La note de /éeff/e,v/'o/( stra L‘a}/’yae

Le "fayonnement

des Associations Quels modeles économiqugsour le changement

par le Viécénat

d'Entreprises d’ échell e des proj &t s

d' “dministrations

etd'Universités Novembl’e 2014

Aprés la note de réflexion stratégique « Pourquoi investir dans le secteur associatif », publiée en 2012 sur
le role des partenariats associations-entreprises en matiére d’innovation, cette seconde note sur
I'innovation associative se focalise sur le changement d’échelle.

De I'amorcage a l'essaimage, voire l'industrialisation, l'une des principales complexités des projets
d’innovation sociétale est de passer d’'un modele de financement de la recherche et développement
sociétale de terrain a un modéle économique pérenne. Cette difficulté est renforcée en France en raison
du cloisonnement entre les acteurs qui ont peu de vision transversale du processus d’innovation des
structures d’intérét général, et moins encore de leurs besoins aux différentes étapes de développement.
Des fondations au fonds d’investissement, en passant par les partenariats publics et privés, quelles
solutions économiques en fonction des étapes du projet d’innovation ? Quelles articulations entre les
différentes solutions pour rendre plus fluide le parcours de I'innovation sociétale ?

Cette note a pour ambition de présenter une vision approfondie du contexte et des enjeux du
changement d’échelle de I'innovation sociétale. Elle s’appuie, d’abord, sur des éléments conceptuels
résultant des derniers travaux de recherche du RAMEAU sur les modeles d’investisseur sociétal (Partie 1).

La note expose aussi la teneur des débats prospectifs qui ont eu lieu, lors de la table ronde du
9 septembre 2014 au Forum Mondial Convergences, entre les acteurs pionniers des alliances innovantes
pour le changement d’échelle des initiatives sociétales novatrices (Partie 2).

Enfin, figure dans cette note le contenu des échanges menés par Le RAMEAU avec ces pionniers a propos
de leur pratique et des moyens nécessaires, selon eux, pour déployer des innovations sociétales (Partie 3).

Résumeé

L'une des spécificités des associations d’intérét général est de pouvoir expérimenter de nouvelles
solutions en réponse aux besoins sociétaux. Néanmoins, lorsque ces innovations sociétales ont fait leur
"preuve de concept" et qu’elles ont pour ambition d’étre essaimées largement, leur changement d’échelle
nécessite une évolution de leur modele économique.

Trois leviers financiers complémentaires sont a articuler lors du changement d’échelle : les financements
publics, les financements privés ainsi que la contribution des citoyens et des bénéficiaires. Le poids et le
role de chacun de ces leviers évoluent selon I'étape du processus d’innovation.

Au-dela de [I'évolution du modele économique, le changement d’échelle impose plusieurs
transformations : la transformation du projet en lui-méme pour passer de la "paillasse" au déploiement, la
transformation du role des partenaires, et la transformation de la place des bénéficiaires mais aussi des
bénévoles.

La co-construction apparait comme un élément clé de I'ensemble de ces évolutions : en faisant travailler
des acteurs par essence différents, elle est porteuse a la fois d’innovation pour les bénéficiaires, de
performance pour les organisations, et de confiance pour notre Société.
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Partie 1: L e changement d’” échell e deslespr o]
enseignements des travaux du RAMEAU

Qu’'entend-on parpr oj et d 'societale? W@ grdjeo diinnovation sociétale consiste a créer et
diffuser une solution répondant a un besoin sociétal peu ou mal couvert. Ce type de projet a, par nature,
vocation a changer d’échelle afin que toute personne concernée, quel que soit le lieu ou elle se trouve sur
le territoire et quelques soient ses ressources, puisse avoir acces a la solution innovante.

Parmi les quatre grandes stratégies d’innovation, les projets d’innovation sociétale les plus complexes se
trouvent dans le domaine de I'invention (invention de nouveaux produits ou service). Mais il existe aussi
des projets de transformation (transformation de processus existants afin de proposer de nouvelles
réponses), d’extension (adaptation de produits ou de services pour en étendre le champ d’action) ou
d’optimisation (adaptation de processus existants). Le reste de la note se focalisera sur I'invention.

Les 4 stratégies d’innovation

sociétale

anmmmmmann Selvtiens...... 2 Processus

H (produit/ service) i

: Invention :Transformation
Nouvelles: :
réponses: :

: Stratépie

: d’'innovation
Adaptation
de réponses Extension Optimisation
existantes

Les structuresd ' i nt ér ésont lgsédte@rs matlurels de I'innovation sociétale. Elles tirent leur

capacité a innover de trois caractéristiques qui leur sont propres :*

- les associations travaillent en proximité avec les fragilités et détectent donc particulierement bien
les signaux faibles,

- elles ont une connaissance approfondie des populations et des territoires,

- leur modéle économique repose sur deux leviers atypiques et majeurs (d’une part, elles peuvent
bénéficier de subventions ou de dons et, d’autre part, elles s’appuient sur I'engagement actif de
personnes a travers le bénévolat et le volontariat du service civique) qui facilitent la capacité
d’expérimentation.

! Source : Référentiel Modele d’Investisseur Sociétal, Le RAMEAU, 2014.



1. Descriptiondes caractéristiquesdegr oj et s d’' i nnovation soci étale

Les projets d’innovation sociétale sont des projets complexes qui traversent différentes étapes (a) et font
appels a trois différents types d’innovation (b).

a. Le processus déli natiom sociétale

Un projet d’innovation sociétale se structure autour de 5 étapes : la conception, I'expérimentation, la
modélisation, I'essaimage et I'industrialisation de I'innovation.

Conception Expérimentation . Modélisation Essaimage Industrialisation

- Au cours de la phase de conception: les besoins sont repérés et analysés ; des idées de solutions
pour y répondre émergent. Dans les faits, cette étape coincide régulierement avec la constitution
méme d’une association. L'innovation sociétale se confond alors avec le projet associatif.

- Aucoursdel ' e x p ér i, sesdlutioastimaginées sont testées de maniére empirique. Au fur
et a mesure, I'association affine et adapte ses réponses, en fonction des réalités rencontrées.

- Lors de la modélisation il s’agit de formaliser les résultats de 'expérimentation, c’est-a-dire ce
qui a fonctionné ainsi que le descriptif de la solution retenue. Cette étape est cruciale pour le
développement de I'innovation a plus grande échelle, car elle permet a I'association de structurer
le développement de son projet, mais également de partager sa « découverte », de la rendre
accessible, et ainsi de permettre a d’autres acteurs de s’en saisir.

Notons ici lapremiére particularité duLINE OS & &4 dza R QA Y Ya Zpparth & yprocdssaasd 2 OA I |
d’innovation des entreprises : la ou I'entreprise doit engager des frais importants au titre de la Recherche

et Développement pour financer la réalisation d’un prototype avant d’expérimenter son invention,
I'association sait passer de I'idée a I'action avec tres peu de moyens, sans que cela ne nécessite de forts
investissements, notamment grace a une mobilisation hors normes d’énergies humaines, souvent

bénévoles. Par rapport a I'entreprise, I'association peut donc se dispenser d’'une modélisation préalable

de son projet, méme si celle-ci devra étre réalisée a posteriorj de maniére a permettre le passage d’un

format « artisanal » a un développement nécessairement structuré.

- L’ e s s aitlm@anidre phase du déploiement a grande échelle de I'innovation. Elle permet
de diffuser plus largement la solution grace a un développement porté par I'association (par une
duplication de l'initiative via la création d’antennes sur le territoire par exemple). Différentes
formes d’essaimages sont possible.”

- L’ i ndu st dorrespdnd sladiffusiomnde I'innovation sociétale en dehors des réseaux de
I'association. Pour respecter I'ambition d’intérét général de [I'association initiatrice de
I'innovation, la solution innovante doit en effet pouvoir toucher le plus grand nombre de
bénéficiaires, bien au-dela du champ d’action de la seule association « conceptrice ». L'innovation
entre dans les usages et trouve son modele définitif de fonctionnement. A ce stade, il n’est pas
rare que se crée une politique publique pour inscrire la solution dans I’action publique et/ou que
s’ouvre un nouveau marché, porté par des acteurs économiques. Cela oblige I'association a se
positionner pour savoir la place qu’elle souhaite avoir dans le déploiement: se séparer de
I’activité pour se concentrer sur I'innovation, la sectoriser, ou opter pour un role d’opérateur.

2 Voir Pache, A-C., Chalencon, G., Changer d’échelle, ESSEC — CDC — AVISE, 2006 ; Enjeux et pistes d’actions pour le
changement d’échelle des innovations sociales, AVISE, 2014.




Comme tout chemin d’innovation, le processus d’innovation associatif est un parcours difficile. Le
franchissement de chacune des étapes que nous avons évoquées présente des risques pour le projet. On
peut reprendre la terminologie utilisée généralement pour décrire le parcours d’innovation du
médicament et peut qualifier ces zones de : « Traversée du désert », « Vallée de la mort », « Crise de
croissance », et enfin, « Saut quantique ». Sans entrer dans les détails de chacune de ces zones de
risques,’ il faut s’intéresser aux deux derniéres zones de risque dont dépend directement le changement
d’échelle de I'innovation sociétale.

Au cours de la phase de modélisation, les associations doivent analyser les résultats des expérimentations
et définir les conditions de déploiement du projet. Cela revient a sortir du terrain de prédilection que
représente la démarche expérimentale pour se positionner en « développeur », et a se préparer a
affronter la crise de croissance liée au changement d’échelle. A ce stade, il faut en effet des moyens
supplémentaires, notamment financiers, que ne sont pas forcément aisés a obtenir. Plus encore, la
méthode de conduite des équipes et les logiques managériales qui en découlent peuvent modifier

substantiellement le mode de fonctionnement de I’association.

Ensuite, le passage de I'essaimage a I'industrialisation représente la marche la plus compliquée a franchir.
C'est un véritable « saut quantique » qu’il s’agit d’opérer, car la logique d’industrialisation est
radicalement différente de celle qui prévaut dans les étapes précédentes. En effet, et A f aqQrl
deuxieéme particularitR S OS LINE OS & althefustriRiQtloy d/ude@nindiakich yociétale a lieu
par « irrigation ». L’association doit accepter de se dessaisir de son projet et transmettre I'innovation a
d’autres acteurs afin que celle-ci puisse se répandre le plus rapidement et le plus efficacement possible.

Action L
Lo, —> | Formalisation
réalisée

*

Etape
procil;sus CONCEPTION >>EXPERIMENTATl> MODELISATION>> ESSAIMAGE >>JNDUSTRIALISAT9
innovation

Zone vvvv

. de Traversée du Vallée de ia Crise de Saut
risque désert mort croissance quantique

Déploiement
—> a grande
échelle

Preuve de Solution

concept

Premiéres
réalisations

industrialisée

Leprocesss doO6i nnovation associatif et ses z

Si I’'essaimage précede toujours I'industrialisation, ces deux phases doivent étre préparées des la phase de
modélisation et menées simultanément par les associations qui souhaitent développer leur innovation, en
adoptant la démarche suivante :

- au cours de la phase de modélisation, il leur faut faire un diagnostic qui leur permettra de savoir
quelle est la cible de I'industrialisation (c’est-a-dire le nombre de personnes qui doivent pouvoir
accéder a I'innovation sociétale pour que le besoin sociétal soit largement couvert) ;

- Déterminer la cible de I'industrialisation de I'innovation sociétale, dés la phase de modélisation,
est indispensable pour permettre aux associations de définir quelle est la meilleure trajectoire de
développement a adopter. L’essaimage permettra de tester cette trajectoire et, en paralléle, de
structurer I'industrialisation.

* Pour une description de ces différentes zones de risques ainsi que des forces et faiblesses propres aux associations
pour les affronter, voir HEIDSIECK, C.-B. et PELLETRET C., (2013), Comment les associations innovent-elles ?
JurisAssociations 485/2013, pp. 28-30.
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b. Latriple innovation constitutive des projetd ' i nnovati on soci ét al

Afin de pouvoir franchir ces différentes étapes, un projet d’innovation sociétale évolue nécessairement et
se densifie. Au fur et a mesure du développement du projet, des innovations devront étre apportées au
projet : une innovation dans la proposition de valeur, une innovation dans le fonctionnement et une
innovation dans le modéle économique. On peut considérer qu’en regle générale, il est nécessaire de
s’appuyer sur une triple innovation pour que le projet d’innovation sociétale puisse changer d’échelle.

Innover dans la proposition de valeur La triple innovation des
solutions sociétales

Il s’agit de la réponse concrete que I'on souhaite apporter a des
guestions sociales ou sociétales non (ou mal) résolues. Cette
réponse peut résulter de la création d’un produit ou d’un service

Innovation de solutions

qui n’existait pas encore, mais elle peut aussi consister a introduire (proposition de valeur)
sur un territoire, tout en I'adaptant, une solution qui existait déja
ailleurs : on peut alors parler d’extension. ‘

Innovation de processus

Innover dans le fonctionnement (chaine de valeur)

Il s’agit aussi d’innover dans la chaine de valeur, d’inventer une *
nouvelle maniere de travailler, collective et structurée, afin de Innovation de Modéle
répondre a la meilleure maniére de déployer la réponse innovante. Economique

(pérennisation de I’action)

A ce stade, I'objectif de l'initiateur de lI'innovation doit étre de
démultiplier le potentiel d’action et d’impact, en apportant une
réponse la plus efficace possible, basée sur la complémentarité des acteurs a mobiliser et une définition
claire des roles de chacun.

La premiere étape consiste donc a prendre en considération I'écosysteme et identifier les structures a
mobiliser. Il est pour cela indispensable de connaitre I'ensemble des acteurs de référence sur le sujet : les
autres associations et les entreprises, le champ de compétence de la puissance publique nationale et
territoriale... et les spheres d’influence respectives. L'innovateur pourra des lors répondre a la question
suivante : quel premier cercle est-il indispensable d’associer ?

Dans un deuxieme temps, il est nécessaire de réfléchir au positionnement respectif de chacun sur la
chaine de valeur : a quelle place est-il le plus judicieux de faire intervenir les acteurs de I'alliance ?

C'est lors de la mise en place de processus de fonctionnement relatif a des innovations sociétales que la
mise en place de partenariats se révele indispensable. Il est alors nécessaire d’apprendre a coopérer. C'est
pourquoi la démarche ne peut se faire qu’au travers d’alliances équilibrées, durables, a forte valeur
ajoutée pour le bien commun et prenant en considération les enjeux de chacun.

Innover dans le modéle économique

A cOté de la co-construction, la création d’'un modele économique innovant est I'un des principaux enjeux
du changement d’échelle des projets d’innovation sociétale.

Schématiquement, le processus d’innovation sociétale peut étre segmenté en 2 temps : la phase de R&D,
qui s’étend jusqu’a la modélisation, et comprend les étapes de conception et d’expérimentation. Et le
déploiement, qui s’appuie sur la modélisation pour essaimer puis industrialiser l'initiative.

e



MISSION DE R&D SOCIETALE MISSION D’'OPERATEUR

CONCEPTION EXPERIMENT. > MODELISATION » ESSAIMAGE LEEREGL
portage interne)/ (portage externe

Modéle de mécénat . . .
/ Modeéle d’investissement

subvention

Dans la premiere partie de la vie de I'innovation, le financement du projet est fondé principalement sur
des subventions, qu’elles soient publiques ou privées. Dans la seconde, les opérateurs de solution vont se
positionner pour en permettre le déploiement. Il convient des lors de trouver un modele économique
pérenne, permettant de rendre l'innovation viable a grande échelle, ce qui exclut la possibilité de
continuer a se baser exclusivement sur le don ou la subvention.

Dans la logique de changement d’échelle, les associations sont donc confrontées a un véritable enjeu de
mutation. C’est pourquoi elles ont intérét a engager une réflexion conjointe avec des partenaires publics
et privés, afin de créer les solutions, solutions qui, dans I'’ensemble, restent a inventer.

Il ne s’agit pas de limiter la réflexion a la seule question de la « solvabilisation » de prestations qui ne
peuvent pas étre prise en charge directement par les bénéficiaires. Il faut aussi se prémunir contre le
risque de dévoiement, qu’induirait le fait de passer d’'un modéle de subventionnement a un modéle de
« marchandisation » des projets d’intérét général. Un tel glissement ferait perdre a la solution, une partie
substantielle de sa valeur ajoutée. Pour éviter cet écueil, la capacité d’initiative des uns et des autres est
sans conteste I'atout sur lequel il faut miser, dans une logique de co(ts évités et de création de valeur
ajoutée.

Notons aussi que la spécificité de I'innovation sociétale est qu’elle comporte aussi une part — plus ou
moins grande selon les initiatives — qui n’est ni « vendable », ni « solvabilisable » dans la mesure ou ces
projets comportent une dimension qui ne se limite pas a leur seule activité économique. Pour déployer a
grande échelle une innovation sociétale, c’est essentiellement sur ce dernier point qu’il est difficile de
trouver le juste équilibre... et surtout le juste modeéle économique d’'un pan de I'action qui est souvent
beaucoup moins facilement quantifiable par les financeurs et les partenaires du projet.

* 3k k



2. Leseneudu changement d’ échell e
Partant, la problématique du changement d’échelle est double :

- comme nous l'avons vu, il est nécessaire d’innover au niveau de la chaine de valeur et
d’apprendre a travailler ensemble (innovation de fonctionnemeny, le changement d’échelle pose
donc la question des alliances a construire pour déployer a grande échelle les solutions
innovantes ;

- quant a la nécessité d’innover en termes de modeéles économiques (innovation dans le modéle
économique, le changement d’échelle des projets d’innovation sociétale pose non seulement la
question des contours du modéle économique qu’il faut construire pour permettre un
développement pérenne du projet sans perdre la substance de linnovation (c’est-a-dire
f QST 02NI GA2Y Rdz Y 2RSalsS celf Qu2pgsage A'lindzphaseOde 8&DS
nécessairement subventionnée, a la phase de déploiement, nécessairement économiquement
viable. Il s’agit donc de la question de l&ransii A 2 y md@&kdeggonomiqua un autre

C’est de cette double problématique que traite le débat retranscrit dans la deuxieme partie de cette note.

Signalons I'existence d’un outil, a la création duquel Le RAMEAU a contribué, qui permet d’identifier les
différents leviers actionnables par une association pour construire une stratégie de moyens, utilisable par
exemple lors du développement de son projet d’innovation sociétale. Il s’agit de la typologie des modéles
socio-économiques associatifs.® L’intérét de cet outil est d’élargir la réflexion sur les modeles
économiques associatifs a d’autres dimensions non directement économiques, et en particulier les
alliances (a).

Le changement d’échelle de l'innovation sociétale passe par une stratégie de partenariats et une
adaptation du modeéle économique du projet. Il s’inscrit dans le mouvement d’émergence d’une économie
spécifique, I'économie « passerelle » (b).

a. La compréhension dmodéle socieéconomique associatif

Le modele d’une association ne se réduit pas a ses seuls ressources et besoins financiers. Il convient de
prendre en compte aussi les autres axes autour desquels sont structurées ses activités, a savoir les
richesses humaines et les alliances.

Les leviers dunodéle socieéconomique associatif
Le modele socio-économique d’une association est structuré autour de 3 axes.

Principale ressource de I'association, la structuration de la richesse humainemobilisée au service du
projet associatif est fondamentale pour comprendre le modele de fonctionnement, ainsi que les besoins
financiers de I'association. Selon limplication de bénévoles, salariés et/ou volontaires, le modeéle
économique ne se structure pas de la méme maniére. Par exemple, pour les associations employeuses, la
masse salariale est généralement le premier poste de colts (hors investissements), représentant en
moyenne entre 60 et 80% de son budget. Mais cette analyse ne prend pas en compte le fait que le
bénévolat est une ressource structurante de I'activité associative. Il représente 1/3 de la valeur
économique associative (39,5 Mds € a ajouter aux 85 Mds € de budget).

* Source : Contribution 2 I'analyse des modeles socio-économiques associatifs, Typologie des modeles de ressources
financieres, Le Mouvement Associatif, Le RAMEAU et partenaires, janvier 2014.



Second axe socio-économique, la st r at é gi e de ddssaciatlori impaateesignificativement son
modele. Sa capacité a réaliser son action en synergie avec d’autres a une influence tres forte sur ses
besoins et la maniere de capter les ressources nécessaires. Il s’agit pour I'association d’apprendre a « faire
avec d’autres » ou a « faire faire a d’autres », lorsqu’il existe une structure mieux placée qu’elle pour
répondre a des besoins proches de ceux auxquels elle répond.

Enfin,] ' a x e fetouv@ decxiogques distinctes : I'investissement et le financement de I'activité. La
premiere logique concerne les associations gérant des activités qui nécessitent des investissements
lourds. C'est notamment le cas pour les établissements sanitaires et sociaux, le logement ou le
microcrédit. Le financement de I'activité recouvre quant a lui les besoins pour réaliser le projet associatif,
mais aussi pour faire fonctionner I'association. Chacune de ces logiques s’appuie sur des leviers différents.

Les leviers d’'un modeéle socio-
économique associatif

MODELE SOCIO-ECONOMIQUE

r LN N B ]

|

|

|

I |
| |

Analyse des

: moyensyﬁn anciers I Analyse des Ana!_yse des

I | et non monétaires 1 moyens alliances

1 valorisables I humains possibles
1

[ |

r
|
|
|
|
|
|
!

Les leviers du modéle économique ‘

—

] v

5 ) _ | T e | = | + +
Cotisations Financements R Di ification Optimiser | Colits évit Mutualisati
Contribution de publics dactivités des fonds colts de moyens
ses membres Territoire, national, Valorisation des privés l%--:k-<t=0-- :Ir aire fi ’.t\- ec des

international savoir-faire certains colt:

Fonds -‘uuu iriat Gl ands + T Osi L
Uldlln_> ent rL.JIsL> donateurs cil public

Loguque financiére, —
d'investisseur ! Logique B to B ! Lognqun BtoC ee 5

Pour une description plus approfondie du modeéle socio-économique associatif, se reporter ala note
Pourquoi investir dans le secteur associatif (Le RAMEAU, 2012) et au référentiel Modele d’investisseur
sociétal (Le RAMEAU, 2014).

Utilisation du modélepour lesprojetsde déploiementd * i nnov aétalesons s oc i

Le déploiement d’une innovation est, du point de vue d’une association, un projet de développement a
part entiere. Dans le cadre de la stratégie de moyens a élaborer pour réaliser ce projet de développement,
|"association pourra actionner ces différents leviers :

- La richesse humaine : si une partie significative du modéle dépend du bénévolat, I'association
devrait qualifier sa capacité a mobiliser a grande échelle I'engagement bénévole. Dans le cas
contraire, la configuration de la solution évolue significativement. Au-dela de I'aspect



économique, le recours a des salariés, des volontaires ou des bénévoles ne relevent pas en effet
de la méme dynamique.

- La stratégie d’alliances, puisque |'association devra s’appuyer sur des partenaires pour pouvoir
développer son projet car, en général, les travaux du RAMEAU nous montrent que les associations
disposent rarement de la capacité de mener un projet de développement, ressource qu’elles
peuvent trouver aupres des partenaires publics et privés qui disposent de cette compétence.

- Le levier financier, puisque l'association devra réussir a financer le développement et le
déploiement du projet. Pour ce faire, elle devra jouer sur les deux logiques en méme temps : le
financement (essentiellement pour I'activité) et I'investissement (en particulier pour le
déploiement).

Les dimensions de
I’engagement financier

Activités

Investissement
(permanentes/ ponctuelles)

Ponctuel Subvention Prét

Dimension
engagement
financier

Pérenne
Prestation Participation

Au cours de I'essaimage’ du projet d’innovation sociétale, ce sont donc les 3 leviers qui doivent étre
actionnés. L'expérience montre notamment qu’il est nécessaire, si ce n’est indispensable, de construire
une stratégie de partenariats des la conception et le lancement de I'essaimage. Ces partenariats vont
permettre a |'association de disposer des compétences lui permettant de concevoir la stratégie
d’essaimage la plus pertinente. Le RAMEAU, en partenariat avec 7 partenaires dont notamment AG2R La
Mondiale, a congu et expérimenté un modele qui répond précisément aux besoins des associations qui
développent une innovation sociétale en conciliant apport de compétences, accompagnement et
investissement financier. Il s’agit du modeéle d’investisseur sociétal, décrit dans le Référentiel Modele
d’Investisseur Sociétal publié par Le RAMEAU en partenariat avec AG2R La Mondiale et la Caisse des
Dépots.

Au cours de I'industrialisation,® le projet d’innovation sociétale reposera sur un modéle socio-économique
propre, relativement dissocié de celui de I'association a l'origine de I'innovation sociétale. Le modeéle
socio-économique dépendra directement du réle des différents acteurs dans le projet et de la forme de
leur intervention.

> Au sens du processus d’innovation associatif, c’est-a-dire comme projet de développement porté en interne par
I’association.

® Au sens du processus d’innovation associatif, c’est-a-dire comme projet de développement porté en externe, au
sein d’une alliance, pourrait-on dire.
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b. La\sion prospective | € C 0 «apagvdrefie»

Cette réflexion sur les modeles économiques souligne I'une des spécificités de la construction de réponses
aux enjeux sociétaux : ces solutions nécessitent d’inventer, au cas par cas, des modeles hybrides, reposant
sur des alliances innovantes associant puissance publique, structures d’intérét général et entreprises.

Ces projets hybrides participent d’'un mouvement plus large que l'on peut identifier sous le nom
d’économie "passerelle". Si la grande précarité doit étre prise en charge par des politiques de solidarité, il
n’est pas possible d’en faire de méme pour toutes les situations de fragilité.

Il existe un vide entre I’économie de solidarité (gérée par la puissance publique qui s’appuie sur le secteur
associatif et destinée a prendre en charge les publics les plus fragiles) et I'économie de marché. Les
projets hybrides doivent y répondre. Ainsi émerge un troisieme type d’économie, I'économie "passerelle",
qui apporte des solutions permettant aux personnes et aux territoires fragiles d’intégrer (ou de réintégrer)
le plus rapidement possible le modeéle "classique", en retrouvant le chemin de I'autonomie, les structures
de I'’économie de solidarité pouvant ainsi se concentrer sur les personnes les plus fragiles.

Si I'on considére que I'économie de solidarité, celle qui accompagne les personnes en grande fragilité, est
gérée par la puissance publique avec l'appui des structures d’intérét général, et que I'économie de
marché reléeve du modele "classique", I'’économie "passerelle" rassemble les modeles hybrides associant
la contribution des entreprises, des structures d’intérét général et des pouvoirs publics.

La 3¢me yoije :
L’économie « passerelle »

3eme gconomie

Sortir de fa
- Consommer v, i \ p Accompagnerfa \
BESOINS || | ranonantis ' memfabof: o grande fragilite
(assurer la transifion)
o L

Segment ECONOMIE ECONOMIE ECONOMIE
de marché DEMARCHE PASSERELLE DE SOUDARITE

[85% des Francais) (10% des Francais) (4% des Francais)

+
Modzle .

&conamique . .
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v
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business/ business social

v
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En synthese le processus d’innovation sociétale, en comparaison avec les processus d’innovation
traditionnelle, comprend deux spécificités :

- la possibilité d’expérimenter la solution, avant de la modéliser,

- lindustrialisation par l'irrigation : I'industrialisation n’est pas le fait d’un seul acteur mais passe
par la co-construction entre les acteurs de I'écosystéme. Le changement d’échelle passe donc
avant tout par la mise en place d’alliances multipartites. De ces alliances dépendront le modeéle
économique final de l'innovation sociétale, c’est-a-dire le modele économique de la solution
déployée a grande échelle.

Par ailleurs, il faut rappeler que deux phases se distinguent dans ce processus d’innovation :

- une phase de R&D, qui comprend la conception et I'expérimentation de I'innovation jusqu’a la
modélisation, relevant d’'un modéle économique dit de « subventionnement »,

- une phase « d’opérateur », de la modélisation a l'industrialisation, relevant d’'un modele dit
« d’'investissement ».

Le changement d’échelle commence donc par une difficulté : celle consistant a passer d’un modeéle
économique de subventionnement a un modéle économique d’investissement. C’'est ce qu’explorent les
intervenants dans le débat retranscrit dans la partie suivante de cette note. Le RAMEAU a congu un
modeéle dans lequel une entreprise prendleréled ’ i nv e st i Ses a&canipagrs tecabsacibtiank
dans le développement de leurs projets d’innovation sociétale. Ce modéle a notamment été expérimenté
a grande échelle par le fonds d’innovation AG2R La Mondiale.

EA

NB: cette noteexposeessentiellementesmoyenslj dzA  LISNX SGGSyd RS YSGGNB S
OKI yaSySyi RQSOKStfSo» /SLWSyRIyixs 0Sa vyz2eSya yS R
 dzQAf &QF3IAG RS RETHFERNBY ROQP fizfi f BINKK X S NueStissBrdry R
sociétal est de donner aux associations les mogengrendre le tempsle définir avant toute chose,

f QF Y oljAdachrzty T I dzii inno2ayoyr Sobidtald J2fdANAzN) dzQSf S NBaidiS Sy LK|
besoins sociétauxe modeéle sociéco/ 2 YA lj dzS R2AG Sy SFFSO NBaGSNI dzy f
non pas une finalité en soi.

z

<.
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Partie 2: Débat surles modéles économiques lors dthange ment d’ éc
| 'novation sociétde

Cette partie expose la teneur des débats qui ont eu lieu lors de la table ronde du 9 septembre 2014 au
Forum Mondial Convergences, entre :

Florence Gilbert — Directrice de Wimoov

Hanalia Ferhan — Directrice Pays d’ACTED, au Yemen

Sylvain Waserman — Co-président d’Unis-Cité

Bernard Devert — Président-Fondateur d'Habitat & Humanisme

Philippe Aziz — Directeur des activités sociales d’AG2R La Mondiale

Bernard Saincy - Président-Fondateur d'Innovation Sociale Conseil, Fondateur de "Rassembleurs
d'énergies" de GDF-SUEZ

Emmanuel de Lutzel — Vice-Président Social Business de BNP Paribas, et

Charles-Benoit Heidsieck — Président-Fondateur — Le RAMEAU, en tant que modérateur.

= =4 =4 =4 -4 =9

= =4

1. Les enjeux déa co-construction, fondement de nouveaux modéles économiques hybrides

Bernard DEVERTVous étes notamment Préside 2 Y Rl (1 SdzNJ R QI | 6 %efide fa Pierre | dzY | y
Angulaire. D ya OS OF RNBZ @2 piees fondefeirs GeliaSinahce daiidair® &ndFrardce,
St £ OS GAUGNB LINPY2(SamuRighdzy t SRR R @Sy $ adINING oF S,
a2y SLINHyYyS:> f QSyiNBLNR@SLIH MA yiSNT - SINEBARhENE2E alSLii2  YAs
0N} OSNBE RQdzy AYGOUSNbsG o0ASy 02 YLBNKqguoi cettizNynaieid®e y 2 dzOD
construction ot chacun peudevenir contributeur estelle si importante pour inventer le changement

ROSOKSffS RS a2fdziazya LISNIAYySyi(Sa

B.D. : Habitat & Humanisme a été créé suite a un cri de souffrance et de désespérance. Depuis 60 ans, les
situations du logement et les ruptures sociales s’aggravent. Ainsi, aujourd’hui, ce sont prés de 600 000
enfants qui sont victimes du mal-logement et dont I'avenir est compromis. Il existe une urgence a dire
« non » a ses situations déshumanisées et a susciter, via I'innovation sociale, de nouveaux possibles.

Aujourd’hui, nous assistons a un changement de paradigme : une inversion entre la puissance et la
vulnérabilité. Les ruptures s’aggravent, et nous assistons a un réveil des talents pour inventer de nouvelles
réponses adaptées, ou l'intelligence est un 3éme pouvoir et ou la reconnaissance des talents de chacun
donne naissance a des dynamiques nouvelles.

2. Les levierglesmodeles économiques hybrides

a. Le réle des financements publics

La place des financements publics dans les grands programmes de solidarité internationale est
déterminante.

Hanalia FERHANG2 dza s (i Sa f | ABTERNBOMeNINVAISyéreédline drisef@nanitaire de

f2y3 GSN¥So [ S& LINRB2SGa yS &2 Wed actidhsde dd®RidgpemBrSa f Qdz
f QA Yy (i S NgposénisBryld financement public de grands programmeQuelle est la place des
financements publics dans votreR 8§ f S R QI O Ailg prigritatemdptdatfektés Et2gyelle est

leur évolution?
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H.F.: En tant qu’'ONG intervenant sur des crises internationales de long terme, une part majoritaire de
I'investissement d’ACTED provient de bailleurs institutionnels : les bailleurs institutionnels internationaux
et les bailleurs institutionnels locaux (financements du gouvernement du Yemen).

Ainsi, au Yemen est actuellement mené un projet de développement de la chaine de valeur du café. Ce
projet repose sur 2 piliers : le transfert de savoir-faire techniques et organisationnels, et le
développement de réseaux d’acteurs étatiques et privés pour soutenir cette chaine de valeur.

Néanmoins, afin de pérenniser les projets d’innovation sociale, les financements publics ne sont pas
suffisants. A I'international, ils restent fortement soumis aux évolutions des crises internationales, et sont
limités. Au niveau local, les priorités d’investissement des gouvernements peuvent évoluer. Il est donc
nécessaire, pour la pérennité d’un projet d’innovation sociétale que, peu a peu, les financements publics,
internationaux, puis nationaux, voient leurs parts diminuer, pour une augmentation de la part des
financements privés.

De méme en France, le financement public est déterminant. Ils représentent par exemple entre 60 et 80%
du modeéle économique du service civique selon les modéles retenus.

Sylvain WASERMANous étes cd. JNB & A RiBséite quRedt «f QA y BSdas&dedlLivique en

CNI yOS® 9y wunmn f FNRBRIEdzR(dzaS 5SS NRYSE O NAdir nRil yeas diylS a >
Sad RQF G3GSAY RNS horizon 2020 1(35.00@ énda0Buelle est la contribution des
financements public® Pour financequelle nature de dépenses.. et queles sont les activitésque ne

peuvent financer le modéleublic ?

S.W.: L'exemple du déploiement du Service Civique en France illustre la fagon dont les financements
publics peuvent évoluer au cours de I'innovation sociétale.

En 2010, lorsque le Service Civique est inscrit dans la loi, il concerne 1700 jeunes et est per¢u comme un
dispositif essentiellement a destination de la jeunesse (une étude sociologique a démontré que 80% des
jeunes trouvaient un emploi apres leur service civique) : les financements publics ont donc été orientés
sur le Ministére de la Jeunesse.

En 2014, le service civique touche 35 000 jeunes et I'on prend en compte le fait que le service civique, de
par son contenu, est utile a d’autres populations bénéficiaires des actions des jeunes (personnes
handicapées, personnes agées, personnes en précarité énergétique,...). Francois Chéreque, Président du
service civique, propose que les financements publics évoluent vers des financements interministériels.

Il est important par ailleurs de noter qu’une des limites des financements publics est qu’ils ne peuvent pas
financer les phases de « réingénierie » des projets d’innovation sociétale. Ce sont les financements privés
qui peuvent accompagner au mieux ces phases de mutation.

Ces exemples montrent bien que le financement public est structurant, mais pas suffisant. Pour mémoire,
pour I'ensemble du secteur associatif, il représente 48% des 85 Md€ de budget. Les mutations nécessitent
de ré-inventer les partenariats avec les acteurs publics, mais aussi de s’ouvrir plus largement aux
partenariats privés.

b. Les partenariats privés

Florence GILBERVous étes la Directrice générale &IMOOV( plus connu sous le nom de Voiture &
Cocet«f QAY Py 8YdzENF yOS RS& LI FGST2N¥Sa RS Ya@AL AGS
scope des financements publicEyrope, Etat, Collectivités Territoriales) mais aussi sur une stratégie
ambitieuse de partenariats privés. Quelle est la complémentarité entre 18s 2
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F.G. : Wimoov accompagne, via ses plateformes de mobilité, 10 000 personnes en France. Néanmoins, ce
sont aujourd’hui 7 millions de personnes qui souffrent en France de difficultés de mobilité, ce qui
nécessiterait le développement de 350 plateformes de mobilité.

Lorsque Wimoov, pour répondre a ce défi, s'est posé la question du développement du nombre de ses
plateformes, I'association a d{ innover en matiere de modéle économique. En effet, les 9 plateformes
historiques de Wimoov reposaient sur les financements publics, en provenance des collectivités
territoriales, mais posant certaines difficultés de BFR. En 2012, lorsque Wimoov a souhaité passer de 9 a
30 plateformes, I'association s’est tournée vers les financements privés, avec la création notamment de
deux partenariats stratégiques avec Renault et Total. Ces partenariats ont apporté du financement au
projet, mais également des possibilités de co-construction riches pour I'innovation sociétale : la création
des garages solidaires avec Renault, la formation des conseillers mobilité a I'éco-conduite avec Total, le
mécénat de compétences pour aider I'association a diversifier ses services,... Ainsi, les moyens et les
compétences de I'entreprise ont été clés pour travailler au changement d’échelle de Wimoov.

Via I'action de Wimoov et des partenaires, les problématiques de mobilité sont aujourd’hui traitées par un
triptyque de partenaires complémentaires : |'association, qui imagine des solutions, les collectivités
publiques, qui connaissent les besoins des territoires, et les entreprises, qui accompagnent dans la
construction de solutions efficaces et viables sur le long terme.

Les partenariats avec les entreprises se développent en France, et de nouveaux modéles de coopération

émergent.

Philippe AZIZ? @2dza siSa 5ANBOGSdzZNI RSa FOGABAGSA &2O0Al f
distingué par &« QA Y S YRQ®YW Y2R8§fS RS T2yRa RQAYyyYy20IGdA2Yy S
RS a2y FOGA2yd +2dza SiGASI OF&appakznbua lley spdrifichidg HeSdd) vy 2 d
RAALRZAAGAT RQFOO2YLI AYySYSyYyid I|dz OKIFIy3aSYSyid RQSOKS
vous partager vos convictions sur la transformation des modéles économiques de ces ptojets

Ph.A. : Au travers de I'action sociale, AG2R La Mondiale accompagne 2000 projets par an. Pour aller plus
loin dans les formes de soutien, il a créé il y a 3 ans un fond d’innovation qui se caractérise par :

Un soutien au changement d’échelle des projets d’innovation sociétale,

Non seulement un financement significatif mais aussi un accompagnement des initiatives en
mobilisant les différentes compétences nécessaires en interne mais aussi externes dont
I’'accompagnement stratégique,

9 Un processus original :

0 Les initiatives sont identifiées et sélectionnées en amont sans appel a projets,

0 Dans un premier temps, un travail de qualification de I'ambition est réalisé avec la
structure d’intérét général, pour aboutir a une étude de faisabilité. Il permet de faire
connaissance et de bien définir les objectifs du partenariat,

0 Sur cette base, le fonds d’innovation apporte un soutien financier significatif et un
accompagnement au développement dans le temps pour permettre une phase de
transformation du projet,

0 L'objectif est d’assurer une autonomisation du projet avec un modele économique
pérenne. La dynamique fait |'objet d'une évaluation de I'impact sociétal de
I"accompagnement d’AG2R La Mondiale.

La notion de temps est ici trées importante, le temps est nécessaire a la bonne la transformation du
modele économique d’un projet d’innovation sociétale. C'est ce temps qu’apporte le fonds d’innovation.

c. La contribution des citoyens, des philanth
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En complément des financements publics et des partenariats, la place de la contribution des particuliers

est tout aussi importante dans les modéles hybrides.

Emmanuel de LUTZEIous étes Vicgrésident Social Business de BNP Paribas, et bien connu pour étre
f Qdzy RS aINtrApkehe(i»aen Erance. Parlegous des nouveaux odes de financement par

f QAYLIE AOFGA2Y RSa& (aut &egiaydi piiblic, VeNed BhifadityfdRyh polr les
philanthropes quelles sont les modeles émergeatte financement et surtout quel est leur potentiel de
développement?

E.L. : Il existe plusieurs modes de financement par I'implication des citoyens :

9 Pour les grands donateurs, la venture philanthropy’est développée depuis 10 ans en Europe et
concerne les fondations ou personnes individuelles. Il s’agit de venture capitalfléché sur des
investissements a but social,

9 Pour le grand public, le crowdfunding (financement participatif) émerge depuis 4 ans en
complément des autres modes de collecte. C'est un mode de financement qui a toujours existé,
via le don, mais I'arrivée des technologies Internet permet aux donateurs d’étre plus sélectifs dans
leurs projets. Le crowdfundingconnait une croissance de 100%/an, représente 5 milliards de
dollars dans le monde, et 80 millions d’euros en France. La nouvelle loi ESS va permettre de
développer ce type de financements aupres des particuliers en permettant, au-dela du don, le
prét et I'investissement en capitaux propres.

Ces modes de financements restent cependant un épiphénoméne a I'échelle des marchés
financiers : ils représentent 5 milliards de dollars dans le monde pour 70 000 milliards de dollars
gérés par les banques. Pourtant, I'investissement des particuliers sur les projets d’innovation
sociétale donne au marché un signal positif, qui pourrait permettre aux banques de s’engager
davantage sur ces projets.

Bernard SAINGYvous étes Présidef€ 2 Y Rl 1 SdzZNJ RQLYy 2@+ GA2y {20Al S
Convergence pour étre le fondateur du dispositif wl 8 3 SY 0 f S dzN#& VoRQiGsistezNGrA S a

f QAYLRNIFYOS YIAa |dzaaiA fSa f AYinérSed auRiancéntent @2 y i NRA
services dont ils disposent, en raison nhotamment de ldoxble peine». Pourriezvous expliquezotre

position ?

B.S. : Il est important, dans les projets d’innovation sociétale, que le bénéficiaire puisse étre contributeur.
Pour ceci, 2 directions doivent étre suivies :

9 Repenser le produit en fonction des besoins, et co-construire les solutions avec les populations, en
tenant compte de leur capacité d’appropriation du projet,

9 Adapter les moyens de financement du projet a ses différentes étapes. Ainsi, les étapes de
conception relévent davantage de subventions et dons pour amorgage des projets, alors que les
étapes d’industrialisation nécessitent des investissements, notamment privés. Dans les étapes
d’industrialisation, les revenus d’activité peuvent étre justifiés s’ils aménent aux bénéficiaires des
produits de meilleure qualité a prix réduit. lls contribuent ainsi a la diminution de la double peine
des bénéficiaires : étre en situation de précarité et ne pouvoir accéder au marché, dont les co(ts
de transaction sont trop élevés.

Le panorama des leviers a la dispositiore & projets d’"innovation soci
d’"articul er des dynami ques compl ément aires pour
pérennes. En revanche, la question fondamentale reste celle de la transformation de la phase de « R&D
»verscél e du modéle « industriel » pour répondr e
changement d’  échelle nécessite une t rmérpe, cellesdeans f
la place des partenaires et enfin plus profondément encore eeles bénéficiaires.
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3. La transformation nécessaire |l ors du changeme:

a. Latransformation du projet ltiméme

Florence GILBERT @2dza I @ST a2dz A3yS f2NER RS f1 LINBLI NI
opérerla structure porteuse sur somnovation, tant en terme de proposition de valeur que de chaine de
valeur, pourlj dzQ 8édviénBe « industrialisable» a grande échelleQuels sont les changement pour
Wimoov?

F.G. : Wimoov compte aujourd’hui 17 plateformes, accompagnant 1500 personnes et disposant d’un taux
de retour a I'emploi de 50%. La preuve de |'efficacité est faite, mais se pose maintenant la question du
déploiement. Le développement a grande échelle de solutions de mobilité, vers 350 plateformes,
nécessite un modele différent, moins colteux et pouvant accompagner davantage de personnes. Celui
« inventé » par Wimoov est pertinent mais ne répond pas a tous les besoins ; il convient donc de faire
émerger une diversité de solutions complémentaires.

Cette transformation nécessite de travailler en partenariat avec d’autres. Pour ceci, Wimoov se concentre
sur son coeur de métier, conseiller en mobilité, et développe les autres compétences nécessaires au projet
avec d’autres. Ainsi, a été lancé le Laboratoire de la Mobilité Inclusive rassemblant des collectivités
publiques, des entreprises et des associations, pour réfléchir ensemble aux problématiques de la mobilité.

Sylvain WASERMANUniscité est confronté au méme enjeu de diffuser soinkention» bien audela

de sa propre capacité a accompagner les jeunes en service civigue. Vous avez structuré votre stratégie
GFyd Fdzi2dz2NJ RQdzy RS@St2LIISYSY (il RESO2( RRI Odl NIS&A &8
se saisir professionnellement du service civique et de bénéfigiesiRS @2 1 NB NB G 2 dzNJ R
vdzSt S Saild R2yO OSGGS Reywl YAldzS RS OKIy3aSYSyid RQS

S.W. : En 2010, l'objectif d’Unis-Cité était de « permettre a tous les jeunes de pouvoir accéder au service
civique dans des conditions de qualité », et donc d’atteindre 5000 jeunes. Pour atteindre cet objectif, il a
été nécessaire pour |'association de ne pas raisonner en terme de concurrence mais en terme de
convergence entre acteurs, et donc de diffuser les enseignements du service civique auprés d’autres
acteurs et de les aider a le mettre en ceuvre (exemple de Conseils Généraux ayant mis en place leur
propre service civique, en complément de celui proposé par Unis-Cité). Ceci n’est pas toujours évident
dans la pratique, notamment pour les équipes salariées de I’association, qui ont leur propre vision de ce
que doit étre le service civique.

La spécificité d’une association est d’étre un lieu ou il est possible d’expérimenter de nouvelles solutions.
Ensuite, le déploiement de ses solutions nécessite le recours a des partenariats, aucun des acteurs n’ayant
la solution a lui tout seul.

b. Latransformation du role des partenaires

Le déploiement de I'innovation demande donc une transformation du projet pour s’adapter a la diversité

des besoins, mais aussi du réle des partenaires pour accompagner cette mutation.

Philippe AZIZ | LINB & | @2ANJ I O02YLI Ay S LINBA& RQdzyS GNBydl A
uninvesh 8aSYSyd RS L)X dza RS o sinveatissEmend pullitis et privd Ruelle st  a dzl
donc cette seconde étape que voappelezR S @2 ¥ @ dzdzE

Ph.A. : Le réle des partenaires évolue au cours du changement d’échelle. Une des évolutions récentes est
la mutualisation de moyens entre partenaires du projet, qu’il s’agisse de moyens financiers ou de
compétences, notamment via le co-investissement public — privé. Cette mutualisation n’est pas toujours
évidente, chaque acteur ayant naturellement tendance a défendre son pré carré. Comme souvent, si 80%
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peuvent étre commun, il convient de prendre en compte les spécificités de chacun pour permettre de
développer les synergies utiles.

Aprés l'innovation sur le processus de sélection et d’accompagnement des projets soutenus, le fonds
d’innovation étudie maintenant les modalités de co-investissement les plus adaptées aux besoins. Cette
nouvelle étape reste a inventer, et demandera du temps. Il s’agit d’une nouvelle forme de démarche en
mode projet.

Emmanuel de LUTZEL @2dza Ay aAradasSlT &dzNJ £+ ljdzSadAazy RS QS
publics et privés, mais aussi aux financiers de pouvoir investir de marnpéue importante dans le

secteur associatif De plus vous évoquez la question des pratiques de la gestion financiéres des
A0NHZOGdzNBE RQAYGOISNEBG ISYSNIts SG y20l YYSydHouRSa ¥
exposer votre analyse sur Qivédlkn France des modéles internationaux HeQ A Y LI O R QdeydS & (i .
part et du related mission investmerR Q| dzii RB LI NIi

E.L.: Dans l'investissement au service de projets d’innovation sociale, la question de I’évaluation de
I'utilité et de I'impact du projet est essentielle, pour ne pas tomber dans les travers du green ou du social
washing La mise en place de cette évaluation demande une vraie révolution culturelle. Cela a par
exemple été le cas dans les deux associations créées par les salariés de BNP Paribas, qui ont di mettre en
place des processus permettant de dialoguer avec les institutions de microfinance et les entreprises
sociales sur I'activité de microcrédits.

Si 'impact investingest une pratique émergence largement débattue dans les conférences Convergences,
on assiste aussi a une nouvelle tendance en Europe du Nord (Grande-Bretagne, Allemagne, pays
nordiques) : les mission related investmentd s’agit, pour les fondations, du placement des capitaux de
leur dotation dans des fonds a impact social. Jusqu’alors, les fondations plagaient leurs capitaux dans des
fonds classiques. La question sur I'utilité de leurs placements commence a se développer en France depuis
un an, et la fondation CARITAS est par exemple I'une des plus avancées sur cette question.

Bernard SAINGYur ces questions, vous soulignez la nécessaire différence a faire non seulement entre
fSa LINP2Sia t ftQAYGSNYFGA2y Il Stésdiffckdtes idi@menéniieh Sy
raison des cultures et du eontrat social» des pays, mais aussi entre les biens de consommation et les
aSNDAOSa SaaSyidasStaod vdttS Sad @2G0NB NB(G2dz2NJ RQSE

B.S. : Une différence est a souligner dans I'approche des partenaires entre les projets menés en France et
les projets menés a l'international. Les projets d’innovation sociétale a I'international se distinguent par
des niveaux de développement différents, des modalités de financements différentes et une organisation
sociale différente. Ainsi, alors que dans les pays du Nord, I'innovation sociétale se réalise en jonglant avec
des dispositifs de financement existants, on est, dans les pays du Sud, dans une logique de recherche de
nouveaux financements.

Par ailleurs, il existe une forte différence de modele économique entre les innovations de biens de
consommation et les innovations de services essentiels :
 Les biens de consommation ont un modele économique de type privé, alors que services
essentiels relévent d’un modele hybride qui va mobiliser a la fois la subvention et le don, d’une
part, ainsi que l'investissement et les produits d’activités, d’autre part. Ces derniers dépendent en
effet d’une logique de service publique différente de la seule logique de marché,
T Alors que les modeéles low cost sont possibles pour des biens de consommation, il n’est
techniquement pas possible de réaliser de modele low cost d’un service essentiel,
9 Les services essentiels portent une dimension politique qui empéche un acteur de quitter le
marché en cas d’échec de son business model, contrairement aux biens de consommation dont il
suffit de stopper la production.
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c. Latransformation de la place des bénéficiaires et des citoyens

Hanalia FERHAN f Qdzy RS @234 202 R006 A 8 5LISK I NRQI & NBANS Ndizdz
faire pour rendre les acteurs locaux pleinement autonoste / St | SELJX Alj dz§ f QA YLI2 NI
a impliquer les producteurs de café, qui sont les lers bénéficiaires de votre programme, dans les
solutions que vous faites émerger ainsi que les actions de formation associées. Quels sont vos

O2y @AOGAZ2Yya &adzNJ f QA YLI2 NI I yWGSY SRIQ ARV Lyt aA |jf d2SANYS yE 2928 (10AS2YYT
fS OKFIy3aSY®yid RQSOKStfS

H.F.: L'un des objectifs prioritaires au sein d’ACTED est d’assurer un transfert de savoir-faire pour rendre
les acteurs locaux pleinement autonomes. A ce titre, l'implication des bénéficiaires avant
I’expérimentation est essentielle : sans acceptation des communautés, les solutions créées ne peuvent
étre implantées a long terme.

Afin de comprendre I'intérét de I'implication des bénéficiaires, deux points sont a souligner :

9 Les bénéficiaires sont des moteurs de l'innovation sociétale. Une ONG en ce sens n’est pas
seulement un opérateur sur un territoire, mais également un facilitateur.

9 Les bénéficiaires ne sont pas uniquement des personnes ayant besoin « d’aide », il s’agit aussi de
populations présentant un intérét politique, économique,... pour les acteurs d’un pays : banques,
entreprises, Etat,... D’ailleurs, I'intégration de ces acteurs dans le projet d’'innovation sociétale est
un indicateur de succés, témoignant de I'intégration du projet au systéme économique local.

Bernard DEVEREelon voust QSYSNB Sy OS RS a2t dzii A 2Nedpoulfgvgiidedle y (i S a
«vivre ensemble» ne peut en aucun cas se limiter a des questions techniguiesidiques, financiéres,
organisationnelleslj dzA 0 A SYy |jdzZQAYyRA&LISyalofSa yS az2yd | dzS
rappelez que ce sont lesauvriers» pour utiliser ces outils qui sont les richesses les plus importantes a
démultiplier. Pour Habitat & Humanisme comme pour la Pierre Angulaire, outre les moyens financiers,

OS az2yid RQIo2NR fSa FSyvySa Si fSa Sk2 ROy GINEA yIzd
O2y @ASY(d RS Ydzf GALX ASNX¥ 9y OS igraddecayisé BafiondleGquellé QSy I |
Said asStz2y @2dza fF LXIFOS RSa&a 0SysS@w2tSa RlIya S OKI

Les hommes et les femmes qui se mobilisent pour accompagner les plus démunis ont souvent été des
« ouvriers de I'ombre », ils sont aujourd’hui en situation de lumiére. Ils portent 3 pouvoirs dans la société :
1 Un pouvoir de prise de conscience du fait que notre société a « mal ». Cette prise de conscience
permet une approche de la fragilité, visant a ne pas rester dans des solutions palliatives aux
difficultés des hommes et des femmes,

9 Un pouvoir lié au temps, qui est un allié des projets d’innovation sociétale. Ainsi, il y a 30 ans,
Habitat & Humanisme a créé des biens (immobiliers) pour créer des liens (sociaux). Aujourd’hui,
grace au temps, les liens créés par I'association permettent de créer de nouveaux biens, comme
les maisons intergénérationnelles.

9 Le pouvoir de l'intelligence face aux situations sociales, amenant les uns et les autres a plus
d’humilité et de reconnaissance. René Char disait « Va vers ton risque, ils s’habitueront », nous
pourrions dire aujourd’hui « Va vers ton risque, ils I’habiteront ».

Au travers de ces différents témoignages sur | a
soci étale et de son model e é&anstrnciomiqu eseportes@dplafoisai t |
d’"innovation pour | es boérieé brgacidatamsreteds confighee ppue motteo r ma

BN

société. Et tout particulierement une confiance dans notre capacité collective a relever les défis
économiques, sociaux, environnementaux et sociétaux du XXléme siecle !
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Partie 3: Léxpérience d’ a c tcenfron®s a u changement d’
| i nnoveadei on soci

1. Lespionniersdu cOté des entreprises
, A &1 1T AO AGAG2RILA NoAdET |

AG2R La Mondiale a une longue expérience de I'accompagnement des projets

Description associatifs. Le groupe a lancé dans les années 2000 des réflexions sur les relations entre
de |~

] a C U hsddciations et entreprises. Cette expérience et ces réflexions ont abouti a la création de
menee

plusieurs programmes dont la mise en place le Fonds d’innovation, expérimentation a
grande échelle du modele d’investisseur sociétal concu par Le RAMEAU. Le fonds
d’innovation investit dans des projets d’innovation sociétale portés par des associations afin de favoriser
leur déploiement. Il leur apporte la capacité de structuration et de développement que les associations ne
possédent pas et les associations, en retour, lui apportent leur capacité d’innovation.

Les partenariats d’ i nno v sotidtahentresassociatorisatl e , t
Retour entreprises:
d’ expériience - A A - i A =oAL
et convictions > [ QSOKI y3aS RS: « €2 Yaktkpdriddsy €01 Ades échanges de
compétences et de savoir-faire (Innovation / structuration de projets, montages
financiers, communication). Ces partenariats sont en fait la preuve d’une
complémentarité de savoir-faire qui respectent le savoir-étre de chacun des partenaires, car il faut
bien évidemment que le partenaire privé ne plaque pas ses modeles au monde associatif et que
les porteurs de projets acceptent le fait que le partenaire privé est confronté aux regles du jeu
propre au monde privé. »
> Le temps, notion importantdans les partenariats« Le temps du monde associatif n’est pas le
méme que le monde du privé. Pour autant, il y a un temps commun a trouver. Les mutations de
pensée ne se font pas en 6 mois. »
> 9UNB 0O2yaOASyd RSa vYdzilrdAazya RS LISyasS |ljdza |
associations « Pour le monde privé, confier les éléments de différenciation et d’innovation a des
structures extérieures, ce n’est pas naturel. En général, la R&D est tres intégrée dans les groupes.
C'est I'endroit stratégique ol sont fabriqués les produits de demain. Ca veut dire que je vais la
confier ma faculté a me différencier de mes concurrents a des organismes extérieurs que je ne
pilote pas. C'est un changement tres fort. Du c6té du monde associatif, il faut accepter de
dépasser I'idée selon laquelle I'entreprise va s’emparer du projet et va dicter sa loi. C'est une
révolution. »
> [ S NBG2dzNJ Rdz LI NIieS selqilpetmit dd jastifidt]l’idveiSsgmient BahdNeR &
partenariat, c’est la « petite nouveauté » qu’elle tire régulierement du partenariat. Les
partenariats sont « des laboratoires d’innovation sociale ».
> [ S RSTA R Svoit ReRgNviMaBtEINSt&eSue doivent permettre ces partenariats.
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Le ¢ hange me: rDeuxdiéménts mesémblent clé, pour le changement d’échelle :

D’une part, il me semble clé de ne pas en rester au financement du projet lui-méme mais de financer les
structures qui ont la possibilité d’accompagner la mise en place de ces projets. [...] La spécificité du fonds
d’innovation, c’est de financer "I'amont", cette phase ou le projet se construit. Dans |'optique d’'un
financier, cet investissement peut d’ailleurs permettre de pérenniser de futurs investissements. Il faudrait
que les investisseurs qui financent I’'amont soient plus nombreux.

D’autre part, il faut étre capable de travailler a plusieurs sur le changement d’échelle de structures qui
sont dans une logique de montage financier. Il faut créer des partenariats avec d’autres investisseurs un
peu plus spécialisés dans le domaine. Il y a un travail a faire pour apprendre des financeurs, comme les
financeurs ont a apprendre de ce que nous connaissons sur le secteur, car on ne peut pas plaquer les
régles classiques de la finance (ou d’ailleurs celles de 'accompagnement) sur le secteur associatif. »

Les nodeles économiquesles projets

> Les projets, danslespt | yaX | dzZNRY G RQI dzi: NBanemén fe§olirSsar
une base de financement public, mais trés marginale, et avec des financements privés plus
importants.

> / QS&ad RSOSy dR QdythiateNdr fes fondsipabicBlFaudrait organiser, structurer,
optimiser la recherche de fonds publics.

> Les maitranots: mutualisation des moyens et optimisation des fonds. Nos partenaires doivent
étre en capacité de travailler ensemble sur les problématiques qui leur sont communes (ex :
I’habitat, problématique commune a Habitat et Humanisme, Simon de Cyrene, etc.), chacun se
concentrant ensuite sur ce qui fait sa spécificité. Cette maniére de travailler permettrait
d’optimiser les financements : financements globaux pour les problématiques communes et
financement distincts pour les activités spécifiques de chacun.

La nécessité de faire évoluer les métiers Il faut que nos métiers évoluent. Nous étions habitués au
mode de subvention. Il faudrait maintenant que nous ayons un spécialiste du montage de dossiers a
financer qui fasse l'interface avec les spécialistes de la finance. Quelqu’un qui puisse discuter
sérieusement avec des organismes spécialisés (France Active, par exemple), mais aussi aller chercher des
fonds au niveau européen. Quelqu’un qui fasse de I'ingénierie de montage de projet financier... tout en
garantissant I’esprit dans lequel nous travaillons avec nos partenaires. »

Enseignements / Il faut (i) aider les porteurs de projets a travailler sur 'amont, phase ou le projet se
questionnements construit, via du financement et un accompagnement et (ii) travailler a proposer un
"aprés" aux porteurs de projets, en impliquant des partenaires financiers (co-

investissement).

Il convient de favoriser la mutualisation entre les partenaires associatifs sur les problématiques qui leur
sont communes, permettant ainsi I'optimisation des financements.

Par conséquent, et parce que les modes de financement des projets changent, les métiers doivent
évoluer, en particulier dans le montage de projets financiers.
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Bernard Saincy, Innovation Sociale Conseil

Président fondateur du cabinet Innovation Sociale Conseilcabinet qui aide a

Description développer des projets d’innovation portés soit par des ONG ou des associations, soit
des actions

’ par des ONG, Associations en lien avec des entreprises. Le cabinet a notamment
meneées

travaillé sur la création du service civique de la transition énergéfiie, avec Unis Cité
et la fondation FACE. Il conseille aussi des entrepreneurs sociaux en France et a
I'international.

Auparavant, dans le cadre de GDF SUUEZéation de l'initiative « GDF SUEZ Rassembleurs d’Energies »
en 2010 : ce programme vise a soutenir des entrepreneurs sociaux investis dans I'accés a I'énergie et la
lutte contre la précarité énergétique en France et a I'étranger ;

> Développement du dispositif ISIGAZ créé en 2005 : ce programme, initié par GDF SUEZ, informe,
sensibilise et conseille les locataires des zones urbaines sensibles sur leurs installations de gaz ;

> Contribution a la création de I'Observatoire interne des Précarités énergétiques et hydriques du groupe
GDF SUEZ en 2009 : l'objectif de cette structure est d’étudier, de mesurer et de comprendre les
mécanismes des précarités énergétique et hydrique dans le but d’agir dans tous les pays ou GDF SUEZ est
présent.

Lesenjelxd u changement d’ échell e
Retour

d’expéri%nc

< P 08y2S8dz LINAYOALI & S&d € QF YLX SdzNJ S
et convictions

f QA VY 2iBhgit dedoh impact significatif sur la société et sur les populations
bénéficiaires.
> [ S OKFy3aSYSyild RQSOKST és5(i) Anllyse A& forcds dIded Jhilledsds SudzNE
prototype. (ii) Recherche de partenariats. (iii) Mise en place d’équipes dédiées : changer d’échelle
nécessite la mise en place de processus qui nécessitent des moyens.

lesenjexxd e | i nnovation

> Rester danglzy S Re&@yl YAlj dzS RQA Yiyfau@in irykhhe/ un lndfieNIétluy Ginfati S
propice a cela, sinon le projet s’enraye et redevient classique.

> [QAYY20LGA2y a20AS0FfS &QF NNk GS faprabkeitadzipefilS OKI

s’agit d’exploitation au long court.
La question du modeéle économique

> Lf RATTFENS aStz2y tSa aSO0Sdz2NB SiG asStz2y:pirSa
exemple, si I'innovation concerne les biens de consommation, le modele économique restera de type
privé, puisqu’il s’agit d’adapter le produit aux modes de consommation et aux attentes; si
I'innovation concerne un service essentiel, le modéle économique sera hybride avec d’une part, de la
subvention et du don et, d’autre part, de I'investissement et des produits d’activités.

> Lf aQl 3Ad RS :pérRodaehte baidzncory'sAlfRérdntPérennes. Cependant, ils inspirent
un certain nombre d’entreprises a réfléchir sur leurs propres modeéles économiques. Ils pourraient
devenir des relais de croissance pour I'avenir.
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Les leviers des modéles économicgie des projets d’innovation soci

>

CNRAA fSOASNR &2yl Y20Af A&l :def ddrila séhyentich DuplQuei 2 v

I'investissement et l'assistance technique. Par exemple, dans la phase de prototype, ce sont
essentiellement le don et la subvention qui sont utilisés. Dans la phase de changement d’échelle, les
projets s’appuient souvent sur le don et la subvention publique (notamment dans le cas de
construction d’infrastructures). Lorsque le projet a des rentrées financiéres (par exemple, liées a la
vente de services a des populations), il faut penser a l'investissement : interviennent alors des
investisseurs sociétaux qui sont des investisseurs intéressés par I'expérimentation du changement
d’échelle d’une innovation sociétale.

Prévoir la stratégie de sortidorsque des investisseurs s’impliquent dans un projet, la question de
leur sortie doit étre claire dés le début, afin de ne pas mettre en danger la pérennité du projet. Par
exemple, la sortie d’un investisseur dans un projet d’acces aux services essentiels (acces a I'eau, a la
santé, etc.) ne doit pas mettre en péril le projet, puisqu’il n’est pas possible moralement de retirer
I’acces aux services essentiels des populations bénéficiaires.

ét

R

-

C

Enjeuxdes partenariatSONG/ ent r epri se dans | e cadre du changer

>

La grande entreprisegénéralement, elle apporte du financement, des méthodes et des process. Elle
percoit une forte valeur extra financiére en participant au projet : innovation, cohésion d’équipe
autour de projets sociétaux, légitimité sociale, etc.

La structure portant le projet (entreprise sociale, association, ettlg apporte 'innovation. Cette
derniére va pouvoir étre réinjectée dans le cceur de I'entreprise.

Les jrtenaires publicsils interviennent pour aider le couple grande entreprise / ONG a réussir le
changement d’échelle du projet. Leur intervention dépend du secteur d’activité des projets : dans le
secteur des biens de consommation (yaourts), un partenaire public n’est pas forcément nécessaire.
Cependant, dans le secteur des services essentiels (acceés a I'eau potable, a la santé, a I'énergie, etc.),
des partenaires publics sont indispensables puisque ces projets sont intrinséquement voués a
s‘installer dans le long terme (notamment des projets d’infrastructures).

i mplicat i DesetdescGtoydng néf i ci a

[ QAYLIE AOIFGA2Y RSa 0SYySTAOMindebikedla pSréntité d'ud profey f

I’entrepreneur social doit étre trés a I'’écoute des populations bénéficiaires: cela lui permet d’étre
crédible mais aussi de réussir a adapter au mieux les solutions aux populations. Par ailleurs, il s’agit
aussi de transformer les bénéficiaires en véritables parties prenantes du projet : elles doivent le
prendre en main ; sinon il ne fonctionnera pas a long terme.

[F LENGAOALI GA2y RSa OAG28Sya LISdzi s G -Nanid@t A (

régulierement des réunions d’information et de participation aux décisions permet I'implication des
citoyens autour du projet. Par exemple, concernant I'extension d’un service essentiel, il est important
de consulter les communautés sur le choix géographique de I'extension du projet.
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La question éthique
Enseignements /
questionnements Lorsque 'on est dans un modéle d’investissement, et non plus de don, il y a une vente
de service ou de biens aux pauvres. Or, les populations les plus pauvres sont sujettes a
ce que I'on appelle la poverty penalty(la double peine de la pauvreté): du fait de leurs conditions de vie
extrémement précaires, les pauvres paient plus cher un bien ou un service que les populations moins
défavorisées. Il existe donc une question éthique a vendre plus cher un produit ou un service aux pauvres
gu’a une population moins défavorisée. Ce probleme éthique peut étre résolu si on s’attaque a la poverty
penalty en vendant des produits qui se substituent a des produits plus chers et de moins bonne qualité
auxquels ont habituellement accés les populations pauvres.

lesonditi ons de succeés desa plroijnettésr ide uirn ndoevsa te notnr espc

> Penser les projets dans la duréa énorme travail de conviction est a faire pour convaincre du bien-
fondé de ce type de projet.

> I R2LJISNI dzy S & (i NlesiidBf&ehtS parfe@izesiztl $rivjgt daitRous différents, ont
chacun des atouts, et doivent étre ouverts afin de mettre en commun ces compétences. Cet esprit
d’ouverture devrait influencer la nature des recrutements que la grande entreprise a besoin de faire.

> /2y @ AYONB RS f QAY(ISNBE (i Rdandan®@ §uiprdcesiul ddldédsiehA RS S
interne d’une entreprise : faut-il d’abord lui donner a voir un certain nombre d’expériences pour
gu’elle crée des équipes dédiées, ou faut-il la convaincre que c’est un projet d’avenir pour qu’elle
crée une équipe dédiée qui fasse des prototypes ? Il semble que la preuve par I'exemple, notamment
par la réalisation de prototypes, soit le meilleur moyen de persuader une entreprise de mobiliser des
équipes dédiées.

k 3k k

BNP Paribas

Quatre projets d’innovation sociétale sont menés au sein de BNP Paribas (les deux

Description premiers sont initiés par la banque, les deux suivants sont incubés et soutenus par la
de ) I act hafgle mais disposent d’une gouvernance autonome) :
menée

> Un projet de microfinance depuis 8 ans, une quarantaine d’'IMF ont été

financées (budget de 200 millions d’euros) dans une quinzaine de pays émergents, ainsi
gue dans quatre pays du Nord (Italie, Belgique, Royaume-Uni et Pologne) ;
> 1y LINR2S( R 8ciallishlBfiniNdsryd&S dahdprisds sociales dans quatre pays (France,
Belgique, Italie et Luxembourg) ;
> [ QFLaaz20Al0A2y ./ { 0. SYSDRrée il y aRube dizaeYdal®réeS IOS | 2 €
compte désormais 600 bénévoles et des partenariats avec 20 associations ;
> [ QFaa20AF0GA2Y aA ONER T A:flle prdp&Be désImifsions CabbBtahde fechighed ¢ a C/|
dans une trentaine de pays, et compte environ 400 bénévoles et une cinquantaine de partenaires.
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Perception des enj euxtroidabstatlbtsange ment d’

Re’tour > é Q2o0aidl Of S : tdasdr Q KnadindrIrhalgrdz& taille actuelle d’un
d expérienc

et convictions projet, qu’il est possible de le reproduire en plus grand.
> [ Q20 REBIF OfQF OOSs & t: I'ebtdeprefrdryoyidl doitbier cyntabre
son marché, et avoir conscience que chaque territoire est différent.
> [ Q20all Of S:cdiGincfe tin bahduigr ldeyfiaficer la croissance de son projet passe par la
réalisation d’un business plan dans le cadre du changement d’échelle, et donc par une analyse des
co(ts, des revenus, des produits, des attentes de la clientele, etc.

Triple innovation

L'innovation nait d’abord dans la rencontre avec I'autre. C'est en écoutant des témoignages issus de
mondes différents des n6tres que nait I'innovation. Un projet innovant au sein d’'une entreprise ne |'est
peut-étre pas pour le monde extérieur, mais son caractére novateur vient de son intégration au sein de
I’entreprise. C'est pourquoi les intrapreneurs sociaux ont une trés bonne connaissance interne de leur
entreprise, ainsi qu’'une compréhension globale du monde qui les entoure.

Les leviersde lapérennittde projets d’'innovation soci étale

> [ QI Y2 Nhel 3S: il BsStées diffINI® gdus Gindporteur de projet de passer de I'idée a I'action.
L'intrapreneur social, par exemple, se confronte a un manque de temps disponible pour incuber son
idée et a un manque d’accompagnement financier et méthodologique (pour monter un business plan
par exemple).

é che

>[I RAFFAOMZAZ S RSAa 3INIYRSE SYGNBLNAASE £ &QF RF L3

sociaux il est difficile d’adopter un langage commun entre plusieurs types de structures qui
appartiennent a des mondes différents.

> [ QAYLX A O (A 2y: il RSdisentelSdmpAgdeOids lindivMiEs Zibles, afin de les rendre
acteurs de leur propre destin (notamment dans la microfinance, c’est un point clé).

Les nouveaux modeéles de financement

> Lecrowdfunding: bel outil de développement de projets, qui compléte le financement traditionnel
des banques. Il encourage I'empathie des individus et forme des communautés qui s'impliquent pour
permettre a des projets de voir le jour. Il existe cependant un risque quant au modele économique
des plateformes de crowdfunding.

> Les social impact bondse but est d’améliorer I'efficacité des entreprises sociales. Cependant, c’est
une solution trés coliteuse (notamment le colt du montage de I'opération), et trés complexe (not. le
contrat juridique et les indicateurs de performance sociale). Cette innovation fonctionne bien dans
les pays anglo-saxons mais doit étre adaptée au contexte francais.

> Les fondations un certain nombre de fondations ont un double réle de donateurs et d’investisseurs.
L'impact investingest un sujet d’actualité (cf le rapport « Comment et pourquoi favoriser des
investissements a impact social ? Innover financierement pour innover socialement » du Comité
Francais sur I'investissement a impact social en place par le G8 publié en septembre 2014). Toutes les
fondations francaises s’intéressent a ce sujet mais n’ont pas forcément les connaissances nécessaires
pour faire réellement de I'impact investingnot. I'évaluation des perspectives d’impact).
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> Le rble du secteur pubtiau niveau européen, il existe des fonds dédiés, mais il est trés complexe d’y
accéder. Au niveau national, il n’y a pas beaucoup de budget actuellement pour ces sujets. Au niveau
local, il existe des politiques volontaristes menées par des élus locaux.

L’ apport des partenariat® aux projets d’innovatic

> [ QF 002 Y LJ: dnf 18 dofaind de la microfinance, beaucoup d’IMF sont aussi intéressées par
I’expertise financiere, donc technique, des banques.

> [ QA Yy Of dza A 2 y : iRebt gssentiél qiidile phaJet&o® malrEau sein d’un écosystéme local (de
connaissances, de personnes). Le plus souvent, il s’agit d’'un écosysteme territorial. L'avantage du
grand groupe international est qu’il a la capacité d’attirer d’autres grands acteurs sur un projet. Par
ailleurs, il est préférable de s’impliquer fortement dans un territoire plutét que de s’engager
|légerement sur plusieurs.

> La capacité de déploiemendi’une part, au sein de BNP Paribas, inclure I'entrepreneuriat social dans
le réseau France est considéré, en interne, comme une innovation radicale. C’est une révolution
culturelle de s’intéresser aux entreprises sociales et d’avoir un personnel dédié a cette activité. Il
s’agit donc de bien I'expliquer pour la déployer. D’autre part, en externe, certains bénévoles
expérimentés qui ont fait du déploiement dans des grandes entreprises mettent leur expertise au
service de projets d’innovation sociale.

L’ écosysteme francaise

> Une coopérationintersectorielle Danone a été une entreprise pionniére en France en créant
I’entreprise sociale Grameen Danone Foods. Toutes les grandes entreprises francaises intéressées par
ce type de projets sont allées voir Danone afin d’avoir un retour d’expérience.

> Un écosystéeme francais uniquseules quelques entreprises européennes ont intégré une démarche
de social businesd’écosystéme francgais est trés dynamique, et les grandes entreprises francaises
(Véolia, Leroy Merlin, GDF SUEZ, Crédit Agricole, BNP Paribas, etc.) sont allées tres loin dans le
domaine, notamment grace a une communication fluide entre leurs dirigeants.

Enseignements / Il s’agit d’'une véritable révolution intellectuelle : il y a cinq ans encore, une politique
guestionnements d’impact sociétal consistait a faire du mécénat. La logique d’investissement est bien
différente de celle du don : elle permet de responsabiliser les bénéficiaires, de les rendre

acteurs de leur destin.
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2. Acteurs issus du monde associatif

Habitat et Human isme

Habitat et Humanisme existe depuis bientét 30 ans. L’association construit, achéte et

Description rénove des logements en centre-ville pour reloger des personnes en grande précarité.
de ) I act E)és'proposent également un accompagnement de proximité des personnes logées,
menée

pour favoriser la création de liens sociaux, l'insertion et I'autonomie grace a 3000
bénévoles. Il existe en effet un lien fort entre isolement, solitude et pauvreté.

Habitat et Humanisme inclut donc aussi les personnes agées dans ses bénéficiaires, qui font face a trois
principaux manques : manque de ressources, de relations, et de santé. Aujourd’hui, 600 000 personnes en
France vivent avec |'allocation vieillesse, a savoir 680 € par mois.

17 000 familles ont été relogées a ce jour, mais il y en France plus de 3,5 millions de personnes mal
logées. La question du changement d’échelle est donc au coeur des préoccupations d’Habitat et

Humanisme.
Lesenjeuxdu changement d’ échell e
Retour A o ] o o o
d  expériencé 2YaSNIBSNI t I jdzF €t A0S RS fQFOO2YLIE Yy SYS
et convictions Habitat et Humanisme ne fait pas seulement du relogement, I'accompagnement des
populations relogées est au cceur de son activité. Dans un contexte de changement
d’échelle, il faut donc mobiliser davantage de bénévoles pour poursuivre cet
accompagnement indispensable a I'insertion et I'autonomie ;
> Avoir une approche qualitative du sujdtEtat a beaucoup agit en matiére de logement, mais les
résultats n’ont pas été toujours au rendez-vous. La question du logement est complexe, et il ne suffit
pas d’investir plus d’argent pour changer d’échelle. C'est beaucoup plus complexe. Habitat et
Humanisme n’évalue pas son action en nombre d’opérations mais en nombre de personnes
réinsérées ;
> RSYSGGNB I j dzSaGA2Yy RS a2 deYdéeloppdr tz queGoy deNB R d:

I’habitat ;

> Travailler ensemble et mettre en place desergies : il faut faire comprendre aux grands bailleurs
que leur action et celle d’Habitat et Humanisme sont complémentaires. Habitat et Humanisme peut
prendre en charge le public en grande difficulté de ces bailleurs, et ces derniers peuvent prendre en
charge les personnes en insertion une fois qu’elles sont sorties du parcours d’insertion. Il faut avoir
conscience qu’il n’est pas possible de réussir a régler seul ces problémes de société.
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Les partenariats

> [ Sa LI NISYFNRFGA | led d2nipdi de YelicontreSpartén&Rigledzgh® dedi tdmhiS
d’observatoire. C'est une connaissance particuliére que I'on obtient, qui est différente de celle que
I’on a en discutant avec les conseils d’administration de ses propres structures. Dans cette démarche,
on rencontre I'expérience de I'autre, I'expérience que I'on n’a pas. Au lieu de la nier, chacun peut
s’interroger sur ce qui manque a sa propre expérience. C’est une maniére d’aborder autrement les
guestions qui nous sont posées.

> FEchange de savofaire : les partenariats permettent deux approches différentes autour d’une méme
problématique. Lorsque chacun apporte son expertise, tout le monde s’enrichit.

Les financements

> [ Sa f SOASNAE L dzNJ I dz3 Y S y: lieSidikhcé eDISligdidiNHel iGvestistehentNRA | £ S
> [ Sa O2yiN) &ia RQlFadadzaNI yOS
> Le modéle de fonciéreil existe deux fonciéres au sein d’Habitat et Humanisme. Les fonciéres
disposent d’avantages fiscaux (par exemple, la loi Madelin et la loi TEPA) qui sont déterminants pour
les investisseurs.
Enseignements / La question du changement d’échelle des projets d’innovation sociétale n’est pas
guestionnements seulement technique et financiére, elle est avant tout humaine car c’est I'implication

d’hommes et de femmes qui fait la qualité des projets. Dans ce cas, alors, comment
déployer ces énergies a grande échelle ?
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Wimoov

L'innovation sociale de Wimoov repose sur les plateformes de mobilité (PFM), un

Description dispositif d’accompagnement au déplacement a destination des demandeurs d’emploi,
de ) |7 act tPIds largement des publics en difficulté de mobilité. La premiére a été créée en 2005.
menée

Aujourd’hui, on en compte 17 sur le territoire national. Il existe deux business models
actuellement : le fonctionnement du sieége est assuré par des financements nationaux
grace a des partenariats publics et privés ; les PFM sont financées a 80% par du financement public.

L'innovation de Wimoov repose sur trois convictions :

> La voiture individuelle n’est plus la seule solution. La multimobilité (qui se définit comme I'usage
alterné de différents modes de déplacement en fonction de la destination ou du motif du trajet) est
certainement la solution de mobilité de demain ;

> La mobilité n’est pas qu’une question de moyen de transport. Wimoov propose une combinaison de
services qui s’articulent autour de trois prestations : les services solidaires, les solutions matérielles et
la formation ;

> Chaque bénéficiaire est accompagné individuellement : un conseiller réalise un entretien individuel
au départ pour analyser au mieux la situation, identifier les besoins, définir les solutions de mobilité
et préconiser les modalités d’accompagnement a court ou moyen terme.

Dans le cadre d’un partenariat avec Renault, Wimoov a envisagé le développement de son innovation
sociétale. Wimoov a aussi contribué a la mise en ceuvre du projet de création des Garages Renault
Solidaires.

Lesenjeuxdc hangement d’' échell e

Retour > tlaaSNJ RQdzyS SELISNR Yedaysi dodtelxdngtanimdat eR S LIt 2 A

d’ expér i tenmesde besoinenfondsde roulement) et prend du temps ;
et convictions > Des partenariats pour répondeix problématiques pour réfléchir au business
model, a la stratégie (quels éléments doivent-étre industrialisés ? Doit-on transférer
certaines activités a d’autres acteurs ?), la coopération avec les grandes entreprises
(Renault, Total), les collectivités publiques et les acteurs du secteur est essentielle. Tous ces acteurs
doivent apprendre a travailler ensemble.

Triple innovation: trois leviers

> Un changement de culturél faut convaincre les acteurs économiques du secteur a développer
des activités sous forme de business social. La marge faite sur ces actions pourrait étre utilisée
pour développer I'innovation sociétale ;

> [Favoriser la prise deonsciencautour de la problématique déa mobilité: aujourd’hui, il n’y a
pratiguement aucune réponse, mis a part Pole Emploi qui commence a financer des solutions ;
toutes les collectivités locales n’ont pas encore identifié la mobilité comme une problématique
majeure.

> t I AaASN) RQdzy FAYIFIYOSYSy( LlrodderinSousiRe®syhodel sodet
pérenne. Cela prend du temps et nécessite un changement de vision car beaucoup d’associations
ont du mal a envisager de fonctionner autrement que grace aux subventions.
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Leh ers du changement d’ échell e

>
>

Les

Les

V V V V

Enseignements /

Travailler sur la Délégation de Service Public et créer des financements spécifiques sur la mobilité ;
Convaincre les opérateurs de développer des dispositifs de mobilité sociale et éventuellement
devenir leur sous-traitant (Keolis, SNCF, collectivités territoriales, Renault, P6le Emploi, etc) ;

Créer un laboratoire de la mobilité pour réfléchir au futur avec les acteurs privés, publics et
parapublics.

problématiques liées adinancement

Labaisse des financements publiegla encourage Wimoov a réfléchir a un business model pérenne,
et a ne pas uniquement se contenter de financements des collectivités locales qui ont une vision
locale et non globale ;

La finance solidaire aujourd’hui, il est difficle de mobiliser la finance solidaire sur les
problématiques de mobilité car ce n’est pas un sujet qui touche, qui émeut ;

Les inconvénients dusaupoudrage»: les collectivités locales, les associations et les entreprises
doivent prendre conscience que les subventions ne sont pas le modéle de demain. Tous les acteurs
ont des compétences a apporter, au-dela du « don pour lI'image ».

é v a ldesadtion® n

[ QS @I f daoiteuse yhaigditdrdiale: Créer de bons indicateurs codte cher, mais cela permet
de convaincre de I'utilité de son action et de sa nécessité pour le futur. A terme, il faudra se
coordonner avec les collectivités et les entreprises pour utiliser les mémes indicateurs ;

[ QSO tdzr GA2Y LISNX¥YSG RS etiids dollé/d dds @B édatudd il S R
actions, c’est aussi un argument pour convaincre les collectivités de soutenir Wimoov. Par exemple,

nous savons aujourd’hui qu’un euro dépensé par un financeur pour Wimoov lui permet d’en faire
économiser six a la collectivité.

apport des partenariats aux projets d'innovat

Un accompagnement financieous forme de prétafin de développer les PFM, Wimoov avaient des
besoins en fond de roulement. Renault et Total accompagnent financierement Wimoov.
CréationRQdzy S a2f dzli A 2y : les{Garage® ReBalilt Solidived «uft fe fruit d’une
collaboration entre Wimoov et Renault. Chaque entité apporte son expertise.

résultats des partenariats

Déploiement de Winmmv : passage de 9 a 17 PFM

Mise enrelation avec de nouveaux partenaires

Restructuration de Wimoaxréation d’un centre de ressources et formation, création de postes, etc.
Apport non quantifiable réflexion, organisation, structuration, etc.

Il est vraiment essentiel que les entreprises, les associations et les collectivités publiques

questionnements travaillent ensemble. Ces partenariats d’innovation sociétale demandent du temps et de

I'investissement, mais cela est extrémement bénéfique pour les organisations. Cela leur

permet de porter un autre regard sur leurs activités et d’élargir leurs champs de vison.
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ACTED au Yémen

La crise au Yémen est une crise humanitaire de long terme. Il ne s’agit donc pas de

Description développer des projets d’urgence traditionnels : il faut réussir a apporter a la fois une
de ) I a C U hsdistance d’urgence aux populations, mais aussi un développement a plus long terme.
menée

ACTED, particulierement au Yémen, travaille dans le secteur de la sécurité alimentaire,
de I'eau et du sanitaire. La stratégie est de développer I'accés aux moyens économiques
des communautés grace a la création de petites entreprises ou d’activités.

ACTED développe un projet sur trois ans avec des producteurs de café. Sa production est trés ancienne
mais elle est limitée en quantité et en qualité. Le but de ce projet est de développer la chaine de valeur de
production du café, en commencant par les petits producteurs.

ACTED forme les petits producteurs sur plusieurs mois, afin qu’ils adaptent et améliorent leurs pratiques
de production (irrigation efficace, protection des graines des éléments et des parasites). Par ailleurs,
ACTED fournit du matériel et des équipements. 60 membres de I'équipe d’ACTED sont mobilisés sur le
terrain.

Li nnovati on
Retour
d’ e xepcér
et convictions

[ QAYY 201 GA2Y LhkReyhlidded pieceSdu PuzziacTRIChla @eA ihvhidté
au Yémen, mais a mis en relation plusieurs acteurs existants. Il y avait un certain nombre
d’agriculteurs (producteurs de café, de khat), une forte valeur du café yéménite sur le
marché international et la présence de coopératives agricoles. Le but est de permettre
aux petits producteurs d’avoir plus d’impact sur le marché, en utilisant les coopératives qui existent déja
et en en établissant de nouvelles.

les enjeux du changement d’ échell e

> [ QAYLIX AOFGA2Y T OGADBS RS (i 2 dzést efsévtiel qie sl dotdepliies f 2 Ol ¢
privées (banques, acheteurs en gros), les ONG (yéménites ou internationales), et le gouvernement
s'impliquent afin que le projet soit durable sur le long terme ;

> [ S NI LLINRPOKSYSyid RS& LISGAGa LINPRAzOG SdzNAEr:dfildSO R
gue la chaine de valeur soit renforcée au niveau local, les petits producteurs doivent travailler avec
les acheteurs, les torréfacteurs, les exportateurs, etc.

> Accroitref QA y Of dza A 2y 0 produdteursNd&auxaiSY&mer, J8siibAntjués ne sont pas
proches des agriculteurs. Ils n‘ont pas accés aux préts ni a la microfinance. S’ils veulent changer
I’échelle de leurs exploitations, ils n’en ont pas les moyens financiers. ACTED sensibilise les petits
producteurs a I'intérét d’avoir un compte en banque et d’accéder a des préts, et mobilise les banques
afin qu’elles investissent.

Les leviergle la pérennitédu projet

> [ QSy3aFASYSyil R:Sibles @BmUNad®E hedzonSdas impliquées dans le projet, ce
dernier échouera. C’'est pourquoi ACTED identifie des communautés en amont grace a une étude
terrain de cinq mois;
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> [ Qdagement du secteur privédl existe de nombreuses compagnies qui travaillent dans le secteur du
café au Yémen, mais la qualité du café n’est pas bonne. Si ACTED accompagne les petits producteurs
pour améliorer la qualité de leur production, mais que les entreprises auxquelles est vendue cette
production ne savent pas préserver la qualité du café, les efforts seront vains. Il faut donc que le
secteur privé s’engage également ;

> [ QAYaASNIUA2Y adzNJ £ § pluy loddJBekn®, leAbyteS NIE lHelicafé? déd detits
producteurs ait une place de choix sur le marché international du fait de sa qualité.

Le financement du projet

> Le financement institutionnell permet la réalisation des projets aprés en avoir démontré la valeur. Il
faut donc démontrer le potentiel et le bienfondé du projet. Lorsqu’une premiére institution
intervient financiérement, c’est en général pour financer une partie seulement de ce qu’ACTED
souhaite réaliser dans le pays (par exemple, la premiére partie de la chaine de valeur du café: le
travail avec les producteurs). Grace a ce financement, une équipe dédiée réalise cette premiere
étape. Cette équipe défend ensuite aupres d’autres financeurs la deuxieme étape du projet (une
autre partie de la chaine de valeur, et par exemple le travail avec les intermédiaires ou les
exportateurs).

> LYLX AOI GA2Y R Qifsgit NundtNGe difficde aul\iMdenJpGiS de I'investissement des
entreprises privées est tres politique. Cependant, le projet dispose du soutien non financier
d’entreprises privées yéménites, qui fournissent du conseil notamment.

L apport des partenariats

> 5lya t£S aS0GSdzNJ Rdz RS@St 2LIISYSyd SiG RS f QKdzYl y
projets;

> Des autorisatins légales d’un point de vue trés pratique, il faut des autorisations pour travailler au
Yémen, il faut donc nécessairement travailler avec le gouvernement ;

> [ O2yAYydzAGS Rdz LINP2S{O RLIACHED atn&ié uh Rayfedariall S S > |
Ministere de I'agriculture afin qu’il continue de fournir des formations et d’investir dans les zones
accompagnées par ACTED lorsque I'ONG aura quitté le projet ;

> [ QF OOS LIl GA2Yy SilendagreNt dis Zobbkratie? agricofesldOdlef eSt essentiel
pour qu’elles acceptent la présence d’ACTED et qu’elles adherent au projet. Travailler avec les
communautés et les ONG locales est également indispensable : un des aspects du projet consiste a
impliquer des femmes de maniére beaucoup plus visible. Il s’agit d’'une question sensible au Yémen,
ACTED travaille donc avec une ONG locale (Yemeni Women’s Union). Enfin, la sélection des villages
en amont permet d’identifier des communautés dans lesquelles ACTED pourra fournir un soutien a
I’ensemble des habitants, et pas seulement aux petits producteurs. Ce soutien renforce I'acceptation
globale du projet et permet de s’appuyer sur des individus qui pourront avoir un role de médiation en
cas de conflit.

Enseignements / Dans les projets de développement, I'engagement des acteurs locaux est indispensable
questionnements pour la pérennité du projet : ACTED ne reste que trois ans pour mettre en place et
développer le projet. Les communautés, les bénéficiaires directs et leur écosysteme, les

collectivités locales, les ONG et les entreprises privées doivent étre impliquées.
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Unis-Cité

Depuis 25 ans, Unis-Cité propose aux jeunes de 16 a 25 ans de faire un service civique

Description aupres de projets sociaux et environnementaux. La question de I'innovation est au coeur
de ) 7 act YePdlolution de la stratégie d’Unis-Cité.
menee

Aujourd’hui, I'utilité sociale du service civique pour les jeunes qui en bénéficient a été

démontrée. Unis-Cité s’est rendu compte de l'utilité des programmes sur lesquels
travaillent les jeunes. . De plus en plus, on regarde le service civique comme un des éléments de réponse a
une problématique sociétale, non plus uniquement sous I'angle de I'utilité pour les jeunes, mais sous
I’angle de la problématique de société (isolement des personnes agées, décrochage scolaire). Unis-Cité
cherche donc a déployer d’autres projets et, pour cela, I'association doit innover.

La force d’Unis-Cité est sa capacité a imaginer des solutions et a les expérimenter a petite échelle puis a
grande échelle, en un minimum de temps. C’'est un des rares dispositifs capables d’'imaginer une réponse a
une problématique sociétale et de la mettre en ceuvre, a une échelle significative, dans un délai court.
C’est en cela qu’Unis-Cité peut étre considéré comme un laboratoire d’innovation sociétale.

Les |l eviers du changement d’ échell e

Retour

, L, >
d’ expeéeriienc e . -
et convictions dépenses engagées si rien n’est fait sur une problématique, et a étudier dans quelle

gvaluer le colit sociétalune technique intéressante consiste a évaluer les
mesure la solution envisagée permet de réduire ce co(t.

> Mener une politique partenariale autour du projgtour contribuer a régler un probléme de société,
il est essentiel de construire des partenariats avec différents acteurs afin de déployer de maniére
massive les expérimentations. Chaque projet nécessite un type de partenariat différent.

> Fédérer les moyens (privés et publicgpur de solutions facilement transposables.

> Réinventer le business moddlexiste de nombreuses expérimentations qui fonctionnent trés bien a
petite échelle, mais treés peu dont le déploiement est réussi. Les questions sont alors beaucoup plus
complexes, et le financement est une vraie question. Généralement, ce n’est pas la projection
linéaire des modeles existants qui permet de passer de I'expérimentation a la généralisation.

> Mettre en place un portage politiqueun portage public de la réflexion correspondant aux priorités
ministérielles donne plus de portée aux projets.

Les financements

Actuellement, Unis-Cité dispose de financements publics, a hauteur de 70%, et de financements privés, a
hauteur de 30%. Unis-Cité aimerait retrouver une parité entre les financements publics et privés. C’est
pourquoi ils sont a la recherche de partenaires privés.
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Les facteurs clés de réussite d’un partenari at

> Trouver des partenaires de réseagwour contribuer a régler un probléme de société, il est essentiel
de construire des partenariats avec des acteurs de réseau d’ampleur nationale, afin de déployer de
maniere massive les expérimentations. Ces partenaires doivent étre noués avec des structures dont
les expertises sont globalement complémentaires ;

> Mobiliser des entreprises proches de la problématique sociétetut chercher des acteurs qui ont
une raison d’agir dans le domaine, qui ont la volonté d’intervenir dans ce champ, et qui se sentent le
devoir d’agir. Par exemple, GDF SUEZ sera plus a méme de nouer un partenariat sur le théme de la
précarité énergétique, une mutuelle ou une caisse de retraite sur des problématiques de
vieillissement, etc. Pour le décrochage scolaire, il est difficile de nouer des partenariats avec des
entreprises privées, puisque le colt sociétal du décrochage scolaire n’est pas assumé par les
entreprises mais par I'Etat ;

> [ I RdzZNBS RS:pbutySyhProjet S/ar& M ést important d’avoir une certaine visibilité
dans le temps. Un partenariat d’'un a deux ans est trop court, il est plus intéressant de nouer des
partenariats sur trois a cinq ans afin de construire un programme d’ampleur. Pour les partenariats
financiers, c’est tout autant la durée de I'engagement que le montant qui est importante ;

> Une gouvernance muticteurs: réunir la puissance publique, le monde privé et le secteur associatif
autour d’un projet est rare mais c’est une expérience innovante et tres intéressante.

L'apport des partenariats pour | es partenaires

> Un intérét stratégique agir pour I'intérét de la société dans son cceur de métier est un élément
stratégique pour I'entreprise. Ce partenariat est I'occasion de faire de la co-ingénierie sur des
thématiques stratégiques.

> Un intérét dans la communicatiore partenaire peut avoir un intérét a communiquer sur son action
partenariale, surtout lorsqu’elle s’inscrit dans son coeur de métier.

Enseignements / Il est essentiel que les partenaires s’engagent dans des politiques de partenariat autour
questionnements de problématiques de société proches de leur cceur de métier, afin que ce partenariat

ait du sens et soit utile a la structure.
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Cortlusion

La transformation du modéle économique dans le changement d’échelle de l'innovation sociétale
cristallise de nombreuses questions de fond.

Quelles modifications du projet ? Quel réle des différentes parties prenantes (associations, entreprises,
pouvoirs publics, universités) ? Quelle gouvernance collective des projets d’alliances stratégiques ?...
Autant de questions qui font I'objet de travaux de recherche du RAMEAU sur la co-construction du bien
commun. Le laboratoire de recherche appliquée prépare un référentiel sur le modeéle d’investisseur
sociétal qu’il expérimente depuis 2010 avec des partenaires entreprises et fondations. Cet outil sera
publié au premier trimestre 2015. Gageons qu’il éclairera les décideurs, les praticiens et les experts sur
des pratiques nouvelles a partager largement.

Les retours d’expériences de ceux qui prennent le risque d’expérimenter de nouvelles voies permettent
de trouver des solutions pertinentes face a I'ampleur des défis économiques, sociaux, sociétaux et

environnementaux. lls contribuent aussi a accroitre la confiance collective dans I’avenir pour donner
I’énergie de batir un XXléme siécle plus solidaire durable.
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