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Résumé

L’utilisation des modèles d’affaire est très en vogue en ce moment. Ils permettent
aux entreprises de définir la façon dont elle vont faire fructifier leur affaire. Quels pro-
duits ? Quels services ? A qui ? Comment ? Ces outils sont très utiles et permettent
de penser l’entreprise avant de la lancer.

Mais qu’en est-il des entreprises sociales, ces entreprises dont le but est de ré-
pondre à des besoins sociaux ? Quels modèles peuvent-elles utiliser ? Sont-ils adap-
tés ? Ce travail a pour but de répondre à ces questions et de proposer un nouveau
modèle adapté aux entreprises sociales.

Il sera vu en détail ce qu’est une entreprise sociale, quelles sont les solutions
qui existent déjà pour ces entreprises et enfin il sera conçu et évalué un outil de
modélisation d’affaire adapté aux besoins de ces entreprises.

Abstract

Business models are widely used for the moment. They enable companies to
define the way they will get money from their business. Which products to sold ?
Which services ? To whom ? How ? These tools are very useful and permit to think
the business before launching it.

But what about social enterprises, those companies whose goal is to respond
social needs ? Which models can they use ? Are they adapted ? The goal of the
present document is to answer these questions and offer a new model adapted to
this kind of companies.

It will be seen in detail what is a social enterprise, what solutions can they
currently use and then a business modeling tool adapted for social enterprises will
be designed and assessed.
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Introduction

De nos jours un concept d’entreprise quelque peu particulier se fait de plus en plus
connaître : celui des entreprises sociales. Ni des entreprises traditionnelles, ni des or-
ganismes caritatifs, ces entreprises se veulent être des solutions entrepreneuriales à des
problèmes sociaux. L’idée est donc, pour ces entreprises, d’avoir une activité profitable
et de répondre à un besoin social. La composante financière permet à ces entreprises de
se détacher des dons dont dépendent les organismes caritatifs et d’assurer ainsi leur pé-
rennité sans dépendre de sources de financement alternatives. Mais elles ne sont pas pour
autant des entreprises traditionnelles dont le but est de réaliser un profit financier. Leur
but reste bel et bien social.

Un autre concept très en vogue est celui des modèles d’affaire, qui représentent « la
manière dont une entreprise crée, délivre et capture de la valeur » [17] [19]. Ces derniers
sont utilisés par les entreprises pour réfléchir à leurs activités et s’assurer qu’elles seront
profitables. Un outil connu et très utilisé actuellement permettant de représenter de tels
modèles est le Business Model Canvas. Il s’agit d’une matrice composée de neuf blocs
censés accueillir les différents éléments permettant à l’entreprise de générer du profit.

Les entreprises sociales aimeraient elles aussi user des modèles d’affaire pour penser
leur activité et établir des stratégies. Cependant leur fonctionnement diffère quelque peu
de celui des entreprises traditionnelles, aussi cet outil n’est pas entièrement adapté à leurs
besoins.

Objectif
L’objectif de ce mémoire est donc le développement d’un outil de modélisation d’affaire

adapté aux entreprises sociales. Cet outil devra leur permettre de modéliser leur activité
et de réfléchir à la manière dont elles peuvent générer du profit tout en prenant en charge
des problèmes sociaux. De tels outils existent déjà, et sont d’ailleurs inspiré du Business
Model Canvas, comme par exemple le Social Business Model Canvas ou encore du Social
Business Model Framework. Ces outils ne semblent cependant pas totalement adaptés et
souffrent encore de problèmes auxquels un nouvel outil pourrait palier.

Organisation
Ce mémoire sera structuré en cinq parties.
Les chapitres 1 et 2 auront pour but de parcourir l’existant afin de, respectivement,

préciser la définition d’entreprise sociale et analyser les différents outils s’adressant déjà
aux entreprises sociales.

Sur base des informations recueillies et des analyses effectuées dans ces deux chapitres
il sera possible de concevoir un nouvel outil. Le chapitre 3 sera dédié à cette conception.
Les critères du futur outil y seront sélectionnés et intégrés dans un méta-modèle avant
qu’une version graphique soit proposée.
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Enfin, le chapitre 4 sera consacré à l’évaluation de l’outil conçu. Cette évaluation sera
faite au travers d’une étude de cas qui permettra de mettre en évidence les forces et les
faiblesses de l’outil développé.

Un dernier chapitre amènera quelques suggestions de travaux futurs.
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Chapitre 1

Entreprise sociale

Ce mémoire ayant pour objectif la définition d’un outil de modélisation d’affaire pour
les entreprises sociales il est dès lors nécessaire de définir ce qu’est une entreprise sociale.
C’est l’objectif auquel ce chapitre est dédié.

Dans un premier temps (section 1.1) il sera fait un tour de la littérature sur le sujet.
Les entreprises sociales étant le résultat de l’entrepreneuriat social, c’est ce dernier qui
occupera la place principale de ce chapitre. Cependant, les notions d’entreprises sociales
et d’entrepreneurs sociaux seront elles aussi discutées. Mais on parlera plus généralement
d’entrepreneuriat social.

Dans un second temps (section 1.2) des exemples d’entreprises sociales seront donnés
afin de compléter la vision donnée par la littérature au travers de situations concrètes.

Les terminologies utilisées par les auteurs sont différentes les unes des autres et des
concepts identiques sont parfois désignés par des noms différents. Il arrive également que
certaines définitions divergent sur la notion même d’entrepreneuriat social. C’est pourquoi
dans un troisième temps (section 1.3) il sera fait une synthèse des différents points de vue
afin de mettre en évidence les facteurs communs aux différentes définitions et noter les
divergences entre celles-ci. Ce bilan permettra de mieux situer les différentes définitions
et les différents points de vue sur la notion d’entrepreneuriat social.
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1.1 Etat de l’art
Dans cette section seront reprises les différentes définitions d’entrepreneuriat social

trouvées dans la littérature. Ces définitions n’utilisent pas toujours la même terminologie
et divergent parfois sur la notion d’entrepreneuriat social. Toutes ces définitions ne se
focalisent pas sur les mêmes concepts. Alors que certaines se concentrent bel et bien
sur l’entrepreneuriat social, d’autres se focalisent plutôt sur les personnes à l’origine des
initiatives d’entrepreneuriat social, à savoir les entrepreneurs sociaux. D’autres encore se
concentrent sur les entreprises sociales.

Les sous-sections qui composent cette partie ont pour but de présenter, pour chaque
auteur, la vision qu’a ce dernier de l’entrepreneuriat social.

1.1.1 Dees
Cette première définition est tirée de Dees. Elle est décomposée en deux parties. Dans

un premier temps l’auteur défini le terme entrepreneur, pour ensuite se pencher sur la
différence entre l’entrepreneur « business » et l’entrepreneur social.

Un entrepreneur est une personne qui « réforme ou révolutionne les schémas de pro-
duction. » [2] Ils peuvent le faire par divers moyens tels que : « l’utilisation des inventions,
ou, plus généralement, des nouvelles technologies pour produire de nouveaux biens ou des
biens existants d’une manière nouvelle ; l’exploitation de nouvelles sources de fourniture
de matériaux ou de marchés nouveaux pour la vente des produits ; la réorganisation de
l’industrie ; etc. » [2]

Les entrepreneurs sociaux, eux, sont « des entrepreneurs mais ayant une mission so-
ciale. Cette mission change la manière dont ils perçoivent et évaluent des opportunités.
Le profit n’est plus le critère prédominant pour ces entrepreneurs, tandis que les impacts
relatifs à leur mission le deviennent. Le profit n’est qu’un moyen permettant d’atteindre
leur but. » [2] Là où il est plutôt simple pour les entrepreneurs « business » de mesu-
rer leur performance, cela s’avère plus difficile pour les entrepreneurs sociaux. En effet,
l’entrepreneur business peut se fier au profit engendré par son activité et au nombre de
consommateurs prêts à payer un prix supérieur au coût de revient du bien ou du service
proposé. Pour l’entrepreneur social, la tâche est moins aisée car il n’est pas facile de me-
surer les améliorations sociales, les biens et les problèmes publics, ainsi que les bénéfices
pour les personnes qui ne peuvent se permettre de payer. De plus, il n’est pas facile pour
l’entrepreneur social de vérifier qu’il crée suffisamment de valeur sociale pour justifier
les ressources utilisées à la création de cette valeur. L’entrepreneur traditionnel n’a qu’à
vérifier que la valeur créée est supérieure aux ressources investies. [2]

1.1.2 Mair et Martí
Cette seconde définition, de Mair et Martí, présente l’entrepreneuriat social comme

suit : « un processus de création de valeur obtenue par la combinaison de ressources de
manières innovantes et ayant pour principal but de créer de la valeur sociale en catalysant
des changements sociaux ou en répondant à des besoins sociaux. » [8] De plus, ils consi-
dèrent l’entrepreneuriat social comme le fait de « proposer des produits et des services,
mais aussi comme la création de nouvelles organisations. » [8]

Les deux auteurs ajoutent que la différence entre l’entrepreneuriat traditionnel et l’en-
trepreneuriat social ne réside pas dans une quelconque préoccupation de besoins sociaux,
mais bien dans l’importance accordée à cette préoccupation. En effet, pour eux, il est
tout à fait possible qu’une entreprise traditionnelle ait des préoccupations sociales, mais
« l’entrepreneuriat social va se focaliser sur ces préoccupations, ne voyant la création de
valeur économique que comme un moyen d’assurer sa viabilité financière. » [8]
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Une autre caractéristique distinctive de l’entrepreneuriat social est qu’il est difficile
lors d’initiatives de ce genre de capturer de la valeur. En effet, un nombre important
de ces initiatives s’adressent à des populations plus défavorisées qui, bien qu’elles soient
désireuses de payer, n’en ont pas toujours les moyens. Les biens et services vendus le sont
dès lors avec une marge bénéficiaire assez faible.

Comme Mair et Martí le mentionnent, ils définissent ici le concept d’entrepreneuriat
social et non celui d’entrepreneur social ou d’entreprise sociale. Le premier concept fait
référence au processus tandis que le second et le troisième font référence, respectivement,
à la personne dont émane l’initiative et au résultat auquel cette initiative aboutit. [8]

1.1.3 Borgaza, Galera, Nogales et le programme des Nations
Unies pour le développement (UNDP)

Une troisième définition a été donnée par Borgaza, Galera, Nogales et le programme
des Nations Unies pour le développement. Celle-ci se focalise cette fois sur le concept
des entreprises sociales qui sont définies comme « des entreprises autonomes et privées
fournissant des biens et services dans le but de rendre service à la communauté. Elles sont
possédées ou gérées par un groupe de citoyens et l’intérêt matériel des investisseurs en
capital est sujet à limitations. » [1] Pour ces entreprises, acquérir une autonomie financière
s’avère très important. [1] De plus elles sont « soit structurées de telle manière que le profit
ne puisse pas être le but principal de l’entreprise, soit interdites, de par leur statut social,
de redistribuer tout profit. » [1]

1.1.4 Yunus, Moingeon et Lehmann-Ortega
Cette quatrième définition, de Yunus, Moingeon et Lehmann-Ortega, est celle de social

business 1. Yunus évoque deux types de social business : type I et type II [27], bien que dans
l’article co-écrit avec Moingeon et Lehmann-Ortega, seul le type I soit évoqué.

Les social businesses de type I sont des sociétés dédiées à la résolution de problèmes
sociaux, autonomes financièrement et ne reversant aucun dividendes aux investisseurs car
tous les profits doivent être réinvestis dans la société pour étendre et améliorer celle-ci. Les
investisseurs, cependant, peuvent récupérer le montant qu’ils ont précédemment investi.
De plus, les produits et services proposés ne peuvent être offerts aux bénéficiaires, mais
doivent bel et bien être vendus, bien qu’à des prix abordables. [27;28]

Les social businesses de type II sont des entreprises traditionnelles, mais possédées
par des personnes pauvres, de telle manière que les profits générés par l’activité de ces
entreprises sont redistribués à ces mêmes personnes et permettent ainsi de les sortir de
la pauvreté. L’auteur considère alors qu’une telle entreprise est un social business car elle
résout un problème d’ordre social. [27]

En plus de définir ce qu’est un social business, les auteurs ont également pris le temps
de définir ce que n’était pas un social business. Ces concepts sont ceux d’entrepreneuriat
social, d’Organisation Non Gouvernementale (ONG), de coopérative et de Responsabilité
Sociétale des Entreprises (RSE). Ils présentent en effet des caractéristiques communes
au concept de social business mais ne sont pas pour autant identiques à ce dernier. Les
paragraphes qui suivent expliquent les différences entre ces quatre concepts et les social
businesses.

1. Les termes anglais social business et social enterprise sont tout deux traduis par entreprise sociale
en français, mais ont des significations différentes dans la littérature aussi il est décidé de conserver la
forme anglaise pour social business
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Entrepreneuriat social « Les social businesses peuvent être vus comme un sous-
ensemble de l’entrepreneuriat social. » [28] Tout deux recherchent à atteindre l’autonomie
financière et à solutionner un problème d’ordre social, cependant l’entrepreneuriat social
peut dans certains cas autoriser la distribution de dividendes aux actionnaires, ce qui
n’est pas autorisé dans le cas des social businesses, à moins que les actionnaires soient des
gens pauvres. [27;28]

Organisation Non Gouvernementale Les social businesses se différencient des ONG
de par le fait que ces dernières reposent sur des dons et ne sont donc pas autonomes
financièrement. [27] De plus les ONGs offrent la charité à leurs bénéficiaires, ce que ne
font pas les social businesses qui préfèrent faire payer une modeste somme pour leurs
produits et services considérant que cela permet aux bénéficiaires de participer au système
économique et de renforcer leur estime d’eux-mêmes plutôt que de simplement attendre
qu’on leur donne ce dont ils ont besoin. [27]

Coopérative Les social businesses diffèrent des coopératives en ceci qu’une coopérative
est possédée par ses membres. A moins que ces derniers ne soient pauvres ou défavorisés,
la coopérative ne peut être considérée comme un social business au sens de Yunus. [27]

Responsabilité Sociétale des Entreprises La Responsabilité Sociétale des Entre-
prises est une composante qui peut être mise en place par les entreprises traditionnelles
de manière à prêter attention aux conséquences de son activité sur l’environnement et
la société. La mise en place de principes de Responsabilité Sociétale des Entreprises per-
met aux entreprises d’améliorer leur image et d’avoir une chaîne d’activité « propre »,
mais cela ne suffit pas à faire de ces entreprises des social businesses. En effet, leur but
reste avant tout le profit, bien que ce dernier soit fait dans le respect de la société et de
l’environnement. Les social businesses ont bien pour but de solutionner ou d’alléger des
problèmes d’ordre sociaux. [27]

Les auteurs ont également pris la peine de montrer en quoi les social business res-
semblent aux entreprises traditionnelles, ainsi qu’en quoi ils en diffèrent. Les paragraphes
qui suivent reprennent les points communs et les différences entre ces deux formes d’en-
treprise.

Points communs

Bouleverser les conventions Il est nécessaire pour toutes les entreprises de ne
pas se reposer sur leurs acquis et de remettre en cause ce qui est établi. C’est un travail
important qui doit être effectué par les entreprises si elles veulent rester en course. En
effet, les innovations apportées à une entreprise sont souvent radicales et entraînent un
changement des règles du jeu compétitif d’une industrie. [28] Si une entreprise ne peut pas
suivre ces changements elle ne survivra pas. De plus, bousculer les conventions peut aussi
être une manière de s’implanter sur le marché.

Pour les social businesses il faut pouvoir remettre en question les règles du jeu car
ils s’attaquent souvent à des marchés peu conventionnels et doivent pouvoir mettre en
place des stratégies pour s’implanter dans des contextes différents que ceux auxquels sont
confrontées les entreprises traditionnelles.

Trouver des partenaires complémentaires Ouvrir son entreprise à des parte-
naires, c’est lui permettre d’accéder à de nouvelles ressources et de nouveaux savoir-faire.

13



Les entreprises, au travers des partenariats, peuvent bénéficier de ressources et connais-
sances qu’elles auraient autrement dû développer ou acheter elles-mêmes. [28] Les partena-
riats multiplient donc les possibilités pour les entreprises car ils permettent de s’assurer
l’expertise d’autres personnes. Ces propriétés restent bien entendu vraies pour les social
businesses qui peuvent ouvrir de nouvelles portes grâce aux partenariats.

Expérimenter continuellement Plutôt que de se baser sur des études de marché
théoriques ou des sondages de clients, faire des expériences de taille réduite permet aux
entreprises d’analyser des résultats concrets en prenant un minimum de risques. En effet,
les gens ont du mal à se projeter dans un « nouveau radical » aussi les expériences per-
mettent de se rendre compte des résultats qui peuvent être obtenus tout en n’engendrant
qu’un coup minimum pour l’entreprise. [28]

Les social businesses peuvent bien entendu eux aussi expérimenter et commencer dou-
cement afin de voir si leur activité sera viable et s’étendre ensuite lorsque celle-ci devient
fructueuse. [28]

Points différents

Choisir des actionnaires en phase avec le projet social Une spécificité des
social businesses est qu’ils doivent s’assurer que les actionnaires ne sont pas là pour
gagner de l’argent mais bien pour voir la mission sociale de l’entreprise accomplie. Des
actionnaires présents pour l’argent n’agiraient pas dans le sens de l’entreprise, mais dans
leur intérêt. [28]

Spécifier clairement les objectifs de profit social Ce point est également une
particularité des social businesses : ils doivent définir de manière claire les objectifs sociaux
qu’ils se fixent afin que ces derniers ne puissent être remis en question plus tard. Ceci
évite à l’entreprise, notamment dans le cadre de partenariats, de voir ses projets, ou du
moins une partie, ralentis ou bien totalement annulés, car les mêmes objectifs ne sont pas
poursuivis par toutes les parties prenantes. [28]

1.1.5 Zahra, Gedajlovic, Neubaum et Shulman
Cette cinquième définition, de Zahra, Gedajlovic, Neubaum et Shulman, se concentre

plutôt sur les entrepreneurs sociaux qui sont décrits comme « des agents du changement,
appliquant des méthodes innovantes et peu coûteuses pour tenter de solutionner des pro-
blèmes sociaux existants depuis longtemps (pauvreté, inégalité des sexes, etc.) » [29] Là
où les entrepreneurs traditionnels recherchent le profit, les entrepreneurs sociaux « pour-
suivent souvent des buts à la fois sociaux et économiques en exploitant une opportunité
particulière. » [29]

1.1.6 Trivedi et Stokols
Cette sixième définition, de Trivedi et Stokols, est focalisée sur le concept d’entreprises

sociales. Ces dernières sont des entreprises « souhaitant renverser des inégalités dans le
système social, structurel et politique en produisant et maintenant un changement social
positif. » [25] « Leur mission ne se résume pas exclusivement à la proposition de services,
mais bien à la prise en charge de problèmes humains. » [25]
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1.1.7 Autres
D’autres définitions ont été données et « s’accordent sur le fait que l’entrepreneuriat

social est un moyen d’alléger un problème d’ordre social et d’améliorer le bien-être. » [12]

On peut noter que ces définitions diffèrent les unes des autres sur certains points. Celle
de Yunus est plus stricte que les autres car elle interdit purement et simplement de reverser
tout dividende aux investisseurs. Il s’agit également de la seule définition mentionnant le
fait que les investisseurs doivent pouvoir récupérer leurs parts passé un certain laps de
temps. Les définitions d’autres auteurs, évoquées par Laura Michelini, sont au contraire
beaucoup plus souples car elles ne font pas mention de l’autonomie financière évoquées
par les définitions précédentes. Il est également à noter que la définition de Yunus est la
seule à décliner les social businesses en deux types.
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1.2 Exemples
Cette section a pour but de présenter quelques exemples d’entreprises sociales.

1.2.1 Grameen Bank
Grameen Bank est une banque de micro-crédits à destination des personnes défavori-

sées au Bangladesh. Ces personnes ne sont en effet pas éligibles pour des prêts auprès des
banques traditionnelles car ne sont pas considérées comme solvables. L’idée de Grameen
Bank est de prêter de petites sommes, plus faciles à rembourser, et de s’assurer qu’elles se-
ront remboursées intégralement dans les délais impartis. Ainsi les personnes défavorisées
se voient accorder des prêts qu’elles n’auraient pu avoir auprès des banques tradition-
nelles, sans que cela ne constitue un don pour autant. Les sommes prêtées doivent être
remboursées avec des intérêts (très faibles). Ces intérêts ont permis à la Grameen Bank
de se développer et de s’étendre dans tous le pays et même dans d’autres pays. [5;20].

1.2.2 Grameen Danone
Grameen Danone est un social business issu d’une collaboration entre Grameen Bank

et Danone. Il offre des produits laitiers abordables et facilement accessibles aux enfants
du Bangladesh. Ces produits laitiers sont riches en nutriments essentiels afin de combler
les carences auxquels ces enfants font face. Ils sont distribués au porte-à-porte par des
femmes du pays qui achètent les produits laitiers à Grameen Danone et les revendent
ensuite aux enfants. Ainsi, les enfants bénéficient d’un produit qui répond à leurs besoins
nutritionnels et qui ne coûte pas cher tandis que les femmes gagnent de l’argent grâce à
la vente de ce même produit. [28]

1.2.3 Sekem
Sekem est une entreprise égyptienne investie dans le développement durable. Elle a

instauré des fermes biodynamiques dont les produits sont compétitifs avec ceux déjà
présents sur le marché. Son but est de promouvoir une agriculture correcte vis-à-vis de
l’environnement et de lutter contre l’agriculture traditionnelle usant de pesticides et de
produits nocifs. Ainsi, en 2000, grâce à Sekem, l’utilisation des pesticides dans les champs
de coton égyptiens avait chuté de 90%. [20;21]

Grâce aux profits générés par son activité, l’entreprise a pu ouvrir des écoles et des
centres de formation et étend son champ d’action au delà de l’environnement. [20;21]

1.2.4 Kickstart
KickStart est une entreprise basée en Afrique. Elle produit des outils permettant aux

personnes qui les achètent de faire fructifier leur activité. Par exemple, elle fabrique des
pompes à eau permettant d’irriguer les champs de manière efficiente. L’achat d’une telle
pompe permet aux fermiers de passer d’un revenu annuel de 150$ à un revenu annuel de
850$. [7]

Le but de Kickstart est de sortir de la pauvreté les personnes qui achètent leurs outils,
que ce soit en leur permettant de faire fructifier une activité existante ou d’en lancer une
nouvelle.

16



1.2.5 Signes de Sens
Signes de Sens est une entreprise dont la vocation est de proposer à d’autres organismes

et également aux particuliers des aides à la communication avec les personnes sourdes ou
malentendantes. [22] Ces aides prennent plusieurs formes telles que des formations visant
à donner une vision plus précise du handicap et à fournir des outils (ex. : langue des
signes) permettant de pouvoir communiquer au mieux avec les personnes atteintes par
ce dernier. Il peut également s’agir, notamment dans le cas d’un musée, de services de
médiation en langue des signes. Un conférencier sourd est qui alors formé au contenu du
musée est envoyé dans ce dernier pour y faire des visites guidées en langue des signes.
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1.3 Synthèse
Cette section a pour objectif de faire la synthèse des définitions présentées à la sec-

tion 1.1. Ces dernières présentent en effet de nombreux points communs qu’il est donc
possible de mettre en évidence. Les différences entre ces définitions seront également mises
en évidence. Le but de cette section sera également de définir une terminologie commune
à toutes ces définitions en regroupant les concepts identiques sous des désignations com-
munes.

La section 1.3.1 reprendra la liste des concepts communs à toutes les définitions tandis
que la section 1.3.2 reprendra les différences entre celles-ci. Avant toute chose il est utile
de préciser que, bien que certaines définitions ne se focalisent pas sur l’entrepreneuriat
social mais plutôt sur les entrepreneurs sociaux ou les entreprises sociales, elles se rap-
portent toutes finalement à l’entrepreneuriat social aussi il ne sera pas fait de distinction
particulière entre ces définitions.

Le tableau 1.1 reprend l’entièreté des concepts évoqués ci-dessous et montre, pour
chaque définition, si le concept y apparaît ou non.

1.3.1 Concepts communs
Les paragraphes qui suivent reprennent les concepts communs ou tout du moins ma-

joritairement repris par les définitions présentées dans la section 1.1. Ces concepts étant
parfois fort reliés il est difficile de les présenter dans un ordre donné sans faire référence
à un concept non encore défini.

Entrepreneuriat

Toutes les définitions concernent une activité d’entrepreneuriat, bien qu’il ne s’agisse
pas d’entrepreneuriat traditionnel. Cela signifie que les concepts inhérents à l’entrepre-
neuriat sont partagés par toutes les définitions, sauf lorsque cela sera spécifié autrement.
En effet, certains concepts de l’entrepreneuriat changent lorsqu’il s’agit d’entrepreneuriat
social. Cela peut par exemple être le cas de la gestion du profit (voir ci-dessous).

Bénéficiaires

Les bénéficiaires d’une initiative d’entrepreneuriat social sont les personnes confrontées
aux problèmes sociaux auxquels cette initiative s’adresse (à savoir les problèmes qu’elle
veut solutionner ou tout du moins alléger). Ce sont eux qui vont profiter des impacts
sociaux positifs engendrés par cette initiative.

Les définitions de Borgaza et al. ainsi que de Yunus, Moingeon et Lehmann-Ortega
font référence à la notion de bénéficiaire, bien que dans la première ce soit sous le nom
de « communauté ». Les autres définitions ne font pas explicitement mention du concept
de bénéficiaire, on peut cependant admettre qu’il existe implicitement car ces dernières
évoquent des besoins ou des problèmes sociaux ou encore des inégalités sociales. Dès lors
les bénéficiaires sont les personnes dont émanent ces besoins ou qui sont confrontées à ces
problèmes ou ces inégalités.

La définition de Dees ne mentionne pas explicitement les bénéficiaires, cependant il
désigne des personnes dans l’incapacité de payer un bien qui sont en fait les bénéficiaires
en question.

Problème social

Un concept important, et évoqué ci-dessus, est celui de problème social, évoqué dans
la définition de Yunus et al. ainsi que dans celle de Zahra et al. Dans la définition de
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Mair et Marti on parle plutôt de besoin social et dans celle de Trivedi et Stokols on
parle plutôt d’inégalité sociale. Celle de Borgaza et al. ne fait pas référence au concept de
problème social. Tout au plus elle mentionne des services rendus à la communauté, sans
pour autant préciser si ces services viennent solutionner un problème social. Dees, quant
à lui, mentionne des problèmes publics et des améliorations sociales (qui sous-entendent
donc des situations à améliorer).

Impact social

L’impact social représente le but poursuivi par toute initiative d’entrepreneuriat social.
Il s’agit des améliorations que ces initiatives souhaitent apporter aux problèmes sociaux
auxquels elles s’adressent.

Ce concept est présent dans la définition de Dees. Mair et Marti parlent, eux, de valeur
sociale, tandis que Borgaza et al. parlent de services rendus à la communauté. Dans la
définition de Yunus et al. ainsi que celle de Zahra et al. ce concept est évoqué comme
la résolution de problèmes sociaux. Enfin, la définition de Trivedi et Stokols désigne ce
concept comme un changement social positif.

1.3.2 Concepts différents
Les paragraphes qui suivent font état des concepts qui soit se contredisent, soit ne sont

pas majoritairement repris par les différentes définitions présentées à la section 1.1.

Autonomie financière

L’autonomie financière pour les initiatives d’entrepreneuriat social n’est pas un concept
partagé par tous les auteurs évoqués dans les paragraphes ci-dessus.

Yunus et al. sont très stricts dans leur définition des social businesses 2 et ces derniers
sont tenus de recouvrir l’entièreté de leurs coûts, ainsi que le capital investi, sans avoir
recours à aucun don ou autre moyen de financement alternatif.

Borgaza et al. signalent également que l’autonomie financière est très importante pour
les entreprises sociales, sans toutefois faire mention des dons et autres moyens de finance-
ment alternatifs. Mair et Marti parlent, eux, de viabilité financière, mais n’insistent pas
sur son importance. Les autres définitions ne font pas mention de cet aspect de l’entre-
preneuriat social.

Constitution du capital

La constitution du capital est la récolte des fonds qui vont permettre de lancer une
initiative d’entrepreneuriat social.

Yunus et al. sont encore une fois très stricts ici puis qu’ils indiquent que tout social
business doit permettre à ses investisseurs de récupérer, à tout moment, les sommes in-
vesties dans l’entreprise. Dans les autres définitions il n’est pas fait mention d’une telle
contrainte.

Gestion du surplus

La gestion du surplus est la politique de gestion des profits générés par l’activité d’une
entreprise sociale.

2. Bien entendu, les social businesses constituent, selon Yunus, un sous-ensemble de l’entrepreneuriat
social et il semble donc légitime que leur définition soit plus stricte que celle de l’entrepreneuriat social.
Cependant, dans un soucis de complétude, le concept de social business sera quand même analysé.
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Yunus et al. interdisent toute redistribution de dividende aux investisseurs pour un
social business. Mair et Marti n’y font pas explicitement référence, mais soulignent tout
de même que le but social doit rester la principale préoccupation d’une entreprise sociale
et que c’est cela qui la différencie d’une entreprise traditionnelle. Borgaza et al. insistent,
quant à eux, sur le fait que « l’intérêt matériel des investisseurs en capital doit être
sujet à limitations. » [1] Dees, quant à lui, mentionne le profit comme étant un moyen de
l’entrepreneur pour arriver à ses fins, sans faire plus de commentaire. Les autres définitions
ne font pas mention de cet aspect de l’entrepreneuriat social.

Vérifiabilité

La vérifiabilité concerne la capacité d’une activité d’entrepreneuriat social à mesurer,
d’une manière ou d’une autre, son efficacité. A savoir de vérifier si les impacts engendrés
par l’activité sont à la hauteur des espérances et sont suffisants par rapport aux ressources
investies.

Dees mentionne à quel point il est crucial et pourtant difficile pour un entrepreneur
social de vérifier ce genre d’impact. Yunus et al., quant à eux, évoquent l’utilité d’expé-
rimenter les idées avant de les porter à plus grande échelle. L’idée diffère légèrement de
celle de Dees, mais on y retrouve le besoin de vérifier le résultat.

Les autres définitions ne mentionnent pas le concept de vérifiabilité.

Implication des parties prenantes

L’implication des parties prenantes dans une initiative d’entrepreneuriat social traduit
la motivation et la manière dont celles-ci se sentent concernées par les activités entreprises.
Cela traduit également l’accord des parties prenantes avec les objectifs fixés. En l’absence
d’implication les objectifs pourraient ne pas être atteints ou bien la progression pourrait
se voir freinée.

Seule la définition de Yunus et al. fait mention de ce concept, bien qu’elle le décompose
en deux parties : une pour les actionnaires, une ciblant plutôt les partenaires.

1.3.3 Récapitulatif
En conclusion on peut retenir qu’une entreprise sociale (pas un social business) est une

entreprise dont le but est de solutionner ou alléger un problème social. Ce dernier touche
les bénéficiaires de l’entreprise. Afin d’assurer sa pérennité, l’entreprise devra faire au
mieux pour atteindre l’autonomie financière, bien qu’il ne lui soit pas interdit de recourir
à des dons ou autres sources de financement alternatives. Les investisseurs en capital
d’une entreprise sociale peuvent toucher une rétribution si l’entreprise fait du profit, mais
uniquement si cela ne nuit pas aux besoins de celle-ci. Enfin, bien que cela puisse être
le cas si l’entreprise le décide, il n’y a aucune obligation pour elle de rendre les sommes
investies aux investisseurs. C’est à l’entreprise de fixer sa politique de constitution de
capital.

Cette définition est tirée des définitions précédentes. Elle s’écarte cependant de la
notion de social business, jugée trop stricte et réduisant l’éventail d’entreprises ayant
pourtant une vocation sociale.

Le tableau suivant reprend chaque concept évoqué ci-dessus, et pour chaque définition
il indique si le concept y est présent, totalement ou partiellement, ou bien s’il n’est pas
évoqué. La légende qui suit est celle qui sera utilisée dans le tableau.

Rond plein ( ) : le concept est présent dans la définition.
Rond creux ( ) : le concept est partiellement présent dans la définition.
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Espace vide ( ) : le concept est absent de la définition.

D
ee
s
(1
.1
.1
)

M
ai
r
et

M
ar
tí
(1
.1
.2
)

Bo
rg
az
a,

G
al
er
a,

N
og
al
es

et
l’U

N
D
P

(1
.1
.3
)

Yu
nu

s,
M
oi
ng

eo
n
et

Le
hm

an
n-
O
rt
eg
a
(1
.1
.4
)

Za
hr
a,

G
ed
aj
lo
vi
c,

N
eu
ba
um

et
Sh

ul
m
an

(1
.1
.5
)

Tr
iv
ed
ie

tS
to
ko
ls

(1
.1
.6
)

Concepts communs
Entrepreneuriat

Bénéficiaires
Problème social

Impact social positif
Concepts différents
Autonomie financière

Constitution du capital
Gestion du surplus

Vérifiabilité
Implication des parties prenantes

Table 1.1 – Liste des concepts repris par les définitions d’entrepreneuriat social
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Chapitre 2

Modélisation d’affaire pour les
entreprises sociales

Ce chapitre a pour but de recenser les différents outils, élaborés par des chercheurs,
entrepreneurs, communautés et autres, servant à la modélisation d’affaire. La majorité
ont pour vocation la modélisation d’affaire pour entreprises sociales. Le Business Model
Canvas fait exception car il n’est initialement pas prévu pour ce type d’entreprises. Ce-
pendant, il est à l’origine des différents outils présentés ici. En effet, ces derniers se veulent
souvent être une forme une forme sociale du Business Model Canvas.

Dans un premier temps (section 2.1) le chapitre se concentrera uniquement sur la
présentation de ces différents outils. Dans un second temps (section 2.2) il sera fait une
synthèse des éléments communs ou non à ces différents outils, de la même manière que
cela a été fait dans la section 1.3 pour les définitions de l’entrepreneuriat social.
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2.1 Etat de l’art
Cette section a pour but de présenter les différents outils de modélisation d’affaire

pour entreprises sociales développés par des chercheurs, entrepreneurs, communautés et
autres. A la section 2.1.1 sera présenté le Business Model Canvas qui sert de base aux
outils présentés dans les sections suivantes.

Le fonctionnement des différents outils sera illustré à chaque fois au travers de l’exemple
de la société Kickstart, présentée à la section 1.2.4.

2.1.1 Business Model Canvas
Cette section vise à présenter le Business Model Canvas, « un langage pour la descrip-

tion, la visualisation, l’évaluation et l’évolution des modèles d’affaire » [17], mis au point
par Alexander Osterwalder et Yves Pigneur. Dans un premier temps il sera discuté l’in-
térêt du canevas : à quoi sert-il, dans quel contexte est-il utilisé ? Ensuite on décrira en
détail le canevas et chacun des blocs qui le composent. Pour finir il sera décrit un canevas
annexe, le Value Proposition Canvas, qui se concentre sur les blocs Proposition de valeur
et Segments de clientèle présentés ci-dessous. Ce dernier est complémentaire au Business
Model Canvas, c’est pourquoi il est présenté ici.

Utilité du canevas

Le Business Model Canvas est, comme évoqué ci-dessus, un langage de modélisation
d’affaire. Il est utile ici de préciser ce qu’est un modèle d’affaire : « un modèle d’affaire
décrit la manière dont une entreprise crée, délivre et capture de la valeur. » [17] Le Business
Model Canvas permet de représenter graphiquement de tels modèles grâce à un formalisme
simple et accessible. Il permet, par la même occasion, d’avoir une représentation commune
des modèles d’affaire, facilitant ainsi la compréhension et l’échange de ces derniers.

Dans la pratique, on utilise le canevas avec des post-it représentant les différents
éléments du modèle d’affaire. Les post-it sont placés aux différents endroits du canevas.
Ils sont amovibles et donc peuvent être facilement déplacés en cas de besoin. Le canevas
se présente donc comme un outil de travail pour une ou plusieurs personnes souhaitant
concevoir un modèle d’affaire.

En plus du format papier, des versions informatisées du système canevas/post-it
existent et permettent une collaboration à distance et des facilités de modification.

Présentation du canevas

L’idée derrière le Business Model Canvas est qu’il est possible de représenter une
entreprise en neuf blocs tel que sur la figure 2.1. Ces blocs sont les suivants : Segments
de clientèle, Propositions de valeur, Canaux, Relations client, Flux de revenus, Ressources
clés, Activités clés, Partenaires clés et Structure de coût.

Bien que chaque bloc se focalise sur un aspect particulier de l’entreprise, ils sont
interconnectés les uns avec les autres et forment un ensemble cohérent.
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Figure 2.1 – Business Model Canvas [13]

Segments de clientèle Le bloc Segments de clientèle permet de définir « les différents
groupes de personnes ou organisations que l’entreprise cible et sert. » [17] [19] La catégori-
sation des clients en segments peut être effectuée selon leurs besoins ou comportements
communs ou encore selon d’autres attributs tels que l’âge, le sexe, le mode de vie, etc. [17]

L’entreprise, en remplissant ce bloc, décide quels sont les segments dont elle va s’occuper
et ceux qu’elle va écarter. [3]

Propositions de valeur Le bloc Propositions de valeur « décrit l’ensemble des pro-
duits et des services qui créent de la valeur pour un segment de clientèle donné. » [17] [19]

La proposition de valeur « répond aux besoins d’un client ou solutionne un de ses pro-
blèmes. » [17] Elle va être « la raison pour laquelle un client se tourne vers une entreprise
plutôt qu’une autre. » [17] Il peut y avoir plusieurs propositions de valeur dans ce bloc.

Canaux Le bloc Canaux permet de spécifier « les moyens utilisés par une entreprise pour
communiquer et atteindre ses clients pour délivrer une proposition de valeur. » [17] [19] Il
s’agit, par exemple, des moyens de transport utilisés pour délivrer un produit au client,
des plateformes mises en places pour lui permettre d’acheter les produits et les services
d’une entreprise, etc.

Relations client Le bloc Relations client permet de décrire « les types de relation
qu’une entreprise souhaite établir avec ses segments de clientèle. » [17] [19] Les types de
relations peuvent varier de « très personnelles à automatiques » [17]. Le développement de
relations client vise à atteindre les buts suivants : l’acquisition de clients, la fidélisation
des clients existants et l’augmentation des ventes.

Flux de revenus Le bloc Flux de revenus permet de représenter « les revenus générés
par chaque segment de clientèle. » [17] [19] Dans ce bloc une entreprise pourra définir les
types de revenus (abonnement, achat unique, etc.) qui seront générés ainsi que les prix
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auxquels elle pense pouvoir vendre ses produits et services aux clients. Elle y indiquera
aussi si un produit ou un service est gratuit. Au final, l’analyse de ce bloc permet à
l’entreprise de faire une estimation de ses revenus totaux.

Ressources clés Le bloc Ressources clés décrit « les ressources principales nécessaires
au bon fonctionnement du modèle d’affaire. » [17] [19] « Ces ressources permettent à l’entre-
prise de créer et offrir une proposition de valeur, d’atteindre des marchés, de maintenir
les relations clients et de générer des revenus. » [17] On distingue plusieurs types de res-
sources : financières, intellectuelles ou humaines. « Les ressources nécessaires peuvent être
possédées par une entreprise ou bien acquises auprès des partenaires de cette dernière. » [17]

Activités clés Le bloc Activités clés permet de décrire « ce que doit, principalement,
faire l’entreprise afin d’assurer le bon fonctionnement de son modèle d’affaire. » [17] [19] « A
l’instar des ressources clés, les activités clés d’une entreprise sont nécessaires pour créer
et offrir une proposition de valeur, atteindre des marchés, maintenir les relations clients
et générer des revenus. » [17]

Partenaires clés Le bloc Partenaires clés permet de définir « le réseau de fournisseurs
et partenaires permettant le bon fonctionnement du modèle d’affaire. » [17] [19]

Structure de coût Le bloc Structure de coût décrit « tous les coûts engendrés par
la mise en oeuvre du modèle d’affaire. » [17] [19] Ce bloc reprend donc les différents coûts
engendrés par les activités, ressources et partenariats de l’entreprise. Grâce à ce bloc et à
celui des flux de revenus une entreprise peut évaluer les bénéfices de son activité.

Le Business Model Canvas est illustré à la figure 2.2 au travers du cas Kickstart. Les
« post-its » jaunes représentent les éléments liés aux fermiers, les rouges ceux liés aux
habitants (pour qui les outils de Kickstart vont permettre de lancer une affaire) et les
oranges ceux liés aux deux. Les informations utilisées pour remplir le canevas ont été
trouvées sur le site web de la société. [7]
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Figure 2.2 – Business Model Canvas de la société Kickstart

Value Proposition Canvas

Le Value Proposition Canvas (figure 2.3) est, comme évoqué ci-dessus, un canevas
annexe au Business Model Canvas. Il est le fruit du travail d’Alexander Osterwalder,
d’Yves Pigneur et d’Alan Smith. Il se centre sur les concepts de Proposition de valeur et
de Segment de clientèle afin d’avoir une vision et une connaissance plus approfondie de
ces derniers. Il complète le Business Model Canvas, mais ne le remplace pas : « ces deux
outils fonctionnent très bien en parallèle l’un avec l’autre. » [16]
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Figure 2.3 – Value Proposition Canvas [13]

Le canevas se compose de deux parties, chacune dédiée à l’un des deux blocs du Busi-
ness Model Canvas sur lesquels il se concentre. L’idée est d’abord de définir la partie droite
consacrée aux segments de clientèle. Une fois cela fait, les entreprises ont une meilleure
compréhension de qui sont leurs clients et de ce dont ils ont besoin. Ainsi informées, elles
peuvent passer à la partie gauche, centrée sur la proposition de valeur, afin de concevoir
la solution qui sera la plus adaptée à leurs clients.

Il est nécessaire de faire un Value Proposition Canvas par proposition de valeur et par
segment de clientèle.

Dans les paragraphes qui suivent seront expliqués les six différents blocs du Value
Proposition Canvas en commençant par les trois blocs de la partie consacrée au segment
de clientèle et en terminant par les trois blocs de la partie consacrée à la proposition de
valeur.

Tâches à réaliser Le bloc Tâches à réaliser a pour but de définir « ce que les clients es-
saient d’accomplir. » [16] [19] « Il peut s’agir de tâches qu’ils essaient de réaliser, de problèmes
qu’ils essaient de solutionner ou encore de besoins qu’ils essaient de satisfaire. » [16] [19]

Peines Le bloc Peines a pour mission de définir les « émotions négatives, les coûts et
les situations indésirés ainsi que les risques encourus par le client avant, pendant et après
l’accomplissement d’une tâche. » [16] [19] Ainsi l’entreprise pourra avoir une meilleure vision
de ce qui peut embêter ou gêner ses clients dans la réalisation d’une tâche particulière.

Gains Le bloc Gains a pour objectif de définir les « bénéfices attendus, désirés ou qui
pourraient surprendre les clients. » [16] [19] « Cela inclus tout ce qui est d’utilité fonction-
nelle, gains sociaux, émotions positives ou encore réduction de coûts. » [16] [19]

Produits et services Le bloc Produits et services permet de définir les « produits et
services qui composent la proposition de valeur. » [16] [19] Il s’agit des produits et services
qui vont permettre, ou tout du moins aider, le client à réaliser les tâches définies plus tôt
(dans la partie droite du canevas). [16]
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Réducteurs de peines Le bloc Réducteurs de peines a pour but de définir « comment
les produits et services proposés permettent de réduire les peines endurées par le client
lorsqu’il réalise une tâche. » [16] [19]

Créateurs de gains Le bloc Créateurs de gains a pour mission de définir « comment
les produits et services proposés créent des gains pour les clients. » [16] [19]

Le Value Proposition Canvas est lui aussi illustré au travers de l’exemple Kickstart
dans la figure 2.4. Il se concentrera sur la proposition de valeur faite aux fermiers, à savoir
celle de la pompe à eau.

Figure 2.4 – Value Proposition Canvas de la société Kickstart

2.1.2 Concepts étendus
Les deux solutions présentées ici utilisent le Business Model Canvas tel qu’il est, mais

en interprétant ou en étendant la définition des blocs composant le canevas. La première
solution a été proposée par Osterwalder, tandis que la seconde a été discutée avec Loïc
Dorgeret, directeur-conseil de Victory Consulting (France) 1 lors d’un entretien télépho-
nique. Les deux solutions sont assez proches bien que présentant quelques différences.

Proposition d’Osterwalder

Cette proposition d’Osterwalder (créateur du Business Model Canvas) consiste à in-
terpréter plus largement la définition de certains blocs du canevas. Les blocs concernés
sont les suivants : Segments de clientèle et Proposition de valeur.

Segments de clientèle Les entreprises sociales ne se contentent pas de fournir des
produits et services à des clients. Elles disposent également de bénéficiaires et parfois de
donataires. Ces deux notions ne semblent pas faire partie du Business Model Canvas mais
Osterwalder propose de les considérer comme des Segments de clientèle. [15]

1. Agence de Conseil en Marketing, Stratégie de Communication Institutionnelle et Création de
Marques.
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D’une part, les bénéficiaires d’une entreprise sociale tirent profit de son activité qui
permet, d’une manière ou d’une autre, de résoudre ou d’alléger un problème d’ordre social.
Dans certains cas cela peut être la distribution gratuite ou à coûts raisonnables de bien
ou services de l’entreprise, ou bien cela peut résulter d’un effet de bord de son activité.
Les bénéficiaires sont donc la cible d’une ou plusieurs propositions de valeur, ou tout du
moins de ce qui pourrait s’apparenter à une proposition de valeur (voir section suivante).
Et dans certains cas, ils paient (même s’il s’agit d’une somme raisonnable) pour l’obtention
de cette proposition. On remarque donc une similitude certaine avec le concept de client,
d’où l’idée d’intégrer les bénéficiaires au sein du bloc Segments de clientèle. [15]

D’autre part, les donataires d’une telle entreprise paient certaines sommes afin d’assu-
rer le bon fonctionnement et la continuité de cette entreprise. En échange ils ne reçoivent
rien de l’entreprise si ce n’est la satisfaction d’avoir contribué à une bonne cause. On peut
aussi y voir ici une sorte de proposition de valeur (voir section suivante). Encore une fois,
la similitude avec la notion de client amène à l’intégration de ce concept dans le bloc
Segments de clientèle. [15]

Proposition de valeur Comme évoqué à la section précédente, avec les deux nouveaux
concepts de « client » apparaissent de nouvelles sortes de propositions de valeur.

D’une part, les propositions faites aux bénéficiaires mais qui ne consistent pas en
produits ou services de l’entreprise. [15]

D’autre part, les propositions faites aux donataires. Comme évoqué précédemment, il
ne s’agit pas de proposition de biens ou services, mais la donation est un moyen pour les
donataires d’acquérir la satisfaction d’avoir contribué à une « noble » cause. Ce nouveau
type de proposition de valeur est donc également intégré au bloc des Propositions de va-
leur. [15]

Avec cette vision des bénéficiaires et donataires comme des « clients » à qui on peut
faire une proposition de valeur, il est possible de faire jouer toute la mécanique du Business
Model Canvas. Les bénéficiaires et donataires se voient donc délivrer leurs propositions de
valeur par des canaux et l’entreprise tente de maintenir un certain niveau de relations avec
eux également. S’ils génèrent de l’argent, cela peut être indiqué dans les flux de revenus.

Osterwalder propose d’aller plus loin encore pour les entreprises souhaitant analyser
les impacts socio-environnementaux de leur modèle d’affaire. Il ajoute deux blocs sous le
canevas (voir figure 2.5) : Coût social et environnemental et Bénéfice social et environne-
mental. La description de ces deux blocs est l’objet des paragraphes suivants.

Coût social et environnemental Le but de ce bloc est de reprendre tout effet néfaste
de l’entreprise sur l’environnement et la société. Si, par exemple, l’empreinte carbone
d’une entreprise est élevée à cause d’une utilisation intense de camions pour transporter
ses marchandises, cette information sera reprise dans ce bloc.

Bénéfice social et environnemental Le but de ce bloc est de reprendre tout effet
positif de l’entreprise sur l’environnement et la société.

29



Figure 2.5 – Business Model Canvas avec coûts/bénéfices socio-environnementaux [15]

La figure 2.6 illustre l’utilisation de la solution d’Osterwalder au travers du cas Kicks-
tart. Les éléments liés aux donataires seront indiqués en bleu.
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Figure 2.6 – Solution d’Alexander Osterwalder appliquée à Kickstart

Proposition de Loïc Dorgeret

La proposition présentée ici a été discutée avec Loïc Dorgeret lors d’un entretien
téléphonique. C’est notamment la solution qu’il avait mise en place pour la société Signes
de Sens (voir section 1.2). L’idée derrière cette solution est de conserver la représentation
du Business Model Canvas telle qu’elle, mais d’étendre la définition de certains concepts. [3]

Les concepts étendus sont ceux de Segments de clientèle, Proposition de valeur et Flux
de revenus.

Pour les deux premiers, la proposition de M. Dorgeret est identique à celle d’Oster-
walder et ne sera donc pas à nouveau détaillée ici. [3] Le dernier concept, cependant, sera
bel et bien abordé.

Flux de revenus Le bloc Flux de revenus voit lui aussi sa définition étendue. Ce dernier
représente, comme expliqué plus haut, les revenus engendrés par l’entreprise de par son
activité. L’idée ici est d’y intégrer les « revenus » sociaux, à savoir de mesurer l’impact
social engendré par l’activité de l’entreprise. [3]

La figure 2.7 illustre la solution de M. Dorgeret au travers de l’exemple Kickstart.
Tout comme pour la solution d’Osterwalder, les éléments liés aux donataires sont en bleu.
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Figure 2.7 – Solution de Loïc Dorgeret appliquée à Kickstart

2.1.3 Social Lean Canvas
Le Social Lean Canvas (figure 2.9) est un canevas inspiré du Lean Canvas (figure 2.8).

Ce dernier est lui-même inspiré du Business Model Canvas et se veut être une adaptation
de celui-ci aux besoins des startups. Son auteur, Ash Maurya, ne jugeait en effet pas le
Business Model Canvas adéquat à la modélisation de ces entreprises débutantes. [10] Le
Social Lean Canvas, quant à lui, s’adresse aux startups à vocation sociale.
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Figure 2.8 – Lean Canvas [9]

Lean Canvas

Afin de comprendre au mieux le Social Lean Canvas, il est nécessaire d’expliquer tout
d’abord les changements apportés par le Lean Canvas. Son auteur, Ash Maurya considère
que le Business Model Canvas ne permet pas de capturer correctement les risques auxquels
une startup fait face au commencement de son affaire. Ne souhaitant pas alourdir le
Business Model Canvas, Maurya a pris la décision de remplacer certains blocs, jugeant
qu’ils n’étaient pas les plus utiles à la capture des risques, par d’autres blocs conçus par
lui-même. [10]

Les blocs amenés à disparaître sont les suivants : Partenaires clés, Activités clés, Res-
sources clés et Relations client. Ils sont remplacés, respectivement, par les blocs suivants :
Problème (qui dispose d’une sous-partie Alternatives existantes), Solution, Métriques clés
et Avantage compétitif. [10] [11] Deux autres blocs sont également modifiés. Le bloc Segments
de clientèle se voit ajouter une sous-partie Premiers usagers et le bloc Propositions de
valeur se voit transformé en Proposition de valeur unique avec une sous-partie Concepts
haut-niveau. [9] Les paragraphes qui suivent expliquent les nouveaux blocs et les modifica-
tions apportées aux blocs existants.

Problème Le bloc Problème a pour objectif d’aider les startups à comprendre au mieux
les problèmes rencontrés par leurs futurs clients. Cela permet de leur éviter de « gaspiller
leurs effort et leur argent à concevoir le mauvais produit » [10] [11]

En plus de définir ces problèmes, il est nécessaire de faire l’état des différentes solutions
s’adressant déjà à ces derniers. C’est l’objectif de la sous-partie Alternatives existantes. [9].

Solution Le bloc Solution a pour objectif de définir les solutions aux problèmes décrits
dans le bloc Problème. [10] [11]

Métriques clés Le bloc Métriques clés a pour objectif de définir « quelques indicateurs,
liés aux produits et services qui seront proposés, et qui permettront à l’entrepreneur de
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réellement suivre l’évolution de son démarrage. » [11]

Avantage compétitif Le bloc Avantage compétitif a pour but la définition de ce qui
rend l’entreprise différente des autres compétiteurs. Bien qu’il ne soit pas nécessaire de
remplir ce bloc au début, il ne doit pas être négligé par la suite car c’est lui qui permettra
de conserver une longueur d’avance sur les compétiteurs. [10]

Proposition de valeur unique Le bloc Proposition de valeur unique doit contenir
« un message simple, clair et attrayant qui converti une personne lambda en potentiel
client. » [9]

Ce message est accompagné d’une liste d’analogies, reprises dans la sous-partie Concepts
haut-niveau, telles que « YouTube est le Flickr des vidéos. » [9]

Premiers usagers Les Premiers usagers forment une sous partie du bloc Segments de
clientèle. Ils sont la liste des clients idéaux, qui seront les premiers à adopter les produits
et services de l’entreprise à leur entrée sur le marché.

Social Lean Canvas

Maintenant que les bases du Lean Canvas ont été expliquées il est possible de décrire
le Social Lean Canvas (figure 2.9). Les blocs But et Bénéfices socio-environnementaux
sont ajoutés au Lean Canvas tandis que le bloc Flux de revenus est renommé en Stabilité
financière.
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Figure 2.9 – Social Lean Canvas [26]

Les paragraphes qui suivent décrivent les blocs ajoutés au Lean Canvas et expliquent
la raison du changement de nom du bloc Flux de revenus. De plus il sera apporté une
précision sur les bloc Segments de clientèle et Proposition de valeur unique.

But L’intention du bloc But est de définir les objectifs socio-environnementaux visés par
l’entreprise sociale. [26] « Il s’agit de la raison d’être du modèle. » [11] « On ne considère pas
ces objectifs comme faisant partie intégrante du modèle, bien qu’ils doivent être définis
en tout premier lieu. » [11] [26] « Ces objectifs serviront de guide pour le développement du
modèle d’affaire. » [26]

Bénéfices socio-environnementaux Le bloc Bénéfices socio-environnementaux a pour
objectif de définir les « impacts socio-environnementaux résultant du modèle d’affaire ainsi
que les bénéficiaires de ce dernier. » [26] De plus, il inclut les métriques nécessaires à la
mesure de ces impacts afin de vérifier le bon fonctionnement du modèle d’affaire. [26]

Stabilité financière Le bloc Stabilité financière vient remplacer le bloc Flux de revenus.
Le nouveau nom est jugé plus parlant pour les entreprises sociales qui n’ont pas pour but
de faire du profit mais simplement de recouvrir leurs coûts. [11] Ce bloc contient le modèle
de revenus traditionnel, tel que défini dans le Business Model Canvas ainsi qu’un modèle
de financement décrivant les contributions initiales au capital de l’entreprise. [26]
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Segments de clientèle Il est précisé que le bloc Segments de clientèle peut accueillir
les investisseurs, donataires, volontaires, etc.

Proposition de valeur unique Le sous-bloc Concept de haut-niveau doit contenir une
phrase courte expliquant ce que l’entreprise fait. Il ne s’agit plus d’analogies comme défini
dans le Lean Canvas.

L’utilisation du Social Lean Canvas est illustrée avec l’exemple Kickstart à la fi-
gure 2.10.

Figure 2.10 – Social Lean Canvas de Kickstart

2.1.4 Social Business Models Canvas
Le Social Business Models Canvas (figure 2.11) est proposé par l’organisation Social

Business Models. On y retrouve des concepts tirés du Business Model Canvas, bien que
le canevas en soit assez différent de par son contenu et sa présentation.
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Figure 2.11 – Social Business Models Canvas [23]

Une description des différents blocs de ce canevas est faite dans les paragraphes qui
suivent.

Valeurs Le bloc Valeurs reprend les fondements du modèle d’affaire, à savoir les valeurs
partagées par les personnes impliquées dans la conception du modèle d’affaire. Ces valeurs
sont importantes car elles se traduiront dans le modèle d’affaire de l’entreprise sociale et
dans les impacts qu’aura cette dernière sur la société et l’environnement. [11] [23]

Pourquoi ? Le bloc Pourquoi ? reprend les problèmes auxquels l’entreprise sociale sou-
haite s’adresser avec son modèle d’affaire. Il reprend également « les causes de ces pro-
blèmes, les opportunités inexplorées pour les résoudre, les besoins réels et pertinents qui
y sont liés et les objectifs que l’on souhaite atteindre avec le modèle d’affaire. » [23] [23]

Qui ? Le bloc Qui ? permet de définir « tous les publics cibles ayant les besoins que
le modèle d’affaire devra satisfaire. Seront donc repris dans ce bloc les bénéficiaires ou
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usagers directs du modèle, les personnes ou organisations qui paieront les biens et services
proposés ainsi que les bénéficiaires impactés indirectement par le modèle. » [11] [23]

Où? Le bloc Où? sert à définir le contexte dans le quel va naître et évoluer le modèle
d’affaire. La définition du contexte peut se faire à tout niveau : géographique, temporel,
politique, légal, social, technologique ou encore environnemental. [11] [23] Tout ce qui, dans
ce contexte, pourrait être un frein ou une aide ou modèle d’affaire peut y être répertorié.

Quoi ? Le bloc Quoi ? détermine les différents produits et services proposés par l’entre-
prise sociale. [11] [23] C’est l’équivalent du bloc propositions de valeur du Business Model
Canvas. Il permet cependant d’intégrer d’autres informations telles que le lieu où seront
produits les biens et services de l’entreprise.

Par quoi ? Le bloc Par quoi ? permet de « faire le pont entre les futures prestations et les
différents publics cibles. » [11] [23] A savoir définir les moyens de communication permettant
de faire connaître les produits et services de l’entreprise sociale, les moyens de livraisons
de ces mêmes produits et services ainsi que le type de relations que l’entreprise souhaite
entretenir avec ses usagers. Il s’agit d’un regroupement des blocs Canaux et Relations
client du Business Model Canvas.

Avec quoi ? Le bloc Avec quoi ? permet de définir la production du modèle d’affaire, à
savoir les personnes qui travailleront à la réalisation des produits et services de l’entreprise,
les compétences nécessaires au coeur du métier, les matières premières et consommables
nécessaires à la réalisation des produits et services, les processus de production, l’infra-
structure logistique, etc. [11] [23] Il s’agit ici du regroupement des blocs Ressources clés et
Activités clés du Business Model Canvas.

Avec qui ? Le bloc Avec qui ? reprend le modèle de gouvernance de l’entreprise sociale
ainsi que ses éventuels partenariats. [11] [23].

Vérifiable ? Le bloc Vérifiable ? reprend les différents outils de mesure prévus pour véri-
fier le bon fonctionnement du modèle d’affaire, les sources d’information qui alimenteront
ces outils et les moments idéaux pour mesurer les impacts. [11] [23]

La figure 2.12 illustre l’utilisation du Social Business Models Canvas au travers du cas
Kickstart.
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Figure 2.12 – Social Business Models Canvas de Kickstart

2.1.5 Social Business Model Framework
Le Social Business Model Framework (figure 2.13) n’est pas un canevas à proprement

parler. Il s’agit d’un framework théorique basé sur les travaux d’Alexander Osterwalder et
d’Yves Pigneur ainsi que sur ceux de Muhammad Yunus. [12] Il présente les concepts né-
cessaires à définir pour un modèle d’affaire d’entreprise sociale mais n’a pas pour vocation
d’être utilisé comme le Business Model Canvas ou les autres canevas présentés ci-dessus,
à savoir avec des post-it à placer à tel ou tel endroit du canevas.
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Figure 2.13 – Social Business Model Framework [12]

Les paragraphes qui suivent décrivent les différentes zones et les différents blocs qui
composent ce framework.

Offre La zone Offre est composée uniquement du bloc Proposition de valeur. Ce bloc
contient les biens et services proposés par l’entreprise [12], à l’instar du bloc du même nom
présent dans le Business Model Canvas.

Marché La zone Marché est composée des blocs Segment de marché, Relation et Dis-
tribution.

Le premier, Segment de marché, reprend les différents consommateurs que l’entreprise
souhaite atteindre avec son modèle d’affaire. [12] C’est l’équivalent du bloc Segments de
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clientèle du Business Model Canvas.
Le second, Relation, décrit « les stratégies de communication et le type de connexions

que l’entreprise veut avoir avec ses clients. » [12] Il s’agit de l’équivalent du bloc Relations
client du Business Model Canvas.

Enfin, le troisième bloc, Distribution, décrit « les différents canaux utilisés par l’entre-
prise pour atteindre ses clients. » [12] Ce dernier bloc est l’équivalent du bloc Canaux du
Business Model Canvas.

Gouvernance La zone Gouvernance est composée uniquement du bloc Modèle de gou-
vernance. Ce dernier « inclus l’ensemble des processus ou lois qui gèrent les relations entre
les parties prenantes ainsi que les buts qui gouvernent l’entreprise. » [12]

Ecosystème La zone Ecosystème est composée des blocs Chaîne de valeur, Compétences
et Réseau de partenaire.

Le premier, Chaîne de valeur, décrit « la chaîne d’activité qui assure le fonctionnement
d’une entreprise d’une industrie donnée. » [12] Il s’agit d’un bloc similaire au bloc Activités
clés du Business Model Canvas.

Le second, Compétences, décrit les compétences possédées par l’entreprise. [12] Ce bloc
est en quelques sortes un sous-ensemble du bloc Ressources clés du Business Model Canvas.

Enfin, le troisième bloc, Réseau de partenaire, décrit les différents accords passés avec
d’autres entreprises et organisations afin d’assurer le bon fonctionnement du modèle d’af-
faire. [12] Ce bloc est l’équivalent du bloc Partenaires clés du Business Model Canvas.

Surplus La zone Surplus est composée uniquement du bloc Gestion des dividendes. Ce
bloc a pour but de définir si, oui ou non, les actionnaires peuvent toucher un dividende
et comment est géré le profit de manière générale. [12]

Equation du profit économique La zone Equation du profit économique est composée
des blocs Structure de coût et Modèle de revenus.

Le premier, Structure de coût, reprend les différents coûts engendrés par l’activité de
l’entreprise. Ce bloc est identique à celui du même nom présent dans le Business Model
Canvas.

Et le second, Modèle de revenus, reprend les différents revenus générés par l’activité
de l’entreprise. Il est identique au bloc Flux de revenus présent dans le Business Model
Canvas.

Equation du profit social La zone Equation du profit social est composée des blocs
Risques et Bénéfices.

Le premier, Risques, reprend les différents impacts négatifs que pourraient avoir les
activités de l’entreprise au point de vue social.

Et le second, Bénéfices, reprend les différents impacts positifs que l’entreprise souhaite
avoir du point de vue social.

Une illustration de cet outil est faite à la figure 2.14. Il n’a pas été précisé par les
auteur que cet outil avait pour vocation d’être utilisé de manière graphique. Cependant
ce fait n’a pas été pris en compte et l’outil a été utilisé tel quel pour l’illustration.
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Figure 2.14 – Social Business Model Framework de Kickstart
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2.1.6 Social Business Model Canvas
Le Social Business Model Canvas 2 (figure 2.15) est lui aussi un canevas inspiré du

Business Model Canvas.

Figure 2.15 – Social Business Model Canvas [24]

Ce canevas diffère du Business Model Canvas par l’ajout de deux blocs, la modification
de deux autres et la suppression d’un dernier.

Les deux blocs ajoutés sont ceux de Type d’intervention et de Surplus. Les paragraphes
suivants tendent à expliquer l’utilité de chacun de ces blocs.

Type d’intervention Le bloc Type d’intervention permet de déterminer « la nature
de l’intervention de l’entreprise sociale modélisée. » [24] Le choix est laissé entre produit,
service et atelier de travail. [24]

Surplus Le bloc Surplus permet de définir à quoi serviront les profits générés par l’ac-
tivité de l’entreprise modélisée, à savoir dans quoi ils seront investis. [24]

Les deux blocs modifiés sont les suivants : Proposition de valeur, Segments de clientèle.
Le dernier voit son nom changé pour Segments. Les paragraphes suivants expliquent les
différentes modifications apportées à ces blocs.

Proposition de valeur Le bloc Proposition de valeur est divisé en trois sous-blocs :
Proposition de valeur sociale, Mesures d’impact et Proposition de valeur client [24]. Le pre-
mier a pour objectif de déterminer ce que l’entreprise sociale va proposer à ses bénéficiaires
tandis que le dernier demeure la proposition de valeur traditionnelle pour les clients de
l’entreprise. [24] Le second permet de déterminer les outils qui seront utilisés pour mesurer
l’impact social et prouver que l’entreprise est efficace sur ce point.

2. Attention, il y a bien une différence avec le Social Business Models Canvas qui est le canevas de
l’organisation Social Business Models.
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Segments Le bloc Segments est lui aussi divisés en sous-blocs : Bénéficiaires et Clients.
Le premier a pour objectif de déterminer qui seront les bénéficiaires de l’entreprise so-
ciale, à savoir les personnes qui sont ciblées par les propositions de valeur sociale. [24] Le
second permet de définir les segments de clientèle traditionnels, à savoir ceux ciblés par
les proposition de valeur destinées aux clients.

Le bloc supprimé est celui de Relations client qui n’a pas été retenu sur le Social Bu-
siness Model Canvas. Les blocs Flux de revenus et Partenaires clés ont été renommés en
Revenus et Parties prenantes clés et partenaires respectivement, mais sans changement
de leur utilité au sein du canevas.

Cet outil est illustré à la figure 2.14.

Figure 2.16 – Social Business Model Canvas de Kickstart
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2.2 Synthèse
Cette section vise à faire la synthèse des différents éléments repris par les outils de

modélisation présentés à la section 2.1. Bien qu’ils ne soient pas toujours présentés sous le
même nom ou bien qu’ils soient regroupés avec d’autres, certains concepts sont présents
dans tous les outils. D’autres, en revanche, ne le sont pas.

La liste des concepts communs à tous les outils sera présentée à la section 2.2.1,
tandis que celle des concepts qui ne sont pas repris par tous les outils sera présentée à la
section 2.2.2. L’entièreté des concepts sont repris au tableau 3.1. Ce dernier illustre les
concepts qui sont repris ou non par chaque outil.

A noter que ne seront traités que les concepts ciblant les entreprises sociales. Certains
outils proposent des concepts pour des startups 3, mais ces derniers ne seront évoqués que
s’ils ont un objectif défini pour les entreprises sociales.

2.2.1 Concepts communs
Les paragraphes qui suivent reprennent les concepts repris dans tous les outils présentés

précédemment. Pour chaque concept il sera indiqué où il est repris dans chaque outil.

Segments de clientèle

Le concept de segments de clientèle est présent dans le Business Model Canvas, les
solutions d’Osterwalder et de Dorgeret et le Social Lean Canvas sous l’intitulé Segments
de clientèle. On le retrouve également dans le Social Business Models Canvas, le Social
Business Model Framework et le Social Business Model Canvas sous les intitulés Qui ?,
Segments de marché et Segments (dans le sous-bloc Client précisément), respectivement.

Proposition de valeur

Le concept de proposition de valeur est lui aussi présent dans les différents outils. Il est
présenté sous l’intitulé Proposition de valeur dans le Business Model Canvas, les solutions
d’Osterwalder et de Dorgeret, le Social Lean Canvas, le Social Business Model Framework
et le Social Business Model Canvas (bien que dans ce dernier il corresponde au sous-bloc
Client du bloc Proposition de valeur). Dans le Social Business Models Canvas c’est sous
l’intitulé Quoi ? que ce concept est représenté.

Canaux

Le concept de canaux est présent sous ce même intitulé dans tous les outils sauf le
Social Business Models Canvas et le Social Business Model Framework dans lesquels il
est présenté sous les intitulés Par quoi ? et Distribution respectivement.

2.2.2 Concepts différents
Les paragraphes qui suivent établissent la liste des concepts qui ne font pas l’unanimité

dans les canevas présentés à la section 2.1. Pour chaque concept il sera indiqué dans quel
outil on peut, ou pas, le retrouver et lorsqu’il est présent, sous quel nom. Parfois il sera
indiqué qu’il n’est pas très clair qu’un concept soit, ou non, représenté par un outil.

3. C’est notamment le cas du Lean Canvas et du Social Lean Canvas.
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Relations client

Le concept de relations client est présent dans le Business Model Canvas, les solutions
d’Osterwalder et de Dorgeret, le Social Business Models Canvas et le Social Business
Model Framework. Dans les premiers il conserve l’intitulé de Relations client tandis que
dans les deux derniers il est repris au sein des blocs Par quoi ? et Relations respectivement.

Flux de revenus

Ce concept n’est absent que du Social Business Models Canvas et présent dans les
autres sous les intitulés suivants : Modèle de revenus (Social Business Model Framework),
Stabilité financière (Social Lean Canvas), Revenus (Social Business Model Canvas) ou
encore Flux de revenus (dans les autres outils).

Ressources clés

Ce concept est absent du Social Lean Canvas et du Social Business Model Framework.
Dans les autres outils ce concept est présent sous l’intitulé Ressources clés, sauf dans
le Social Business Models Canvas où il est repris dans le bloc Avec quoi ?. Bien que le
concept de Ressources clés soit absent du Social Business Model Framework, il dispose
tout de même du concept de Compétences qui en est un sous-ensemble, comme évoqué à
la section 2.1.

Activités clés

Ce concept est absent du Social Lean Canvas uniquement. Le Social Business Models
Canvas reprend ce concept sous l’intitulé Avec quoi ? et le Social Business Model Fra-
mework le reprend sous l’intitulé Chaîne d’activités. Les autres outils le présentent sous
l’intitulé Activités clés.

Partenaires clés

Ce concept est absent du Social Lean Canvas. On retrouve les partenaires clés sous ce
même intitulé dans le Business Model Canvas, les solutions d’Osterwalder et de Dorgeret,
le Social Business Model Framework et le Social Business Model Canvas. Dans le Social
Business Models Canvas ce concept est repris sous l’intitulé Avec qui ?.

Structure de coûts

Le concept de structure de coûts n’est absent que du Social Business Models Canvas.
On le retrouve dans les autres modèles sous l’intitulé Structure de coûts.

Bénéficiaires

Le concept de bénéficiaires est présent dans tous les outils sauf le Business Model
Canvas et le Social Business Model Framework. Dans les solutions d’Osterwalder et de
Dorgeret ce concept est intégré au bloc Segments de clientèle. Dans le Social Lean Canvas,
il fait partie du bloc Bénéfice social et environnemental. Dans le Social Business Models
Canvas c’est sous l’intitulé Qui ? qu’on l’y retrouve. Et enfin, dans le Social Business
Model Canvas les bénéficiaires font partie du bloc Segments et plus particulièrement du
sous-bloc Bénéficiaires.
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Proposition de valeur pour bénéficiaires

Le concept de proposition de valeur pour bénéficiaires est présent dans les solutions
d’Osterwalder et de Dorgeret, dans le bloc Proposition de valeur. C’est sous le sous-bloc
proposition de valeur sociale qu’on retrouve ce concept dans le Social Business Model
Canvas. Concernant le Social Lean Canvas, ce concept pourrait être celui représenté par
le bloc But, mais ce n’est pas certain. Les autres outils ne font pas mention de ce concept.

Donataires

Le concept de donataires est présent dans les solutions d’Osterwalder et de Dorgeret,
puisqu’il y est intégré au bloc Segments de clientèle. C’est également dans ce bloc qu’il
est présenté dans le Social Lean Canvas. Il n’est pas clairement indiqué qu’il fasse partie
du Social Business Models Canvas bien qu’on puisse supposer que les donataires puissent
faire partie du bloc Qui ?. Il n’en est pas fait mention dans les autres outils.

Proposition de valeur pour donataires

Le concept de proposition de valeur pour donataires est présent dans les solutions
d’Osterwalder et de Dorgeret, dans le bloc Proposition de valeur. Comme le Social Lean
Canvas reprend ses donataires dans le bloc Segments de clientèle on peut supposer que
le bloc Proposition de valeur reprendra lui aussi les propositions destinées à ces mêmes
donataires. Il n’est pas fait mention de ce concept dans les autres outils.

Coûts socio-environnementaux

Le concept de coûts socio-environnementaux est présent dans la solution d’Osterwalder
intégrant deux blocs supplémentaires au canevas. Il est également présent dans le Social
Business Model Framework sous l’intitulé Risques. Les autres outils ne font pas mention
de ce concept.

Gains socio-environnementaux

Le concept de gains socio-environnementaux est lui aussi présent dans la solution
d’Osterwalder sous l’intitulé bénéfices sociaux et environnementaux. On le retrouve aussi
dans la solution de Dorgeret, intégré au bloc Flux de revenus. Il est également présent
dans le Social Lean Canvas et le Social Business Model Framework aux blocs Bénéfices
socio-environnementaux et Bénéfices respectivement. Ce concept n’est pas présent dans
les autres outils.

Métriques clés

Le concept de métriques clés apparaît dans le Social Lean Canvas dans le bloc Bénéfice
social et environnemental 4. On le retrouve également dans le bloc Vérifiable ? du Social
Business Models Canvas et dans le bloc Proposition de valeur du Social Business Model
Canvas (dans le sous-bloc Mesures d’impacts plus précisément).

Valeurs

Le concept de valeurs est présent dans le Social Business Models Canvas sous le même
intitulé. On retrouve une notion similaire, bien que pas identique, avec le bloc But du
Social Lean Canvas. Les autres modèles ne font pas mention de ce concept.

4. Il s’agit ici des métriques visant à mesurer les impacts sociaux, et non pas les métriques évoquées
dans le Lean Canvas et le Social Lean Canvas sous le bloc du même nom.
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Problèmes sociaux

Le concept de problèmes sociaux est présent dans le Social Business Models Canvas
sous l’intitulé Pourquoi ?. Il n’est pas présent dans les autres modèles.

Contexte

Le concept de contexte n’est présent que dans le Social Business Models Canvas sous
l’intitulé Où?.

Modèle de gouvernance

Le concept de modèle de gouvernance n’est présent que dans le Social Business Model
Framework sous ce même intitulé et dans le Social Business Models Canvas sous le bloc
Avec qui ?

Répartition du surplus

Le concept de répartition du surplus est présent dans le Social Business Model Fra-
mework et le Social Business Model Canvas sous les intitulés Gestion des dividendes et
Surplus respectivement. Bien que l’intitulé semble restreint, le bloc Gestion des dividendes
du Social Business Model Framework concerne bien la gestion du surplus de manière gé-
nérale.

Type d’intervention

Le concept de type d’intervention est présent uniquement dans le Social Business Mo-
del Canvas sous ce même intitulé.

Afin de conclure cette section, voici un tableau récapitulatif des différents concepts
représentés dans les outils de modélisation présentés ci-avant. Pour chaque concept et
chaque modèle il sera indiqué si le concept est représenté, totalement ou partiellement,
par le modèle, s’il n’est pas représenté ou bien si la situation est ambigüe.

La légende qui suit est celle qui sera utilisée dans le tableau.

Rond plein ( ) : le concept est présent dans le modèle.
Rond creux ( ) : le concept est partiellement présent dans le modèle.
Espace vide ( ) : le concept est absent du modèle.
Point d’interrogation ( ?) : la présence du concept est indéterminée.
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Concepts communs
Segments de clientèle
Proposition de valeur

Canaux
Concepts différents

Relations client
Flux de revenus
Ressources clés
Activités clés

Partenaires clés
Structure de coûts

Bénéficiaires
Proposition de valeur pour bénéficiaires ?

Donataires ?
Proposition de valeur pour donataires ?

Coûts socio-environnementaux
Gains socio-environnementaux

Métriques clés
Valeurs ?

Problèmes sociaux
Contexte

Modèle de gouvernance
Répartition du surplus

Type d’intervention

Table 2.1 – Liste des concepts repris par les outils de modélisation
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Chapitre 3

Conception d’un nouvel outil

Ce chapitre a pour but de présenter la conception d’un outil de modélisation d’affaire
pour entreprises sociales. Cet outil est l’objectif de ce mémoire et se base sur les définitions
et outils présentés aux chapitres 1 et 2 respectivement.

Avant toute chose, il est peut-être bon de définir ce qu’est un modèle d’affaire pour en-
treprise sociale. Cette définition s’inspirera largement de la définition de modèle d’affaire
évoquée plus haut, à savoir un modèle qui « détermine la façon dont une entreprise crée,
délivre et capture de la valeur » [17;19]. Cependant les entreprises sociales manipulent deux
sortes de valeur : économique et sociale. La définition donnée ici sera donc la suivante :
un modèle d’affaire pour entreprise sociale détermine la façon dont cette entreprise crée,
délivre et capture de la valeur économique, et ce faisant, crée et délivre de la valeur so-
ciale. Ainsi, cette définition met en avant l’aspect social caractéristique des entreprises de
ce genre tout en soulignant l’importance de l’aspect économique nécessaire à assurer la
pérennité de leurs activités.

Cette définition sert donc de base à la conception de l’outil qui fait l’objet de ce
mémoire. Cette conception est divisée en plusieurs étapes.

Dans un premier temps, à la section 3.1, on sélectionne les concepts qui feront partie
du futur outil. Cette sélection est effectuée sur base des listes de concepts établies aux
sections 1.3 et 2.2. L’idée est de déterminer, parmi ces concepts, lesquels ont leur place
dans un modèle d’affaire d’entreprise sociale. Il est évident que les auteurs des outils
présentés précédemment ont également été amenés à faire ce genre de choix, mais ceux-ci
n’apparaissent pas dans la documentation, souvent maigre, mise à disposition des lecteurs.
On remédie ici à ce problème en justifiant pour chaque concept pourquoi il est ou n’est
pas repris dans l’outil développé.

Une fois les concepts choisis, ils sont intégrés les uns avec les autres au sein d’un méta-
modèle représentant ainsi le fonctionnement de l’outil et la manière dont les concepts
s’articulent les uns avec les autres. C’est l’objet de la section 3.2

Enfin, une représentation graphique est proposée à la section 3.3. Elle s’inspire large-
ment de celles rencontrées dans les outils présentés à la section 2.1.

50



3.1 Sélection des concepts
Cette section a pour but de définir la liste des concepts qui seront présents dans

l’outil développé dans ce mémoire. Elle n’a pas pour intention de définir la manière dont
seront représentés graphiquement les concepts choisis, uniquement de déterminer lesquels
composeront l’outil. La représentation fera l’objet de la section 3.3.

Une première partie (section 3.1.1) sera consacrée à la sélection de ces concepts. Ces
derniers seront tirés des sections 1.3 et 2.2. Pour chacun d’eux, il sera expliqué pourquoi
il est repris. Il est possible qu’un concept soit sélectionné alors qu’il n’était pas majoritai-
rement accepté par les outils présentés, mais qu’il ait été jugé important malgré tout.

Une seconde partie (section 3.1.2) se chargera d’expliquer, pour chaque concept non
repris, pourquoi il n’a pas été sélectionné.

Ce chapitre constitue également une critique des outils présentés précédemment car
il explique en quoi un concept est ou non important dans un modèle d’affaire social. On
remet dès lors en cause l’intégration ou la non intégration d’un concept par les outils
présentés.

Le tableau ?? proposera un récapitulatif de l’intégration des différents concepts (issus
des définitions des sections ?? et ??) dans les différents outils (dont celui développé dans
ce mémoire).

3.1.1 Concepts sélectionnés
Les paragraphes qui suivent présentent les différents concepts qui composeront l’outil

développé dans ce mémoire. Pour chacun il sera rappelé sa définition, la raison de sa
sélection et quelques exemples d’utilisation.

Concepts du Business Model Canvas

Tous les concepts du Business Model Canvas seront repris dans l’outil de modélisation
développé. La raison en est simple, le Business Model Canvas a pour vocation la modéli-
sation d’entreprise et les entreprises sociales restent des entreprises (comme en atteste les
définitions de la section 1.1). De plus, il sert de référence à tous les autres outils et il en
sera de même ici.

La mécanique définie dans le Business Model Canvas correspond au fonctionnement
d’une entreprise et il est dès lors difficile de se passer des concepts qui y sont décrits.
On n’expliquera pas pour chacun des concepts du Business Model Canvas pourquoi il a
été repris. Ils font partie d’un tout qu’on ne peut négliger. Cependant, certains outils ont
écarté des concepts du Business Model Canvas et l’objectif des paragraphes qui suivent
sera d’expliquer pourquoi ces concepts seront conservés dans l’outil développé ici.

Relations client Ce concept n’est pas présent dans le Social Lean Canvas et le Social
Business Model Canvas. Cependant, les relations établies par une entreprise avec ses
clients sont capitales pour acquérir de nouveaux clients ou fidéliser les anciens. Or ce sont
les clients qui vont payer les produits et services de l’entreprise et donc lui permettre
de générer de la valeur économique. Les entreprises sociales ne mettent peut-être pas
l’accent sur la création de valeur économique, cependant celle-ci reste tout de même
importante pour atteindre l’autonomie financière. On conservera donc ce concept dans
l’outil développé.

Ressources clés, activités clés et partenaires clés Ces trois concepts sont absents
du Social Lean Canvas et le Social Business Model Framework ne semble pas contenir l’en-
tièreté du concept de ressources clés. Pourtant, les ressources, activités et partenaires clés

51



rassemblent les différents éléments nécessaires à une entreprise pour concevoir, produire
et fournir ses biens et services. De plus, ces éléments engendrent bien souvent des coûts. Il
est donc important, pour toute entreprise, de les définir afin de préciser son processus de
réalisation de produits et services ainsi que de connaître, et éventuellement de limiter, les
sources génératrices de coûts. Limiter les coûts est également important pour atteindre
l’autonomie financière. En plus des coûts financiers, on s’intéresse également aux coûts
socio-environnementaux (voir plus bas) que pourraient engendrer ces différents éléments.

De plus, il est important pour une entreprise sociale de choisir des partenaires, des em-
ployés et de manière plus générale des collaborateurs qui sont en accord avec les objectifs
fixés par l’entreprise et qui ne vont pas constituer un frein à leur réalisation.

Pour toute ces raisons on va conserver ce concept au sein du futur outil.

Flux de revenus et structure de coûts Bien que ces notions aient été mises de
côté par le Social Business Models Canvas, elles sont importantes au sein d’un modèle
d’affaire, même pour une entreprise sociale. Les coûts et revenus ont été évoqués aux
deux paragraphes précédents. Cependant là on ne parlait que des sources. Les concepts
développés ici permettent de préciser la forme des coûts (fixes, variables) et revenus (par
vente, abonnement, etc.) Avoir une bonne vision des aspects économiques d’une entreprise
est important, y compris pour une entreprise sociale qui, idéalement, doit maintenir une
autonomie financière. Ces concepts seront donc, eux aussi, conservés dans le futur outil.

Ainsi, au travers des paragraphes précédents, les concepts du Business Model Canvas
ont été sélectionnés pour composer l’outil développé dans ce mémoire. De plus, il a été vu
que le concept d’autonomie financière discuté dans les définitions de la section 1.1 pou-
vait être représenté à l’aide des concepts du Business Model Canvas. Ainsi les entreprises
sociales disposeront des outils nécessaires pour s’assurer une viabilité financière et ainsi
pouvoir faire perdurer leur activité. Les concepts du Business Model Canvas représentent
également la composante entrepreneuriale des entreprises sociales.

Les paragraphes qui suivent s’attardent sur les concepts non représentés par le Business
Model Canvas.

Bénéficiaires

Définition Les bénéficiaires d’une entreprise sociale sont les personnes à qui l’entreprise
souhaite délivrer de la valeur sociale et ainsi solutionner ou alléger les problèmes sociaux
qu’ils rencontrent. Les bénéficiaires peuvent également être des clients de l’entreprise.

Raison La notion de bénéficiaire est capitale pour une entreprise sociale car sans eux elle
n’a pas de raison d’exister. C’est pourquoi ils ont une place dans l’outil ici développé. De
plus elle est reprise dans la plupart des définitions et outils présentés aux sections 1.1 et 2.1.

Exemples
– des fermiers défavorisés à qui une entreprise vend des outils permettant d’accroître
leur rendement ;

– des travailleurs peu qualifiés engagés par une entreprise ;
– etc.

Proposition de valeur pour bénéficiaires

Définition La proposition de valeur pour bénéficiaires représente ce que l’entreprise
compte apporter à ses bénéficiaires, à savoir ce qu’ils vont retirer comme bénéfices de
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l’activité de l’entreprise. Il pourra s’agir de propositions plus immatérielles. Il ne faut pas
confondre cette proposition avec la proposition de valeur normale qui elle est destinée
aux clients. Il se peut que les bénéficiaires soient également la cible d’une proposition de
valeur normale, auquel cas ils endossent le rôle de client.

Raison Cette notion est très importante car c’est évidemment le point central d’une
entreprise sociale. En effet, la proposition de valeur pour les bénéficiaires se doit d’être cor-
rectement travaillée afin de répondre au mieux aux besoins de ces derniers. C’est pourquoi
elle sera intégrée au futur outil.

Exemples
– une entreprise offre à des personnes défavorisées (ses bénéficiaires) la possibilité
d’accroître leurs revenus ;

– une entreprise permet à des sans-abris (ses bénéficiaires) d’avoir un accès régulier à
des installations sanitaires ;

– etc.

Coûts socio-environnementaux

Définition Les coûts socio-environnementaux d’une entreprise sociale sont les éventuels
impacts négatifs que peut avoir cette dernière sur la société et/ou l’environnement. Ces
derniers peuvent être engendrés par le processus de production de l’entreprise ainsi que
par certains canaux.

Raison Bien qu’une entreprise sociale ait pour but d’avoir un impact positif sur la
société et/ou l’environnement il est toujours intéressant qu’elle se pose la question des
éventuels impacts négatifs. Ainsi, si elle envisage une certaine solution, mais que celle-
ci a un impact négatif trop important ce dernier est mis en évidence en tant que coût
socio-environnemental et il est possible de voir comment alléger ou supprimer ce coût. Ce
concept n’est repris que dans la solution d’Osterwalder, mais il semble important pour les
raisons évoquées ci-avant.

Exemples
– une entreprise utilise une flotte importante de camions pour la livraison de ses
produits à ses bénéficiaires et génère ainsi une grande quantité de CO2 ;

– une entreprise délocalise sa production afin de l’optimiser (au final, elle coûte moins
cher et les produits peuvent être vendus à plus bas prix ce qui est un avantage non
négligeable pour les bénéficiaires, mais l’entreprise a dû licencier des gens) ;

– etc.

Gains socio-environnementaux

Définition Les gains socio-environnementaux d’une entreprise sociale sont les impacts
positifs qu’elle a ou pourrait avoir sur la société et/ou l’environnement. Ces impacts
peuvent être engendrés par l’utilisation, directe ou indirecte, des produits et services de
l’entreprise, mais également par son fonctionnement interne. Bien que parfois assez proche
de la notion de proposition de valeur pour bénéficiaire, ce concept en diffère car il peut
reprendre les impacts positifs qui ne sont pas liés à une proposition de valeur et également
les effets de bord de ces dernières. Les quelques exemples ci-après permettront d’illustrer
au mieux ces aspects du concept.
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Raison Ces gains mettent en évidence les impacts positifs de l’entreprise. Ils permettent
ainsi de voir ce qu’elle a ou va accomplir pour la société et/ou l’environnement. Ils sont
évidemment très important car c’est là dessus que l’on va juger son efficacité. De plus ce
concept est largement accepté par les définitions et outils des sections 1.1 et 2.1. On notera
qu’on parle de gains socio-environnementaux. On considère effectivement les entreprises
ayant pour but d’avoir un impact positif sur l’environnement comme des entreprises so-
ciales, bien qu’elles en soient une déclinaison un peu particulière. En plus de cela, il peut
simplement s’agir d’impacts indirects sur l’environnement.

Exemples
– grâce à l’activité d’une entreprise, des personnes défavorisées sont parvenues à passer
au dessus du seuil de pauvreté, et ceci faisant elles ont pu augmenter leur niveau de
vie (approvisionner en eau et nourriture leur famille, envoyer leurs enfants à l’école,
etc.) ;

– une entreprise a engagé des artisans locaux pour la production de ses outils (les
artisans ne sont pas les bénéficiaires, mais l’entreprise a créé du travail là où elle
s’est implantée) ;

– etc.

Donataires

Définition Les donataires d’une entreprise sociale sont les personnes ou organisations
qui vont, sans contrepartie, donner de l’argent à une entreprise sociale pour l’aider à
constituer son capital ou financer un projet. Il ne s’agit pas d’un investissement récu-
pérable. Sous le concept de dons on regroupe ici les différentes sources de financement
alternatives, à savoir les dons mais aussi les subsides et autres.

Raison Bien que l’idéal d’une entreprise sociale soit d’atteindre l’autonomie financière,
il n’est pas exclu qu’elle bénéficie de dons. Le concept de donataires n’est pas largement
repris par les définitions et outils des sections 1.1 et 2.1, cependant il apparaît tout de
même comme important car ces derniers peuvent constituer une importante source de
revenus.

Exemples
– une personne lambda verse cent euros à une entreprise sociale afin de l’aider à
financer un nouveau produit ;

– une ONG fait appel à ses donataires pour aider une entreprise sociale à financer un
projet ;

– une entreprise sociale reçoit un subside du gouvernement suite à la présentation
d’un projet qu’elle aimerait mettre en place ;

– etc.

Proposition de valeur pour donataires

Définition La proposition de valeur pour donataires représente ce que le donataire
gagne à faire un don à l’entreprise, à savoir la raison pour laquelle il décide de faire
un don. C’est une proposition de nature plus immatérielle dont il est question ici. Ce
concept comprend aussi les propositions de valeur à destination des institutions délivrant
des subsides pour les entreprises sociales.
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Raison Les donataires prennent parfois une place importante dans les entreprises so-
ciales, dès lors trouver ce qui les motive à faire des dons est important si de telles entre-
prises veulent bénéficier de cette source de revenus.

Exemples
– une entreprise sociale propose à une personne lambda de donner de l’argent à une
cause noble ;

– une entreprise sociale met sur pied un projet pour lequel elle demande des subsides
à l’état ;

– etc.

Répartition du surplus

Définition La répartition du surplus concerne la manière dont sera utilisé un éventuel
profit : dans quoi sera-t-il investi ? Une partie sera-t-elle distribuée aux actionnaires ? Etc.

Raison Ces questions font bien évidemment sens car une entreprise sociale qui serait
guidée par le profit n’en serait plus une. Et savoir dans quoi le profit est investi est éga-
lement très important car cela va influer sur la pérennité de l’entreprise et son évolution.
Pour ces raisons, ce concept sera repris au sein de l’outil.

Exemples
– une entreprise sociale décide d’investir une partie de ses bénéfices dans la conception
d’un nouveau produit ;

– une entreprise sociale rémunère quelque peu ses actionnaires avec une partie des
profits engendrés par son activités. Elle veille cependant à en réinvestir une grande
partie dans l’entreprise ;

– etc.

Gestion des parties prenantes

Définition La gestion des parties prenantes indique comment l’entreprise sociale gère les
relations avec ses parties prenantes, à savoir comment elle va composer avec les différentes
personnes impliquées dans son fonctionnement.

Raison Il est important de définir la manière dont l’entreprise gère ses relations avec ses
parties prenantes. En effet, il a été vu qu’une entreprise sociale ne peut choisir n’importe
qui comme collaborateurs, qu’il est important que ces derniers aient les mêmes objectifs
que l’entreprise ou en tout cas s’y plient. De plus, dans une optique de durabilité, il est
important pour ce type d’entreprise de s’assurer une coopération à long terme avec ses
collaborateurs.

Exemples
– une entreprise sociale décide d’établir un partenariat avec une ONG installée dans
un pays donné. Elle souhaite ainsi profiter de sa connaissance de terrain afin de
s’assurer une meilleure implantation.

– une entreprise sociale choisit un fournisseur local pour revendre ses produits car il
est proche de la population et est le plus amène de faire la publicité des produits en
question.

– etc.
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Type d’intervention

Définition Le type d’intervention définit la nature d’une intervention d’une entreprise
sociale auprès de ses bénéficiaires, à savoir produit, service ou atelier de travail.

Raison Ce concept est déductible du concept de proposition de valeur pour bénéficiaires.
Il est donc par conséquent déjà repris. Cependant, ceci ne signifie pas que le concept sera
doublé au sein de l’outil, simplement il n’aurait pas été correct de dire qu’il n’était pas
repris alors qu’il faisait partie intégrante d’un autre concept.

3.1.2 Concepts non sélectionnés
Les paragraphes qui suivent précisent quels sont les concepts qui n’ont pas été repris

et pourquoi. La plupart de ces concepts ne sont pas repris dans les outils présentés à
la section 2.1, mais le sont parfois dans les définitions de la section 1.1. La raison est
simplement que, bien qu’ils soient caractéristiques des entreprises sociales, ils n’ont pas
forcément leur place dans un modèle d’affaire.

Pour chaque concept repris ci-dessous il sera rappelé sa définition et la raison pour
laquelle il n’a pas été sélectionné.

Problèmes sociaux

Définition Les problèmes sociaux sont les problèmes rencontrés par les bénéficiaires
d’une entreprise sociale. Cette dernière, de par son activité, essaie de les solutionner ou
tout du moins de les alléger.

Raison Les problèmes sociaux peuvent être inférés depuis les concepts de proposition
de valeur pour bénéficiaire et de gain socio-environnemental qui représentent notamment
les solutions proposées aux bénéficiaires. Sur base de ces solutions, il est assez facile de
déduire les problèmes sociaux correspondant. Loin de dire que les problèmes sociaux ne
sont pas importants et ne doivent pas être pris en compte, la question ici est juste de dire
qu’ils introduiraient de la redondance dans l’outil développé dans ce mémoire. Peut-être
auraient-ils leur place dans un outil annexe similaire au Value Proposition Canvas comme
cela sera évoqué au chapitre 5.

Valeurs

Définition Les valeurs d’une entreprise sociale sont les motivations, les désirs profonds
qui guident les personnes qui la composent dans leur démarche sociale.

Raison Les valeurs d’une entreprise sociale sont bien évidemment importantes au bon
fonctionnement de cette dernière. Sans elles, il est peu probable qu’une telle entreprise
voit le jour. Cependant, bien qu’elles soient à l’origine des entreprises sociales et motivent
les personnes qui composent ces dernières, elles ne constituent pas réellement un élément
d’un modèle d’affaire. L’entreprise a normalement la main sur les éléments de son modèle
d’affaire. Les valeurs, elles, sont plutôt une sorte de constante 1. Il est difficile pour l’en-
treprise de changer telle ou telle valeur afin que son modèle d’affaire fonctionne mieux.
C’est pour cette raison qu’elles ne seront pas reprises dans le futur outil.

1. Le terme constante utilisé ici ne signifie pas que les valeurs ne peuvent changer, simplement qu’elles
ne constituent pas un élément que l’on peut changer à souhait.
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Contexte

Définition Le contexte représente l’environnement dans lequel une entreprise sociale
va naître et se développer. Il reprend les aspects politiques, économiques, sociaux, cultu-
rels, géographiques, etc. Tout ce qui peut influencer, positivement ou négativement, sur
l’activité de l’entreprise.

Raison Il est important d’en tenir compte, cependant cet élément n’est pas du ressort
de l’entreprise sociale. Elle doit composer avec ce contexte, mais il s’agit d’une constante 2.
A l’instar des valeurs, l’entreprise ne peut pas simplement changer le contexte pour que
son modèle d’affaire fonctionne.

Constitution du capital

Définition La constitution du capital détermine les sources de financement qui seront
utilisées pour lancer l’entreprise. Les définitions discutaient la possibilité, ou non, de
recours à des sources de financement alternatives tels que des dons, subsides, etc.

Raison Bien qu’il soit clairement important pour une entreprise sociale de constituer un
capital, ceci n’a pas vraiment sa place dans un modèle d’affaire. Ce dernier se préoccupe
de l’activité de l’entreprise une fois lancée. On ne s’intéressera pas ici de savoir comment
le capital est constitué.

Métriques clés

Définition Les métriques clés sont les outils permettant de vérifier qu’une entreprise
sociale a bien eu les impacts escomptés sur la société et/ou l’environnement. Il s’agit donc
d’outils permettant d’évaluer les gains socio-environnementaux.

Raison Il est important pour une entreprise sociale d’avoir la possibilité de vérifier que
tout se passe pour le mieux, et définir comment elle va vérifier cela l’est tout autant.
C’est grâce aux métriques que l’entreprise va pouvoir prouver qu’elle a un impact social
et/ou environnemental positif. Cependant, ces métriques ont pour vocation l’évaluation
du modèle d’affaire et n’en font donc pas partie à proprement parler. Elles seront utiles,
bien entendu, mais n’ont pas leur place dans l’outil développé.

Le tableau suivant se veut être un récapitulatif de l’intégration des concepts dans les
outils présentés dans ce mémoire, ainsi que dans l’outil développé ici et dont les concepts
ont été sélectionnés dans cette section-même. Pour chaque concept, issu des définitions
d’entreprises sociales ou bien des outils présentés ci-avant, il est indiqué s’il est repris ou
non par les outils. La légende suivante est utilisée dans le tableau.

Rond plein ( ) : le concept est présent dans le modèle.
Rond creux ( ) : le concept est partiellement présent dans le modèle.
Espace vide ( ) : le concept est absent du modèle.
Point d’interrogation ( ?) : la présence du concept est indéterminée.

2. Idem.
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Définitions
Entrepreneuriat

Bénéficiaires
Problème social

Impact social positif
Autonomie financière

Constitution du capital
Gestion du surplus

Vérifiabilité
Implication des parties prenantes

Outils
Segments de clientèle
Proposition de valeur

Canaux
Relations client
Flux de revenus
Ressources clés
Activités clés

Partenaires clés
Structure de coûts

Bénéficiaires
Proposition de valeur pour bénéficiaires ?

Donataires ?
Proposition de valeur pour donataires ?

Coûts socio-environnementaux
Gains socio-environnementaux

Métriques clés
Valeurs ?

Problèmes sociaux
Contexte

Modèle de gouvernance
Répartition du surplus

Type d’intervention

Table 3.1 – Liste des concepts repris par les outils de modélisation et le nouvel outil
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3.2 Méta-modèle
Cette section vise à établir le méta-modèle de l’outil développé dans ce mémoire. Ce

méta-modèle reprendra donc les différents concepts sélectionnés ainsi que les relations
entre ces derniers.

Le méta-modèle du Business Model Canvas, établi par Alexander Osterwalder [14], sera
utilisé comme base puisque tous les concepts du Business Model Canvas ont été sélection-
nés. Il sera complété par les concepts propres à l’entrepreneuriat social ainsi que par les
travaux d’Yves Pigneur et de Boris Fritscher [18;4].

Les sections suivantes présentent la conception itérative du méta-modèle final sur base
du méta-modèle donné par Osterwalder. La section 3.2.1 présente brièvement ce dernier.
La section 3.2.2 ajoute la sémantique aux différents liens présents sur le méta-modèle.
La section 3.2.3 ajoute les cardinalités aux relations existantes. Enfin, la section 3.2.4 y
ajoute les concepts de l’entrepreneuriat social sélectionnés à la section 3.1 et les relie aux
autres concepts déjà présents.

3.2.1 Méta-modèle brut
Le méta-modèle suivant (figure 3.1) a été établi par Alexander Osterwalder. Il présente

les différents concepts du Business Model Canvas et pose les relations entre eux. Cependant
il n’indique pas la nature de ces relations ni leurs cardinalités. Ceci fera l’objet des deux
sections suivantes.

Figure 3.1 – Méta-modèle du Business Model Canvas [14]

3.2.2 Sémantique des liens
Sur base des travaux d’Yves Pigneur sur l’e-Business Model Ontology (eBMO) 3 et

de Boris Fritscher sur le Business Model Canvas [18;4] il a été possible de compléter les
relations présentes sur le méta-modèle de la figure 3.1 en leur associant des noms. Le
méta-modèle résultant (figure 3.2) permet d’identifier la fonction de chaque relation.

3. Cette ontologie a précédé le Business Model Canvas.
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Figure 3.2 – Méta-modèle du Business Model Canvas + sémantique des relations

3.2.3 Cardinalités
Pour ce qui est des cardinalités, on a à faire à des relations de type plusieurs à plusieurs

sur tout le méta-modèle. [18] Cependant, certaines contraintes sont renforcées car certains
éléments ne peuvent exister sans d’autres. La figure 3.3 présente le méta-modèle précédent
complété des différentes cardinalités.

Figure 3.3 – Méta-modèle du Business Model Canvas + sémantique des relations +
cardinalités

La plupart des cardinalités reprises ci-dessus ont été tirées des travaux d’Yves Pigneur
sur l’eBMO. Cependant, certaines ont été renforcées pour illustrer des contraintes plus
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fortes telles que : une proposition de valeur cible au moins un segment de clientèle et un
segment de clientèle est ciblé par au moins une proposition de valeur. Ces contraintes ont
pour but de s’assurer que la présence d’un élément dans le modèle soit sensée.

3.2.4 Concepts de l’entrepreneuriat social
Dans cette section seront ajoutés au méta-modèle de base les différents concepts sé-

lectionnés dans la section précédente du mémoire. Ces concepts sont également reliés aux
concepts existants pour ainsi définir les différentes dépendances entre ces concepts.

Les paragraphes qui suivent expliquent la construction du méta-modèle complet et
l’illustrent au travers de différentes figures. Aucune figure ne présente le méta-modèle
complet car il serait visuellement trop surchargé. Le méta-modèle établit ci-avant reste
valable en tout cas, sauf lorsque certains concepts sont raffinés.

Dans un premier temps, le méta-modèle se voit ajouter le concept de répartition du
surplus sous l’intitulé surplus. Il est censé accueillir les éléments dans lesquels seront
réinvestis les profits engendrés par l’entreprise. Soit celle-ci va tenter d’améliorer ce qui
existe déjà (ce qui est représenté par les différentes relations du méta-modèle), soit elle va
investir dans quelque chose de nouveau (un nouveau produit, un projet, etc.) Le surplus
concerne alors un élément d’un autre modèle d’affaire représentant l’activité future de
l’entreprise.

Figure 3.4 – Méta-modèle complet - Partie I (Finances)

Ensuite, on se penche sur les propositions de valeur et les segments de clientèle. Il y a
désormais trois types de proposition de valeur : proposition de valeur client, proposition
de valeur bénéficiaire et proposition de valeur donataire. De plus, au lieu de n’avoir que
des segments de clientèle, il y a maintenant trois types de segment : client, bénéficiaire
et donataire. Ces deux sous-typages sont totaux : il ne peut donc exister de proposition
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de valeur ou de segment qui ne soit pas une des trois déclinaisons proposées. Cependant,
l’appartenance à l’un des types n’est pas exclusive. Il peut donc y avoir, par exemple, des
bénéficiaires qui soient également clients.

Ces nouveaux concepts bénéficient de la mécanique déjà existante puisque les pro-
positions de valeurs sont délivrées aux segments via des canaux et supportées par des
relations adressées à ces mêmes segments. Le concept de relation client disparait au profit
du concept plus large de relation qui exprime les relations que l’entreprise veut mettre en
place avec les différents segments auxquels elle a à faire.

Comme évoqué plus tôt (section 3.1.1) le concept de type d’intervention fait partie
intégrante du concept de proposition de valeur pour bénéficiaire.

La figure 3.5 illustre les différentes modifications apportées aux propositions de valeur
et segments.

Figure 3.5 – Méta-modèle complet - Partie II (Propositions de valeur et segments)

Enfin, on intègre au méta-modèle les concepts de coûts socio-environnementaux et de
gains socio-environnementaux. On ajoute également les relations indiquant quels sont les
éléments susceptibles d’engendrer des coûts ou de générer des gains socio-environnementaux.
On illustre aussi le fait qu’un gain peut impacter un bénéficiaire. Ce n’est pas toujours
le cas : en effet, si le gain est environnemental il se peut qu’il n’y ait pas de bénéficiaire
correspondant.

La figure 3.6 illustre ces différents changements.
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Figure 3.6 – Méta-modèle complet - Partie III (Coûts et gains socio-environnementaux)

Il reste cependant à intégrer le concept de gestion des parties prenantes. Plutôt que
d’en faire un concept à part entière, il est décidé que si ce dernier venait à prendre
trop de place dans le fonctionnement de l’entreprise, il pourrait être décliné en activités
et ressources. Ces dernières représenteraient donc la manière dont l’entreprise gère ses
parties prenantes.
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3.3 Outil
Cette section, plutôt courte, a pour but de présenter le résultat du travail mené pré-

cédemment, à savoir l’outil graphique (figure 3.7) destiné à la modélisation d’affaire pour
les entreprises sociales.

Il reprend une disposition similaire à celle du Business Model Canvas pour les blocs
identiques ou similaires à ce dernier. Les blocs supplémentaires n’ont pas été placés au
hasard, bien qu’aucune étude n’ait été menée pour déterminer la position idéale de ces
nouveaux blocs. On retrouve la gestion du surplus en bas avec les autres aspects finan-
ciers. Les coûts et gains socio-environnementaux sont, quant à eux, placés au dessus.
Cette position se veut similaire à celle des blocs de structures de coûts et flux de revenus
puisque les nouveaux sont leurs « homologues socio-environnementaux ». Enfin, les blocs
propositions de valeur et segments sont divisés en trois, représentant les trois déclinaisons
de ces deux concepts.

Figure 3.7 – Outil
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Chapitre 4

Evaluation de l’outil

Ce chapitre a pour but d’évaluer l’outil développé au chapitre précédent (3). A cette fin,
l’outil sera utilisé pour modéliser l’entreprise sociale Signes de Sens brièvement présentée
à la section 1.2. Cette illustration de l’outil fait l’objet de la section 4.1 où l’entreprise est
présentée plus en détails. La section 4.2 analyse ensuite l’outil sur base de l’étude de cas et
en tire les forces et les faiblesses, ainsi que quelques suggestions et idées d’améliorations.
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4.1 Etude de cas
Cette section a pour but d’illustrer, au travers d’une étude de cas, l’outil développé

au chapitre 3. Le cas choisi est celui de Signes de Sens, entreprise brièvement présentée à
la section 1.2.5.

Dans un premier temps (section 4.1.1) il sera fait une présentation plus précise et
plus complète de l’entreprise afin de cerner au mieux l’entièreté et la complexité de ses
activités.

Dans un second temps (section 4.1.2) l’outil sera utilisé pour modéliser le cas choisi. A
défaut de pouvoir faire utiliser l’outil à l’entreprise elle-même, le cas sera traité par mes
soins.

4.1.1 Présentation du cas
Signes de Sens est une entreprise sociale dont le but est de faciliter l’intégration, dans la

société, des personnes en situation de handicap. [22] Elle cherche à réduire le fossé existant
entre les personnes souffrant d’un handicap et la société de manière générale. « Cette
initiative est née de la rencontre entre un entendant et un sourd, le constat d’une limite
dans l’offre culturelle adaptée et l’envie de faire changer les choses. » [22]

L’entreprise propose ainsi plusieurs produits tels qu’un jeu de société pour apprendre
la langue des signes, des histoires pour enfants à mimer ou encore une application dic-
tionnaire français - langue des signes et des services tels que des ateliers et formations
(pour l’accueil des publics atteints de handicap, l’apprentissage de la langue des signes,
la collaboration avec des personnes atteintes de surdité, etc.), des médiations (envoi de
personnes sourdes professionnelles pour assurer des spectacles bilingues, des visites de
musées, etc.), des interventions (auprès d’organismes demandeurs afin de travailler avec
eux pour les aider à adapter des projets à des publics atteints de handicap), ainsi qu’un
studio de production (pour la production de médias accessibles à tous). En plus de cela,
Signes de Sens a également d’autres projets en cours tels que l’intégration de technologies
tactiles dans les musées, l’aide à l’adaptation d’une bibliothèque aux publics sourds ou
encore l’organisation de rencontres avec des personnes sourdes. [22]

Afin d’assurer toutes ces activités, Signes de Sens s’entoure d’un réseau de partenaires
lui permettant d’avoir accès à des savoirs et des ressources dont elle ne dispose pas.
L’entreprise dispose également d’une communauté de testeurs pour ses prototypes d’outils
et compte un certain nombre de bénévoles. [22]

Les financements de l’entreprise proviennent en partie de subsides et celle-ci songe à
se tourner vers l’auto-financement afin d’assurer la pérennité de ses projets. [6]

4.1.2 Illustration
Les figures 4.1 et 4.2 illustrent l’utilisation de l’outil de modélisation au travers du

cas Signes de Sens. Les informations à disposition n’ont pas toujours suffit à remplir le
canevas, c’est pourquoi certains blocs peuvent paraître un peu vides. C’est notamment le
cas du bloc Coûts socio-environnementaux qui est, lui, totalement vide. Ceci dit, peut-
être l’entreprise n’a-t-elle réellement aucun impact négatif. Cela devrait d’ailleurs être
l’objectif de toute entreprise, sociale ou non.
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Figure 4.1 – Illustration de l’outil - Signes de Sens - Partie I
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Figure 4.2 – Illustration de l’outil - Signes de Sens - Partie II
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Un code couleur a été utilisé pour représenter les différents segments et les éléments
des autres blocs qui s’y rapportent. La superposition de plusieurs éléments de couleurs
différentes signifie que les segments des couleurs correspondantes sont tous concernés
par l’élément représenté. Du côté gauche du canevas on utilise une seule couleur car les
éléments qui se trouvent là concernent, de manière générale, tous les segments. Utiliser le
même code couleur qu’à droite aurait rendu le modèle un peu trop lourd.
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4.2 Analyse de l’outil
Cette section a pour but d’analyser les forces et les faiblesses que présente l’outil et

qui ont été remarquées lors de son utilisation pour le cas présenté ci-avant. Le manque
d’informations auquel il a fallu faire face pour la réalisation de l’étude de cas rend l’illus-
tration de certains concepts un peu pauvre et d’autres cas devraient être traités pour
essayer de mettre à mal ces concepts et éprouver leur utilité. Par manque de temps, ceci
ne sera pas fait dans ce mémoire, mais une validation correcte l’exigerait cependant.

Tout d’abord, la section 4.2.1 présentera les forces de l’outil. Ensuite, la section 4.2.2 en
présentera les faiblesses. Enfin, la section 4.2.3 fera part d’autres remarques et suggestions.

4.2.1 Forces
Les paragraphes qui suivent présentent les forces de l’outil constatées lors de la réali-

sation de l’étude de cas. La liste n’est peut-être pas exhaustive, certaines forces de l’outil
pouvant être mises en évidence au travers d’autres études de cas.

Complétude L’outil semble relativement complet et permet de représenter correcte-
ment la majeure partie des aspects d’une entreprise sociale, des bénéficiaires aux impacts
sociaux en passant par les dons et l’autonomie financière. Il semble dès lors adapté à des
entreprises de ce type.

Identification des types de segment Grâce à la division du bloc segments il est
possible de montrer quel est le ou les rôle(s) d’un groupe de personne. On peut ainsi
différencier les bénéficiaires des clients ou encore des donataires. Il est également possible,
en doublant un élément, de représenter le fait que plusieurs rôles peuvent être endossés
par un même groupe. Par exemple, les personnes sourdes ou malentendantes sont ici à la
fois clientes et bénéficiaires. Il est important de pouvoir différencier chacun de ces rôles
car on ne traite pas de la même manière les bénéficiaires, les clients ou les donataires.

Identification des types de proposition de valeur Une remarque similaire à celle
ci-dessus peut être faite pour les propositions de valeur, exceptées celles adressées aux do-
nataires (voir section 4.2.2). En effet, les propositions de valeur pour clients et bénéficiaires
semblent être de nature différente et pouvoir les catégoriser ainsi est un atout.

4.2.2 Faiblesses
Les paragraphes qui suivent présentent les faiblesses de l’outil notées lors de la réali-

sation de l’étude de cas. La liste peut donc ne pas être exhaustive et il est possible que
d’autres faiblesses soient mises en évidence au travers d’autres études de cas.

Chevauchement de concepts Les concepts de proposition de valeur pour bénéficiaire
et de gains socio-environnementaux semblent parfois se chevaucher : certains éléments du
modèle correspondent à la fois à l’un et à l’autre. Il serait peut-être intéressant, soit de
préciser les concepts, soit d’en supprimer un afin d’éviter une double représentation d’un
même élément.

Utilité du bloc Propositions de valeur pour donataires Peut-être est-ce juste le
cas de cet exemple, cependant les éléments retrouvés dans le bloc proposition de valeur
pour donataires ne semblent pas très originaux et les mêmes risquent de revenir dans les
différents modèles d’affaire d’entreprises sociales. Ceci dit, il est possible que certaines
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entreprises proposent des contreparties aux dons fait par ses donataires. Mais dans ce cas
précis, ne faut-il pas les voir comme des clients ? Il serait intéressant de se pencher sur
la question et de vérifier, au travers d’autres cas, l’utilité du concept de proposition de
valeur pour donataires.

Utilité du bloc Surplus Encore une fois peut-être est-ce juste lié à l’exemple, mais le
bloc Surplus ne semble présenter qu’une utilité limitée. Il ne s’intègre pas vraiment dans
la mécanique du modèle d’affaire et semble en être détaché. Il serait intéressant d’évaluer
ce bloc au travers d’autres cas, présentant peut-être un réinvestissement dans des projets
existants, afin de voir s’il présente une réelle utilité.

4.2.3 Autres remarques
Les paragraphes qui suivent présentent quelques remarques supplémentaires quant à

l’étude de cas menée précédemment ainsi que quelques suggestions pour l’amélioration de
l’outil.

Utilité des coûts socio-environnementaux Malheureusement, dans le cas traité
dans ce mémoire, il n’a pas été possible de démontrer l’utilité du concept de coûts socio-
environnementaux. En effet, le bloc est resté vide. Cela peut être le fruit d’un manque
d’information comme il peut aussi s’agir du fait que l’entreprise n’a pas d’effets néfastes
majeurs sur la société et/ou l’environnement. Il serait intéressant de traiter un cas où ce
bloc peut être rempli afin de voir s’il est utile ou non.

Subdivision d’autres blocs Les blocs propositions de valeur et segments sont tout
deux divisés en trois afin de représenter les différences au sein de ces deux blocs. Peut-
être serait-il intéressant d’effectuer une division de ce genre pour d’autres blocs tels que
les relations client ou encore les canaux. Pour le premier, l’idée émane simplement du
fait que les trois types de segments ne sont pas traités de la même manière, les relations
entretenues peuvent donc différer pour ces trois types. Une réflexion analogue est effectuée
pour les canaux, bien qu’il ne semble pas que des canaux très différents doivent être utilisés
pour les différents segments. Ceci dit, la question mérite d’être considérée et un travail
plus approfondi devrait être effectué ici.
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Chapitre 5

Futures recherches

Etude approfondie des bénéficiaires A l’instar du Value Proposition Canvas, il
pourrait être intéressant d’imaginer un outil centré sur les bénéficiaires et les propositions
de valeur qui leur sont faites afin d’avoir une connaissance approfondie de ces derniers et
des difficultés qu’ils rencontrent au quotidien.

Evaluation de canevas L’évaluation de canevas est un sujet sur lequel j’avais travaillé
pendant mon stage. L’idée était d’établir, pour chaque bloc du canevas développé alors,
une liste de critères permettant d’évaluer les éléments du bloc et de déterminer s’ils étaient
pertinents et cohérents pour une entreprise sociale. Ainsi il est possible d’évaluer chaque
bloc et de déterminer ce qu’il faut améliorer. De plus, il est également possible d’évaluer
le canevas dans son entièreté sur base de l’évaluation individuelle de chaque bloc.

Outil de modélisation informatisé A l’image d’outils existants pour le Business Mo-
del Canvas, il pourrait être développé un outil de modélisation informatisé permettant aux
entreprises sociales de créer leurs modèles sur ordinateur (ou smartphones et tablettes).
L’idée serait qu’un tel outil offre des facilités pour la création, la modification et la gestion
des modèles d’affaire. Idéalement il proposerait des fonctionnalités annexes telles que des
annotations sur les post-it virtuels, des estimations de revenus et autres.

Un prototype d’un tel outil a été réalisé lors de mon stage. Il comprenait en outre
un volet dédié à l’évaluation de canevas évoquée ci-dessus. Pour chaque bloc, l’utilisateur
avait la possibilité d’évaluer les critères sur une échelle de 1 à 5 (1 étant une mauvaise
évaluation et 5 une bonne). Après cette évaluation, un curseur indiquait sur une règle
colorée si le bloc était plutôt évalué positivement ou non. Les projets futurs incluaient une
règle colorée générale pour évaluer l’entièreté du canevas et des possibilités d’annotations.

Les figures 5.1 et 5.2 montrent respectivement les volets de modélisation et d’évaluation
de l’outil développé lors de mon stage. L’outil de modélisation utilisé alors diffère de celui
développé dans ce mémoire, ce qui explique un agencement différent des blocs et l’absence
de certains concepts.
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Figure 5.1 – Outil de modélisation informatisé - Volet de modélisation

Figure 5.2 – Outil de modélisation informatisé - Volet d’évaluation
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Conclusion

Ainsi se termine ce mémoire. Ce dernier avait pour but le développement d’un outil
de modélisation d’affaire pour les entreprises sociales. Le processus a été décomposé en
quatre étapes.

Dans un premier temps, il a fallu s’intéresser à la notion même d’entreprise sociale. Il
était en effet nécessaire de préciser ce qu’était une entreprise sociale avant de proposer un
outil qui y soit adressé.

Dans un second temps, ce sont les outils déjà existants qui ont été présentés. Il était
important de présenter ces derniers afin de comprendre ce qui existait déjà et d’en analyser
les points forts et les points faibles.

C’est cette analyse qui, dans un troisième temps, a permis de construire un outil
plus adapté. Les concepts jugés importants ont été repris, tandis que les autres ont été
laissés. Chaque décision a été justifiée afin qu’il soit possible de comprendre les choix qui
ont menés à l’outil proposé. Les différents concepts ont été ensuite intégrés au sein d’un
méta-modèle de l’outil décliné ensuite en un outil graphique.

Enfin, dans un quatrième temps, l’outil développé a été analysé au travers d’une étude
de cas afin d’en retirer les points forts et les points faibles. Cette étape étant bien entendu
nécessaire afin de montrer que l’outil n’est pas parfait et que des améliorations peuvent
encore être faites.

Un dernier point a été abordé pour ouvrir des pistes de recherches futurs, notamment
sur des outils annexes ou encore informatisés.
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