs modéles, il faut comprendre leur personne, leur vie pour travailler avec
eux et créer un contexte de confiance. Notre analyse corrobore donc les propos de Roy
(2008) qui affirme qu’une relation client-consultant performante implique une approche
humaine et un climat de confiance repose sur une capacité de partager ses sentiments, ses
opinions et ses perceptions. Quant & Bordeleau (Roy, 2008), il parle alors de relation
interpersonnelle affective. Enfin, soulignons que nos données tendent & confirmer I’idée
défendue par la majorité des auteurs, I’élément relationnel et affectif entre les deux parties

est nécessaire pour le succés de la consultation.

Au final, c’est le profil du consultant et ses compétences personnelles qui permet de
construire un climat et une relation de confiance entre le consultant et le client. D’aprés nos

enquétes, la confiance représente le levier privilégié de leur action.

« Si une personne n’a pas confiance en toi, elle ne t’écoute pas et ton action est nulle,

car elle ne va pas sentir que tu es impliqué, que tu la comprends ». [Jeanne]

« Quand ils te font confiance, ils te donnent tout, car ils ont besoin d’aide et alors ils

comprennent que tu es la pour eux. C’est un vrai challenge ». [Michel]

« Nous avons une vraie relation de proximité et ils savent qu’ils peuvent compter sur

nous. A partir de 13, on peut agir ». [Christian]

Toutefois, pour Jean, si cette confiance est fondamentale pour I’action du consultant, elle
ouvre & un nouvel enjeu, celui de I’'influence : avec le temps, la confiance s'installe. On finit
par faire partie des meubles et notre capacité d'impulser le changement et d’organiser
'action devient plus difficile. Il est nécessaire de bien jauger cet équilibre. Pour Stephen, /e
changement est d’autant plus difficile dans les contextes organisationnels oi les valeurs sont

fortes car les gens sont attachés a leurs valeurs, c’est tout un cheminement dans lequel le

Les enjeux validés et affinés par I'analyse des données



97

consultant doit trouver sa place. Un constat qui s’oppose alors clairement a ’angle défendu

par Roy (2008) qui voit le degré de confiance et la capacité d’influence corrélés positivement.

Au regard de I’ensemble des constats et interprétations précédents, nous proposons de
considérer dans le contexte de SB I’enjeu de la légitimité comme celui d’établir une relation

de confiance, dont la dynamique peut étre résumée par la Figure 5.1.

Figure 5.1 : Proposition des composantes de I’enjeu de la relation de confiance.

Proposition des composantes
de la confiance

Wndlmiciode

Profil du
consultant

i

Enjeu ‘
de la confiance

Niveau individuel: capacié a mobiliser
des mecanismes d empathie pour
comprendre la réalité des individus,

leny vision et lenr engagement

Compétences
personnelles

Niveau orgarisationnel: capacité 8 -‘ E
comprendre la réalité du modele de .
1 organisation, son fonctionnement et

ses valeurs
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Tableau de synthése 5.3 : Enjeu de la relation de confiance.

Enjeu de la relation de confiance

Facteurs Les solutions apportées par les consultants a2 Penjeu de la

dépendants confiance

-Le profil du -Dépend de la personnalité du consultant.

consultant

-Les compétences -L’empathie comme outil privilégié selon Jeanne. Méme constat
personnelles pour Léo et Line qui insistent sur la capacité a se mettre a la

place de I'autre et & comprendre les points de vue des autres. 11
faut aller chercher dans le vécu humain une compréhension des
personnes. Il faut créer un échange et apprendre a se connailre
personnellement selon Jeanne.

-Adapter son langage est une condition fondamentale pour créer la
confiance : écouter et adapter ses techniques de communication
est crucial. On doit savoir comment parler business avec un gars
au profil social et inversement, c’est difficile de parler impact
social avec un gars au profil business. Il faut savoir parler leur
langue. [Michel].

Si tu n’es pas capable de parler le méme langage qu’eux tu n'as
aucune crédibilité [Jean)].

onstats et propositions

“enjeu de légitimité du consultant en SB est bien présent. Mais la littérature aborde cette
légitimité d’action davantage sous I’angle de la nécessité et de I'utilité de ’intervention du
onsultant. Or, notre étude semble donner plus de crédit & la notoriété du branding, aux
aleurs du consultant, & ses compétences en termes de compréhension des individus et des

modeles d’organisations. L’étude suggere alors de regrouper ces dimensions sous deux
égories de déterminants de la confiance : le profil et les compétences du consultant.

u final, le concept générique de légitimité s’avere davantage un enjeu de confiance dans le
ntexte de SB. Face aux déterminants relevés dans 'analyse des données, le consultant est
mené¢ a considérer avec attention I'adaptation de ses outils d’écoute et de discours afin de
évelopper une relation étroite avec le client. La capacité d’empathie, le partage et I’échange
ur un plan individuel semblent éire une premiére piste pour construire cette relation. De cette

confiance dépend en grande partie la capacité d’impulser le changement pour le consultant.

— e S

Les enjeux validés et affinés par I'analyse des données
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1-L’enjeu de définition du mandat et des roles

Mots clés associés a cet enjeu par les répondants : vision, buts, objectifs, opérationnels,

pratiques, actions, termes précis.

Dans la littérature, I’enjeu de définition du mandat et des roles est présenté comme majeur
pour le consultant qui doit alors convenir d’un consensus avec son client sur le cadre de
I’intervention (Roy, 2008 et O’Mahoney, 2010). La nécessité de procéder rigoureusement
lors de cette étape est une évidence pour Jean, car le client s attend toujours a ce qu’on lui

livre la lune!

Notre analyse suggére que cet enjeu dépend tout particuliéremént de la capacité des deux
parties & définir une vision claire du mandat. La vision est abordée comme un facteur clé de
’enjeu de définition du mandat et des réles par 8 consultants sur 10. Ceci implique de

convenir d’une vision claire de ce que sera, l’entreprise apres [’intervention assure, Jean.

« 1l faut laisser de la place aux entrepreneurs pour exprimer leurs réves et leurs
valeurs, voir comment ils veulent faire les choses différemment. C'est important de prendre

cela en compte pour construire une vision commune ». [Martine]

Mais & plusieurs reprises, les consultants mentionnent que cette difficulté a définir la vision
est particulierement présente dans les SB. Pour Michel, certains entrepreneurs sont trop
romantiques, trop flous, tout comme Christian parlait de fous, avec des ambitions irréalistes.
Jeanne explique ce constat par un investissement émotionnel trés fort dans leur projet et un
attachement personnel aux causes sociales. Face a ce constat, le concept de vision semble

réduit a I’échelle opérationnelle et déclinée sous forme de « buts ».

« Si on peut proposer un fil conducteur, il est fondamental d’étre capable de la
décliner suffisamment de maniére opérationnelle pour que [’entrepreneur puisse

s ‘approprier ’action. Il ne faut pas rester au niveau philosophique ». [Léo]

« 1l faut travailler avec des termes précis, des objectifs plus concrets que [’'on discute

d’entrée de jeu, tel que le déroulement du mandat, les fréquences d’intervention...etc. ».

[Jean]

« Ce qu'il faut au client c’est des faits concrets, des artefacts physiques, on est dans

des logiques pratiques ». [Gabriel]

Les enjeux validés et affinés par I'analyse des données
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« Parler de vision, souvent ¢a n’améne pas grand-chose, mais c’est utile pour
construire notre relation client. Ce qu'il faut, c'est exprimé les buts sociaux, des objectifs
clairs et pratiques. Le faible niveau des gestionnaires des social business impose une

approche pratique ». [Michel]

Ce raisonnement sous forme de buts pratiques révéle la situation économique tendue de ces
organisations comme le mentionnent Jean, Martine ou encore Christian. Il y a une exigence
de pérennité et de survie qui est constante [Christian]. Pour Jean, la pérennité se traduit

cependant par des réflexions a long terme, mais dans ['action il faut que [’entreprise roule!

Le critére de la vision domine donc le discours sur la définition du mandat et des rdles. Pour
le consultant en SB, définir et partager une vision commune pourrait étre le point focal pour

relever ce défi.

Tableau de synthése 5.4 : Enjeu de la définition de la vision.

Enjeu de la définition de la vision ,

Facteurs dépendants Les solutions apportées par les consultants & I’enjeu de la
définition de la vision

-Ressources -Chercher dans les histoires de vie le sens investit dans
humaines : incapacité | I’action (empathie) : nous devons comprendre leurs histoires et
a définir une vision leurs vies, comprendre d’ou ils viennent pour comprendre ou ils
claire veulent aller. [Line]

-Construire un dialogue mutuel, le consultant doit faire preuve
d’honnéteté dans ce qu’il peut apporter [Line]. Quant a
I’entrepreneur, /’ouverture d’esprit et sa capacité a accepter, les
critiques s’imposent comme une condition premieére pour définir

une vision partagée [Martine].

-Développer un raisonnement pratique grace a des buts et des
objectifs clairs partagés par les deux parties.

Les enjeux validés et affinés par I'analyse des données
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Constats et propositions

L’enjeu initial de définition du mandat et des roles est marqué par une difficulté constante de
définir la vision dans laquelle les entrepreneurs souhaitent s’engager. Il s’agit d’une
conséquence liée aux caractéristiques des ressources humaines des SB, attachées
émétimﬁm:ﬂezmem a leurs projets et disposant de faibles compétences de gestion. 11 semble
alors que le processus de construction d’une vision commune dans le SB repose sur une
capacité & décliner de fagon opérationnelle la vision en buts.

Ainsi, le consultant est done amené  développer une approche tres pratique des réalisations a
entreprendre. L’écoute et I'empathie s’imposent & nouveau comme les outils a privilégier afin

de comprendre le sens qui lie les individus a leurs objectifs organisationnels.

Phase d’action du processus de consultation

1-L’enjeu de Paccés a Pinformation

Mots clés associés a cet enjeu par les répondants : confiance, relation client, empathie,

écoute, observations, outils, informels, non verbaux, écosystéme, contexte global.

Dans la littérature, la fagon d’obtenir les informations est le défi du conesultant (Roy, 2008).
Pour cet auteur, les conditions d’accés a I’information reposent sur une négociation claire
avec le client en ce qui concerne les régles et les ressources mobilisées. Bordeleau (1986),
considére la cueillette d finformation comme une étape a part emtiére du processus de
consultation, attribuant ainsi beaucoup d’importance a I’enjeu de 1’acces a I’information.
L’auteur situe cette étape au début de la phase d’exécution du mandat. Or, mes enquétes
contredisent un peu cette interprétation et suggérent que I’enjeu de I’acces a I’information est
un enjeu transversal du processus de consultation, étroitement lié a la qualité de la relation

client-consultant.

Au niveau individuel, le facteur de confiance :

La relation de confiance s’avére étre la variable principale dont dépend I’acces du consultant

aux informations nécessaires. Un enjeu qui a fait I’objet d’une analyse approfondie au début

Les enjeux validés et affinés par I'analyse des donmf $¢
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de cette partie, démontrant le role de son profil et de ses compétences pour développer un
climat de confiance. A nouveau, la capacité d’empathie, de compréhension et d’adaptation du

langage, socles de la confiance, s’imposent comme les clés d’acces & I’information.

« Des fois les entrepreneurs n’arrivent pas a exprimer avec des mots, c’est a nous de
bien comprendre et de bien écouter pour identifier ce qu’il veut dire. Ca prend plusieurs
années d’expérience et une bonne connaissance de ces gens-la pour adapter son langage et

accéder aux informations ». [Jean]

« Sur le terrain il faut adapter son langage. Si on garde une approche académique et
bien les gens ne vont pas comprendre. Il faut parler comme eux et la a nouveau les

indicateurs facilitent la communication ». [Stephen]

« 1l faut prendre le temps de se connaitre et d'échanger. Chacun partage alors des
moments importants de sa vie. Ensuite, nous mettons les personnes en dehors de leur zone de
confort. Si les personnes veulent volontiers parler de leurs business, elles veulent parfois
moins parler d’elles-mémes. Or, c’est cette information-la qui est cruciale pour donner du
sens a tout cela, ce qui implique une relation proche avec son client ». [Martine]

2

Au niveau individuel, les consultants notent I’importance considérable a attribuer a la
communication non verbale et informelle dans le contexte des SB, qui représente la partie
immergée de l’iceberg de I’information. On retrouve & ce propos la nécessité pour le

consultant d’aller au-dela du discours mentionné par Roy (2008 : 98).

« C’est siir que dans I'acces a l'information il y a [’écrit, le verbal et le non verbal.
Le consultant doit étre capable de saisir les non verbaux et de les comprendre. L’information

informelle est parfois plus importante que I'information formelle ». [Jean]

« Sortir les gens de leur zone de confort avec une bonne direction de la discussion,
permet d’aller chercher de I'information qui souvent est trés mal connue des acteurs eux-

mémes! Ils peuvent étre les premiers surpris de leur réponse! » [Jeanne]

« Cette relation [de proximité client-consultant], nous permet de comprendre ensuite
le sens implicite de leur action, ce qui les motive et ce qui fait du sens. Et dans les social
business, les individus ne sont pas les meilleurs en communication [sourire]... ¢’est d’autant
plus important d’approfondir les histoires personnelles, d’aller chercher du sens sur le plan

individuel ». [Line]

Ainsi, pour avoir accés a I’information sous toutes ses formes, les auteurs de la littérature

insistent sur la capacité du consultant a choisir les bons outils pour recueillir I’information,

Les enjeux validés et affinés par I'analyse des données
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questionner, comprendre, écouter, observer, lire... (Roy, 2008). Un constat clairement
observé a travers notre étude de terrain. Jeanne note la difficulté d’adapter ses questions pour
bien comprendre leurs buts [des entrepreneurs sociaux]. Cette capacité d’adaptation est aussi
mentionnée par Line qui insiste sur le fait qu’il faille adapter sans cesse les méthodes et les

filtres d’analyses selon les clients. On n’écoute jamais avec la méme oreille conclue Michel.

Au niveau organisationnel, le facteur de compréhension du modéle organisationnel :

L’analyse des données met en évidence I’importance pour le consultant de comprendre le
modele d’organisation dans lequel il intervient. Roy (2008) parle d’adaptation des outils
d’accés a l’information selon les contextes organisationnels. Dans ce sens, Léo, avec son
expérience en coopératives illustre clairement cet enjeu, identifié par la suite dans le contexte

des SB.

« En coopérative, on est face & des processus démocratiques comme dans les social
business. Les gens veulent que tu comprennes leur organisation et que tu adaptes tes outils
d’accés a l'information. A linterne comme a I'externe il faut faire beaucoup d’entrevues,
méme si pour nous cela ne nous semble pas nécessaire, justement, pour le client et selon les

valeurs de ’entreprise, c’est fondamental ». [Léo]

« Dans un social business, le consultant doit étre capable de bien saisir le modéle
d’affaires. Souvent, le client a lui-méme du mal a le définir, donc on agit avec lui afin que
cela devienne plus clair. A partir de la, une fois que le cadre organisationnel est posé et
assimilé par les deux parties, alors la on voit plus claire sur comment aller chercher

['information dont on a besoin ». [Christian]

« Parce que lorsque tu parles de l'impact social ou environnemental d’une
organisation, cela peut étre trés délicat pour les gestionnaires, et la, s'ils deviennent

septiques il vay avoir une rétention de l’information ». [Stephen]

« En social business, il s’agit d'un écosystéme, et du point de vue organisationnel il
faut bien comprendre les mécanismes sinon on passe a coté de beaucoup de données et

d’informations ». [Martine]

Et Jean conclue que pour lui, ’acces a I’information, peut se résumer a la capacité a voir ce

qui se passe dans [’organisation.

Les enjeux validés et affinés par I'analyse des données
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Avec son approche en termes d’écosystéme, Martine illustre les multiples dimensions qui

composent 1’acceés a I’information pour le consultant, une lecture transversale, de I’individu &

son environnement en passant par le contexte organisationnel.

Au niveau macro, le facteur de compréhension de ’environnement :

L’analyse des données met I’emphase sur un point particuliérement important dans 1’accés a
I’information dans le contexte de SB : la capacité du consultant & se procurer de I’information
sur le milieu. Dans la littérature, il ne s’agit pas d’un enjeu spécifique pour le consultant. Les
auteurs considerent alors que I’analyse de I’environnement pose le défi de monter une
analyse pertinente et non pas d’accéder aux informations (Roy, 2008 et Block, 2000). Mais

comme le mentionne Léo, c’est un enjeu de taille pour les consultants en SB.

« 1l faut aller chercher des données macro, des données socio-économiques, étre
capables de les synthétiser ou de les compiler afin de pouvoir faire ressortir des éléments de
son impact environnemental et social d'une maniére que le client n’avait pas vue. Dans les
social business, les données extérieures sont d’autant plus importantes que son bilan dépasse

le cadre opérationnel et implique un impact externe ». [Léo]

Dans ce sens, Jean ajoute que le consultant doit étre capable d’aller chercher une lecture
régionale, une compréhension globale de ['économie sociale. Il est fondamental de
développer une lecture globale de la dynamique du territoire. Ca va donner plus de poids a
Iimpact du client. Ces propos rejoignent clairement le concept d’écosystéme de Martine,
fondamentale pour avoir accés a une information compléte et partagée par les deux parties

[client-consultant].

Dans ce sens, Michel et Christian insistent sur les aptitudes du consultant & extraire de

I’information du contexte particulier dans lequel peut opérer un SB.

« Quand tu regardes [’environnement, il faut étre capable de comprendre comment
les personnes‘ pauvres pensent, leurs habitudes, les couleurs qu'ils aiment... bref ce sont
autant d’informations cruciales qui vont permettre au consultant de mieux positionner son
raisonnement avec le client. Nous sommes familiers avec ce contexte et c’est fondamental! »

[Michel]

« L’écosystéme dans lequel évolue le social business est particulier, il faut
comprendre les histoires personnelles, les réalités des contextes de pauvreté, les mécanismes

de l'organisation... Bref, c’est une quéte de sens qu'il faut savoir analyser ». [Christian]

Les enjeux validés et affinés par I'analyse des données
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Tableau de synthése 5.5 : Enjeu de ’accés & I’information.

Enjeu de Paceés a l’iuférmaﬁm

Les solutions apportées par les consultants a ’enjeu de accés

individuel : la
capacité de créer une
relation de confiance
et d’analyser
I’information non
verbale

Facteurs
dépendants a I’information
-Au niveau -On retrouve les mémes éléments que dans I’enjeu de la

confiance, tel que le monitoring, a travers lequel consultants et
clients apprennent a se connaitre et a avancer main dans la main.

[Martine]

-L’analyse de l'information non verbale s’apprend avec le temps
et l'expérience. [Jean]

-La sortie de la zone de confort est I’outil privilégié.

-Au niveau de
’organisation : la
capacité a saisir le
modele de
I’organisation

-Organiser des ateliers de groupe, avec des équipes permet aux
entrepreneurs d’avancer sur leurs réflexions sur ce qu’est leur
organisation. [Line]

-Adaptation des outils au fonctionnement du modéle

d’organisation.

-Au niveau de
I’environnement : la
capacité a aller
chercher de
I’information macro

-Identifier les acteurs locaux qui peuvent avoir potentiellement
des données utiles sur ['environnement, des ONG, des
administrations publiques, il faut optimaliser son réseau! [Léo]

-C’est souvent grdce a notre bonne connaissance du milieu, des
gens et des structures que nous pouvons aller chercher de
Uinformation qui dans d’autres conditions seraient peu
accessible. [Christian]

onstats et propositions

Janalyse des données concorde avec la littérature sur I’enjeu que représente pour |
nsultant atteinte a I'information nécessaire et pertinente pour réaliser son mandat. Mais ¢
ue nous montre I’étude du terrain, ce sont les spécificités de la structure en trois niveaux de
I'accés & I'information. Un lien précis est établi avec la relation de confiance entre les deux|
arties, qui place I’acces a I'information comme un enjeu transversal a la consultation.

articuliére pour dégager de I’information pertinente. Sur le plan individuel, la confiance et
ommunication non verbale sont fondamentales pour obtenir une information compléte.

e bilan permet de proposer au consultant des éléments clés sur lesquels porter une attention

—

Les enjeux validés et affinés par I'analyse des données
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Yinformation a extraire.

e sens investi dans [’action joue un role particulier dans la nature de
ur le plan du modéle organisationnel et de I'environnement, I’acces a I'information est
‘autant plus délicat et stratégique pour le consultant que ces organisations ont un objecti]
’impact au niveau social.

Phase de finalisation du processus de consultation

1-L’enjeu de I’évaluation finale

Mots clés associés & cet enjeu par les répondants : feedback, évaluation, regard critique,

commentaire objectifs, relation étroite, indicateurs, impact.

L’analyse des données illustre en particulier la dynamique entre les enjeux organisationnels
et les enjeux d’évaluation du consultant. Ce lien, souligné par Roy (2008), s’observe dans le
contexte des SB ou I’enjeu de I’évaluation finale rencontre certaines limites. Les répondants
de cette étude, tout comme les auteurs de la littérature le mentionnent, 1’évaluation du

consultant est un excellent outil de feedback et d’amélioration.

« Nous procédons a des évaluations systématiques pour chaque mission, c’est
Jfondamental pour nous, car cela nous permet de cibler davantage nos efforts et aussi de faire
émerger de nouvelles idées. Nous invitons tous les clients a participer au programme de

Jeedback, trés approfondie et qui est essentiel pour nous ». [Line]

« On manage nos résultats. Si on a un but qu’on n’a pas réussi a atteindre, alors on
veut comprendre pourquoi. C’est fondamental de comprendre ce qui fonctionne et ce qui doit
étre repensé ou amélioré. Et ¢a, c’est seulement a posteriori, avec le client que ['on peut

savoir vraiment ». [Christian]

Si I’évaluation est un enjeu considéré comme important, il prend cependant une tout autre
ampleur dans le cas du SB pour deux raisons. En effet, lorsque le sujet de 1’évaluation est
introduit dans les discuésions, les répondants mentionnent trés rapidement 1’absence
d’indicateurs d’impact et la relation client-consultant comme des limites & la construction

d’un feedback objectif et approfondit. [Line]
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« Vu que c’est difficile d’identifier précisément I'impact social, moi j'ai voulu mettre
l’accent de [’évaluation sur la productivité, est-ce qu'on participe a améliorer la

performance et ['efficacité? » [Jean]

« Quand on a défini des objectifs et des buts on essaie de mesurer tout ¢a a la fin de
notre intervention et alors on compare avec nos objectifs initiaux pour voir si on a accompli
notre mission. Mais bon c’est jamais évident, car nos outils de mesures ne sont pas forcément
adaptés pour toutes les situations, mesurer 1'impact social c'est toujours quelque chose de

délicat ». [Christian]

« Sans métriques d’évaluation c’est difficile pour le consultant d’avoir un feedback
sur son action. Aujourd'hui on manque vraiment d’indicateurs et c’est difficile alors pour le
consultant de mettre en évidence son apport pour 'organisation dans toute sa globalité ».

[Léo]

Ce manque d’indicateurs pour mesurer les impacts en termes sociaux, environnementaux est
un enjeu pour le consultant pour mener son évaluation, mais aussi pour 1’organisation. En
effet, comment valoriser et communiquer [par la suite] le travail effectué par le consultant si
I’on ne peut pas mesurer et évaluer son action? Questionne Léo déconcerté. Et pour
Christian, c¢’est d’autant plus important de bien évaluer [le consultant] pour. que le social
business puisse montrer alors son impact social. Aujourd'hui, on se tourne désormais vers

des évaluations avec des critéres plus financiers et business ajoute Christian.

Mais le manque d’indicateur de mesure n’est pas la seule spécificité de I’évaluation du
consultant en SB. La relation étroite entre les deux parties constitue aussi un frein a la
construction du feedback. Un point annoncé par Bordeleau (1986, cité par Roy, 2008 : 154),
qui soulignait que « I’aspect affectif de la relation [conduisait] a des perceptions subjectives

du client [...], dont il faut tenir compte ».

« Pour le client, il adore toujours ce que tu fais et c’est toujours incroyable. Bon
nous on doit dépasser cette premiére impression et aller chercher plus profondément des

pistes de réflexion pour nous améliorer ». [Line]

« C'est difficile d’avoir des critiques constructives, pour eux c'est foujours
exceptionnel. On devient si proche, on se connait tellement bien a la fin de I'expérience que
le client n’ose plus formuler des critiques. Nous en méme temps, on les connait bien donc on

sait lorsque ca arrive.ca demande plus d’effort pour avoir un bon feedback ». [Michel]

Les enjeux validés et affinés par I'analyse des données
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« 1l te dit que c’est génial, mais moi je n'y crois pas et je regarde les résultats. Des

fois on n'a pas de bons résultats, c’est marqué noir sur blanc et alors je lui demande

pourquoi il nous dit que c’était super. C’est une des conséquences de notre relation d’amitié,

mais on doit leur monirer qu’on est ouvert d’esprit et que le regard critique est important

pour nous ». [Christian]

Tableau de synthése 5.6 : Enjeu de ’évaluation finale.

Facteurs dépendants

Enjeu de I’évaluation finale

Les solutions apportées par les consultants a ’enjeu de
P’évaluation finale

-Les indicateurs d’impact
social : faiblesse des
instruments de mesure de
I’impact social

-Développer de nouveaux outils de mesures plus larges
pour intégrer les parameétres environnementaux et sociaux
du bilan du SB dans I’évaluation du consultant.

-Les consultants se rabattent sur des métriques plus
économiques et financieres, telles que le seuil de
rentabilité pour Christian ou alors le nombre d’emplois
créés pour Jean.

-La relation étroite entre le
consultant et le client : un
frein & ’objectivité et aux
critiques constructives

-Dépasser les premieres impressions pour accéder aux
éléments de réponse critiques :

On organise plusieurs rencontres aprés la fin du mandat,
on utilise des formulaires écrits pour notre évaluation,
mais aussi des ateliers en groupe et des débriefings
individuels. Il faut vraiment creuser et insister pour
aboutir a un feedback qui va étre utile pour nous. [Line]

Pour chaque projet, on reprend étape par étape, tous les
objectifs et les buts et on compare la situation initiale avec
la situation actuelle. Et de la on cherche a comprendre ce
qui a fonctionné et surtout les échecs. C’est comme ¢a
qu’on peut amener [’entrepreneur a nous parler, sinon au
nom de notre amitié il n’osera jamais critiquer le travail
accompli. [Christian] :

Les enjeux validés et affinés par I'analyse des données
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onstats et propositions ,

‘enjeu de I’évaluation relevé dans I’analyse de la littérature est bien identifi¢ dans notre
ude des données. Néanmoins, ce travail marque deux spécificités importantes des SB que]
e consultant est amené a considérer Iors»de son évaluation. Premiérement, la faiblesse des|
indicateurs d’impact rend les instruments d’évaluation du consultant plus limités,
uxiemement, la relation étroite construite entre le consultant et le client réduit la mapacitél
u client a porter un regard critique et objectif.

u vu de ce bilan, le consultant est amené a anticiper la faiblesse des indicateurs dis;miblej
our son évaluation. Il semble alors intéressant d’ouvrir les différentes variables de mesure
’impact social de I"organisation. De plus, ces différentes observations appellent le consultant
dépasser les premiers feedbacks formulés, souvent biaisés par la relation humaine. Un)
ravail de fond est ainsi nécessaire pour développer un regard critique de la part du client sur
’intervention du consultant.

Ainsi, les enjeux présentés dans cette section correspondent aux enjeux identifiés dans la
littérature et validés par I’analyse des données de cette recherche. Toutefois, certaines
nuances ont été apportées, en particulier pour relever les facteurs spécifiques a considérer
dans I’intervention de la consultation en SB. Quant aux enjeux organisationnels propres a ce
modgle, notre analyse a permis d’approfondir les constats extraits de la littérature. Plusieurs
pistes de réflexion ont été discutées afin de mieux saisir la réalité de ces organisations.
Désormais, la section suivante s’attarde sur les constats émergents de notre analyse. La ou les

nuances deviennent des caractéristiques a part entiére.

5.2 Les nouveaux enjeux révélés par ’analyse des données

Le suivi des différentes étapes méthodologiques met a jour de nouveaux enjeux, aussi bien du
point de vue du modeéle de SB que de I’intervention du consultant. La dé-contextualisation
des entrevues a fait émerger de nouveaux codes, qui aprés plusieurs relectures, ont fait
évoluer la classification initiale des enjeux rehcomrés dans le cadre de cette recherche.
Certaines caractéristiques revenant de maniére quasi systématique, nous les avons donc
considérées comme de nouvelles catégories. Plusieurs balayages des entrevues, et I’étape de

codage inversé spécifiquement, ont permis d’affiner les nouveaux enjeux.

Les nouveaux enjeux révélés par I'analyse des données
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Comme nous avons pu le constater jusque-1a, les différents enjeux validés sont interconnectés
et souvent interdépendants, tels que 1’ambivalence de gestion avec I’enjeu des ressources
humaines. C’est en donnant une attention particuliere aux dynamiques entre ces catégories

que nous proposons d’identifier et de former de nouveaux enjeux.
5.2.1 Les nouveaux enjeux organisationnels mis en évidence

‘Repenser I’enjeu de I’accés au financement initial

L’analyse des données suggére de considérer I’enjeu de I’accés au financement initial
autrement. Tout d’abord, un premier élément de poids, qui fait ’objet d’une discussion
particuli¢re dans la suite de ce travail, c’est le versement d’intéréts sur le capital dans les SB
considérés. En effet, contrairement & la volonté explicite de Yunus (1997, 2010) de refuser
tout versement d’intérét sur le capital, dans la pratique un retour sur investissement est
observé dans les illustrations citées par les consultants. Nous reviendrons sur cet aspect un
peu plus loin. Ce constat motive en partie notre décision de repenser cet enjeu d’acces au
financement initial. Le travail d’analyse propose de scinder cette catégorie en deux, avec d’un

c6té, ’enjeu de ’accés a ’investissement et de ’autre, I’enjeu de la gestion financiere.

1-L’enjeu de P’accés a investissement

Les mots clés associés a cet enjeu par les répondants : investissement, capital, intéréts,

retombées, risque, impact, indicateurs.

Sur ce point les avis divergent selon les répondants. La structure financiére avec le versement
d’intéréts ne permet plus d’envisager I’enjeu sous 1’angle du financement initial, mais plutot
en termes d’accés a I’investissement. Les métriques économiques jouent alors un role

important pour démontrer la viabilité et la durabilité du modele organisationnel.

« Pour le financement initial, ¢a ne devrait pas étre un probléeme pour
Uentrepreneur. Si je veux démarrer quelque chose, mais que personne veut me donner de
l’argent, c'est plus une plainte, si tu veux vraiment démarrer tu trouves les fonds, tu
commences avec ton propre argent, celui de ta mére, tu vends ta voiture... tu fais tout ce qu’il

faut pour ¢a ». [Christian]

Les nouveaux enjeux révélés par I'analyse d${ f ommt $¢
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« Le financement du départ, c’est un enjeu pour toutes les startups. Aprés par contre,
en termes d’investissement, si l'on considére les contre parties, c’est sir que les attentes

peuvent étre différentes dans un social business ». [Line]

« Les investisseurs veulent des retours sur les intéréts et le social business est dans
une logique de survie. Donc beaucoup d’investisseurs voient la mission sociale comme un

risque. Le retour sur investissement est souvent élevé ». [Martine]

Ces propos rappellent I’exposition au risque de marché du modéle des SB introduit par Gond
et Igalens (2008). L’acces au financement semble alors reposer sur les mécanismes de

marché traditionnels, soit la performance économique et le retour sur investissement.

On peut observer aussi une dynamique trés étroite entre le besoin d’indicateurs formulé
auparavant dans notre analyse, et I’accés a I’investissement. Certains répondants y voient

alors un enjeu spécifique au modéle.

« Le défi est majeur dans le social business, car le ceeur d’activité social doit étre
" pris en compte comme une des retombées de ['investissement. Cependant, on ne dispose pas
d’indicateurs fiables et connus par les acteurs économiques qui peuvent fournir

l'investissement ». [Line]

« 1l nous faut des indicateurs sociaux. C’est un facteur clé pour l’accés au capital.
C'est silr qu 'une startup traditionnelle n’a pas cet aspect-la, et d’un point de vue économique

¢a peut étre un désavantage ». [Michel]

Dans le prolongement du manque d’indicateurs d’impact social comme limite & accés a
Iinvestissement, plusieurs répondants insistent aussi sur la difficulté des entrepreneurs a

valoriser leurs organisations.

« Certains entrepreneurs ont de la visibilité et sont capables de communiquer leurs
projets, c’est plus facile pour eux de surmonter le floue autour des indicateurs. Ils sont
capables de montrer la valeur de leur organisation. Ca aide beaucoup pour trouver de

linvestissement ». [Jeanne]

« Communiquer sur les valeurs et le modéle organisationnel c’est au levier puissant

d’acceés au financement ». [Léo]

Les nouveaux enjeux révélés par I'analyse des données
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Tableau de synthése 5.7 : Enjeu de I’acces & ’investissement.

Enjeu de I’accés a Pinvestissement

Facteurs Les solutions apportées par les consultants & Penjeu de ’accés a
dépendants Pinvestissement

-Les indicateurs -Pour répondre a I’enjeu des indicateurs, les consultants tentent de
d’impact développer différents outils pour mesurer I’impact des SB:

L’investisseur ce n’est pas un ami, il faut aider ces entrepreneurs a
évaluer I’ensemble de leur impact. [Jeanne]

-Montrer la durabilité et la viabilité financiére du modele a travers des
métriques économiques. ’

-Le réseau -Le réseau du consultant s’impose comme le voie privilégiée pour
aider le SB & accéder a I’investissement :

A travers notre réseau nous pouvons ainsi établir des connexions
entre les investisseurs et les social business. Le fait qu'on se
connaisse diminue I'importance des mesures d’impact. C’est moins
strict mémes si les exigences sont importantes. [Line]

On connecte les entrepreneurs A tous les investisseurs de notre
réseau, c’est un bon moyen aussi de savoir si le travail que ['on a
effectué ensemble est de bonne qualité. [Christian]

-La difficulté a -1l faut monter des équipes solides qui disposent de la capacité et des
valoriser et a habiletés a communiquer leur modéle et leur action. [Jean]
communiquer

-1l y a un vrai travail profond a réaliser avec les entrepreneurs pour
bien identifier l'impact de leur action dans toute sa globalité, C’est
un facteur stratégique sur lequel il faut capitaliser pour faciliter
l’acceés a l'investissement. [Jeanne]

leur modéle

Constats et propositions

| a redéfinition de I’enjeu de I'acces a I'investissement offre donc un regardbplus pragmatique
kur les mécanismes économiques dans les SB. Evidemment, la distribution d'intéréts sur
capital differe profondément avec la logique de Yunus (1997, 2010). Cependam, notrd
analyse a soulevé des caractéristiques qui dépassent le facteur de I'intérét financier. Ainsi, la
faiblesse des indicateurs sociaux et les difficultés des acteurs a valoriser leur modéle sd
positionnent comme des limites de I'acces a Iinvestissement. et ceci méme dans und
perspective plus large de la définition du SB.

¢ recadrage de ce défi laisse entrevoir au consultant @ nouveau I'importance de construirg
es indicateurs solides de I'impact social pour promouvoir son modéle, mais également |

Les nouveaux enjeux révélés par I'analyse des données
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écessité de combiner & cefte approche des métriques économiques. La durabilité et I

iabilité du projet sont essentielles pour garantir aux investisseurs leurs retombées. Enfin, so
¢seau offre un potentiel intéressant de mises en contact entre entrepreneurs et investisseurs.

1-L’enjeu de la gestion financiére

Les mots clés associés a cet enjeu par les répondants :.connaissances, ressources humaines,

compétences, cash-flow, gestion.

Le regroupement des données concernant I’enjeu pré établit de I’acces au financement initial
a mis en évidence une difficulté particuliere des SB a gérer leurs finances. Un constat
fortement 1ié au manque de compétences dans ce modele, éclairé par ’analyse de I’enjeu des
ressources humaines. Si Yunus (2010) et d’autres auteurs appellent & mobiliser des outils de
gestion provenant des entreprises traditionnelles, ils ne semblent pas considérer les
compétences requises pour les maitriser. Contrairement a I’accés a I’investissement, cette

difficulté de gestion financiére n’est pas mentionnée dans la littérature étudiée.

« Ils ne savent pas comment gérer l'argent. C’est nouveau dans ce secteur [de
[’économie sociale], et ces entrepreneurs ne maitrisent pas les outils de gestion de base ».

[Martine]

« On parle de cash-flow, de rentabilité, de flux... bref ce sont des notions complexes
et bien souvent les connaissances en gestion ne sont pas suffisantes. Introduire des
dimensions économiques dans le milieu du social ca appel a revoir les compétences des

acteurs ». [Jean]

« Dans le développement en contexte de pauvreté, on sait que les acteurs ont parfois
peu de formation. Et hors enregistrement, Christian lache : va faire des affaires avec des gens
qui ne savent pas compter! Il y a vraiment un gros manque de compétences pour gérer ces

nouveaux outils ». [Christian]

« L’accés a l'investissement est une chose, mais aprés encore faut-il que les individus
soient capables de le gérer cet argent-la [...] Tu sais, des fois ils ont des dréles de maniéres
de gérer I'argent, toi tu vas faire un crédit, lui il va économiser sans réinvestir... et selon le

cycle de ventes et la régularité de ton cash-flow ¢a peut étre périlleux! » [Line]

Les nouveaux enjeux révélés par I'analyse des données
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Tableau de synthése 5.8 : Enjeu de la gestion financiére.

Enjeu de la gestion financiére

Facteurs dépendants Les solutions apportées par les consultants a Penjeu de
la gestion financiére

-Ressources humaines : -Pour répondre & cet enjeu les consultants ont recours a de
faibles compétences en nombreuses pratiques pour améliorer la formation et la
gestion des finances connaissance (voir enjeu des ressources humaines).

On n’a pas le choix, il faut les former, leur expliquer les
outils adéquats pour la gestion financiére, quel que soit le
temps que cela prenne. Ils doivent se les approprier [...],
on s ‘appuie sur de nombreux cas pratiques [...]. [Jean]

1l faut miser sur les équipes pour arriver a avoir un niveau
de compétence minimal en gestion. [Martine]

onstats et propositions

La faiblesse des compétences des ressources humaines mobilisées dans le modéle de SB se
fait particuliérement ressentir au niveau de la gestion financieére. Les acteurs présents dans ce
modéle ne sont pas familiers avec ces outils de gestion importés du secteur privé.

Ces premiers éléments de constat placent a nouveau le consultant devant la nécessité de
former les ressources humaines. La création d’équipes pluridisciplinaires et le recrutement
d’individus au profil business, avec de I’expérience dans le secteur privé, pour importer ces
nouvelles compétences de gestion financiere sont les réponses privilégiées.

-

1-L’enjeu de construction d’indicateurs d’impacts

Les mots clés associés a cet enjeu par les répondants : indicateurs, métriques, mesures,

impact, retombées, évaluation, pratiques, concret.

Les multiples représentations schématiques réalisées dans ce travail pour organiser I’analyse
des données placent I’enjeu de construction d’indicateurs d’impacts au cceur d’un nceud de
relations entre les enjeux (Figure 5.2). En effet, on note que ce manque de métriques, d’outils
de mesures, d’indicateurs s’observe de fagon transversale tout au long de notre analyse. Ses
conséquences sont multi dimensionnelles. A travers ce constat on retrouve a nouveau le role
de théoricien introduit par O’Mahoney (2010). Par ailleurs, nombreux sont les consultants qui

soulignent qu’il s’agit d’une des sources d’anxiété majeure :
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« Ma principale crainte c’est que I’entreprise ne change pas, n’évolue pas. Et comme
c¢’est difficile de mesurer avec précision I'impact que l'on a et bien ¢a, ¢a m’angoisse! »

[Martine]

« Ne pas savoir précisément ['apport que l’on fait peut étre frustrant et inquiétant,
car on ne sait pds si les efforts que ['on déploie portent leurs fruits! » (sourire de malaise)

[Christian]

« C’est ce qui nous plait le plus, c’est de voir les résultats, notre impact...et ¢a peut

devenir aussi notre propre cauchemar quand c’est floue! » [Gabriel]

L’analyse des données tend & démontrer la constance pour le SB et pour le consultant de
I’enjeu autour de la construction des indicateurs. On peut retrouver ici le role de théoricien du
consultant, mandaté pour fournir un cadre conceptuel, introduit par O’Mahoney (2010) dans
la littérature. Cet enjeu ayant été catégorisée a posteriori de la collecte de données, les
informations disponibles ne permettent pas de relever de maniere approfondie les solutions
développées par les consultants pour y répondre. Toutefois, nous pouvons souligner les
principales relations entretenues avec les autres enjeux identifiés dans cette recherche. Cette

démarche laisse ainsi entrevoir la dynamique générale autour de cet enjeu émergent.

Tableau de synthése 5.9 : Enjeu de construction d’indicateurs d’impact.

Enjeu de construction d’indicateurs d’impact

Principales relation avec Idée dominante défendue
d’autres enjeux
organisationnels

-Enjeu de I’ambivalence de | -Les indicateurs aident a la prise de décision. L’absence
gestion d’indicateurs d’impact social concentre les métriques sur
les facteurs économiques.

On n’a pas le choix d’utiliser les métriques économiques,
les gains de productivités par exemple pour convaincre les
gestionnaires et les parties prenantes. Les employés ne
veulent pas savoir, ils veulent voir! Les indicateurs
doivent donc montrer. [Gabriel]

1l est urgent de développer des indicateurs d’impact social
pour pouvoir prendre des décisions. [Léo]

(Suite du Tableau5.9 a la page suivante)
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-Enjeu de ’ambivalence de | Les indicateurs vont vraiment aider les gens a mieux
gestion comprendre l'impact et les gestionnaires en premiére
ligne. [Stephen]

-Enjeu de I’acces & -L’accés au financement est restreint, car il est difficile de
I’investissement présenter les retombées de 1’investissement dans toute sa
globalité.

Pour Michel, les indicateurs sociaux sont la clé d’accés au
capital afin de montrer I’impact de I’organisation. Quant a
Line, les retombées sociales de [’activité doivent étre
prises en compte comme un résultat de l'investissement.
D’ou la nécessité de disposer d’indicateurs fiables et

reconnus.
Relation avec d’autres
enjeux de consultation
-Enjeu de I’acces a -Les indicateurs sont principalement nécessaires pour
I’information I’analyse et la compréhension de I’information au niveau

organisationnel et macroéconomique.

Etre ~ capable d’évaluer lewr impact au niveau
environnemental et social, avec des indicateurs clés, cela
faciliterait notre recherche d’information. [Michel]

-Enjeu de I’évaluation finale | -Les consultants ont de la difficulté a évaluer leur action
en partie & cause de I’absence d’outil de mesure de
I’impact social de I’organisation. L’enjeu de construction
d’indicateurs d’impact est intimement lié a I’enjeu
d’évaluation du consultant.

On manque clairement de métriques et de qualité de la
donnée pour évaluer 'impact communautaire et social.
Donc c’est difficile aprés pour le consultant de mettre en
évidence toutes les retombés de son action. [Léo]

L’enjeu de la construction d’indicateurs d’impact est aussi fortement corrélé a I’enjeu de
communication et de valorisation du modele d’organisation, qui fait I’objet du prochain défi
émergent discuté. En effet, la difficulté des SB a valoriser leur modeéle est aussi une
conséquence de la faiblesse des outils et des indicateurs existants pour rendre compte de son
impact social et environnemental. Les parties prenantes veulent voir qu’il y a de l'action, il
faut étre capable de leur montrer ¢a! souligne Gabriel. Et Stephen insiste qu’il appartient au

consultant de sensibiliser les parties prenantes et de montrer |'importance du travail engagé.
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« Les entreprises n’ont pas d’indicateurs de performance pour apprécier le niveau
d’avancement dans leur démarche. On ne gére pas ce qu’on ne connait pas. Dans des projets
traditionnels ont a des indicateurs plus définis et plus quantifiables sur lesquels on peut
miser pour évaluer la portée des projets. Le consultant doit développer des indicateurs
réalistes et concrets. Ce qui fonctionne bien ce sont les histoires, les notions qui parlent aux

acteurs. C’est étroitement relié au modéle d’affaire de I’organisation ». [Stephen]

« Je pense que dans un social business tu peux aller vraiment plus loin sur
I’évaluation de l'impact environnemental et social pour valoriser, et tu en as besoin, et
surtout pour montrer la pertinence de ton modéle d’affaire dans ton social business. Si tu
restes aux métriques financiéres tu te plantes, car tu rates une moitié de ['impact ou les deux
tiers de l'impact de ton business, si on considére trois impacts : social, économique et

environnementale ». [Léo]

« Il nous manque de l'information et des données pour montrer aux entrepreneurs
réellement leur impact afin qu’'on puisse capitaliser la dessus pour construire une
communication plus performante avec ['ensemble des parties prenantes concernées ».

[Christian]

« Par exemple, dans le milieu de la pauvreté, de la Base Of Pyramide (BOP), on doit
étre capable de disposer d’instruments et de méthodes de mesure, de collecte d’information...

d’ailleurs des informations que les entrepreneurs qui ont un profil plus accentué business ne

connaissent pas. Alors comment peuvent-ils mettre en valeur leur contribution? » [Michel]

Constats et propositions

La construction d’indicateurs pour mesurer 'impact social et environnemental des SB
représente un enjeu de taille. Du point de vue du consultant, la faiblesse des indicateurs
disponibles rend plus difficile 4 la fois I'acces a Iinformation, mais aussi a I’évaluation de
son action. Du point de vue du SB, les conséquences du manque de métriques portent sur
trois dimensions- 1- I'ambivalence de gestion est accentuée -2- ’acceés a I'investissement
réduit, et -3- la valorisation et la communication des retombés du modéle restreinte. Cet
exemple illustre bien la relation étroite entre les enjeux organisationnels et de consultation.

Ainsi, cette analyse des données améne le consultant & considérer la construction
d’indicateurs d’impact comme un enjeu 4 part entiére, et particuliérement présent dans le
modele de SB. Les prémices de cette recherche montrent que le réseau constitue un espace
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intéressant pour tenter de développer et de construire de nouveaux indicateurs, grice a des

contacts dans les milieux universitaires par exemple. Ces indicateurs semblent devoir reposer
sur des notions pratiques, partagées par toutes les parties prenantes. Le développement des
métriques doit étre cohérent avec le modele d’organisation afin de faire du sens pour tous les
acteurs concernes.

1-L’enjeu de définition et de valorisation du modéle d’organisation

Les mots clés associés a cet enjeu par les répondants: modéle d’affaire, modele

d’organisation, communication, valorisation, définition.

Au méme titre que ’enjeu de construction des indicateurs d’impact, I’analyse des données
met en évidence un défi constant pour les SB a définir et a valoriser leur modéle. Il ne s’agit
pas d’un enjeu uniquement marketing, méme si I’aspect de communication est identifi¢. En
effet, a plusieurs reprises, les répondants mentionnent la difficulté pour ces organisations a

définir leur modeéle d’affaires, d’ou I’idée de valorisation.

« Le social business s'est encore trés mal défini, on a du mal a maitriser ce modéle
qui est trés récent. Alors c'est un des réles du consultant d’aider a mieux cerner leur
organisation, a renforcer leurs différences, a construire leur identité. Ils ne communiquent

par leurs différences, car ils ne savent pas les définir ». [Léo]

« La plupart des entrepreneurs n’ont pas un bon modeéle d’affaires, souvent ce n’est
pas clair et surtout la partie business... bref la on a un gros travail de conceptualisation dés

le début! » [Christian]

« Nous aidons les entrepreneurs a repenser leur modeéle d’affaire car en général leur
activité n’est pas durable s’ils ont une logique sociale derriére, et inversement, plusieurs
d’entre eux qui ont le profil business n’arrivent pas a associer un impact social dans leurs
activités, alors au-dela du probléme d’identité que cela pose, ¢a devient difficile ensuite de

montrer les bienfaits de l’organisation ». [Martine]

Ainsi, la réflexion engagée avec le consultant offre au client les moyens de définir son
modele d’organisation afin d’en promouvoir les retombées en termes sociaux. Cet enjeu de

définition et de valorisation a été mentionné de maniére transversale lors des entrevues.
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« Il faut formaliser et conceptualiser ¢a [le modele d’organisation] pour bien le
valoriser. Il faut rendre le modele d’organisation mobilisateur et attractif pour les membres

de ’extérieur ». [Léo]

« Plusieurs de ces modeéles d’organisation intégrent des dimensions sociales
fantastiques, avec des impacts incroyables. Par exemple, un modéle d’organisation qui
réintégre les jeunes touchés par la délinquance, la drogue...en les sortant de prison et en
leur donnant un emploi, il y a la un impact direct pour la société en termes de codt, sans
parler des bénéfices en termes humains... mais bref, ¢a ce n’est pas reconnu et pas mis en

valeur par ces acteurs [de I’économie sociale] ». [Jean]

« Certains [entrepreneurs] ne voient que leurs bénéfices sociaux. La on doit les
recadrer, car il faut valoriser tout le modéle, celui qui est économiquement durable, c’est
comme cela qu’on peut se meltre en avant vis-a-vis des parties prenantes. Montrer qu’il ne

s 'agit pas d’ONG, mais bien d’entreprises! » [Line]

En somme, définition du modéle d’affaires et valorisation de I’action semblent étre deux
dimensions imbriquées 'une dans ’autre. Dans le spectre des enjeux identifiés dans ce

travail, notre analyse de données tend a accorder une place importante a cet enjeu de

définition et de valorisation du modéle.

Cet enjeu ayant été catégorisé a posteriori de la collecte de données, les informations
disponibles ne permettent pas de relever les solutions développées par les consultants pour y
répondre. Voici un résumé des liens significatifs identifiés avec les autres enjeux considérés

dans ce travail (Tableau 5.10).

Tableau de synthése 5.10 : Enjeu de définition et de valorisation du modéle d’organisation.

Enjeu de définition et de valorisation du modéle d’organisation

Principale relation avec Idée dominante défendue
d’autres enjeux
organisationnels

-L’enjeu de ’ambivalence de | -Modele d’affaire imprécis accentue 1’ambivalence de
gestion gestion et le floue autour des facteurs décisionnels.

Vu que leur modéle n’'est pas clair, c’est plus difficile
alors de justifier les choix, a l'interne comme a [’externe,
surtout concernant les compromis entre performance
économique et financiére. [Léo]

(Suite du Tableau 5.10 a la page suivante)
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-L’enjeu de ’ambivalence de | Nous devons nous assurer de formaliser un modéle
gestion d’affaire solide et clair pour tous, sinon les parties
prenantes ne savent oit elles s ‘en vont. [Jeanne]

-L’enjeu de la construction -Difficulté de définir et de valoriser un modéele

d’indicateurs d’impact d’organisation lorsque les indicateurs pour mesurer son
impact et son fonctionnement ne sont pas assez
développés.

C'est un défi de valoriser un modéle sans pouvoir
identifier son action, son impact. La il faut innover, rendre
les valeurs tangibles, mettre |'emphase sur les différences
pour faire changer les critéres de mesure de son impact.
Mobiliser des métriques qui font du sens. [Léo]

De toute fagon, méme avec les indicateurs économiques,
ils ne pensent méme pas a communiquer dessus! [Gabriel]

L’évaluation de l'impact du modele, avec des indicateurs
crédibles, c’est ¢a qui permet de mettre en avant I'impact
que tu as dans ta communauté! [Jeanne]

1l y a beaucoup d’impact que les organisations ont mais
qui sont balayés en dessous du tapis car ils ne peuvent pas
mesurer ces choses-la! [Stephen]

-L’enjeu de I’acces a -Une des conséquences de la difficulté de bien définir le
I’investissement. modéle d’affaires et de le mettre en avant s’observe sur
I’accés a I’investissement.

Si le modele d’organmisation que tu créés est trop
romantique, avec un modeéle d’affaires irréaliste, sans étre
capable de montrer ton impact et ta viabilité économique,
alors personne ne voudra s’engager économiquement
dans ton aventure. [Christian]

Avec un modeéle d’organisation performant du point de
vue économique et social, alors la, un peu d’outils de
communication et le tour est joué! [pour ’accés a
I’investissement]. [Martine]

Constats et propositions

[ ’analyse des données a permis de faire ressortir la difficulté pour les entrepreneurs des SB a
définir leur modéle d’affaire, et plus largement leur modéle d’organisation. Ce constat rappel
les nuances constatées entre le modéle de SB définit par Yunus (2010) et les modeles
d’affaires sous-jacents & cette appellation. Un point soulevé d’ailleurs dans la littérature par
Abraham et Raufflet (2009). Les acteurs concernés rencontrent un défi particulier dans la
définition de leur modeéle d’affaires et la capacité de valoriser leurs différences et leurs
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impacts. Ce constat se traduit aussi par des difficultés supplémentaires dans la gestion de

|’ambivalence et dans 'acces a I'investissement,

Ainsi, les constats établis dans ce travail suggerent de considérer ’enjeu de définition et de
valorisation du modele d’organisation comme un enjeu caractéristique majeur des SB. Le
paralléle avec I’enjeu des indicateurs d’impact est étroit. En effet, les premiéres pistes de
solutions évoquées semblent mettre en avant I'importance de mobiliser des indicateurs
crédibles et cohérents avec le milieu afin de valoriser les retombées multiples de

5.2.2 Les nouveaux enjeux de consultation mis en évidence

Si une grande majorité des enjeux génériques de consultation ont pu étre validés a travers
I’analyse des données, certains des enjeux de consultation semblent néanmoins plus
spécifiques au modéle de SB. Au fur et a mesure des étapes du traitement des données, -
plusieurs dimensions liées & D’intervention du consultant sont ressorties de maniére

significative, exprimant alors des enjeux particuliers a la consultation en SB.

1-L’enjeu de mobilisation du réseau

Les mots clés associés & cet enjeu par les répondants : réseau, network, relations étroites,

‘contacts, connexions.

Au fur et 2 mesure de ’analyse des données, le réseau de contacts du consultant s’est avéré
étre un enjeu important. La recherche par mots clés montre d’ailleurs que les consultants
mobilisent fréquemment leur réseau afin de surmonter certains défis. Pour Claude, /e réseau
est clairement la richesse du consultant, c’est un éclairage pour les dirigeants car le
consultant sait procéder au réseautage, avec les gouvernements, les universitaires, les
bangques... Cette observation rappelle le role d’agent politique ou de liaison (O’Mahoney,
2010), dans lequel le consultant est mobilisé afin de créer des liens fonctionnels entre le
client et d’autres acteurs ou ressources. Par ailleurs, dans la revue de littérature, Fontan
(2011) a introduit la dimension du réseau comme facteur d’influence dans le développement

des innovations sociales.
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Cet enjeu ayant été identifié a posteriori de I’enquéte de terrain, notre objectif est de montrer

la place stratégique attribuée au réseau au sein de I’ensemble des enjeux identifiés dans ce

travail.

Tableau de synthése 5.11 : Enjeu de mobilisation du réseau.

 Enjeu de mobilisation du réseau

Principale relation avec Idée dominante défendue

d’autres enjeux

organisationnels

-L’enjeu des ressources La capacité du consultant a tisser des relations étroites
humaines avec des universitaires, des étudiants, des hommes

d'affaires, des politiques [...] ¢a permet d’'avoir des
personnes compétentes mobilisées autour de soi. C’est
trés utile pour des besoins d’expertises ponctuels. Le
network c’est notre outil pour combiner certains besoins
entre ['offre et la demande. [Line]

Pour assurer d’avoir un impact, on mise beaucoup sur la
conmstruction d’équipe. Grdce a notre réseau, on peut
puiser des bonnes personnes pour monter des équipes
performantes. [Christian]

-L’enjeu de la construction En travaillant avec des personnes qui sont plus dans le
d’indicateurs d’impact milieu académique, intellectuel, cela nous permet
d’avancer dans la construction d’outils pour développer
des indicateurs de mesure de [’impact social et
environnemental. [Jean)

-L’enjeu de I’acces a -Le réseau individuel comme levier d’acces a
I’investissement. I’investissement

L’investissement, il faut le dire, surtout dans ce modéle-la,
¢a dépend beaucoup des gens avec qui le consultant est
pluggé, des fondations, des fonds responsables, d’autres
individus... [Léo]

Les contacts dans les banques peuvent étre trés utiles.
[Claude]

A travers le réseau on peut mettre en connexion des
investisseurs potentiels avec des entrepreneurs. [Line]

On connecte les entrepreneurs a tous nos investisseurs
nationaux ou internationaux, c¢’est un bon indicateur pour
nous aussi. [Christian]
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Constats et propesitions

Le tableau de synthése met clairement en évidence le role stratégique du réseau d

onsultant dans son processus d’intervention en SB. On note un lien particulier entre cef
enjeu du réseau et celui des ressources humaines. L’ensemble des individus connectés a

consultant forme un bassin potentiel pour recruter des individus ayant les compétences
eehemhée& Au sein de son réseau, le consultant peut aussi trouver des soutiens utiles pour
formuler des nouvelles méthodes d’évaluation d’impact, mais aussi des contacts pour facilite
I"accés a I'investissement.

Au final, pour le consultant, la construction de son réseau s’avere un atout stratégique poi
répondre aux nombreux défis auxquels il est éxposé dans le contexte des SB. Le réseau pe
étre appréhendé comme une interface active entre les besoins du SB et les ressources donf
dispose le consultant. Construire un réseau performant et solide implique souvent
engagement de long terme du consultant dans le champ d’expertise en question.

1-L’enjeu de mise en ceuvre

Les mots clés associés a cet enjeu par les répondants : mise en ceuvre, plan d’action, transfert

connaissances et compétences, implantation, savoir, expertises.

L’étape de la codification de ’enjeu de remise du livrable s’est avérée intéressante. Plusieurs
observations semblent alors amener des nuances significatives et homogenes par rapport a
I’enjeu générique initial. Ainsi, le procéd¢ itératif de I’analyse a fini par identifier un enjeu de
mise en ceuvre 1ié a la nécessité de transférer la connaissance. Un constat qui semble plut6t

cohérent au regard de 1’analyse des données menée jusqu’ici.

Dans la littérature, les auteurs insistent sur la qualité du livrable remis, ou il revient au
consultant de communiquer son analyse (Roy, 2008). Cette étape est cruciale pour que le
client s’approprie le mandat selon I’auteure. O’Mahoney (2010) insiste sur le fait que le client
doit étre capable d’appliquer le contenu du livrable. La mise en ceuvre s’avére un enjeu
récurrent de la consultation en générale. Or, dans cette ¢tude, I’analyse des données montre
bien que les répondants s’opposent a une approche en termes de livrables. En effet, pour les
consultants en SB, la mise en ceuvre des solutions ou des plans d’action se présente comme
une condition logique et naturelle du processus de consultation. La formulation d’un livrable
de qualité implique une mise en ceuvre automatique des recommandations dans les SB. « En

consultation traditionnelle, le consultant produit un document et l’explique a ses clients. En
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économie sociale d’une maniére générale, c’est une trés grosse différence, on n'a pas le
choix, il faut faire la mise en ceuvre. Les compétences dans ces organisations ne permettent

pas de faire un livrable et s 'arréter la! » [Jean]

« Pour certains clients, ils ont besoin qu’on soit la pour appliquer avec eux. Cette
capacité a intégrer la démarche du consultant dépend vraiment du client avec lequel on

travaille et les qualités de son équipe aussi ». [Gabriel]

« On doit avancer étape par étape dans la mise en ceuvre pour réaliser nos objectifs.
Si on dit au client quoi faire, il va étre content, mais ne fera rien ou pas de la bonne maniére.

1l faut implanter les solutions qu’on développe en commun ». [Christian]

« Faire des recommandations, on ['a fait avec des personnes de McKinsey qui
travaillaient avec nous. Leurs conseils étaient pertinents, mais aprés quoi? Le client ne
comprend pas comment réaliser ¢a, les réalités sont si différentes, la mise ceuvre commune

est une clé de succes fondamentale du développement des social business ». [Michel]

La nécessité de mettre en ceuvre le plan d’action construit avec le client s’impose comme une
étape incontournable du processus de consultation en SB. Or, dans la littérature, plusieurs
auteurs considérent I’implantation (Bordeleau, 1986 et Block, 2000), la mise en ceuvre
(Lippitt et Lippitt, 1980) ou encore la réalisation (Lescarbeau et al., 1996) comme une phase
a part du processus de consultation. La principale raison de notre constat réside dans la
faiblesse des compétences des ressources humaines. La mise en ceuvre n’est donc pas
spécifique au contexte des SB. Cependant, I'implantation des solutions d’une maniére
pratique offre alors aux entrepreneurs des SB le transfert de connaissances nécessaire. Tout
comme O’Mahoney (2010) considére que ce transfert de compétence est crucial, ce nouvel
enjeu d’implantation est cohérent avec le bilan tiré des ressources humaines en début

d’analyse.

« On doit étre capable de générer de la nouvelle connaissance pour ce modeéle
[social business] et on doit étre capable ensuite de diffuser ces connaissances, qu’elles
s’ancrent dans les nouvelles organisations. C’est de cette maniére-la qu’'on améliorera le
niveau de ces gestionnaires, et c'est méme [’ensemble des parties prenantes qui vont pouvoir

bénéficier du savoir que I’on transmet ». [Martine]

« Faire circuler la connaissance dans ces organisations c’est notre enjeu principal.
C’est pour ¢a qu’on donne tout sur la mise en ceuvre. En plus, si ['on n’est pas capable de

s assurer qu'ils intégrent bien ces nouvelles compétences, il y a un risque que [’on devienne
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comme des bouées, ou ces entrepreneurs ne peuvent plus se passer de nous. On ne veut

surtout pas ¢a! » [Jean]

Tableau de synthése 5.12 : Enjeu de mise en ceuvre.

[ Enjeu de mise en cuvre I

Fécteurs dépendants

Les solutions apportées par les consultants a enjeu de
mise en ceuvre

-L’enjeu des ressources
humaines

-Face au niveau faible des compétences des ressources
humaines en SB, le consultant doit assurer la mise en
ceuvre des recommandations. Le transfert de compétences
et d’expertise est nécessaire.

Pour faciliter le transfert de connaissances, il faut monter
des équipes d’individus dont les compétences en gestion
sont multiples et compatibles avec les besoins de mise en
ceuvre. C’est intéressant de garder ¢a en téte. Ca facilite
le travail au final. [Christian]

La mise en ceuvre dépend de la maturité des ressources
internes, il faut avoir de bons gestionnaires, de
’entreprise privée et surtout dans les entreprises sociales,
c¢’est une question de gestion des talents. Avec les bonnes
ressources a l'interne c’est plus facile d’implanter des
solutions ». [Claude]

Pour certaines organisations, et surtout les petites je
pense, les ressources ne sont pas forcements existants ou
disponibles pour ensuite accompagner la démarche de
consultation. L’exemple de Liberté montre l'intérét de se
doter de compétences internes pour assurer une bonne
implantation. [Gabriel]

Les formations de coaching en groupe ou individuel
préparent les individus aux changements a faire. Ensuite
on les accompagne dans la mise en place et la on proceéde
toujours en plusieurs étapes, avec des objectifs pratiques.
Tout ce qu’ils apprennent est ensuite discuté, validé et
partagé entre eux. [Line]

Il faut leur apprendre a se parler, définir avec eux
comment instaurer une bonne communication dans leur
entreprise. Avec ¢a, les connaissances qu'on améne
circulent mieux, ¢a donne des organisations apprenantes
qui n’ont plus besoin de nous! On ne part pas tant que
l’on n'est pas certain qu'ils maitrisent les outils... etc.
[Martine]

Les nouveaux enjeux révélés par I'analyse des données
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Constats et propositions

Au final, les répondants ont marqueé leur distance avec le procéde traditionnel de consultation
et amenent ici un enjeu qui semble caractéristique de I'intervention en SB. La mise en ceuvrg
s’impose comme une garantie pour assurer le transfert de compétences. Le faible niveau dd
compétences rend alors nécessaire la collaboration entre le consultant et le client dans la
réalisation du plan d’action.

11 appartient donc au consultant de considérer tout au long de son intervention cette éapa

comme I'aboutissement du processus de consultation en SB. L’anticipation des forces e
faiblesses du client permet de préparer le terrain pour la transmission du savoir. Le consultan
doit étre minutieux et valider gue les individus aient bien intégré le nouveau savoir. L
coaching, la formation d’équipe pluridisciplinaires apprenantes et les exercices pratiques
semblent étre les outils privilégiés pour assurer I’implantation et le transfert de connaissances

associé.
53 Les concepts non validés par I’analyse des données

Les dimensions non validées du cadre d’analyse

L’analyse des données a permis d’un c6té de valider des enjeux préétablis lors du travail
réalisé dans la revue de littérature et de I’autre, de faire émerger de nouveaux enjeux. Ainsi,
les multiples dimensions mobilisées dans le cadre d’analyse ont permis de conduire
’investigation afin de mieux saisir le contexte de la consultation en SB. Néanmoins, le
processus de recherche révele aussi des cas de non-validation, c’est-a-dire, des hypothéses ou
des concepts non validés par I’analyse des données. Dans le cadre de cette recherche, la
plupart des dimensions du cadre d’analyse ont pu étre validées, avec les nuances nécessaires

a apporter.

Sur I’axe des enjeux organisationnels, seul le défi du financement initial n’a pas été validé
comme présenté dans la littérature. En effet, I’acces au capital de départ est introduit par
Yunus (2010) et Gond et Igalens (2008) comme I’un des enjeux du SB. Mais pour plusieurs
consultants, les SB continuent de se financer sur les marchés en proposant des retours sur
investissements. En conséquence, les pistes de solutions et d’argumentations proposées par
Yunus (2010) n’ont pas pu étre investiguées. Néanmoins, la dé-contextualisation a clairement

fait ressortir un enjeu global autour de la question du financement. Comme nous 1’avons

Les concepts non validés par 'analyse des données
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montré précédemment, I’analyse a donc distingué deux tendances présentes au ceeur de cette

méme catégorie : la gestion des finances et I’accés a I’investissement.

Sur I’axe des enjeux de consultation, seul I’enjeu de ’analyse de I’information n’a pas fait
’objet d’une attention particuliére. La littérature souligne I’importance pour les consultants
de considérer la cohérence entre les résultats obtenus et la réponse a la problématique (Roy,
2008). Dans le cas de I’indentification de nouvelles problématiques, le consultant est appelé a
avancer étape par étape. Ainsi, a travers I’analyse des données, les consultants n’ont pas fait
référence a des difficultés liées a ’analyse des données. Ce constat pré senti lors de la fin de
la collecte de données, a offert une 1égére marge de manceuvre pour tenter d’en comprendre

les raisons.

« [Les consultants en SB] agissent avec des entrepreneurs qui démarrent, les
problématiques sont toujours multiples et on est dans une logique de survie, donc on doit
régler les problématiques les plus urgentes pour garantir la durabilité des projets. Etapes

par étapes en pratique ¢a n’existe pas dans nos réalités ». [Michel]

« On a une expérience de terrain combinée a des relations humaines tres étroites
avec beaucoup de confiance. Nos clients nous écoute et nous les écoutons aussi [...] cette

compréhension de l'information est naturelle, car on se connait depuis longtemps ». [Jean]

« Ces organisations n’ont pas de structure suffisamment définie pour développer des
démarches plus formelles, genre « step by step ». On monte des équipes, et a partir de la,
toute I'information que I’on absorbe nous permet d’avancer, mais vraiment avec beaucoup
de flexibilité, on n’en sait pas vraiment ce que l’on va faire avant de l’avoir fait [rires] ».
[Christian]

Ces quelques passages illustrent bien la perception des consultants sur I’enjeu de I’analyse de
’information qui ne semble pas étre prépondérant dans le cas du SB. Pour ces consultants, les
principales raisons de ce constat sont liées au caractére récent des SB mais aussi aux relations
étroites entretenues avec leurs clients. L’invalidation de cette dimension du cadre d’analyse
met en lumiére une approche de la consultation trés évolutive dans les SB. Le role
fondamental de la relation entre le client et le consultant est & nouveau mis sur le devant de la

scéne.

Les concepts non validés par I'analyse des données
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5.4 Synthése des résultats et pistes de conclusion

Cette section présente une synthése des résultats générés par ce travail. L’ensemble des
tableaux et figures suivantes constitue la réponse a la problématique de cette recherche :

quels sont les enjeux de la consultation en SB?

Schéma récapitulatif des enjeux et de leurs relations d’interdépendances

L’analyse des données a mis en évidence les dimensions du cadre d’analyse validées, mais
aussi de nouveaux enjeux qui semblent occuper une place importante dans notre étude; Dans
ce travail, nous avons essayé d’identifier les liens principaux tissés entre ces enjeux ainsi que
les pistes de solutions développées par les consultants pour y faire face. L’illustration
suivante (Figure 5.2, page suivante) propose de résumer les principales dimensions

mobilisées dans notre recherche ainsi que les principales relations soulevées.
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Figure 5.2 : Illustration de I’ensemble des enjeux et de leurs relations.
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Cette illustration met I’emphase sur le caractere d’interdépendance entre les enjeux
organisationnels et de consultation, comme le suggérait Roy (2008). En effet, sur six enjeux
de consultation, cinq d’entre eux marquent un lien significatif avec un enjeu organisationnel.
Concernant les SB, on note une trés forte interdépendance des enjeux organisationnels entre
eux. Par ailleurs, I’intensité des liens observés autour des enjeux émergents vient renforcer le
constat d’apporter une attention particuliére a ces derniers. Les tableaux suivants proposent
de résumer les pistes de solutions développées par les consultants, les constats tirés de la

recherche ainsi que les propositions suggérées par les résultats de cette recherche.

Tableau 5.13 : Résultats de ’analyse des enjeux organisationnels validés.

Enjeux organisationnels validés

Enjeux Pistes de solutions Conclusions de Propositions
avancées par les Panalyse suggérées par cette
consultants pour recherche

répondre aux enjeux

Ambi- | -Monter des équipes -L’ambivalence de -Approcher
valence | pluridisciplinaires avec gestion qui partage le ‘| I’ambivalence dans sa
de différents profils et des SB entre deux logiques | globalité, au niveau de

gestion | compétences en gestion. (économique et sociale) | I’ensemble des
exprime en réalité une processus
instabilité de I’ensemble | décisionnels.
du processus
décisionnel, avec un

-développer des
indicateurs pratiques pour

formaliser la prise de -Bien identifier les

décision. . . compétences des
Tisque associc de acteurs et définir des
-Construire une schizophrénie . .
.. S métriques pratiques

communication pour .| organisationnel.

. L. pour structurer
expliquer les décisions A Jo

; ’action.

prises.

(Suite du Tableau 5.13 a la page suivante)

{TmOTRS 5011 £] Q@ SCUACSE 7§ T oml yt-bm



131

Ressou- | -Rechercher des individus | -La logique économique | -Privilégier les
rces au profil hybride. de ce modele focalise compétences en
humai- | Recruter des profils I’enjeu des ressources gestion a I’engagement
nes gestionnaires. Utilisation | humaines sur les de I’individu.
de son propre réseau gorx}pétences de§ Recruter et mobiliser
individus. Face a la
-Développer des rareté des profils des personnes de son
mécanismes de rétention « hvbri desp» la réseau avec de
des talents (subventions Y ’ - | I’expérience dans le
. . préférence est nette pour .
aux salaires, droits de les individ fil secteur privé pour
participation). beuss;nessl US au pro importer les
-Coaching individuel et - ‘ connaissances
en équipe pour -L’enjeu des ressources | nécessaires dans les
dévelonper les humaines influence de SB.
pp nombreuses dimensions, .
compétences ortée de I’impact -Redéfinir le rapport
managgériales et transférer ?m ortant (Fi p re 5.2) salarial (salaires,
la connaissance. p Bure >.2). participations).
Tableau 5.14 : Résultats de I’analyse des enjeux de consultation validés.
Enjeux de consultation validés
Enjeux Pistes de solutions Conclusions de Propositions.
avancées par les Panalyse suggérées par cette
consultants pour recherche
répondre aux enjeux
Relation | -Mobiliser des -La légitimité est -Développer sa
de mécanismes d’empathie appréhendée sous la capacité d’empathie
confian- | pour bien saisir leurs relation de confiance. La | (individus-
ce réalités individuelles et notoriété du branding, organisation)

organisationnelles.
Chercher a connaitre leurs
visions, leurs motivations.

-Apprendre a se connaitre,

échanger, partager, sur sa
vie et ses valeurs.

-Adapter son langage.

les valeurs du
consultant, ses
compétences de
compréhension des
individus et du modele
d’organisation sont les
principaux déterminants
de la confiance.

-La confiance est un
vecteur puissant
d’influence.

-Construire une
relation étroite,
partager des histoires
personnelles.

-Adapter les
techniques de discours
et d’écoute.

(Suite du Tableau 5.14 a la page suivante)
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Définit-
ion de la
vision

-Comprendre les histoires
personnelles pour
identifier le sens investit
dans I’action.

-Fixer des buts, des
objectifs, des artefacts,
des termes précis.

-L’enjeu de définition
du mandat et des roles
est dominé par la
question de la difficulté
a définir une vision
claire.

-L’implication
émotionnelle et
individuelle impose aux
consultants de structurer
I’action de maniére
pratique.

-Identifier le sens
personnel investit dans
I’ organisation pour les
individus.

-Développer un
raisonnement pratique
d’action.

-Décliner la vision
sous la forme
opérationnelle de buts
et d’objectifs.

Acceés a
I’infor-
mation

-Construire une relation
de confiance.

-Sortir I’individu de sa
zone de confort et analyse
de I’information non
verbale renforcée.

-ateliers individuels ou de
groupes pour définir le
modele d’organisation.

-Aller chercher
I’information au niveau
macro et développer une
bonne compréhension du
milieu.

-L’accés a I’information
se structure sur trois
niveaux : 1-individuel
avec I’importance du
sens accordé a I’action,
2-organisationnel, avec
la nécessité de saisir les
mécanismes de
fonctionnement du
modéle, et 3-
environnemental, avec
la recherche
d’informations
cohérentes avec 1’impact
social.

-Capitaliser sur la
relation de confiance
grace a ’empathie.

-Bien définir le mod¢le
de I’organisation pour
comprendre son
fonctionnement.

-Attention particuliere
a la communication
informelle.

-L’information macro
est stratégique pour
valoriser I’impact.

Evaluat-
ion
finale

-Développer de nouveaux
indicateurs pour intégrer
I’impact social dans
I’évaluation du
consultant.

-Faire plusieurs séances
de feedback, en groupe et
individuelle, comparer les
objectifs avec les
résultats.

-L’évaluation finale du
consultant constitue un
enjeu stratégique en vue
de ’amélioration des
pratiques. '

-Le manque
d’indicateurs et les
relations humaines
étroites s’annoncent
comme des freins a
I’évaluation
constructive.

-Définir au préalable
les variables et les
indicateurs qui vont
étre utilisés pour
évaluer le consultant,
dans une perspective
d’un impact global
(social et
économique).

-Dépasser le premier
feedback pour
approfondir
I’évaluation au-dela
des premiéres
formulations.
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Tableau 5.15 : Résultats de I’analyse des enjeux organisationnels émergents.

Enjeux organisationnels émergents

humaines en matiére de
gestion.

-Bien évaluer leur capacité
de maitriser les outils
extraits du secteur privé.

-Construire des équipes
pluridisciplinaires pour
faciliter ’appropriation des
nouveaux outils.

des compétences
en gestion pour
manipuler les
nouveaux outils
financiers
introduits dans ce
modéle.

-Les outils de
gestion financiére
doivent étre
adaptés au
contexte des SB et
aux capacités des
ressources
humaines.

Enjeux Pistes de solutions Conclusions de Propositions
avancées par les I’analyse suggérées par
p \ 28
consultants pour répondre - cette recherche
aux enjeux
Acces a -Développer des indicateurs | -L’accés aux -Identifier
I’investissement | qui montrent I’impact global | capitaux dépend I’ensemble de
du SB. des retombés des | I’impact du SB.
-Mobiliser des métriques qui investissements. i::‘,)tgioslzsd:cfli des
démontrent la viabilité -La mesure de aux ﬁ?lanceurs
financiere du modéle. I’impact et la .
- capacité de pour démontrer
-Mobiliser le réseau pour valoriser le les retombées
connecter les investisseurs ) économiques et
aux entrepreneurs modgle s’impose sociales de
p comme des clés Pinvesti t
-Monter des équipes d’accés a investissement.
capables de mettre en Pinvestissement. | -Développer son
évidence leur action. L’ensemble des réseau vers des
Apprendre & communiquer. . | acteurs
contacts estausst | . . . .
fortement mis & 1nst1tuthnnels qui
contribution pour peuvent mvestir.
identifier des
financeurs
potentiels.
Gestion -Développer les -Les entrepreneurs | -Porter une
financiére compétences des ressources | ne disposent pas attention

particuliére aux
compétences de
gestion financiére
des acteurs.

-Aller chercher de
I’expérience dans
le secteur privé.

-Coaching et
formation aux
nouveaux outils
de gestion.

(Suite du Tableau 5.15 a la page suivante)
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Enjeux Pistes de solutions Conclusions de Propositions
avancées par les I’analyse suggérées par
consultants pour cette recherche

répondre aux enjeux
Construction | -Travailler avec des -Le manque -Mobiliser dans son
d’indicateurs | universitaires, des d’instrument de mesure | réseau des contacts
d’impact centres de recherche sur | est un enjeu transversal | avec I’expertise
le développement de et multidimensionnel. dans la
nouveaux indicateurs et | Ses répercussions sont | conceptualisation
de nouvelles méthodes nombreuses sont les d’instrument
de collecte des données. | processus de décision et | d’évaluation de
la valorisation du I’impact.
modele, I’acces a .
”: . -Développer des
I’information et & . .
s . . indicateurs qui
I’investissement, mais
. , . reposent sur des
aussi sur I’évaluation du . .
notions pratiques et
consultant. :
ludiques.
Définition et | -Travail important sur la | -Difficultés & définir -Mobiliser des
valorisation | définition du modéle leur modele d’affaire indicateurs qui sont
du modele d’affaire. Nombreux accentue I’ambivalence | crédibles et qui
ateliers individuels et en | de gestion. sont cohérents pour
groupe. D’autres -Peu de compétences les parties
entrepreneurs sont . prenantes.
appelés pour challenger | PO évaluer et valoriser
pp p S op s g I’impact de leur modeéle, | -Mettre en avant
les modeles d’affaires. . ,
un frein important & I’ensemble des
-Mobiliser des I’acces a impacts générés par
indicateurs que I’on peut | I’investissement: I’organisation.
communiquer facilement. “Développer les
-Développer des sé€ances compétences en
de formation en communication.
communication,
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Tableau 5.16 : Résultats de 'l’analyse des enjeux de consultation émergents.

Enjeux de consultation émergents

Enjeux

Pistes de solutions
avancées par les
consultants pour

répondre aux
enjeux

Conclusions de
Panalyse

Propositions suggérées
par cette recherche

Mobili-
sation du
réseau

-Développer son
réseau vers différents
profils, académiques,
professionnels,
institutionnels.

-Entretenir des
contacts avec les
étudiants et le secteur
privé.

-Le réseau du consultant
est stratégique dans les
SB. C’est un outil
puissant pour recruter
des talents et mobiliser
des investisseurs
potentiels.

-Le réseau est une
interface active entre les
besoins du SB et les
ressources du
consultant.

-Le réseau permet de
trouver des appuis a la
conception d’outils
(milieux intellectuels
par exemple).

-Construire son réseau
implique du temps et un
engagement dans le
champ d’expertise
considéré.

Mise en
ceuvre

-Les formations et le
coaching préparent
les individus aux
changements.

-Le transfert s’opere
lorsque le client est
capable de reproduire
lui-méme ’action,
indépendamment de
I’aide du consultant.

-Instaurer une
communication
solide entre les
parties avec des
exercices pour
valider le transfert
d’expertise.

-La mise en ceuvre est
nécessaire, car il faut
assurer le transfert de
connaissances a des
individus avec des
compétences en gestion
minimales.

-Anticiper les forces et
faiblesses du client tout
au long de
I’intervention facilite le
transfert du savoir.

-Nécessiter de s’assurer
que I’expertise est bien
assimilée : recours a des
exercices pratiques,
mobilisation d’objectifs
et validation des acquis.
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Remarques sur les tableaux de synthése des résultats

Du point de vue organisationnel, le SB étant un modele émerge, la littérature a proposé trois
enjeux principaux. L’analyse des données a confirmé les enjeux liés aux ressources humaines
et & I’ambivalence de gestion. Le peu d’études menées sur ce type d’organisation a donc
ouvert un potentiel intéressant d’identification de nouveaux enjeux. On note par exemple le
défi des SB a construire des d’indicateurs pour mesurer leur impact social ou encore la
difficulté a définir et a valoriser leur modéle d’organisation. Quant au défi du financement
initial, notre étude suggére de le reconsidérer en deux catégories distinctes : la gestion
financiére et ’accés a I’investissement. Ce constat est lié a 1’écart entre la définition du
modeéle de SB de Yunus (2010) et les formes développées dans la pratique. En conséquence,
si le versement d’intérét modifie la logique d’accés au financement initial, les conclusions
tirées de notre analyse sur les enjeux de gestion financiéres et d’acceés a I’investissement

semblent s’adresser aux différentes formes de SB.

Sur I’axe des enjeux de la consultation, le travail de la littérature a permis de présenter des
défis caractérisés de « génériques », liés aux roles du consultant, a sa relation avec le client et
au processus de consultation lui-méme. Tout comme les approches en termes de processus de
consultation revendiquent leur capacité de s’adapter a toutes les situations (Roy, 2008), les
enjeux « génériques » sont présents dans chaque intervention. Ainsi, ce caractére
« générique » motive le constat d’une validation quasi compléte des enjeux de la consultation
synthétisés dans la revue de littérature. Seul I’enjeu de I’analyse des résultats n’a pas fait
’objet d’une validation significative, justifiée par le contexte émergent du modele de SB et la
relation étroite client-consultant. Quant a I’investigation structurée autour de nos deux axes
matriciels, en identifiant de nouveaux enjeux pour les SB, elle a mis en évidence des enjeux
émergents de consultation. En effet, la mise en ceuvre et la mobilisation d’un réseau
s’imposent dans I’analyse des données comme des défis caractéristiques de la consultation en
SB. Concernant ces résultats tout juste identifiés, I’analyse des données permet uniquement
d’avancer quelques pistes de solutions et de recommandations. Un travail de recherche
approfondie dans ces directions semble ouvrir des perspectives intéressantes. Ainsi, sur la
base des résultats obtenus par la recherche, il semble que la combinaison des deux axes
d’analyse offre une voie intéressante d’investigation. Voici, au terme de ce travail, les

ajustements proposés sur la matrice initiale du cadre d’analyse (Figure 5.3, page suivante)..
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Repenser la grille d’analyse

Figure 5.3 : Ajustement de la grille d’analyse.

Phase du Phase initialisation Phase action Phase de finalisation
processus de
consultation

iwﬁinjeux Relation | Définit- | Aceésa | Mobilis- | Mise en | Evaluat-
geéneriques de iondela | Pinform | ation du | cuvre ion
de la confian- | vision ation réseau finale
consultation | ce

P

Enj eux 1-L.’ambiva-
organisat- | lence de
ionnels gestion

caractéris- | 2- Les
tiques des | ressources
SB humaines

31 accés &
Pinvestiss-
ement
4-1a
gestion
financiere
5-l.a
construction
d’indicateurs
d’impact
6-la
définition et
valorisation
du modéle _

Les ajustements portés a la grille d’analyse permettent de rendre compte d’une maniére plus
complété de I’ensemble des enjeux identifiés dans cette recherche. Les liens significatifs
identifiés au travers de I’analyse et illustrés a la figure 5.2 sont marqués d’une croix dans
notre matrice. Ceci démontre bien la relation étroite qui lie les enjeux organisationnels aux
enjeux rencontrés par le consultant. Un constat qui tend ainsi & confirmer ce postulat
introduite par Roy (2008) dans notre revue de littérature. L’intérét porté alors a la structure

du modéle d’organisation pour approcher le phénoméne de la consultation semble renforcé.

Cependant, si cette grille d’analyse a mis en lumiére de nouveaux enjeux, plusieurs relations
a I’intérieur méme des axes d’analyse ne peuvent pas étre représentées dans ce schéma. En
effet, la figure 5.2 reléve une dynamique soutenue entre les enjeux organisationnels qui

marquent une forte interdépendance. Par exemple, ’enjeu de définition et de valorisation du
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modele entretient principalement des relations avec des dimensions d’ordre organisationnel

(ambivalence de gestion, acceés & I’investissement, construction d’indicateurs d’impact).

5.5 Contributions et recherches futures

5.5.1 Synthése des contributions théoriques et recherches futures

Un modéle aux frontiéres imprécises

Sur le SB, notre travail illustre le floue concernant les frontiéres de ce modele d’organisation.
Un point identifié par Abraham et Raufflet (2009) qui s’est avéré effectif lors de
I’investigation de terrain. Pour plusieurs acteurs, le modéle de SB reste un concept, voire
méme une appellation. Lorsque 1’on compare avec les sept principes définis par Yunus et le
Grameen Creative Lab, plusieurs entreprises appelées SB par les professionnels du secteur ne
correspondent pas a cette définition. C’est principalement la structure du capital initial,
appréhendé comme un investissement sans intéréts, qui pose probleme. Plusieurs répondants
ont mentionné a ce sujet que le « marché » n’était pas prét pour recevoir ce type de structure
(Martine, Christian). Les propositions de Yunus (2010) de se tourner vers les entreprises
privées et les OBNL semblent limitées. Un bilan qui rejoint en autres la position de Gond et

Igalens (2008) concernant la complexité des SB a obtenir du financement sans intéréts.

Néanmoins, ’argument principal des répondants pour rattacher une organisation au concept
de SB se trouve dans son ambition principale de lutter contre un probléme social qui touche
la base de la pyramide. Le coeur de métier organisé dans la lutte contre la pauvreté est’
I’élément distinctif majeur avec les théories de la responsabilité sociale d’entreprise.
L’orientation clairement « business » du SB en fait I’antonyme de I’OBNL. Quant au mode¢le

coopératif, les SB abordés par les consultants n’adherent pas a la logique de membres.

Ainsi, sur le plan théorique, cette recherche renforce le constat d’une définition encore
imprécise du concept de SB. Son utilisation semble parfois étre utilisée comme une
appellation pouvant regrouper une grande diversit¢é de modeles d’organisations. En
conséquence, ce travail rappelle aux chercheurs que si le cas de la Grameen Bank et de la
Grameen Danone Foods sont des cas d’école certifiéss SB, dans la pratique peu

d’organisations semblent respecter ’ensemble des criteres définit par Yunus (2010).
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Au vu de ce constat théorique, il semble que des recherches futures doivent étre engagées
pour formaliser davantage le modéle de SB. Les deux catégories de SB, de Type I et II
proposées par Yunus (2010) ne semblent pas étre suffisantes. Cette étude appelle a
reconsidérer fortement le critére de ’intérét sur le capital, afin d’intégrer dans la définition de
ce nouveau modele, les attentes, sous toutes leurs formes, de toutes les parties prenantes. A ce
propos, la revue de littérature a placé le critere des « ressources disponibles » comme un des
facteurs clés retenu par les entrepreneurs sociaux dans leur choix du modele organisationnel
qui va supporter leur projet (Statistique Canada, 2005). Il peut étre intéressant de reconsidérer
le versement d’intérét dans la définition du SB. L’approche du modele de SB comme
innovation sociale au sens de Klein (2011) dans la revue de littérature tend a montrer la
proximité de ce nouveau modéle avec la définition d’entrepreneur sociale. A cet effet, Yunus,
Moingeon et Lehmann-Ortega (2010 :4) soulignent que cet entrepreneur « attribue une
priorité a la création d’un bien-étre social » et que le SB « constitue un sous-groupe
d’entrepreneurs sociaux ». Une approche qui semble appelée a étre étudiée plus en détail et

de fagon empirique.

Les compétences comme facteur décisionnel du recrutement des ressources humaines

- Notre recherche met aussi ’accent sur I’impact considérable qu’a le profil des individus
mobilisés dans les SB. En effet, si Abraham et Raufflet (2009) aménent I’importance des
valeurs individuelles dans le processus de recrutement des cadres, sans s’opposer a ce
constat, notre recherche tend dans la direction opposée. D’un son quasi univoque, les
répondants s’accordent pour placer les compétences en gestion comme le facteur central a
considérer dans le recrutement. En conséquence, les individus avec de I’expérience sur le
marché sont privilégiés face aux acteurs immergés dans le secteur social. Une observation qui

sur le plan pratique doit aussi étre considérée par le gestionnaire.

Ce constat original nécessite davantage de recherches afin de mieux comprendre les
mécanismes de composition des ressources humaines. En effet, ce que refléte avant tout notre
analyse, c’est I’impact considérable des acteurs mobilisés sur le fonctionnement du SB. Un

facteur clé de succes qui mérite une attention particuliére ce champ d’investigation.
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Pour une approche de la consultation qui intégre les spécificités du modéle

d’organisation

Les résultats de 1’analyse laissent paraitre un constat intéressant pour les approches
théoriques en consultation. En effet, il existe un lien effectif entre les enjeux de 1’organisation
et les enjeux que le consultant doit surmonter. Ce postulat amorcé par Roy (2008) a été
clairement identifié dans ce travail. Par ailleurs, la figure 5.3 illustre ce constat. Or, I’analyse
a également montré que les enjeux organisationnels étaient directement influencés par le
modéle d’organisation considéré. Par exemple, la nécessité de construire des indicateurs
d’impact ne prend pas la méme dimension dans une entreprise traditionnelle. Au final, ces
observations tendent a renforcer I’intérét d’appréhender les phénomeénes de consultation
selon la nature des organisations et pas uniquement selon les secteurs. Tout comme
O’Mahoney (2010) et Turbide (2005), ce travail contribue & défendre la pertinence de
s’intéresser a la consultation dans des modéles d’organisation atypique. Ainsi, la structure
organisationnelle donne naissance a des enjeux spécifiques pour I’intervention du consultant

que les chercheurs doivent tenter d’identifier.

En somme, ces constats aménent a penser que le croisement des deux axes d’analyse, enjeux
organisationnels et enjeux génériques de consultation, offre alors un panorama assez détaillé
pour déconstruire un modele d’organisation. Cette méthode pourrait faire I’objet de

reproduction dans diverses recherches pour en valider la pertinence.

Le déni de consultation

Dans son ouvrage, Yunus (1997) livre un point de vue critique sur les consultants, pointant
du doigt leur inefficacité et méme leur corruption. Or, notre recherche a clairement mis en
évidence le role stratégique des consultants pour aider les SB a surmonter leurs enjeux. Il
existe donc des formes d’intervention et des profils de consultants cohérents avec les besoins
identifiés de ces nouvelles organisations. Cependant, pour de nombreux intervenants, on note
une prise de distance vis-a-vis de I’appellation de consultant. En effet, Jean se considére
comme un « conseiller », Christian et Michel refusent tout parall¢le avec la « consultation
corporative ». Enfin, Martine et Jeanne se définissent comme des « développeurs » ou encore
des « coaches ». L’analyse des données montre cependant que le processus de consultation
qui structure notre investigation, avec ses trois grandes phases, est pourtant bien respecté par
I’ensemble des répondants. Ainsi, cette recherche tend & considérer que la distance établit

avec la consultation est plus d’ordre symbolique que pratique. La perception négative.autour
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des consultants améne alors a s’interroger sur les motivations de ce « déni de consultation »

et quelles peuvent en étre les conséquences?

5.5.2 Synthése des contributions pratiques et des recherches futures

Sur le plan pratique, les contributions ont été largement détaillées dans 1’analyse des données
et en particulier dans les tableaux de synthese des résultats. Toutefois, certaines contributions
semblent disposer d’un potentiel de recherche plus conséquent pour d’autres études

éventuelles.

Les antécédents de ’enjeu de ’ambivalence

Ce travail a permis de préciser et/ou mettre a jour un certain nombre d’enjeux rencontrés par
les gestionnaires des SB. En effet, Abraham et Raufflet (2009) ont soulevé la difficulté
constante dans ce modéle de prendre des décisions selon deux logiques parfois
contradictoires : performance économique et performance sociale. Notre travail montre alors
I’importance de considérer la construction d’indicateurs, les canaux de communication et les
compétences de ressources humaines pour faire fac‘:e‘ ‘a2 ce dilemme. Ainsi, notre
approfondissement de I’enjeu a permis d’identifier les antécédents qui nourrissent cette
ambivalence. La prise en compte de cette dynamique peut alors faciliter le développement de
réponses par le gestionnairé. Il 'y a au cceur de cet enjeu de I’ambivalence tout un champ
d’investigation pour des recherches futures. L’instabilité décisionnelle soulevée dans ce
modele appel & mieux saisir comment les nombreux facteurs individuels, organisationnels et

contextuels influencent les mécanismes décisionnels?

La construction des indicateurs pour aider les gestionnaires

Sur le plan des indicateurs, notre recherche a démontré de maniére soutenue le manque
crucial de métrique pour ce secteur en émergence. L’entrée dans I’économie de marché d’un
modele a vocation social implique d’adapter les outils d’évaluation. Les conséquences sont
multiples, en autre pour accéder a I’investissement, pour supporter les processus de décisions
et encore pour valoriser le modéle. Face a ce constat, les consultants sont alors amenés a
réfléchir sur I’élaboration de nouveaux indicateurs, mais aussi sur les méthodes de collecte de

données. Le lien observé avec le réseau rejoint le constat de Roy (2008) relevé dans la
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littérature qui appuie sur I’importance de la collaboration entre chercheurs et praticiens. Sur
ce point, notre travail appelle les consultants a travailler de pair avec les chercheurs afin de
pouvoir construire des indicateurs adaptés a ce nouveau modéle. Des recherches approfondies
sur cet aspect s’avéreraient pertinentes afin de mieux comprendre comment construit-on et

adapte-t-on les indicateurs dans les SB?

Des grandes compétences a valoriser pour le consultant en SB

Cette recherche a mis en évidence certaines grandes compétences nécessaires aux consultants
intervenants en SB. Les connaissances préalables a travers les enjeux génériques ont ouvert la
voie pour nous permettre de mener une investigation ciblée. Néanmoins, il ne s’agit pas
d’une liste exhaustive et le consultant doit rester attentif a de multiples enjeux. Dans notre
cas, I’analyse des données suggére de repenser un certain nombre d’enjeux de consultation
afin de les adapter au contexte des SB. Par exemple, la 1égitimité s’avére davantage un enjeu
d’établir une relation de confiance. Bref, la section d’analyse des résultats a explicité ces
dimensions, leurs nuances et les pistes de solutions identifiées. Néanmoins, il semble que
I’enjeu de réseau s’impose comme une dimension absente de la littérature étudiée. Or, cette
dimension s’est imposée de maniére transversale dans notre analyse. Ainsi, cet enjeu
émergent s’offre comme un vecteur d’investigation particuliérement intéressant. Davantage
de recherches semblent nécessaires afin de comprendre comment créer et développer un
réseau? Quels sont les acteurs qui le compose et comment les mobiliser? Et derriére tout cela,

quelle volonté de créer une communauté de pratiques ou d’intérét? Et a quelles fins?

5.6 Regards critiques

Cette recherche a été menée avec toute la rigueur méthodologique et I’intégrité qu’implique

une étude de cette envergure. Malgré cela, certaines limites doivent étre mentionnées.

La combinaison de consultants spécialisés en SB et d’autres spécialistes dans différentes
innovations sociales s’est avérée efficace dans la perspective de cette recherche. En effet,
leurs expériences respectives ont permis d’aboutir a des constats cohérents et homogénes sur
une base empirique significative. La proximité observée entre les SB étudiés et le concept
d’innovation sociale au sens de Klein (2011) vient renforcer la méthodologie engagée dans ce
travail de recherche. Toutefois, un complément d’investigation a travers des méthodes

quantitatives permettrait de valider certains constats tirés de [’interprétation. L’objectif
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consisterait a élargir le panel de consultants mobilisés. De plus, une étude comparée avec les
consultants du Grameen Creative Lab offrirait un point de comparaison intéressant pour
renforcer certaines pistes de recherches et en particulier sur la définition attribuée au modele
de SB. Par ailleurs, des études de cas permettraient d’illustrer en détail le type d’intervention
d’un consultant en SB. Il s’agirait d’un apport riche pour d’illustrer la nature particuli¢re des
relations humaines, mais aussi en vue de soutenir toute la complexité de ces contextes. Cette
initiative a été envisagée, mais n’a pas pu étre réalisée pour des raisons de confidentialité des
données. Enfin, il semble intéressant de mentionner que cette recherche ne distingue pas les
différents types de SB. Il existe des SB d’envergure nationale (Grameen Family) et d’autres
au niveau local et méme individuels. En effet, certains éléments nous portent a croire que les
enjeux organisationnels tout comme les enjeux rencontrés par les consultants dépendent en
partie de la nature du SB. Un approfondissement de cette recherche selon les types de SB
constituerait un degré supplémentaire de la compréhension des multiples réalités rencontrées

par ces acteurs dans ces nouvelles organisations.

Regards critiques



144

Conclusion

Bien que les limites de ce travail aient été mentionnées, cette recherche a mis en évidence les
enjeux rencontrés aussi bien par les gestionnaires des SB que par les consultants. Ainsi, cinq
apprentissages fondamentaux peuvent étre retenus dans la perspective d’une pratique de la

consultation en SB.

= Le réseau du consultant se présente comme un atout majeur pour intervenir en SB.

= Le développement d’indicateurs et de métriques de mesure d’impact représente une
étape stratégique dans la démarche d’intervention. .

* Empathie, compréhension, partage sont a la base de la construction d’une véritable
relation de confiance avec le client, condition nécessaire de I’intervention dans ce
contexte organisationnel.

= La mise en ceuvre et I'implantation est une étape incontournable de I’intervention en
SB pour assurer un impact et un transfert de connaissances.

= La compréhension des enjeux organisationnels et leur impact sur I’intervention du
consultant s’avére étre une approche particulierement intéressante dans ce modéle

aux frontiéres et aux mécanismes de fonctionnement encore flous.

La portée de cette recherche s’adresse d’un coté aux chercheurs appelés a approfondir les
questionnements sur ce nouveau modele au potentiel de développement considérable. Les
premiéres pistes de connaissances de ce travail appellent & une meilleure définition du SB et
une compréhension plus poussée de ses mécanismes de fonctionnement. Cette étude
démontre aussi la pertinence de s’intéresser aux enjeux de 1’organisation pour tenter de saisir
les caractéristiques de la démarche de consultation associée. De I’autre c6té, il semble que
cette étude pose les premiéres bases pratiques pour appréhender la consultation en SB. Un
apport fonctionnel qui répond au besoin des consultants d’anticiper les défis & surmonter et
de connaitre le contexte organisationnel dans lequel ils interviennent. A travers
P’identification des enjeux et des pistes de solutions proposées, ce travail parait également
approprié pour tous les gestionnaires qui dirigent ou souhaitent démarrer un SB. La grille
d’analyse améliorée ainsi que le schéma d’identification des relations offrent des premiers

outils pour décrypter les dynamiques organisationnelles en SB.

Si ce travail souléve autant de questions qu’il apporte de réponse, sa portée tend aussi a
susciter I’intérét des chercheurs pour ces thématiques de développement économiques. Au

ceeur d’un contexte géo politique instable, ou les inégalités dans le monde s’accentuent,
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I’engagement de nombreux acteurs sur ce terrain représente alors un message porteur

d’espoir.
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Annexes

Annexe 1 : Canevas d’entrevue

Etape 1 : portrait des consultants

-Pouvez-vous vous présenter personnellement en quelques mots? Vos origines et votre

formation?

-Pouvez-vous présenter votre parcours professionnel? Quelle est votre spécialité? Vos

responsabilités? Quelles ont été les facteurs qui vous ont poussé a choisir cette orientation

professionnelle?

-Comment caractérisez-vous votre cabinet de conseil? Qu’est-ce que cela représente pour

vous de travailler pour «...»?

Etape 2 : expériences de consultation
Question filtre 1 : Avez-vous de I’expérience en SB?

Si OUL..

-Comment en étes-vous arrivé & intervenir en SB? Quelles ont été vos premiéres impressions

lorsque vous avez découvert ce modéle? Comment caractérisez-vous ce modele?

-Quelles sont vos sources d’informations et comment faites-vous une mise a jour de vos

connaissances pour intervenir dans ce contexte?

-Quels sont les aspects que vous préférez le plus dans une intervention en SB? Quelles sont

vos principales appréhensions dans une intervention en SB?

Si NON...

-Dans quel type d’innovations sociales étes-vous intervenu? Quelles ont été vos premiéres

impressions lors de vos interventions dans ces organisations?

-Quels sont les aspects que vous préférez le plus dans une intervention en «...»? Quelles sont

vos principales appréhensions dans une intervention en «...»?
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Etape 3 : grille d’analyse
Remarque :

Choix de questions plus ouvertes. A partir de ces questions générales, le chercheur
approfondit la discussion selon les deux axes d’investigation : enjeux organisationnels et

enjeux génériques de consultation.

Si consultants en innovations sociales, alors :

-Pouvez-vous mentionner le type de mandats que vous avez réalisés dans ces contextes?

Comment se déroule votre intervention?

-Quelles sont les phases les plus délicates? Comment se passe votre analyse de la situation,
du probléme? Comment se passe la négociation autour du financement et de I’évaluation de

votre intervention?

-En quoi Iintervention dans «...» est-elle différente d’une intervention dans une entreprise
traditionnelle, un. OBNL par exemple? En_quoi ce contexte influence votre maniere

d’approcher le client? Votre relation?
- Selon vous, quels sont les facteurs clés de succés d’une intervention en «...»?
Présentation bréve du modeéle de SB

-Au regard de cette présentation du modele de SB, quelles seraient pour vous les principales

raisons pour lesquelles un SB pourrait avoir recours a des services de consultation?

-Au regard de votre expérience, quelles seraient vos principales appréhensions d’intervenir

dans ce type d’organisation?

Si consultant en SB, alors :

-Pouvez-vous mentionner le type de mandats que vous avez réalisés dans ces organisations?

Comment se déroule votre intervention?

-Quelles sont les phases les plus délicates? Pouvez-vous donner quelques exemples?
Comment se passe votre analyse de la situation, du probléme? Comment se passe la

négociation autour du financement et de 1’évaluation de votre intervention?
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-En quoi I’intervention dans un SB est-elle différente d’une intervention dans une entreprise
traditionnelle, un OBNL par exemple? En quoi ce contexte influence votre maniere
d’approcher le client? Votre relation? Selon vous, quels sont les facteurs clés de succés d’une

intervention en SB?

-Selon vous, quelles sont les principales limites de ce modele d’organisation? Dans la
littérature nous avons pu identifier trois enjeux organisationnels caractéristiques des SB,

qu’en pensez-vous?

Puis discussion de la grille d’analyse suivante pour s’assurer que tous les thémes du

cadre d’analyse ont été abordés lors de I’entrevue :

Phase de
finalisation

Phase du Phase initialisation Phase action
processus
de
consultation
‘| Enjeux Légitimi | Définition
génériques | -té du

de la d’action | mandat et

Evalu-
ation
finale

Accésa | Analyse | Remise
Pinfor- de du
mation Pinfor- livra-

consultation

| des roles

mation

ble

Enjeux
organisat-
ionnels
caracteéris-
tiques des
sB

1<l ’enjeu
du
financement
initial

2-1.7enjeu
de
Pambival-
ence de
gestion
entre
performance
financiére et
sociale

3-L.’enjeu
des
ressources
humaines

Questions finales d’ouvertures

-Cette recherche s’appuie sur I’idée d’un lien étroit entre les enjeux rencontrés par

I’organisation et les enjeux auxquels le consultant doit faire face. Qu’en pensez-vous?
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-Qu’est-ce que vous me recommanderiez comme question dans le cadre de cette recherche?
Si vous étiez & ma place, dans quelle direction méneriez-vous la recherche afin d’identifier

les enjeux pour le consultant en SB?
-Quels sujets devraient étre plus approfondis pour vous aider a mieux réaliser votre mission?

-Quels conseils donneriez-vous aux entrepreneurs en SB pour faire en sorte que votre mandat

soit un succes?
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