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Résumé

Les organisations inclusives font le choix délibéré d’employer en majorité des personnes en
situation d’exclusion sociale. La présente thése sur papiers étudie les business models des
entreprises incluant majoritairement au coeur de leur création de valeur, des ressources
humaines délaissées par les entreprises sur le marché de I’emploi. Elle s’inscrit dans le courant
des recherches en faveur de I’inclusion économique des populations du bas de la pyramide
(BoP), celui du business model des entreprises sociales, et celui de la théorie étendue des
ressources.

Une recherche-action en Convention Industrielle de Formation par la Recherche (CIFRE)
menée pour la Fondation Agir Contre [’Exclusion (FACE) a conduit a D’analyse des
portefeuilles de business models des groupes APF Entreprises, Vitamine T, et Ethik Investment.
Les résultats des quatre papiers mettent en lumicére les ressources et compétences clés
composant la capacité d’orchestration a des fins d’inclusion de ressources délaissées. Les
résultats conduisent a élaborer un référentiel dédi¢ a 1’analyse des business models des
entreprises inclusives, baptis¢ SI-RCOV framework. Nous illustrons également la mise en
ceuvre d’une intention stratégique inclusive au cceur de business models. Enfin, nous avangons
une (re)définition (théoriquement étayée) du business model inclusif. Ces résultats suggérent
un nouvel ancrage et une nouvelle articulation théoriques pour définir et discuter
scientifiquement les business models inclusifs.

Mots clés : business model ; ressources humaines délaissées ; entreprises inclusives ; théorie
étendue des ressources ; recherche-action.

Inclusive business models: an action-research study on fighting against social
exclusion through employment in France.

Abstract

Inclusive organizations deliberately and predominantly employ people in situations of social
exclusion. This compilation thesis studies the business models of enterprises which
predominantly include in their processes of value creation, human resources that are being
wasted by the companies on the job market. It is theoretically anchored in three research
streams : (1) the stream that favors individuals’ inclusion at the base of the pyramid (BoP); (2)
the business model of social enterprises ; (3) the extented resource-based theory.

A public-private conventionalized PhD called Doctorat-CIFRE, for “Industrial Convention for
Research Training”, within the Fondation Agir Contre I’Exclusion (FACE) represents our
research context. Accordingly, this action-research led to the analysis of the business models
portfolios of the following groups: APF Entreprises, Vitamine T, and Ethik Investment. The
results of the four papers highlight the key resources and competences which aggregate the
orchestration capability that enables the inclusion of wasted human resources. The results yield
a framework for the analysis of inclusive enterprises’ business models, called SI-RCOV
Sframework. We also illustrate how an inclusive strategic intent is carried out within business
models. Finally, we advance a (theoretically supported) (re)definition of the inclusive business
model. These findings suggest a new theoretical insight and a new articulation for defining and
scientifically discussing inclusive business models.

Keywords: business model; wasted human resources; inclusive enterprises; extended

resource-based theory; action-research.
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CHAPITRE INTRODUCTIF : UNE RECHERCHE DOCTORALE EN CONVENTION
INDUSTRIELLE DE FORMATION PAR LA RECHERCHE (CIFRE) SUR LES
BUSINESS MODELS INCLUSIFS

« Seul, on va plus vite, Ensemble on va plus loin | »

Proverbe africain

« Une société n’est pas un club dont les membres pourraient accaparer I’héritage
social a leur profit pour en jouir de facon exclusive. Elle n’est pas non plus un cercle
réservé a certains affiliés, occupés a percevoir des subsides attachés a une
« normalité » congue et vécue comme souveraine. Il n’y a pas de carte de membre a
acquérir, ni droit d’entrée a acquitter. Ni débiteurs, ni créanciers autorisés a mettre
les plus vulnérables en coupe réglée. Ni maitre ni esclaves. Ni centre ni périphérie.
Chacun est héritier de ce que la société a de meilleur et de plus noble. Personne n’a
l’apanage de préter, de donner ou de refuser ce qui appartient a tous.

Une société inclusive, c’est une société sans priviléges, exclusivités et exclusion. »

Pr. Charles Gardou, La société inclusive, parlons-en ! (2012)

Les travaux présentés dans cette thése ont ét€ menés sur la période de janvier 2012 a décembre
2016, dans le cadre d’un Doctorat en Sciences de Gestion et du Management spécialité
Stratégie des Organisations (novembre 2012 — décembre 2016), et d’une Convention
Industrielle de Formation par la Recherche (CIFRE) (octobre 2013 — septembre 2016). Il s’agit
d’une thése sur papiers, s’inscrivant dans une recherche-action menée en partenariat avec trois
organisations —toutes Reconnues d’Utilité Publique— de 1’Economie Sociale et Solidaire
(ESS)' en France, au sein du laboratoire Lille Economie et Management LEM-CNRS (UMR
9221) et de I'TAE Lille.

' Le terrain a pour particularité de comporter un grand nombre de sigles et d’acronymes. L’ensemble des sigles
sont présentés a la page 15 de la présente these.
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Circonscription du projet et du partenariat singulier de cette recherche

Au niveau international, les concepts de marchés du « bas de la pyramide » (“‘base of the
pyramid’’ BoP) et de « social business » connaissent depuis leur émergence un grand succes
et un développement soutenu. Cette volonté de lutter contre la pauvreté et I’exclusion par
I’activité économique « contient implicitement [’hypothese que les firmes pourraient réussir la
ou les ONG et institutions politiques internationales ont échoué. Elle actualise au fond une
conception ancienne du marché « civilisateur » comme réponse efficace a la pauvreté »
(Cholez et al., 2010, p. 118). En pleine conscience de ce postulat (sans pour autant le faire
sien), la présente thése s’inscrit dans le prolongement des travaux de Coimbatore Krishnao
Prahalad et de Muhammad Yunus.

C. K. Prahalad, obtient un diplome d’études supérieures en administration des entreprises a
I’Indian Institute of Management d’Ahmedabad en 1966 et réalise ensuite un doctorat,
¢galement en business administration, a la Harvard Business School, qu’il obtient en 1975. 11
poursuit sa carriere académique dés 1977 en tant qu’enseignant-chercheur a 1’université du
Michigan. En 2002, il conceptualise la répartition mondiale des revenus sous forme d’une
pyramide et propose 1’idée selon laquelle les besoins des populations du BoP —i.e. des
populations de la planéte ayant un revenu annuel inférieur a 2.000 dollars, ou un revenu
journalier inférieur a 5,5 dollars (en parité de pouvoir d’achat), soit 4 a 5 milliards de personnes,
selon les auteurs, a ce moment-la>— peuvent étre résolus profitablement par les entreprises.
Ses travaux, d’abord avec Hart dans Strategy+Business (Prahalad et Hart, 2002), puis avec
Hammond dans la Harvard Business Review (Prahalad et Hammond, 2002), mettent en lumiére
que la majorité de la population mondiale vit dans la pauvreté, qu’elle a d’immenses besoins
non assouvis et qu’elle peut constituer tout a la fois un marché, une source d’apprentissage, de
croissance, et de profits pour les (grandes) entreprises. Le postulat majeur que nous retenons
est que « les nouveaux business models ne doivent pas troubler les cultures et modes de vie des
populations locales. Une combinaison effective du savoir local et global est nécessaire, pas

une réplication du systeme occidental » (Prahalad et Hart, 2002, p. 11, trad. auteur). Le livre

? Selon la Banque Mondiale, en 2012 (données de ’année 2011, les plus récentes au moment de 1’écriture de cette
these), les personnes dont le revenu est inférieur a 1,90 dollars par jour soit 694 dollars par an sont encore 902
millions, soit 12,7 % de la population de la planéte. Le centre de recherche Pew
(http://www.pewglobal.org/interactives/global-population-by-income/) distingue deux catégories au bas de la
pyramide des revenus (d’aprés une étude sur 111 pays entre 2001 et 2011) : les personnes « pauvres » (poor) dont
le revenu est inférieur a 2 dollars par jour (ou 731 dollars par an) représentent en 2011, 15 % de la population
mondiale soit plus d’un milliard de personnes ; les personnes dont le revenu est compris entre 2 et 10 dollars par
jour (soit entre 731 et 3.650 dollars par an) sont considérées comme ayant un « faible revenu » (low-income) et
représentent 56 % de la population soit environ de 4 milliards d’individus.
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The Fortune at the Bottom of the Pyramid. Eradicating Poverty through Profits (Prahalad,
2004) devient dés sa premiere édition un best-seller mondial dans le champ de la stratégie
internationale et des entreprises multinationales. Dans 'ultime article de son ceuvre, publi¢ a
titre posthume’, Prahalad (2012) encourage chercheurs et praticiens du BoP 4 se focaliser sur
I’innovation de business model : « Ce changement d’orientation nous oblige a passer d’une
approche centrée sur le produit a un focus sur l'innovation par le business model, dont le
produit n’est qu 'un sous-ensemble » (Prahalad, 2012: 11, trad. auteur).

Aprées avoir obtenu son doctorat d’économie a ’université Vanderbilt de Nashville dans le
Tennessee (Etats-Unis) en 1969, M. Yunus retourne au Bangladesh en 1972 au lendemain de
la proclamation d’indépendance du pays®. Il devient professeur et directeur du programme
Economie Rurale de I’université de Chittagong en 1975. Il lance alors avec ses étudiants
I’expérimentation du micro-crédit auprés des populations pauvres résidant a proximité de
I’université, qui conduit en 1983 a la création officielle de la Grameen Bank (Kickul et al.,
2012). Le prix Nobel de la Paix 2006, accordé a la Grameen Bank et & M. Yunus, lui apporte
une grande visibilité, et contribue a en faire I'un des entrepreneurs sociaux les plus reconnus
(Seelos et Mair, 2005 ; Mair et Marti, 2006 ; Peredo et McLean, 2006 ; Martin et Osberg, 2007
; Zahra et al. 2009). Parallelement a cette reconnaissance internationale il propose le concept
de social business (Yunus, 2008 ; Yunus et Weber, 2011) ou de social business model (Yunus
et al., 2010) qui qualifie les filiales du ‘groupe’ Grameen : « le social business est un type
d’activité dont le but est de changer le monde, une activité menée créativité et passion pour la
résolution de problemes [...]. Le social business est une activité dans laquelle on ne cherche
pas a faire de l’argent pour soi, mais a résoudre le probleme avec le business model » (M.

Yunus in Kickul et al., 2012, p. 455, trad. auteur).

L’équipe de recherche « Stratégie, Organisation, et Entrepreneuriat » de 1’axe « Analyse de la
Performance des Organisations » du LEM-CNRS, a développé une expertise certaine sur
I’analyse des business models des organisations (cf. AERES®, 2013, p. 13-14). En effet,
I’équipe a considérablement contribué a la compréhension et a I’essor du concept, notamment
en proposant le ‘modéle RCOV®’ comme cadre d’analyse et outil de création et/ou de
reconfiguration du business model (Lecocq et al., 2006 ; Demil et Lecocq, 2010 ; Warnier et

al.,2012 ; Demil et al., 2013). Ce travail doctoral s’inscrit au sein de cette équipe de recherche

? Le titre porte une note précisant que « cet article a été écrit par Prof. Prahalad (1941-2010) en 2009 » (Prahalad,
2012, p. 6, trad. auteur)

* L’indépendance du Bangladesh a été proclamée le 26 mars 1971.

> Agence d’évaluation de la recherche et de ’enseignement supérieur

% Ressources et Compétences, Organisation interne et externe, et propositions de Valeur
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et de son programme ‘business model’, et vise a explorer les business models du champ de
I’entrepreneuriat social. Il s’inscrit également dans le prolongement d’une recherche initiale
(réalisée entre janvier et juillet 2012)” et d’un mémoire portant sur la construction du
portefeuille de business models de Vitamine T, groupe emblématique du secteur de 1’insertion

par I’activité économique et de I’ESS en France (Ranjatoelina, 2012 ; 2015).

Dés les prémices du doctorat®, la convention CIFRE apparait étre particuliérement adaptée au
theme de cette recherche, compte tenu des implications sociétales et managériales induites par
cette derniére. La quéte d’un partenaire privé porteur de la convention CIFRE a, de ce fait,
guidé 1’évolution progressive de notre projet de recherche. Dans cette quéte, le cabinet de
conseil HandiExpeRH, spécialisé dans I’accompagnement des entreprises dans 1’élaboration et
la mise en ceuvre de leur politique d’inclusion du handicap, est la premiere organisation a
manifester son intérét pour le projet, fin 2012. Cependant, le partenariat n’ayant pu aboutir,
HandiExpeRH nous oriente début 2013 vers I’ Association des Paralysés de France (APF) qui,
bien que particuliérement intéressée par le projet, n’a pas les moyens pour porter seule cette
CIFRE. A son tour, ’APF nous oriente alors vers la Fondation Agir Contre [’Exclusion
(FACE)’ avec laquelle I’association a signé une convention de partenariat national, en octobre
2012.

Aprés quatre mois d’échange et de négociation avec la fondation FACE sur le sujet et les
modalités de la convention, puis la nécessaire réponse a plusieurs points soulevés par
I’évaluateur de I’Association Nationale de Recherche et Technologie (ANRT)' lors de son
instruction, notre CIFRE prend effet a compter 4 novembre 2013. Nous rejoignons ainsi FACE
en qualité de chargé d’études et de recherche, et consultant Diversité / Handicap (Annexe 2),
en partenariat avec I’APF et la Chambre Régionale de I’ESS (CRESS)'' Hauts-de-France'”.
Ainsi empiriquement, notre projet de these s’inscrit dans le prolongement de la convention de
partenariat entre FACE et I’APF, et répond tout particulierement a un enjeu de soutien du
secteur « adapté et protégé », regroupant les Entreprises Adaptées (EA) et les Etablissements

et Services d’Aide par le Travail (ESAT). Pour la CRESS Hauts-de-France et I’APF, notre

’ Durant une année de Master Recherche en Sciences de Gestion spécialité Management Stratégique & I’'TAE Lille
¥ Inscription en thése en novembre 2012.

’ Ayant a ce moment-1a deux Consultant-e-s - Chargé-e-s d’études et de recherche Diversité en convention CIFRE.
' Organisme régissant I’instruction, I’octroi et le suivi des conventions CIFRE.

' Egalement rencontrée courant 2013 et ayant souhaité étre impliquée dans le projet.

"2 Le partenariat est initialement monté avec la CRESS Nord-Pas-de-Calais devenue CRESS Nord-Pas-de-Calais-
Picardie suite a la réorganisation des régions opérée par I’Etat frangais en 2016. Cette nouvelle « grande » région
est « rebaptisée » « Hauts-de-France » cette méme année.
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travail s’inscrit notamment dans le cadre d’un groupe de travail"® (ayant cherché a construire
une proposition de projet dans le cadre du programme /INTERREG VB Europe du Nord-Ouest
du Fonds Structurel Européen) sur la diversification des activités des entreprises des secteurs
adapté (EA), protégé (ESAT) et de I’insertion par 1’activité économique. La CRESS a piloté ce
groupe de travail, regroupant des acteurs du Nord-Pas-de-Calais et de Picardie (France), de

Belgique, des Pays-Bas, du Royaume-Uni et d’ Allemagne, de 2013 a 2015 (Annexes 24 a 38).

Parallélement au montage de ma convention CIFRE, 1’équipe de recherche a développé des
travaux visant a mettre en lumicre les limites de la théorie (classique) des ressources (Weppe
et al., 2012) et a en proposer une extension (Warnier et al., 2013a) fondée sur une nouvelle
typologie des ressources (Weppe et al., 2013). Cette typologie définit et distingue ressource
stratégique, ressource ordinaire et ressource négative. Bien que controversée dans un premier
temps (Durand, 2013 ; Warnier et al., 2013b), la typologie des ressources dans cette ‘théorie
étendue des ressources’ constitue une clé d’entrée nouvelle pour expliquer la performance des
organisations ne disposant (a priori) pas de ressources stratégiques. Ces travaux suggerent en
effet que les entreprises peuvent notamment construire leur performance en s’appuyant sur des
« ressources négatives » ou « junk resources », des ressources ignorées par la majorité des
acteurs d’un marché en raison de leur présomption de performance inférieure a leur colt
d’acquisition et/ou de développement (Weppe et al., 2013 ; Warnier et al., 2013a). 1ls illustrent
comment un entrepreneur, disposant d’une perception et d’une subjectivité alternative en
faveur d’une telle ressource (« négative »), peut créer une entreprise performante, en se basant
sur le cas de Thorkil Sonne et de Specialisterne company. Cet entrepreneur, spécialiste des
technologies de I’information et des télécommunications, dont le troisiéme fils est atteint du
syndrome d’Asperger —une forme d’autisme conférant des capacités particulieres a la
systématisation et une propension aux routines répétitives—-, a créé au Danemark en 2004,
une entreprise, incluant en majorité des personnes atteintes de ce syndrome. Specialisterne est
spécialisée dans le conseil et I’audit de conformité de sites et d’applications connectées, durant
la phase de tests précédant leur mise en ligne (Austin et al., 2008). L’approche de la ‘théorie
étendue des ressources’ constitue notre point d’entrée théorique a I’aune de notre enracinement
au cceur du partenariat entre FACE et I’APF. Le projet de recherche définitif (Annexe 1)

consiste en effet en I’exploration des business models des organisations délibérément

" Lui-méme prolongement d’un projet transfrontalier de rapprochement et d’étude comparée (Annexe 7) des
modeles des entreprises du secteur adapté et protégé de Wallonie en Belgique (Entreprise de Travail Adapté ou
ETA) et du Nord-Pas-de-Calais en France (EA et ESAT)

21

© 2017 Tous droits réservés. lilliad.univ-lille.fr



Thése de Jérémy Tantely Ranjatoelina, Lille 1, 2017

inclusives en faveur des personnes exclues (au sens large) i.e. toute personne victime de toute

forme d’exclusion, de discrimination et/ou de pauvreté.

Un format de thése sur papiers

Les besoins des partenaires de la CIFRE en contribution scientifique & moyen terme et ceux du
jeune chercheur en réflexivité justifient le choix d’une thése sur papiers (SFM, 2015). Apres
avoir échangé avec 1’équipe de recherche, puis avec les Professeurs Véronique Perret, et Jean-
Louis Laville —respectivement discutante de notre projet de these lors du séminaire doctoral
de la conférence annuelle de I’ Association Internationale de Management Stratégique (AIMS),
et discutant lors du séminaire doctoral des Rencontres InterUniversitaires de [’ESS (RIUESS),
de 2014— nous avons opté en accord avec notre Directeur de thése, le Professeur Xavier
Lecocq, pour ce format.

La production des premiers papiers en 2014, puis en 2015, a permis une véritable fertilisation
croisée : ces papiers ont a la fois, alimenté la stratégie et les pratiques des acteurs (individuels
et collectifs) impliqués dans la CIFRE, et ils se sont é¢galement nourris de 1’expertise pratique
des partenaires, permettant en retour d’affiner I’analyse et d’enrichir au fil des itérations (et des
versions), la discussion scientifique. Les besoins et les contributions croisés entre les spheres
académique et pratique suggerent ainsi I’adéquation particuliere du format de these sur papiers

au contexte de CIFRE.

Cette theése est construite sur et autour de quatre papiers écrits et co-écrits. Ces quatre papiers
ont un statut scientifique. Le premier s’intitule « Inclure des ressources délaissées. Le
groupe Vitamine T, un spécialiste de ’insertion ». Il s’agit d’un article co-écrit (dont je suis
premier auteur) avec le Docteur Anne-Rysléne Zaoual'*, publié en 2016 dans le numéro 255"
du volume 42 de la Revue Frangaise de Gestion (RFG). Une version antérieure a ¢té finaliste
du Prix « Implications managériales et sociétales » lors de la conférence annuelle de I’AIMS
en 2015'° (¢f. Annexe 40). Le deuxiéme a fait ’objet de communications lors de la conférence
annuelle de I’AIMS et du colloque des organisations non marchandes de I’ESCP Europe, en

2016. 11 s’intitule « Le business model des entreprises sociales inclusives : le cas des SIAE,

' Maitre de Conférence a I’Université d’Artois, laboratoire RIME Lab (EA 7396)

" Intitulé « Processus Stratégiques Innovants »

' La version originelle de cet article a initialement été soumise (puis refusée aprés plusieurs *‘revise & resubmit’')
a la RFG en mars 2014 dans le cadre de I’appel a contribution « Gestion des entreprises sociales et solidaires »
(cf. RFG, 2015/1, n° 246 et RFG, 2015/2, n°247)

22

© 2017 Tous droits réservés. lilliad.univ-lille.fr



Thése de Jérémy Tantely Ranjatoelina, Lille 1, 2017

des EA et des ESAT en France » et est co-¢crit (j’en suis le premier auteur) avec Adam
Dewitte'’ et le Docteur Bilal Bourkha'®. Le troisiéme, également communiqué lors de I’ AIMS
2016, s’intitule « Des business models a D’intention stratégique inclusive en faveur de
travailleurs handicapés : le cas APF Entreprises ». Ce papier est écrit seul. Enfin le
quatrieéme, également écrit seul, a fait ’objet d’une communication a la conférence annuelle de
la Strategic Management Society (SMS) en septembre 2016. 11 s’intitule « What is an inclusive
business model ? An ‘extended resource-based theory' définition built on the investigation
of three diversified enterprises in France »" .

Conformément a leur cheminement respectif dans le processus d’écriture scientifique,
I’ensemble de ces travaux a fait, et fera I’objet de plusieurs réécritures, et donc de plusieurs
versions jusqu’a leur publication. En effet, ces papiers ont été présentés lors des séminaires de
recherche de I’équipe de recherche, certains ont fait 1’objet de communications scientifiques,
et 'un d’entre eux a été publié. Trois papiers ont été communiqués en 2015 (Annexes 39 a 41),
respectivement lors des RIUESS, de la conférence annuelle I’AIMS, et du colloque
Compétence et RSE (COMP-RSE). Quatre papiers ont fait 1’objet de communications
scientifiques en 2016 : trois* lors de la conférence annuelle I’AIMS, et une lors de la
conférence annuelle de la SMS (Annexe 43). Nous revenons plus en détail ultérieurement dans
ce chapitre introductif (Partie 4.) sur la présentation et la discussion de la complémentarité des

papiers, et leur évolution éventuelle respective.

Enjeux managériaux et sociétaux, et problématiques identifiées

La pluralité des acteurs constitue la principale singularité de notre CIFRE. En effet, il est rare
qu’une CIFRE mobilise plusieurs organisations du secteur privé et soit menée de manicre si
collaborative. Cela a du sens dans la mesure ou I’ensemble des partenaires appartiennent au
champ de I’ESS et partage un socle de valeurs communes. Bien que clairement différentes,
leurs missions d’intérét général respectives et la reconnaissance d’utilité publique de chaque

partenaire, font de ce partenariat un terreau riche et singulier pour notre objet de recherche.

17 Doctorant contractuel et Moniteur d’enseignements a I’IAE Lille, Université de Lille, laboratoire LEM-CNRS
(UMR 9221).

'8 Professeur assistant & I’Ecole Nationale de Commerce et de Gestion (ENCG) de 1’Universit¢ Mohammed
Premier d’Oujda au Maroc, Laboratoire de Recherche en Gestion Appliquée et Intelligence Marketing.

' Voir I’ Annexe 43 pour le short paper initial.

%% Le deuxiéme papier et le troisiéme papier de la présente thése, et un papier annexe (Annexe 42).
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Le terme «inclusif», (de méme que celui d° «inclusion», quand bien méme
philosophiquement « plus problématique »*') semble a priori pertinent pour caractériser ce
socle commun : « L adjectif inclusif [ ...] traduit clairement un double refus. D 'une part, celui
d’une sociéte et de structures, de la petite enfance a l’adolescence et de 1’dge adulte a la
vieillesse, dont les seules personnes « non handicapées » se penseraient propriétaires, pour en
faire leurs privileges ou leur plaisirs exclusifs, selon les mots de Montesquieu et de Rousseau.
D’autre part, le refus de la mise a ’écart, dans des ailleurs improbables, de ceux que [’on juge
génants, étrangers, incompatibles » (Gardou, 2012, p. 36). En cela, I’investigation des business
models inclusifs fait particulierement écho aux activités respectives de chaque partenaire.

Pour I’ APF, I’enjeu de notre projet de recherche est stratégique. En effet, son projet associatif
de la période 2012-2017 a été défini avec 1’aide et le soutien de Charles Gardou et s’intitule
Bouger les lignes | Pour une société inclusive (Annexe 4). De plus, avec 25 EA et 24 ESAT
employant prés de 3.900 personnes, dont prés de 3.200 en situation de handicap, APF
Entreprises se présente comme le « premier groupe frangais du secteur adapté »**. Nos travaux
explorent les business models développés par ces 49 organisations —avec une investigation
plus focale pour les six d’entre elles localisées en Nord-Pas-de-Calais— employant a minima
80 % de travailleurs handicapés dans leurs effectifs respectifs. L’enjeu direct et focal est
¢conomique. Il s’agit d’un enjeu de développement, voire méme de survie pour certaines
organisations. En effet, au début de notre enracinement sur le terrain, 24% des (répondants)
dirigeants d’ESAT et 38% de leurs homologues d’EA déclarent que leur établissement est
déficitaire™. Le renforcement des compétences entrepreneuriale et « business » fait partie de
la volonté¢ stratégique des administrateurs de 1I’APF pour APF Entreprises. L’enjeu indirect et
global est social, il s’agit d’un enjeu de soutien a la finalité inclusive du secteur adapté et
protégé. Notre recherche répond ainsi au besoin d’une meilleure compréhension et assimilation
du concept de business model par les acteurs de I’APF, et consiste a intervenir en cela
indirectement, dans la stratégie d’APF Entreprises et dans le renforcement de sa compétence

entrepreneuriale.

21 . I3 ro. . . . . . g 7 . \
« Il est intéressant d’apprécier la pertinence du terme « inclusif », aujourd hui utilisé. Ses antonymes aident a

en préciser le sens. Né au XVIII™ siécle, ladjectif « exclusif » qualifie ce qui appartient uniquement a quelques-
uns, a l’exclusion des autres, par priviléege spécial et, a ce titre, n’admet aucun partage [...]. L’emploi du nom
« inclusion », qui implique I’idée d’occlusion, de cloture, de réclusion, apparait plus problématique (« Inclus »
vient du latin « includere », « enfermer ou renfermer ». Au XII™ siécle, la forme francisée « enclus » signifiait
d’ailleurs « reclus »). En biologie, on parle d’inclusion feetale ; en cytologie, d’inclusion cellulaire. En
odontologie, 'inclusion désigne [’état d’une dent emprisonnée dans [’arcade osseuse d’une mdchoire ; en
minéralogie, un coprs étranger contenu dans la plupart des cristaux et des minéraux ; en métallurgie, des
matieres, en générale indésirables, prises dans un métal ou un alliage. Autant d’usages qui marquent un
enfermement. » (Gardou, 2012, p. 34-35-36)

2 Qui sommes-nous ? sur le site Internet de I’APF : http://www.apf-entreprises.fr/qui-sommes-nous/

3 ¢f. Observatoire économique du travail protégé et adapté du Réseau GESAT, 2013.
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Pour FACE, I’enjeu du projet de recherche consiste en 1’apprentissage de la responsabilité
sociétale de ’entreprise (RSE), des plus de 5.000 entreprises mobilisées dans 1’administration
de la fondation et dans ses projets locaux et nationaux. En effet, FACE se présente comme un
« Think, share & do tank » et comme « le plus grand réseau d’entreprises dédié a la RSE en
France » **. Cette thése entend notamment contribuer & une définition de 1’« entreprise
inclusive » et a une caractérisation de ce qu’est un « business model inclusif ». Cet enjeu de
définition et de caractérisation conceptuelles répond a un besoin de lisibilité de 1’adjectif
« inclusif-ve » pour les entreprises (classiques), de maniere a encourager le développement de
ce type de business model (en contexte d’entrepreneuriat, d’intrapreneuriat, voire méme de
réorganisation/reconfiguration partielle ou totale d’une entreprise existante). A travers son
réseau et son portefeuille d’activités, FACE agit en faveur de 1’engagement sociétal et local
des entreprises, et vise leur apprentissage en matiere d’inclusion, part du volet social de la RSE.
Le réseau d’activité de FACE en 2016, compte une fondation « abritante » et reconnue d’utilité
publique, 48 clubs d’entreprises, 5 structures de médiation, 24 fondations sous égide,
I’entreprise sociale Facealemploi, et (surtout pour notre sujet) cinq structures d’insertion par
I’activité économique (SIAE). Vitamine T étant un des groupes les plus visibles de 1’insertion
par I’activité économique, 1’intérét pour cette étude de terrain, de tout dirigeant de SIAE en
France, semble assez évident. De plus, I’étude du groupe APF Entreprises pour FACE
concrétise de maniere opérationnelle le partenariat FACE-APF signé en 2012 (Annexe 5). En
effet, en 2013 la convention FACE-APF constitue la pierre angulaire de la stratégie de FACE
en matiere d’inclusion sociale des personnes en situation de handicap (cf. Annexe 3). Dans
cette perspective, nos travaux ont pour objet de contribuer a I’apprentissage en matieére de RSE
des entreprises de FACE. Les enjeux empiriques de la recherche pour FACE font I’objet d’un
papier (annexe a la thése) co-écrit (premier auteur) avec Lisa Rodriguez, doctorante®-CIFRE
et chargée d’études et de recherche ‘Diversité et Lutte contre les discriminations’ chez FACE,
et Vincent Baholet, Délégué Général de FACE (Ranjatoelina, Rodriguez, et Baholet, 2015 ; cf.
Annexe 41).

Pour la CRESS, qui fédére en réseau I’ensemble des entreprises sociales et solidaires en région,
notre thése a pour intérét d’étre la premicre analyse scientifique comparée de trois des
‘modeles’, trois des ‘secteurs’ de I’ESS que constituent les SIAE, EA et ESAT. Les SIAE, EA
et ESAT sont en effet trop peu rarement considérées comme appartenant a un méme type

d’organisation. Pourtant, ’agglomérat des EA et ESAT est communément appelé « secteur

1 Qui sommes-nous ? sur le site Internet de FACE : http://www.fondationface.org/qui-sommes-nous/
A I’université d’ Aix-Marseille et au laboratoire Centre de Droit Economique (EA 4224).
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adapté et protégé », et est considéré comme un ensemble cohérent, par les acteurs du terrain :
« En matiere d’indicateurs économiques, de pratiques commerciales ou d’activités, les
différences entre ESAT et EA sont marginales »*°. De méme, la DIRECCTE”’ régit de maniére
indifférenciée I’attribution des « aides aux postes » des SIAE et des EA, et constitue leur
interlocuteur commun dans le dialogue de gestion avec I’Etat frangais (mais n’interagit pas
avec les ESAT, régis quant & eux par ’ARS?®). Pour la CRESS, malgré des différences
¢évidentes, les SIAE, EA et ESAT partagent, en plus de I’appartenance a I’ESS, une finalité
sociale inclusive en faveur de ressources humaines délaissées par le marché de I’emploi. Cette
convergence de l’intention globale peut d’ailleurs parfois conduire a des situations de
concurrence entre ESAT, EA, et SIAE en mati¢re d’activités et de marchés. De méme, bien
que les ESAT ne soient pas considérés en tant qu’« entreprise » au regard de la loi, et par une
part non-négligeable de praticiens, I’intention et les pratiques (notamment en mati¢re de
management d’activités économiques) en ceuvre au sein de ces « établissements médico-
sociaux » tendent a confirmer ’intérét du point de vue de la CRESS Hauts-de-France de les
considérer comme telles (cf. Annexe 6).

Ce point de vue empirique incluant I’ESAT dans les modeles d’entreprise sociale en France
apparait peu dans les travaux académiques. Bien qu’une littérature sur le management
stratégique des ESAT existe (e.g. Baret, 2012 ; Cristallini et Goter-Grivot, 2012 ; Cuenca et
al., 2013 ; Cret et Jaubert, 2014), ce modele semble inconsidéré par les typologies et
taxonomies des entreprises sociales existantes. Il en va de méme pour les EA, bien que cela
semble étre dii a une autre raison : nous n’avions dans un premier temps trouvé aucune
publication en revue scientifique traitant de I” « entreprise adaptée » (en France)™. En effet, les
travaux de recherche sur les entreprises sociales menés au niveau européen essentiellement par
le réseau EMES®’ sous le prisme des Work Integration Social Entreprises (WISEs), ne
considerent ni les EA ni les ESAT (Davister et al., 2004 ; Campi et al., 2006 ; Defourny et
Nyssens, 2008 ; 2011 ; Gianfaldoni et Morand, 2015). En cela, notre thése CIFRE a notamment
pour enjeu d’inclure EA et ESAT parmi les modéles européens existants d’entreprises sociales

inclusives.

*® Observatoire économique du travail protégé et adapté du Réseau GESAT, 2013, p.8

*7 Direction Régionale des Entreprises, de la Concurrence, de la Consommation, du Travail et de I’Emploi

¥ Agence Régionale de Santé

¥ L article de Guy Niset, ancien président (aujourd’hui a la retraite) de I’Entente Wallone des Entreprises de
Travail Adapté (EWETA), intitulé « Reflets et perspectives des entreprises de travail adapté (ETA) » et paru en
2004 dans la revue Reflets et Perspectives de la Vie Economique (éd. De Boeck Supérieur), présente le contexte
et les enjeux du secteur adapté, en Belgique. Nous verrons par la suite que la littérature traite cette forme
d’entreprise en usant des termes « atelier protégé » ou « sheltered workshop ».

3% Le réseau EMES est un réseau de chercheurs et de centres de recherche européens spécialisé sur les entreprises
sociales et I'ensemble de 1'économie sociale. 11 est issu d'un projet de recherche sur "l'émergence des entreprises
sociales en Europe" (1996-1999) commandité par la DG Recherche de la Commission européenne.
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Théoriquement, nous inscrivons nos travaux dans le courant de la ‘théorie étendue des
ressources’ (Warnier et al., 2013a ; Warnier, 2015). Cette extension « souléve de nouvelles
questions, faisant écho aux travaux récents sur le management des ressources (Sirmon et al.,
2007, 2011) et aux business models d’un point de vue ‘ressource’ » (Warnier et al., 2013a, p.
1375, trad. auteur). Elle suggere 1’intérét de 1’exploration des business models focalisés sur
des ressources non-stratégiques, et notamment des « ressources négatives », notion illustrée
notamment par le cas Specialisterne (Weppe et al., 2013 ; Warnier et al., 2013a). Hormis le
social business model de Yunus et al. (2010), peu de travaux s’intéressent au(x) business
model(s) des entreprises sociales, et les recherches étudiant les business models focalisés et
reposant majoritairement sur des ressources délaissées, débutent. De plus, bien que les
recherches sur les WISEs étudient les modeles des entreprises sociales inclusives en Europe,
I’oubli (siirement involontaire)’' des EA et ESAT illustre que le repérage empirique des WISEs
en France n’est pas exhaustif. Enfin, I’existence, la reconnaissance, et 1’institutionnalisation
respective des SIAE, EA et ESAT en tant que « secteurs » tendent a suggérer une rétroaction
au sein de la théorie étendue des ressources. Concrétement, une organisation innovante, sur la
base de la subjectivité alternative (2 la subjectivité dominante) d’un entrepreneur en faveur
d’une ressource mal pergue, peut, par imitation d’autres acteurs, étre la source d’émergence
d’un nouveau secteur. Pour caractériser cette perception, cette subjectivité, et leur diffusion, le
prisme de ’intention stratégique (Hamel et Prahalad, 1989) nous semble étre une voie de
recherche intéressante. Cependant, seuls Itami et Nishino (2010) lui attribuent une place
centrale au sein du business model : « un business model se compose de deux éléments, un
systeme d’affaires et un modele de profit [...]. Le modéle de profit d’'une entreprise est son
modele d’intention stratégique pour atteindre des types variés de différenciation (de produit
ou de prix, etc.), tandis que son systeme d’affaires est un systeme cong¢u pour réaliser cette
intention stratégique » (Itami et Nishino, 2010, p. 364, trad. auteur). A condition de ne pas
réduire I’intention stratégique a I'unique quéte de profit a court terme, cette conception nous
semble étre particuliérement intéressante a la fois pour transcrire les convergences et les

divergences, parfois subtiles, entre les modeles existants d’entreprises sociales.

L’étude des business models des entreprises inclusives en faveur des ressources humaines

délaissées par le marché de I’emploi revét également un enjeu sociétal. Elle s’inscrit et

3! Alors qu’en France, seules les SIAE sont considérées, en Belgique les ETA sont incluses dans la typologie des
WISES, alors qu’elles correspondent aux homologues des EA et ESAT cf. « Promouvoir I’emploi des personnes
handicapées : Comparaison transfrontaliere », Cahiers Transfrontaliers de I’ESS, n° 3, janvier 2011 (Annexe 7)
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contribue humblement a lutter contre le chomage et 1’exclusion sociale, par ’activité
¢conomique et I’entrepreneuriat, en France et dans le monde. En effet, les entreprises sociales
inclusives s’adressent aux personnes exclues de I’emploi classique. Elles constituent une offre
spécifique pour les demandeurs «les plus éloignés » de I’emploi, celles et ceux dont
« I’employabilité » est la plus problématique (ou « faible » selon certains acteurs), celles et
ceux qui ont des « freins a ’emploi ». Pourtant « la question du handicap est rarement abordée
sous 1’angle des droits de I’'Homme en France »*>. Dans une société de consommation et de
marché, avoir un emploi représente socialement davantage que 1’unique exercice d’une
profession. Pour un grand nombre des travailleurs des entreprises sociales inclusives, 1’emploi
constitue (3 juste titre) un droit> et une forme de dignité desquels ils ont été un temps privés,

exclus.

Au niveau personnel, dans une démarche similaire et inspirée de celle de M. Yunus au
Bangladesh dans les années 1970, j’envisage, aprés I’obtention du Doctorat en Sciences de
Gestion de poursuivre mes travaux de recherche sur les business models inclusifs et les social
business models a Madagascar. Dans ce pays ou j’ai grandi jusqu’au début de mes études
supérieures, 92% de la population vit avec moins de 2 dollars (en parité de pouvoir d’achat)
par jour’*. Ce travail doctoral répond en cela & moyen-long terme (en tant que « formation »
préalable) a I’intention de contribuer au développement de la Grande ile de I’Océan Indien via
(notamment) des recherches-action dans le champs de 1’entrepreneuriat social et inclusif dans

le contexte malagasy.

Question de recherche et Plan de la thése

Cette recherche s’inscrit ainsi le prolongement des travaux de C. K. Prahalad (2004 ; 2012) sur

le BoP et le business inclusif et des travaux de M. Yunus et al. (2010) sur le social business

model. Théoriquement, elle se fonde sur la théorie étendue des ressources (Weppe et al., 2013

32 p. 5 du Rapport par Nils Muiznieks, Commissaire aux droits de I’Homme du Conseil de I’Europe, suite & sa
visite en France du 22 au 26 septembre 2014, CommDH(2015)1, Strasbourg le 17 février 2015, sur le site Internet
du magazine FaireFace : http://www.faire-face.fr/wp-content/uploads/2015/02/rapport-sans-concession-
eu_France.pdf

3 ¢f. Art. 23 de la Déclaration Universelle des Droits de |'Homme du 10 décembre 1948 de I’O.N.U.

** En 2013 selon la Banque Mondiale (http://www.banquemondiale.org/fr/news/feature/2013/06/05/madagascar-
measuring-the-impact-of-the-political-crisis). Madagascar aurait méme été cette méme année (2013), le pays le
plus pauvre du monde selon la Responsable de la banque dans la Grande ile (source : site Internet de RFI :
http://www.rfi.fr/emission/20130722-madagascar-pays-pauvre-monde-responsable-banque-mondiale)
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; Warnier et al., 2013a) en appliquant la notion de ressource « négative » aux ressources
humaines délaissées par le marché de I’emploi, i.e. par les entreprises classiques en matiére de
recrutement. Elle répond également au besoin empirique de la fondation FACE, de I’APF et de
la CRESS Hauts-de-France, d’une meilleure appréhension des business models inclusifs des
entreprises sociales en France, a savoir des SIAE, EA et ESAT. Dans le contexte actuel de
I’emploi en France et plus particulierement celui des personnes en situation de handicap, telle
le colibri face a la forét en feu®, cette recherche a une utilité sociétale certes modeste, mais
indéniable : « Depuis 2011, le nombre de chomeurs [reconnus] handicapés a bondi de 60 %,
deux fois plus vite que le chomage global. Résultat, le taux de chomage des [personnes]
handicapées oscille toujours autour de 21 %, la aussi, deux fois plus que la moyenne
nationale »*°. La mise en application de la théorie étendue des ressources met en effet en
lumicre la perception négative des recruteurs et le délaissement par les entreprises de ces
ressources humaines particulieres : « Les personnes en situation de handicap doivent
continiiment lutter contre des a priori défavorables qui en font, de maniere intrinseque, globale
et définitive, des étres sans qualités [...]. Toujours les mémes ressorts sont a l’ceuvre : on réduit
les personnes en situation de handicap a quelques élements négatifs |...]. Elles finissent par se
couler dans le moule de leurs prétendues incompétence et infériorité que leur renvoient les
regards portés sur elles. Clouées dans [’arene des incapables, avec l’étiquette « condamnées
a l’échec », comment pourraient-elles tirer parti de leur désir d’apprendre, de travailler et de

s impliquer dans leur société ? » (Gardou, 2012, p. 94-95).

Les entreprises sociales inclusives intégrent majoritairement (en termes d’effectif) des
ressources humaines délaissées par la majorité des entreprises et mettent leur emploi au cceur
de leurs processus de création de valeur, et de leur organisation. Cette intégration se manifeste
difféeremment au sein de chaque type d’organisation. Pour les SIAE, il s’agit d’inclure
temporairement les personnes en situation de chdmage de longue durée (généralement plus de
24 mois), auxquelles Pole Emploi délivre un « agrément ». Pour les EA, il s’agit d’inclure de
maniere classique et durable (généralement en CDI) les personnes ayant une reconnaissance
de la qualité de travailleur handicapé (RQTH) que la Commission des Droits et de |’ Autonomie
des Personnes Handicapées (CDAPH) de la Maison Départementale des Personnes

Handicapée (MDPH) a reconnues comme €tant « orientées vers le marché de I’emploi ». Pour

3% ¢f. travaux de Pierre Rabhi

%% Perrotte D. « Emploi des handicapés : des progrés encore insuffisants », LesEchos.fr, 10 novembre 2015 :
http://www.lesechos.fr/journal20151110/lecl france/021464908174-emploi-des-handicapes-des-progres-
encore-insuffisants-1173881.php#
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les ESAT, il s’agit d’inclure de maniére ‘protégée’ et durable (Convention d’usager d’ESAT,
régie par le Code de I’Action Sociale et des Famille®’, généralement de 12 ou 24 mois,
reconductible et quasi-systématiquement reconduite) les personnes disposant d’une RQTH
orientées vers le secteur « protégé » par la CDAPH de la MDPH.

Ces modalités inclusives différenciées semblent pour autant avoir des points de similitudes.
Alors que la durée de I’intégration varie, le caractére délaissé des ressources humaines apparait
dans tous les modéles comme étant apprécié par un acteur publique tiers, qui le certifie grace a
un artefact (I’agrément Pole Emploi en SIAE, la RQTH et I’orientation de la CDAPH en EA
et ESAT). De méme, des ressources et compétences spécifiques sont utilisée au cours de la
mise en ceuvre de cette intégration. Dans le prisme du social business model (Yunus et al.,
2010) parait avoir quelques limites pour analyser le business model des entreprises sociales
inclusives européennes. En effet, il apparait ne pas étre en mesure de traduire suffisamment le
role de I’Etat et des institutions comme partie prenante des SIAE, EA et ESAT. Alors qu’au
sein des entreprises sociales du groupe Grameen (créé par M. Yunus), la partie prenante
bénéficiaire de la valeur sociale est d’abord le client, au sein des entreprises sociales inclusives
européennes, la partie prenante bénéficiaire de la valeur sociale est d’abord la ressource
humaine inclue. Or pour le PNUD, « les business models inclusifs incluent les pauvres du coté
de la demande en tant que clients et consommateurs, et du coté de l’offre en tant qu’employés,
producteurs, et propriétaires d’activités a des points variés de la chaine de valeur. Ils créent
des ponts entre [’entreprise et les pauvres pour un bénéfice mutuel »*°. En France, la situation
de pauvreté n’est pas nécessairement la cible premiére des entreprises inclusives, qui inscrivent
leur action davantage dans le champ de la lutte contre I’exclusion sociale par I’emploi. En effet
au sens de FACE, la pauvreté constitue une forme d’exclusion. Dans ce contexte (de pays
développé), il semble rare que la valeur sociale d’une entreprise inclusive soit orientée vers des
clients-consommateurs. Cela amene a focaliser notre attention sur les business model inclusifs
incluant leurs bénéficiaires « du coté de [’offre, en tant qu’employés ». Cette focalisation sur
les organisations délibérément inclusives de ressources humaines exclues conduit a traiter dans

cette these CIFRE sur papiers, la question de recherche : Comment définir et mettre en ceuvre

des business models permettant d’inclure et de déplover des ressources humaines

délaissées par les entreprises sur le marché de I’emploi ?

7 En ESAT, les travailleurs handicapés ne sont pas salariés. Ils n’ont donc pas de contrat de travail et leur activité
professionnelle n’est pas régie par le Code du Travail.

*¥ Box 1. (trad. auteur), page 2 du rapport intitulé « Creating Value for All: Strategies for Doing Business with the
Poor » (juillet 2008) de la Growing Inclusive Markets Initiative, du Programme des Nations Unies pour le

Développement (PNUD) (source : site Internet de la Growing Inclusive Markets Initiative
http://growinginclusivemarkets.org/media/gimlaunch/Report 2008/GIM%20Report%20Final%20August%2020
08.pdf)
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Cette question générale circonscrit plusieurs questions plus focales. Nous suggérons tout
d’abord I’investigation des ressources et compétences clés de cette inclusion, en nous
demandant comment inclure des ressources délaissées ? Ensuite, nous nous interrogeons sur
les points de convergence et de divergence entre SIAE, EA et ESAT en nous demandant quelles
sont les caractéristiques du business model des entreprises sociales inclusives ? Puis, en
nous focalisant sur I’inclusion des travailleurs en situation de handicap dans les EA et ESAT,
nous nous demandons comment mettre en ceuvre une intention stratégique inclusive en
faveur de ressources délaissées au ceeur du business model ? Et enfin, en intégrant dans la
comparaison, une entreprise (classique) inclusive identifiée lors de I’immersion sur le terrain,
dans un souci d’exhaustivité, nous nous demandons théoriquement, qu’est-ce qu’un business
model inclusif ?

Avant de présenter les quatre papiers qui soutiennent cette thése, nous structurons le présent
chapitre introductif en quatre parties. La premiére partie expose une revue de littérature du sujet
des business models inclusifs et des ressources « négatives » dans la théorie étendue des
ressources. Puis, dans la deuxiéme partie nous proposons une réflexion méthodologique et
épistémologique. La troisiéme partie présente une réflexion sur le matériau empirique et les
données mobilisé-e-s. Enfin, la quatriéme partie de ce chapitre introductif présente les quatre

papiers de la these et discute leur complémentarité et leur cohérence scientifique.
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1. REVUE DE LITTERATURE ET CADRAGE THEORIQUE

Répondre a notre question de recherche nécessite I’exploration de plusieurs corpus de la
littérature, et la construction d’un cadre d’analyse théorique et conceptuel approprié. Ainsi, la
premiére section revient plus en détail sur les courants et les travaux qui ont conduit a la
problématique de cette thése, en explorant les concepts de business models inclusifs et leurs
liens théoriques avec la théorie étendue des ressources. La seconde section se fonde sur ces
travaux pour intégrer dans le cadre théorique du business model, la variété des intentions
stratégiques des entreprises en faveur des personnes en situation d’exclusion sociale, et la
variété des modalités de leur « inclusion » au cceur des business models de ces mémes

entreprises.

1.1. REVUE DE LITTERATURE : LES BUSINESS MODELS INCLUSIFS

La notion de business model inclusif prend racine dans les travaux sur les marchés du bas de
la pyramide (ou BoP) de C.K. Prahalad et fait écho aux travaux de M. Yunus sur le social
business model. Dans cette revue de littérature, nous revenons d’abord sur le concept de BoP,
puis sur celui de social business, avant de mettre en lumiére I’intérét d’une recherche sur les

business models des entreprises inclusives en France.

1.1.1. Du BoP vers le business model inclusif

A T’orée du 21™ siécle, la répartition des revenus de la population mondiale représente une
pyramide. Cette pyramide mondiale des revenus a le mérite d’illustrer et de mettre en
perspective la réalité des inégalités économiques et sociales. En effet, en 2002, alors qu’on
dénombre (seulement) environ 100 millions de personnes ayant un revenu supérieur a 20.000
dollars U.S. par an, au moins 4 milliards d’individus sur la planéte ont un revenu inférieur a
2.000 dollars par an (Figure 1). En 2011, bien que I’extréme pauvreté ait été réduite de moitié
au cours de la derniére décennie™, prés de 5 milliards de personnes ou 71 % de la population

mondiale vit toujours avec moins de 10 dollars par jour* soit 3.650 dollars par an. Or,

%% Source : article « 71% of the world’s population lives on less than $10 a day » de Tami Luhby du 8 juillet 2015
sur le site Internet de CNN Money http://money.cnn.com/2015/07/08/news/economy/global-low-income/
40'Source : site Internet du Pew Rsearch Center : http://www.pewglobal.org/interactives/global-population-by-
income/
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traditionnellement, la majorité des entreprises a tendance a se focaliser sur le haut de la
pyramide et donc a exclure (naturellement) de leurs parties prenantes, les personnes au revenu
faible du bas de la pyramide (Prahalad et Hart, 2002 ; Prahalad et Hammond, 2002). Cette
focalisation met en cela en lumiere une logique d’exclusion inhérente aux modeles dominants
des entreprises, et la nécessité d’inventer nouveaux business models en rupture avec cette
logique dominante : « Les nouveaux business models ne doivent pas troubler les cultures et
modes de vie des populations locales. Une combinaison effective du savoir local et global est
nécessaire, pas une réplication du systeme occidental » (Prahalad et Hart, 2002, p. 11, trad.

auteur).

Figure 1 : La pyramide mondiale des revenus

purchasing power parity \
(in U.S. dollars) / \

population (in millions)

Source : Prahalad et Hammond (2002, p. 7)

C. K. Prahalad (2004) prolonge son plaidoyer pour la prise en considération des populations
du BoP par les multinationales dans son ouvrage The Fortune at the Bottom of the Pyramid.
L’approche des marchés BoP s’institutionnalise*', gagne en finesse et se distingue par la suite
en deux sous-approches (Tableau 1). L’approche BoP «originelle », ou « BoP 1.0»,
correspond a la seule adaptation du marketing-mix (i.e. le produit, le prix, la distribution et la
communication) de I’entreprise aux conditions de consommation des personnes a faible revenu,
tandis que I’approche BoP «actualisée », ou « BoP 2.0 », vise [’émergence et la

(co)construction de marché (Perrot, 2010). Simanis et Hart (2008) formalisent et nomment

1 ¢f. la référence explicite aux travaux de C.K. Prahalad en page 18 du rapport intitulé « Creating Value for All:
Strategies for Doing Business with the Poor » (juillet 2008) de la Growing Inclusive Markets Initiative, du PNUD

(source : site Internet de la Growing Inclusive Markets Initiative
http://growinginclusivemarkets.org/media/gimlaunch/Report 2008/GIM%20Report%20Final%20August%2020
08.pdf)
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« Protocole BoP » le processus de co-construction d’entreprises « au bas de la pyramide ».
Yunus et al. (2012, p. 71) soulignent la nécessaire pluridisciplinarité de cette approche
« actualisée » : « Le Protocole BoP repose sur des approches académiques pluridisciplinaires
(connaissances anthropologiques, action sociale, sciences du développement, conception
graphique, etc.) permettant de démarrer un processus d’innovation ». Prahalad (2012) revient
lui-méme dans sa derniére publication sur la démarche d’innovation en faveur du BoP. Selon
lui, I’innovation doit porter sur le business model et pas uniquement sur le produit : « Ce
changement d’orientation nous oblige a passer d’une approche centrée sur le produit a un
focus sur l'innovation par le business model, dont le produit n’est qu’un sous-ensemble »

(Prahalad, 2012: 11, trad. auteur).
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Tableau 1 : BoP 1.0 versus BoP 2.0

Capture de marchés:
approche « BoP 1.0 »

Construction de marchés:
approche « BoP 2.0 »

Situation
initiale

— Demande solvable existante
— Concurrence existante

— Absence de marché
— Produits de substitution

Objectifs

— Pénétration d’un marché

— Préparation de futurs marchés dans
une logique de développement durable

Modeéle
économique

— Pauvres pergus comme
consommateurs potentiels Adaptation
limitée du modéle économique :
exploitation des ressources existantes
de I’entreprise

— Recherche d’un modele pouvant
étre facilement répliqué

— Pauvres pergus comme
consommateurs et parties prenantes
des projets

— Partenariat avec ONG ou entreprises
sociales visant & combiner les
compétences et a développer de
nouvelles ressources pour I’entreprise
— Expérimentation locale

Management

— Géré comme partie intégrante de
’organisation (« business as usual »)
— Résultats évalués selon les critéres
standards de mesure de la
performance pour 1’entreprise

— Projet dédié avec équipe et budgets
associés, située au sie¢ge de
I’entreprise et pilotant la réplication
— Résultats évalués selon des critéres
propres au projet et valorisant
I’apprentissage

Financement

— Essentiellement des coiits de
marketing, pris en charge par
I’entreprise

— Financement de la mise en place de
I’écosystéme : réseau de distribution,
approvisionnement impliquant des
personnes pauvres

— Coiits de marketing social

— Investissements dans le capital de la
structure, selon modalités innovantes

Exemples

—HUL
— Coca-Cola

— Danone-Grameen
—EDF
— Essilor

Source : Perrot (2010, p. 56)

Perrot (2010) met par ailleurs en exergue la place centrale de la notion d’acces dans les

conditions d’émergence de marchés dans le contexte de pauvreté (Figure 2). Or, les notions

d’acces et d’accessibilité sont la «clé » de compréhension de ce qui distingue

philosophiquement un objet, un phénomene, ou un modele « inclusif », d’un autre, « exclusif »

(Gardou, 2012). Le raffinement des types d’acceés —physique, financier, et socio-culturel— a

échafauder pour construire des marchés BoP, contribue a cadrer la démarche.

© 2017 Tous droits réservés.
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Figure 2 : Les conditions d’émergence d’un marché BoP

Contraintes posées Contraintes posées

s * s r r
par Uenvironnement Conditions d’émergence de marchés BoP par la concurrence
institutionnel

. [ " Désirabilité et
adaptation du produit
aux traditions
\* Rapport prix /
| bénérice
Valorisation sociale

Accessibilité /
financiére

+ Adaptation de la
structure de prix
aux revenus

+ Rapport prix /
performance
adapté

« Distribution adaptée aux
infrastructures locales

Source : Perrot (2010, p. 51)

L’approche des marchés BoP accompagne le développement et la mise en ceuvre des stratégies
RSE et des business models inclusifs par les entreprises classiques. En effet, selon Martinet et
Payaud (2008 ; 2010) sans compter les entreprises sociales, les stratégies RSE-BoP constituent
les formes de stratégie RSE les plus abouties. S’appuyant sur la base du travail réalisé sur le
BoP par le réseau IMS-Entreprendre pour la cité™ (IMS, 2013a ; 2013b), ils présentent une
taxonomie des formes de RSE. Ils formulent six propositions —i.e. Intention Stratégique,
Formule et Stratégie Générique, Clients et marchés, Systeme d’offre, Réseau de Valeurs,
Compétences et Ressources Stratégiques— et précisent les fondements théoriques d’une

intention stratégique RSE-BoP (Tableau 2) (Payaud et Martinet, 2010).

2 Signalons qu’au cours de 1’année 2014, une fusion entre les réseaux FACE et IMS, d’abord été souhaitée par
les conseils d’administration respectifs, a été amorcée entre les équipes nationales et (dans certains cas)
territoriales, avant d’étre brusquement suspendue puis annulée, en raison d’un désaccord stratégique entre les deux
conseils d’administration.
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Tableau 2 : Les fondements théoriques d’une intention stratégique RSE-BoP

Intention stratégique

Clients et | Systtme | Réseaude | Compétences
Marché d’Offre Valeur Stratégiques

Théorie de la structuration X X X
Encastrement X X X X
Entreprise « géographique » X X X X
Socioéconomie de la proximité X X X X
Apprentissage X X
Approches fondées sur les R&C X X X
Réseaux X

Approches basées sur les

communautés X X X

Théorie des parties prenantes X X X
Entrepreneuriat social X

Innovation X X

Source : Payaud et Martinet (2010, p. 43)

Ils proposent ainsi un cadre théorique intégrateur pour le management stratégique « BoP »*
(Martinet et Payaud, 2009). Ce cadre d’analyse théorique ou « schéma directeur pour un
management stratégique RSE-BoP » (Figure 3) articule leurs six propositions (Payaud et
Martinet, 2010). Ces six ¢éléments et ce modele de management stratégique semblent faire
directement référence, sans le dire en ces mots, au business model de 1’organisation ou de

I’activité en faveur du BoP.

43 Titre de I’article
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Figure 3 : Schéma directeur pour un management stratégique RSE-BOP

Intention Stratégique
- Ambition et buts
-Formule stratégique

- Stratégie générique

Réseau de Valeur
Clients et Marché - Fournisseurs
- Usage - Sous-, Co-traitants
- Segments . - Alliances
- Acces Architecture - Co-développeurs
et mam’lg.ement - Distributeurs
stratégique
Offres Systeme d’Offre Compétences Stratégiques
Concurrentes - Eventail - Compétences centrales
- Localisation - Compétences
- Distribution périphériques
- Stratégie marketing - Aptitudes
- Actifss, ressources

AC = Avantages Concurrentiels
AR = Avantages li€s aux ressources et compétences
AP = Avantages li€s aux partenariats

Source : Payaud et Martinet (2010, p. 40)

L’approche des marchés BoP trouve également un écho aupres de certains acteurs du champ
de I’entrepreneuriat social et des entreprises sociales. Parmi les cas présentés par Prahalad
(2004), figure la Grameen Bank de M. Yunus. Fondée en 1976, I’entreprise pionniere (et
inventrice) du micro-crédit est la plus remarquable des entreprises sociales, et avec 8 millions
d’emprunteurs-déposants-propriétaires en situation de pauvreté (détenteurs a hauteur de 95 %
de son capital)**, une véritable institution bancaire du Bangladesh. Parallélement a sa
contribution a 1’émergence de I’approche des marchés BoP et a sa reconnaissance
internationale par le Comité Nobel norvégien (en 2006), M. Yunus formalise sa conception de

I’entreprise.

* ¢f. Préface de Maria Nowak, Présidente des Amis de Grameen, dans la version francophone (traduite par
Béatrice Merle d’Aubigné et Annick Steta, aux éditions JCLattes, 2011, p. 7-10) de Yunus et Weber (2010)
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1.1.2. Du social business vers le business model inclusif

A son retour au Bangladesh, M. Yunus consacre ses recherches au développement et a la lutte
contre la pauvreté. D’abord en étant chercheur (a I’université de Chittagong et expérimentateur
au village de Jobra, initialement, sur ses deniers personnels), entrepreneur, fondateur, puis
directeur général de la Grameen Bank jusqu’a son licenciement en mars 2011*°. Puis, en
formalisant théoriquement ses expériences : M. Yunus revient d’abord avec Alain Jolis sur la
création de la Grameen Bank et I’invention du micro-crédit (Yunus et Jolis, 1997), puis sur la
diversification des activités de Grameen et I’esquisse du social business en tant que forme
innovante d’entreprise (Yunus, 2008). Depuis, il se consacre a la conceptualisation théorique
(Yunus et al., 2010 ; 2012), et a la diffusion aupres du grand public (Yunus et Weber, 2011 ;
Kickul et al., 2012) du concept de social business model, notamment lors de conférences
internationales™®.

Théoriquement, Yunus part du constat qu’il existe deux types d’organisations dans le systéme
capitaliste : les entreprises dont 1’objectif ultime est la maximisation du profit de ses
propriétaires, et les organisations a but non lucratif dont 1’objectif ultime est la résolution d’un
probléme social. Le social business correspond & « une forme hybride entre les firmes
maximisant le profit économique et les organisations a but non lucratif du type ONG » (Faivre-
Tavignot et al., 2010, p. 178), définie par sept principes fondateurs (M. Yunus in Kickul ef al.,
2012, p. 453-454, trad. auteur) :

1. L’objectif de I’activité est de surmonter la pauvreté ou un ou plusieurs problemes non-résolus de
la société (tels que [’éducation, la santé, ’acces a la technologie et [’environnement) ; ce n’est pas
la maximisation du profit.

2. Elle doit étre financierement et économiquement soutenable.

3. Les investisseurs regoivent un retour sur investissement qui n’excéde pas le montant de leur

investissement, cela étant, aucun dividende n’est donné.

* Les causes officielles de cette éviction semblent confuses dans la presse (pour non-validation préalable par la
Banque Centrale de sa nomination, selon le site Internet libération.fr
http://www.liberation.fr/terre/2011/03/03/reglement-de-comptes-en-banque-pour-yunus_718851 ; pour son age
ayant dépassé¢ la limite de 60 ans prévue par le droit bancaire selon le site Internet RFLfr
http://www.rfi.fr/economie/20110505-muhammad-yunus-exclu-grameen-bank-cour-supreme-bangladesh/) mais
la décision vient clairement de la Banque Centrale du Bangladesh (en mars 2011), et est confirmée par la Cour
supréme (en mai 2011). Ces ennuis avec les autorités du pays ne sont ni les premiers, ni les derniers. En effet, tout
semble avoir débuté en 2007 avec I’intention (au plus éphémeére) de M. Yunus de créer son propre parti politique.
En 2010, aprés avoir été accusé de détournement de fonds, il est blanchi. Enfin, il était convoqué le 29 mars 2015
pour accusation par les autorités fiscales de plus de 1,51 millions de dollars d’arriérés d’impdts (source : site
Internet RFLfr : http://www.rfi.fr/asie-pacifique/20150325-bangladesh-nobel-paix-muhammad-yunus-prises-
fisc-grameen-bank-sheikh-hasina). Au moment de la rédaction de cette thése, nous n’avons pas trouvé
d’informations faisant état de 1’issue de cette convocation.

%M. Yunus était notamment I’invité (avec Antonio Meloto, célébre entrepreneur social philippin) du World
Forum Lille en octobre 2014 (auquel j’assistais), a I’occasion de la conférence de lancement de SoBizHub,
incubateur de social business en région Nord-Pas-de-Calais.
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4. [...] La totalité du profit de |’entreprise reste au sein de [’entreprise pour le développement et
[’expansion additionnelle.

5. L’activité doit avoir une conscience environnementale.

6. Les rémunérations devraient correspondre aux moyennes, avec de meilleures conditions de travail.

7.« Faites-le dans la joie ».

Yunus et al. (2010) s’inscrivent dans une démarche d’innovation par le business model. 1ls
décomposent le business model en trois éléments : une proposition de valeur, une constellation
de valeur, et une équation de profit. De I’expérience de la Grameen Bank d’une trentaine
d’activités économiques luttant contre la pauvreté, Yunus et al. (2010) retirent cinq legons
(Tableau 3). Trois d’entre elles révelent des similarités avec I’innovation par le business model

au sens large, et les deux autres relévent de spécificités propres aux social business models.

Tableau 3 : Cinq lecons de la construction de social business

Similarités avec I’innovation conventionnelle par le business model
1. Remettre en cause la logique dominante et des postulats de base
2. Trouver des partenaires complémentaires

3. Entreprendre un processus d’expérimentation continue

Spécificités des social business models
4.  Privilégier un actionnariat a but non lucratif et social

5. Spécifier clairement [’objectif en matiére de profit social

Source : Yunus et al. (2010, p. 314, trad. auteur)

Les diversifications et développements progressifs (par expérimentation) des activités de
Grameen traduisent en effet « [’émergence graduelle du concept de social business : une
entreprise s autofinangant qui vend des biens ou des services et rembourse l’investissement de
ses propriétaires, mais dont l’objectif premier est de servir la société et améliorer la condition
des pauvres » (Yunus et al., 2010, p. 316, trad. auteur). La conceptualisation théorique du
social business model améne Yunus et al. (2010) a proposer quatre composantes et une
représentation modélisée des interactions entre ces quatre composantes (Figure 4). Ce
référentiel scinde I’équation de profit du business model conventionnel en deux sous-équations

de profit, I’'une économique et I’autre sociale.
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Figure 4 : Les quatre éléments d’un social business model et leurs interactions

Social Profit Equation
Nutritional profit
Employment profit
Environmental profit

Value Proposition Value Constellation
Customers + + Internal value chain
Product / Service External value chain

Economic Profit Equation
Sales revenues

Cost structure
Capital employad
= No economic loss
{full recovery of capital)

Source : Yunus et al. (2010, p. 319)

Or, cette représentation présente des limites. Demil ef al. (2013, p. 131), soulignent ainsi que
« si une telle approche s’avere particulierement intéressante pour opérer le basculement dans
la maniere de voir des entreprises, soulignant la nécessité d’accorder autant d’importance a
[’économique et au social, il nous semble qu’elle conduit aussi a séparer, voire a opposer
valeur sociale et valeur économique ». En effet les conceptions hybrides (i.e. au sens non
uniquement économique) de la valeur —telles que les notions de « valeur durable » (Hart et
Milstein, 2003), de « valeur mutuelle » (London et al., 2010), ou encore de « valeur partagée »
(Porter et Kramer, 2011)— suggérent que I’intention stratégique précéde et détermine la nature
de la valeur créée. Selon Yunus, dans I’interview accordée a Kickul ef al. (2012), « le social
business est un type d’activité dont le but est de changer le monde, une activité guidée par
créativité et passion pour la résolution de problémes [...]. Le social business est une activité
dans laquelle on ne cherche pas a faire de [’argent pour soi, mais a résoudre le probleme avec
le business model » (Kickul et al., 2012, p. 455, trad. auteur). Cette qualification du social
business par son intention de résolution de problémes sociaux au moyen du business model est
alors potentiellement plus fructueuse qu’une qualifiation fondée sur une équation articulant et

séparant profit social et profit économique.

La distance souhaitée par Yunus pour le social business vis-a-vis des travaux sur I’entreprise
sociale et ’entrepreneuriat social questionne particulierement. En effet, sirement afin de

distinguer clairement son concept de ceux d’ « entreprise sociale » et d’ « entrepreneuriat
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social », qu’il juge équivoques, Yunus rejette la comparaison de son travail a celui d’autres
théoriciens et praticiens de I’entrepreneuriat social, quand bien méme le social business serait
un business model (spécifique) de l’entrepreneuriat social : « Les termes d’ « entreprise
sociale » ou d’ « entrepreneuriat social » sont fréquemment utilisés dans la littérature relative
aux techniques de lutte contre la pauvreté. Bien que leur signification varie d’un auteur a
["autre, ils font généralement référence a des notions relevant de ['univers de la maximisation
du profit ou du monde traditionnel des organismes caritatifs. Ils ne correspondent pas a ce que
J appelle social business [...]. Mon travail et celui de la Grameen Bank ont souvent été
assimilés a de |’entrepreneuriat social [...]. Il ne faut cependant pas comparer mon travail a
celui des autres entrepreneurs sociaux ou considérer que [’entrepreneuriat social et le social
business sont synonymes » (Yunus et Weber, 2011, p. 40-41). Cela apparait d’autant plus
étonnant que Grameen est indéniablement une entreprise sociale et M. Yunus un entrepreneur
social (Peredo et McLean, 2005 ; Seelos et Mair, 2005 ; Mair et Marti, 2006 ; Martin et Osberg,
2007 ; Zahra et al. 2009).

De plus le professeur bangladais semble rejeter, pour le social business model, le recours aux
dons et aux financements publics : « Cela le dispense de recourir a des dons, des donations,
des subventions ou des financements publics » (Yunus et Weber, 2011, p. 41). Les revenus
semblent devoir provenir exclusivement de la monétisation des propositions de valeur faites
au(x) marché(s). Cette conception de I’entreprise sociale nous apparait restrictive et tend a
exclure les entreprises sociales européennes de ’approche (cf. Defourny et Nyssens, 2010 ;
2011). Par ailleurs, d’un point de vue théorique, les subventions peuvent étre conceptualisées
comme au titre de la rémunération d’une proposition de valeur faite a I’Etat o1 4 une collectivité
territoriale. En effet, les entreprises sociales ont généralement une mission d’intérét général,
que ’Etat en tant que partie prenante peut éventuellement (et 1égitimement dans bien des cas)
rétribuer. De plus, M. Yunus ne mentionne que trés rarement que les 5 % du capital de la
Grameen Bank n’appartenant pas aux emprunteurs-déposants, appartiennent a I’Etat
bangladais.

En revanche, M. Yunus oriente délibérément son concept vers les multinationales : « il semble
pertinent que le modele du social business soit orienté vers les multinationales, puisque leurs
atouts (santé et poids financier ; expertise commerciale ; compétences techniques ; capacité
en termes d’innovation, de production et de distribution ; potentiel de R&D et liberté de
concurrence) sont considerés comme des leviers puissants pour [’expérimentation et la mise
en ceuvre des projets » (Yunus et al., 2012, p. 68). Cette orientation semble en contradiction

avec une logique se disant en rupture avec la logique dominante. Il semble alors plus naturel
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d’¢élargir la notion de social business model aux (grandes) entreprises sociales et ONG, de

manigére a la discuter, I’amender et I’enrichir au regard d’approches similaires ou comparables.

1.1.3. Le business model inclusif

Les auteurs et les travaux a I’origine de la notion de business model inclusif sont généralement
issus de pays en voie de développement. Pourtant, des entreprises inclusives existent également
dans les pays développés, et pour certaines méme depuis plusieurs décennies. Afin d’ancrer
théoriquement notre exploration des business models inclusifs en France, nous présentons
d’une part la littérature sur le business model inclusif a I’international, et d’autre part celle sur

les entreprises inclusives en Europe et en France.

Le business model inclusif a I’international i.e. dans les pays en voie de développement

Le Protocole BoP et I’approche social business model partagent une méme volonté de résoudre
les problémes socio-économiques des populations laissées en marge de 1’économie mondiale.
La logique de cette démarche remet fondamentalement en cause les approches dominantes du
business : « Le marketing peut étre singuliérement défini comme : créer un besoin®’ dans un
marché. Le social business ou le BoP, c’est créer un marché ou il y a un besoin » (Marc
Gosselin, Directeur Général de la business unit Produits Laitiers Moyen-Orient et Afrique de
Danone, dans Faivre-Tavignot et al., 2010, p. 185-186).

Les business models développés dans le cadre du Protocole BoP peuvent étre qualifiés
d’inclusifs. De méme, les social business models sont un type (spécifique) de business models
inclusifs. En effet, selon le PNUD (2008, p.2), « les business models inclusifs incluent les
pauvres du coté de la demande en tant que clients et consommateurs, et du coté de [’offre en
tant qu’employés, producteurs, et propriétaires d’activités a des points variés de la chaine de
valeur. Ils créent des ponts entre ['entreprise et les pauvres pour un bénéfice mutuel »*. Or, la

majorité des cas étudiés dans le cadre des travaux de recherche sur le BoP et/ou le social

7 « Stimuler un besoin » ou « créer un désir » nous semble méme davantage approprié.
* Box 1. (trad. auteur), page 2 du rapport intitulé « Creating Value for All: Strategies for Doing Business with
the Poor » (juillet 2008) de la Growing Inclusive Markets Initiative, du Programme des Nations Unies pour le

Développement  (source : site Internet de la  Growing Inclusive  Markets Initiative
http://growinginclusivemarkets.org/media/gimlaunch/Report 2008/GIM%20Report%20Final%20August%2020
08.pdf)

43

© 2017 Tous droits réservés. lilliad.univ-lille.fr



Thése de Jérémy Tantely Ranjatoelina, Lille 1, 2017

business sont des business models inclusifs qui incluent les personnes en situation de pauvreté
soit « du coté de la demande en tant que clients et consommateurs », soit « du coté de 1’offre,
en tant que producteurs, et/ou propriétaire ». En effet, ils prennent tous deux racine dans le
contexte de pays en voie de développement, ou les problématiques sociétales peuvent avoir des
conséquences fatales pour les étres humains : « Les problemes allant du changement climatique
et de la pénurie en eau a la pollution industrielle et au prix élevé de |’énergie, qui sont de
simples nuisances pour les peuples au Nord, posent des difficultés de vie et de mort pour ceux
du Sud» (Yunus et al., 2010, p. 318, trad. auteur). Dans les contextes des pays les moins
avancés en matiere de développement, 1’entrepreneuriat peut lui-méme étre vital pour les
individus du BoP. En effet, dans ces pays, notamment en raison du manque d’infrastructures
et de la concentration des entreprises dans les zones urbaines, la majorité de I’économie est
informelle. De plus, il n’existe généralement pas d’indemnisation du chdomage dans ce
contexte. L’entrepreneuriat constitue alors souvent I’unique moyen de générer des revenus
pour les personnes du BoP : «la majorité des pauvres auto-employés sont pris dans des
activités de subsistance [...]. Ils n’ont généralement pas de compétences spécialisées et
pratiquent souvent plusieurs professions [...]. La plupart des pauvres ne sont pas auto-
employés par choix et accepteraient volontiers un emploi industriel au salaire raisonnable, si
cela leur était possible » (Karnani, 2008, p. 50-51, trad. auteur). On comprend ainsi le succes
de ces types de business models inclusifs a la fois « du co6té de la demande » et « du coté de
I’offre en tant que producteurs et/ou propriétaire », basés sur 1’entrepreneuriat local dans les
pays en voie de développement.

Selon Karnani (2007 ; 2008), la conception dominante du BoP comporte plusieurs biais : « cette
vision romancée des pauvres ne les aide pas, mais leur nuit en réalité. Tout d'abord, elle résulte
d’un manque de regard sur les mécanismes juridiques, réglementaires et sociaux de protection
des pauvres, qui sont des consommateurs vulnérables. En second lieu, elle résulte de la trop
grande focalisation sur le micro-crédit et de la sous-considération d’entreprises modernes qui
offrent des possibilités d'emploi pour les pauvres [...]. L histoire économique contemporaine
démontre clairement que le marché libre est le meilleur moyen de parvenir a une croissance
globale et au développement. Mais cela ne signifie pas qu'il n'y a pas de role pour I'Etat ; il
faut imposer des limites pour empécher l'exploitation des pauvres » (Karnani, 2008, p. 49, trad.
auteur). Dans ce cadre, il ne semble pas exister de travaux relatifs aux business models inclusifs
se focalisant sur le « coté de 1’offre en tant qu’employés » dans les littératures du BoP et du
social business model. Pourtant, comme le suggeére Karnani, I’étude du business model

« d’entreprises modernes qui offrent des opportunités d’emploi pour les pauvres »
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contribuerait a renforcer la robustesse conceptuelle de I’approche des marchés BoP et du

concept de social business.

Les « entreprises inclusives » en Europe et en France i.e. dans les pays développés

Dans la littérature existante, les Work Intégration Social Entreprises (WISEs) semblent
correspondre a un type d’« entreprises modernes » au sens ou I’entend Karnani. Ces entreprises
sociales de pays développés se focalisent sur I’emploi et I’insertion des personnes en situation
de précarité. Essentiellement menés au niveau européen par le réseau EMES®, les travaux sur
les WISEs ne sont généralement ni associés aux travaux sur le BoP, ni au social business model.
Cependant, la taxonomie des WISEs en Europe (Davister et al., 2004 ; Spear et Bidet, 2005 ;
Nyssens, 2006 ; Defourny et Nyssens, 2008 ; Battilana et al., 2014) permet de considérer a
priori comme un modele d’entreprise sociale (tout comme le social business en est un) et
suggere en outre une contingence des modeles nationaux aux choix politiques nationaux en
matiére de protection des publics précaires de chaque Etat.

De plus, les WISEs ont un champ d’intervention qui ne se limite pas a la lutte contre la pauvreté.
En effet, elles s’inscrivent plus globalement dans la lutte contre 1’exclusion sociale (dont la
pauvreté est un des facteurs) par I’emploi au cceur d’une ou plusieurs activités économiques.
Cependant, les travaux sur les WISEs observent les interactions entre ces entreprises sociales
et les dispositifs nationaux de lutte contre I’exclusion au travers essentiellement de la théorie
des parties prenantes (Campi et al., 2006 dans Nyssens, 2006). Gianfaldoni et Morand (2015)
sont, & notre connaissance les seuls a évoquer le business model des WISEs : « les coupes
budgétaires majeures du gouvernement et les politiques en faveur de l'emploi ont profondément
touché le secteur de l’insertion avec un effet d'entrainement sur le business model de la WISE.
Les entreprises sont incitées a optimiser semblablement leurs activités productives et sociales.
Leurs activités de production sont le véhicule pour l'intégration par le travail, tandis que leurs
activités sociales réalisent le principal objectif de re-socialiser les personnes avec des
problemes psychologiques et sociaux a travers et pour le travail » (Gianfaldoni et Morand,
2015, p. 199-200, trad. auteur). Focalisant leur analyse sur ’influence de 1’évolution de la
régulation sur les pratiques en ceuvre au sein des SIAE, d’un point de vue macroéconomique,

Gianfaldoni et Morand (2015) mettent en lumiere un des enjeux empiriques de I’exploration

* Le réseau EMES est un réseau de chercheurs et de centres de recherche européens spécialisé sur les entreprises
sociales et I'ensemble de 1'économie sociale. 11 est issu d'un projet de recherche sur "l'émergence des entreprises
sociales en Europe" (1996-1999) commandité par la DG Recherche de la Commission européenne.
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du business model des WISEs*" : « Tout en acceptant I’évaluation de leurs pratiques
economiques et sociales, les WISEs sont maintenant obligées de chercher plusieurs sources
publiques et privées de financement afin d'équilibrer leurs budgets ou alimenter leur flux de
revenus. Leur business model est ainsi affecté, par une transformation de leurs choix
stratégiques et leur comportement rationnel (Brink et Holmen 2009, p. 109). Les WISEs doivent
donc repenser leur organisation productive et leur structure de gouvernance en ce qui
concerne l'appropriation et la création de valeur économique, la génération et la distribution
des revenus, le développement des ressources et des compétences, et la création d’avantages
concurrentiels » (p. 2006, trad. auteur). Toutefois, il n’existe pas a notre connaissance de

recherche sur les WISEs focalisée sur le business model de 1’entreprise sociale inclusive.

Par ailleurs, la taxonomie des WISEs en Europe n’identifie ni les EA, ni les ESAT en tant
qu’entreprise sociale inclusive. Pour les EA, la raison est simple : a priori il ne semble exister
aucune recherche impliquant cette forme d’organisation, du moins, dans son appellation
actualisée. 1l s’agit d’« une entreprise a part entiere, qui permet a des personnes reconnues
travailleurs handicapés orientés « marché du travail » d’exercer une activité professionnelle
salariée dans des conditions adaptées a leurs besoins. Sa vocation est d’accompagner
[’émergence et la consolidation d’un projet professionnel du salarié handicapé a efficience
réduite, en vue de sa valorisation, sa promotion et sa mobilité au sein de la structure elle-méme
ou vers les autres entreprises »°'. En effet 1’ « entreprise adaptée » est apparue en France avec
la loi du 11 février 2005 ou « loi handicap », en remplacement de 1’ « atelier protégé »*>. Or
c’est sur cette derniére appellation (apparemment « désuéte » en France) que reposent les
littératures francophone (Visier, 1998a ; Velche, 2004 ; Romien, 2005 ; Robelet et al., 2009)
et internationale (Gersuny et Lefton, 1970 ; Dudley et Schatz, 1985 ; Block, 1993 ; Visier,
1998b ; Migliore et al., 2007, 2008 ; Migliore, 2010 ; Rogan et Rinne, 2011) sur ’emploi de
personnes en situation de handicap au cceur de ces formes d’entreprise.

Pour ’ESAT, la littérature en stratégie des organisations est devenue foisonnante (Baret,
2012a, 2012b, 2013 ; Cristallini et Goter-Grivot, 2012 ; Cuenca ef al., 2013 ; Cret et Jaubert,
2014 ; Lux, 2016). Cependant, son absence de la taxonomie des WISEs suggere qu’il faut

> Notons que Patrick Gianfaldoni était notamment présent lors de notre communication lors des RIUESS 2015,
intitulé « Le Portefeuille de business models d’un groupe diversifi¢ d’entreprises sociales : le cas Vitamine T »
(Ranjatoelina, 2015).

>l Circulaire DGEFP n°2006/08 du 7 mars 2006 relative aux Entreprises Adaptées (EA) et aux Centres de
Distribution de Travail & Domicile (CDTD), p.3.

> Dont la création remonte a la loi sur le reclassement des travailleurs handicapés du 23 novembre 1957. Les
« Sheltered Workshops » (traduction anglaise d’atelier protégé) correspondent aux homologues des EA et ESAT
a I’international (Pays-Bas, Suéde, Allemagne, Etats-Unis cf. Migliore, 2010).
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davantage considérer ’ESAT comme une entreprise sociale (e.g. Cristallini et Goter-Grivot,
2012). En effet le «statut» d’ESAT, également issu de la loi du 11 février 2005 en
remplacement du « centre d’aide par le travail (CAT) »*°, le définit comme un établissement
médico-social et non comme une entreprise. Au regard de la loi, P"ESAT ne dépend pas du code
du travail et n’a aucune relation avec les DIRECCTE, mais est régi par le code de 1’action
sociale et des familles (et non le code du travail) et a pour interlocuteur de gestion I’ARS. Bien
que I’activité de ’ESAT soit (notamment) indéniablement économique et qu’il emploie et
rémunere ses travailleurs en situation de handicap, ceux-ci n’en sont pas salariés mais usagers.
Dans I’ESAT les travailleurs en situation de handicap n’ont pas de contrat de travail mais
signent un contrat d’usager. Malgré cette nature hybride et singuliére, les EA et ESAT sont
considérés comme appartenant au méme secteur par les acteurs du terrain : « En matiere
d’indicateurs économiques, de pratiques commerciales ou d’activités, les difféerences entre
ESAT et EA sont marginales »”*. De méme, EA et ESAT partagent dans leur modéle respectif
« I’hypothese implicite [...] que l’exercice d’une activité professionnelle permet l’intégration
sociale des personnes handicapées » (Cret et Jaubert, 2014, p. 55). Cette proximité entre EA
et ESAT, et leur intention commune d’inclure, d’insérer des personnes en situation d’exclusion
par D’activité économique sont bien résumées par le verbatim d’une actrice du terrain,
retranscrit par Cayet (1997, p.7-8) : « L’Insertion par I’Economique s’inscrit dans une
problématique unique. Son objectif premier, |’objectif social, est sa raison d’étre. Son objectif
economique qui sous-tend le premier, est son moyen d’étre. 1l s’agit de faire cohabiter deux
logiques qui, apparemment, peuvent paraitre contradictoires : la logique sociale et la logique
economique. Elles ne sont pas contradictoires, elles sont interactives et dynamiques, a
condition de ne pas les hiérarchiser, mais de les poursuivre toutes les deux en permanence et
d’y voir le fondement méme de ce nouvel espace créateur rapports sociaux nouveaux. A ce
titre, elle n’est pas modélisée sur ’entreprise classique. Car, pour parvenir a son objectif,
[’Entreprise d’Insertion se situe volontairement en amont et prend en compte les publics
marginalisés pour les aider a reprendre pied dans la société. Pour certains [les SIAE] ce sens
sera de les mener a I’emploi. Pour d’autres [les EA et les ESAT], ce sera de les fixer a un

emploi dans le champ des besoins sociaux non satisfaits ».

Dans les années 2000, de nouvelles formes d’entreprise inclusive ont émergé. A la fois

classiques et inclusives, ces entreprises incluent des personnes en situation de handicap dans

>3 Les CAT ont été créés en 1954, a I’initiative d’associations de personnes ou de familles de personnes en situation
de handicap (cf. Robelet ef al., 2009).

>* Observatoire économique du travail protégé et adapté du Réseau GESAT, 2013, p.8

>3 Respectivement ateliers protégés et CAT a cette époque-1a.
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une perspective d’emploi « de haut niveau ». Dans la littérature, le cas le plus emblématique
au niveau international est I’entreprise danoise Specialisterne (Austin et al., 2008). Spécialisée
dans I’audit de conformité de sites et d’applications connectées, durant la phase de tests
précédant leur mise en ligne, Specialisterne emploie en majorité des personnes atteintes du
syndrome d’Asperger. Ce cas soutient et illustre notamment en partie, la proposition d’une
extension de la théorie des ressources (Weppe et al., 2013 ; Warnier et al., 2013a ; Warnier,

2015).

1.2. ANALYSE DES BUSINESS MODELS INCLUSIFS : CADRAGE THEORIQUE ET

CONCEPTUEL

Le cadre conceptuel et théorique de cette recherche est élaboré a partir de deux conceptions du
business model de la littérature, et prend racine au cceur de la ‘théorie étendue des ressources’.
Nous revenons dans un premier temps sur ce courant théorique puis dans un second temps,

nous y ancrons notre conception du business model.

1.2.1. La ‘théorie étendue des ressources’

La théorie des ressources : de I’émergence aux extensions

La théorie des ressources (« Resource-Based Theory » ou RBT) dont I’émergence originelle
est attribuée a Penrose (1959) devient I’approche théorique dominante en management
stratégique des la fin des années 1980 (Barney, 1991 ; Rumelt, 1984 ; Wernerfelt, 1984 ; Grant,
1991 ; Hamel et Prahalad, 1989 ; Prahalad et Hamel, 1990 ; Barney et al., 2001). Dans la théorie
classique des ressources, 1’avantage concurrentiel durable est déterminé, conditionné, par la
détention de ressources stratégiques, généralement caractérisées par le modele VRIN (ou
VRIO) —i.e. pour étre qualifiée de stratégique, une ressource doit étre a la fois

« Valorisable », « Rare », « Inimitable », et « Non substituable ». Enrichie par les courants de
recherche sur la compétence (individuelle et organisationnelle®®) et la connaissance (en tant
que ressource spécifique), la théorie classique des ressources constitue le berceau d’approches

et de courants théoriques tels que celui de la Knowledge-based view (Conner et Prahalad, 1996

56 s
Ou capacité
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; Grant, 1996), du Competence-based strategic management (Sanchez et Heene, 1997 ; Heene
et Sanchez, 1997 ; Durand, 2006) ou encore de celui des capacités dynamiques (Teece et al.,
1997 ; Winter, 2003 ; Ray et al., 2004 ; Teece, 2007 ; Bourkha, 2014). Au point que dans les
années 2000, « trois approches théoriques successives et emboitées apparaissent ainsi :
["approche originelle basée sur la ressource, d’abord, son extension naturelle fondée sur la
connaissance, ensuite, et, enfin, la théorie encore émergente dite de la compétence, qui selon
nous dépasse ce que proposait la théorie des ressources en apportant une dimension
supplémentaire essentielle » (Durand, 2006, p. 265).

Le processus de valorisation des ressources est généralement décomposé en deux phases : la
sélection des ressources (« resource-picking » ou « selecting resources »), et le déploiement
des ressources (« deploying resources » ou « capability-building »). Dans la premicére, les
entreprises sélectionnent les « bonnes ressources » tout en évitant les « mauvaises ». Dans la
seconde, les ressources précédemment sélectionnées sont déployées en interne (Makadok,
2001). Priem et Butler (2001) soulignent le manque de travaux concernant cette seconde phase.
En effet, selon Hansen et al. (2004, p. 1280, trad. auteur) « ce qu une entreprise fait avec ses
ressources est au moins aussi important que les ressources qu’elle possede ». De plus, ['une
des lacunes de [’approche ressources est le manque de considération pour [’entrepreneuriat
malgré [’affirmation récurrente de l’'importance de [’entrepreneur dans la théorie des
ressources » (Warnier, 2015, p. 64).

La consolidation théorique de la théorie des ressources se développe durant la derniére
décennie grace aux contributions d’autres approches ou théories économiques et/ou de
management stratégique. Plus particulierement les théories de 1’entrepreneuriat contribuent a
renforcer et a dynamiser la théorie des ressources (Alvarez et Busenitz, 2001 ; Alvarez et
Barney, 2004, 2005 ; Foss et Ishikawa, 2007). Foss et al. (2008) mettent en perspective
I’essence subjective du processus entrepreneurial en réconciliant, et en synthétisant, la théorie
des ressources et la théorie entrepreneuriale. Leurs travaux contribuent a remettre
I’entrepreneur et/ou le manager au cceur de la théorie, et s’inscrivent ainsi naturellement dans
le prolongement d’Alvarez et Barney (2004, 2005). Elaborant également une ‘approche
étendue des ressources’ (« extended resource-based view »), Arya et Lin (2007, p. 699) « se
focalisent sur [’extension de [’approche basée sur les ressources en intégrant la théorie des
réseaux sociaux dans un contexte de réseau collaboratif a but non lucratif». Avec une
méthodologie quantitative, ces auteurs examinent « ['impact des caractéristiques
organisationnelles, en se focalisant sur les ressources internes d 'une organisation. Ensuite [les
auteurs analysent] le role des ressources du partenaire, en se focalisant sur les relations
dyadiques de [’organisation avec ses partenaires. Enfin, [ils analysent] [’'influence des
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Structures de réseau, qui représentent des ressources relationnelles, sur les résultats de
collaboration de [’organisation » (p. 700, trad. auteur). Leur application de la théorie des
ressources « a un contexte collaboratif en opposition a un contexte compétitif, [...] révele que
les ressources internes et externes permettent a certaines organisations d’améliorer leurs
capacités en collaborant avec d’autres ; en conséquence, elles jouissent de bénéfices
monétaires et non-monétaires supérieurs comparées aux autres qui ne peuvent accroitre leurs
capacites avec la collaboration » (Arya et Lin, 2007, p. 719, trad. auteur). Notre recherche
doctorale prolonge cette intention d’extension de la théorie des ressources.

Sirmon et al. (2007) proposent un mode¢le théorique de management des ressources incluant
plusieurs processus: (1) la structuration du portefeuille de ressources (acquisition,
accumulation et cession) ; (2) le groupage des ressources qui permet leur intégration et leur
combinaison (stabilisation, enrichissement et création) ; (3) la mise en ceuvre des ressources
pour saisir les opportunités de marché et entrepreneuriales grace aux capacités de I’organisation
(mobilisation, coordination et déploiement). L’orchestration des actifs (Helfat et al., 2007 ;
Depeyre, 2008) renvoie également aux mécanismes de recherche/sélection et de
configuration/déploiement des ressources permettant a D’entreprise d’atteindre une
performance supérieure (Sirmon et Hitt 2009). Sirmon et al. (2011) agrégent les cadres
d’analyse respectifs du management des ressources (Sirmon ef al. 2007) et de 1’orchestration
des actifs (Sirmon et Hitt, 2009) et proposent le modele théorique d’orchestration des
ressources (Figure 5). Ce modéle (Sirmon et al., 2011 ; Chirico et al., 2011 ; Wales et al., 2013
; Chadwick et al., 2015) introduit un niveau d’analyse intermédiaire entre les ressources et
I’avantage concurrentiel de I’organisation tout en orientant la réflexion autour des pratiques

managgriales et entrepreneuriales.
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Figure 5 : Modéle théorique d’orchestration des ressources
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Source : Sirmon et al. (2011 : 1395, trad. auteur)

Ce cadre d’analyse tire consistance des complémentarités des deux modeles théoriques de
management des ressources (Sirmon et al., 2007) et d’orchestration des actifs (Helfat et al.,
2007) pour affiner la compréhension des mécanismes d’orchestration des ressources
développés par les organisations. Toutefois, bien que le courant de 1’orchestration des
ressources ait le mérite de remettre 1’étre humain (le manager et/ou I’entrepreneur) au cceur de
la théorie (Barney et al., 2011), il semble adopter une conception indifférenciée des ressources
(Warnier et al., 2013a).

La ‘théorie étendue des ressources’ (Weppe ef al., 2013 ; Warnier et al., 2013a ; Fréry et al.,
2015 ; Warnier, 2015) permet alors d’enrichir le modele de 1’orchestration des ressources en

proposant une conceptualisation différenciée de ces dernieres.

La ‘théorie étendue des ressources’’

En revenant sur les principales controverses et critiques relatives a la théorie classique des
ressources, Weppe et al. (2012) recommandent notamment de faire preuve de vigilance vis-a-
vis de '« idéologie de la rareté [qui] s ’accompagne [...] d’'une idéologie de la propriété »

(Weppe et al., 2012, p. 256). En effet, la focalisation sur les ressources stratégiques implique

37 « Extended resource-based theory » en anglais.
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une conception restrictive de la performance et conduit a délaisser les ressources pergues
comme non-stratégiques. Pourtant, « mémes les entreprises leaders de leur secteur, qui
présentent un avantage concurrentiel [...], utilisent dans une trés grande majorité des
ressources ordinaires » (Weppe et al., 2012, p. 261). D’autre part, considérer uniquement les
firmes propriétaires de ressources stratégiques réduit le champ d’application de cette théorie a
une minorité d’organisations (Miller, 2003 ; Arregle et Powell, 2009). Mettant en relief les
¢carts entre théorie et pratiques au prisme de la théorie classique des ressources, Weppe et al.

(2012) identifient cinq risques liés a la mise en application de ses postulats (Tableau 4).

Tableau 4 : Cinq risques potentiels liés a I’application des postulats de la théorie des ressources
proposée par J.B. Barney

1. La théorie des ressources se focalise sur une minorité de firmes

2. L’idéologie de la rareté valorise les rentes et freine 1’innovation radicale

[98)

L’idéologie de la rareté encourage le repli sur soi et freine la coopération

4. Le colt d’acquisition et de préservation des ressources peut dépasser leur valeur

5. La valeur peut étre captée par la ressource elle-méme

Source : Weppe et al. (2012, p. 257-260)

Pour renforcer la théorie des ressources, Weppe et al. (2013) proposent de considérer
I’ensemble du « spectre » des ressources disponibles, en les qualifiant selon leur potentiel de
performance aux yeux des entrepreneurs et du marché. Inspirés par Foss et al. (2008), ils
proposent ainsi une nouvelle typologie, basée sur la subjectivité et la perception des managers
et/ou entrepreneurs quant a la productivité attendue de la ressource, et définissent ainsi trois

catégories : les ressources stratégiques, les ressources ordinaires, et les ressources « négatives »

(Tableau 5).
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Tableau 5 : Typologie des ressources de Weppe et al. (2013)

Ressource « Ressource rare, percue généralement par les entreprises d 'un méme secteur comme
stratégique | positive en termes de performance, c’est-a-dire ayant une productivité attendue
(strategic supérieure a son cotit (d’acquisition ou de développement interne). Une telle
resource) ressource est considérée comme source potentielle de rentes »

Ressource « Ressource commune sur le marché, percue généralement comme étant neutre en
ordinaire termes de performance, c’est-a-dire ayant une productivité attendue équivalente a son
(ordinary cotit (d’acquisition ou de développement interne). Une telle ressource est considérée
resource) comme assurant la parité avec les concurrents »

Ressource « Ressource délaissée par les entreprises, percue généralement comme étant négative
négative en termes de performance, c’est-a-dire ayant une productivité attendue inférieure a
(junk son cotit (d’acquisition ou de développement interne). Une telle ressource est souvent
resource) considérée comme destructrice de valeur pour la firme qui la posséde »

Source : Weppe et al. (2013 : 50-53)

Dans un premier temps controversée, en particulier la notion de ressource « négative »
(Durand, 2013 ; Warnier et al., 2013b), cette typologie des ressources constitue la base d’une
extension de la théorie des ressources originelle. Elle adopte une « conception subjective des
ressources et de l’environnement et considere que les attributs des ressources sont en fin de
compte déterminés par les valeurs des managers, leurs connaissances et leurs croyances »
(Weppe et al., 2013, p. 46). La ‘théorie étendue des ressources’ (Warnier et al., 2013a ;
Warnier, 2015) propose d’expliquer la performance d’organisations ne disposant a priori pas
de ressource stratégique, par 1’orchestration des ressources sélectionnées, inclues et combinées
dans le business model. L’effectivité de cette orchestration est fonction de ’actualisation par
le business model de la perception et de I’intention de 1’entrepreneur en faveur des ressources
disponibles, sé¢lectionnées, et inclues. La perception et I’intention de I’entrepreneur, est elle-
méme fonction des perceptions et des intentions en ceuvre dans le secteur et sur les marchés,

qui déterminent le prix d’acquisition de la ressource (Figure 6).
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Figure 6 : La théorie étendue des ressources
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(o I e : Niveau de
ressource (stratégique, |:> par estimation du différentiel |:> dans le business model |:>
ordinaire ou négative) entre son prix et ses services performance
potentiels

Processus d’élaboration du Processus de décision Processus d’orchestration
prix de la ressource sur le quant a la ressource des ressources

marché des facteurs (acquisition,

développement ou non)

Source : Warnier (2015, p. 70)

La ‘théorie étendue des ressources’ met le manager et/ou I’entrepreneur au cceur du processus
et de la théorie (Warnier et al. 2013a). Elle suggere ’ajout du niveau individuel (celui de
I’entrepreneur ou du manager) dans le processus de valorisation des ressources et le caractere
incontournable de la subjectivité et de la perception en ceuvre, au sein de chaque et entre chacun
de ces trois niveaux : « Au niveau de l’industrie, le processus d’interprétation intersubjectif
des acteurs va les conduire a percevoir la ressource selon trois catégories |...]. Les acteurs
vont collectivement élaborer le prix de la ressource sur le marché de facteurs. Au niveau de
[’entrepreneur, le processus d’interprétation subjectif de ce dernier va le conduire a évaluer
le différentiel entre le prix de la ressource et les services potentiels qu’on lui associe, compte
tenu des informations dont il dispose et de son stock de ressources et compétences actuel. Cette
évaluation de la ressource par [’entrepreneur influence le processus de décision
entrepreneuriale quant a la ressource (acquisition, développement ou pas d’intérét pour la
ressource). Au niveau de l’organisation, la ressource acquise ou développée est actualisée par
son intégration dans le business model qui détermine les processus de management
(d’orchestration des ressources) » (Warnier, 2015, p. 69). Cette derni¢re phrase nous semble
d’ailleurs particulierement intéressante. En effet, alors que pour Sirmon et al. (2011), le
business model est un élément de 1’orchestration des ressources (cf. Figure 5), pour Warnier
(2015) c’est I’actualisation de la ressource par son intégration dans le business model qui
détermine les processus d’orchestration des ressources. Quoiqu’il en soit, il apparait indéniable
que la ‘théorie étendue des ressources’ « souléve de nouvelles questions, faisant écho aux

travaux récents sur le management des ressources (Sirmon et al., 2007, 2011) et aux business
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models d’un point de vue ‘ressource’ (Demil et Lecocq, 2010) » (Warnier et al.,2013a, p. 1375,

trad. auteur).

1.2.2. Le business model et 1a ‘théorie étendue des ressources’

Le business model : un programme de recherche et différentes conceptions

Le business model constitue un programme de recherche et un concept de management
stratégique en plein développement depuis la fin du 20°™ siécle : « Alors que dans le domaine
de la stratégie le programme business model en est de tout évidence un nouveau (pour ne pas
dire le tout dernier) en comparaison aux autres programmes, il est progressif. En effet, nous
pensons que ce programme genere deux types de contributions originales. Premierement, il
met en lumiere des faits nouveaux et donne un sens a de nouvelles pratiques. Deuxiemement,
il permet de rafraichir notre point de vue sur les phénomenes traditionnels de stratégie »
(Lecocq et al., 2010, p. 220, trad. auteur). L’avénement d’Internet, des nouvelles technologies
connectées, et le développement d’organisations et d’activités en faveur du BoP semblent avoir
contribu¢ a sa considération par la recherche en management stratégique : « Certains
chercheurs postulent que ['émergence du concept de business model, et ['utilisation extensive
de la notion depuis le milieu des années 1990, a pu étre entrainé par l'avenement d'Internet
(e.g. Amit et Zott, 2001), la croissance rapide dans les marchés éemergents et l'intérét pour les
enjeux du « bas de la pyramide » (Prahalad et Hart, 2002 ; Seelos et Mair, 2007 ; Thompson
et MacMillan, 2010), et [l’expansion des industries et des organisations dépendant de
technologies post-industrielles (Perkmann et Spicer, 2010) » (Zott et al., 2011, p. 1022, trad.
auteur). Ayant en effet émergé dans la sphére pratique dans les années 1990, le business model
connait d’abord une phase de définition (Timmers, 1998 ; Mahadevan, 2000 ; Afuah et Tucci,
2001 ; Amit et Zott, 2001 ; Chesbrough et Rosenbloom, 2002 ; Osterwalder, 2004), langant
dans les années 2000 une phase empirique et de conceptualisation (Morris ef al., 2005 ; Lecocq
et al., 2006 ; Zott et Amit, 2008, 2010 ; Casadesus-Masanell et Ricart, 2010 ; Demil et Lecocq,
2010 ; Osterwalder et Pigneur, 2010 ; Teece, 2010 ; Yunus ef al., 2010). Actuellement, et ce
depuis le début de la décennie en cours, le programme de recherche business model est entré
dans une phase de théorisation (Baden-Fuller ef al., 2010 ; Lecocq et al., 2010 ; Zott et al.,
2011 ; Maucuer, 2013 ; Demil et al., 2015 ; Morris et al., 2015).

Par définition, un modele est « un systeme [...] logique représentant les structures essentielles

d’une réalité capable a son niveau d’en expliquer ou d’en reproduire dynamiquement le
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fonctionnement »*°. L’utilisation de modéles en management comme dans 1’ensemble des
disciplines scientifiques, permet de donner du sens aux pratiques et de renouveler la pensée
théorique. Les business models ont pour role : de créer du sens descriptif et des classifications,
d’étre investigués, décortiqués en tant qu’objets ou phénomenes de recherche, et d’étre de
véritables « recettes » pour les managers et/ou les entrepreneurs créatifs (Baden-Fuller et
Morgan, 2010). Dans une perspective sociologique, et d’un point de vue pratique, ce sont des
représentations performatives, qui ceuvrent de trois manieres : « tels des récits qui persuadent,
tels des classifications qui légitiment, et tels des recettes qui instruisent » (Perkmann et Spicer,
2010, p. 269). Cependant, les fondations théoriques du business model restent a ce jour troubles
(Morris et al., 2015) : « Passant en revue les contributions de plusieurs théories —incluant les
marchés virtuels, I’innovation Schumpeterienne, [’analyse de la chaine de valeur, I’approche
de la firme basée sur les ressources, les capacités dynamiques, la théorie des coiits de
transaction et les réseaux stratégiques— [...|[Amit et Zott] signalent que chacune contribue a
des éléements de la notion, mais qu’aucune, par elle-méme, n’explique complétement les
business models » (Casadesus-Masanell et Ricart, 2010, p.197, trad. auteur). Méme s’il faut
tout de méme reconnaitre que le concept tend a reconnecter (ou du moins constitue un point de
convergence entre) 1’entrepreneuriat et la stratégie (Demil et al., 2015). Ce flou en matiere
d’ancrage théorique se traduit par une pluralité¢ des conceptions et une variété des définitions
du business model (Baden-Fuller et Morgan, 2010 ; Zott et al., 2011). Cette pluralité¢ de
conceptions (Tableau 6) au sein de la littérature nous amene a préciser notre propre conception

du business model.

% Définition d’Epistémologie (Birou, 1966) du Centre National de Ressources Textuelles et Lexicales (CNRTL)
(source : site Internet du CNRTL : http://www.cnrtl.fr/definition/mod%C3%AS8le)
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Tableau 6 : Qu’est-ce qu’un business model ?

Auteurs Définition Focus de ’analyse
Interdépendances au-dela
« Un systeme d’activités | des fronticres de la firme.
. interdépendant. ' | Un bon design requiert :
Zott et Amit (2010) mierdepenaantes qur &h requ
transcende la firme focale et | Contenu (quoi ?), Structure
dépasse ses frontieres » (liens) et Gouvernance (qui
fait quoi ?)
« La logique de la firme, sa
Casadesus-Masanell et maniere d 'opérer, et de créer |  Interfaces entre business
Ricart (2010) de la valeur pour ces parties | model, stratégie et tactiques
prenantes. »
. Role central de
« La maniere par laquelle les , .
s I’apprentissage et de
. activités et les ressources ye . L.
Demil et Lecocq (2010) e s I’intention stratégique,
sont utilisées pour assurer la . .
, ., . classification par les
pérennité et la croissance. » \ ..
systémes des organisations.
«Un business model se
compose de deux éléments,
un systeme d’affaires et un
modele de profit [...]. Le Role central de
modele de profit d’'une I’apprentissage et de
Itami et Nishino (2010) entreprise est son modele I’intention stratégique,
d’intention stratégique |...], classification par les
tandis que son systeme | systemes des organisations.
d’affaires est un systeme
congu pour réaliser cette
intention stratégique »
. Un social business model
« Une proposition de valeur, . . , )
. . qui se situe entre I’entreprise
Yunus, Moingeon, et une constellation de valeur et . .
, . a but lucratif et
Lehmann-Ortega (2010) une équation de profits , C
. ’organisation a but non
positive » .
lucratif

Source : Long Range Planning (vol. 43, 2010) adapté de Baden-Fuller et Morgan (2010, p. 158, trad. auteur)

En maticre de définition générale du business model, nous retenons celle de Casadesus-
Masanell et Ricart (2010), a savoir que le concept dépeint « la logique de la firme, sa maniere

d’opérer et de créer de la valeur pour ses parties prenantes » (Casadesus-Masanell et Ricart,
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2010, p. 197, trad. auteur). En effet, cette définition nous semble retranscrire simplement les
deux niveaux inhérents a tout business model : le niveau des fins —i.e. « créer de la valeur pour
ses parties prenantes »— et le niveau des moyens —i.e. la logique « business », la manieére
d’opérer économiquement ou « systeme d’activité ». Zott et Amit (2010 ; Zott et al., 2011)
insistent sur la notion de « systeéme d’activité » : « Des lors que les chercheurs en stratégie
s’'intéressent généralement aux activités d'une entreprise (aidant a expliquer, par exemple,
comment une entreprise se distingue de ses concurrents), il n’est pas surprenant que la plupart
des conceptualisations du business model proposées dans ce courant de littérature, se centrent
sur (ou au moins incluent) la notion d'activités ou de systemes d’activité » (Zott et al., 2011, p.
1031, trad. auteur). Itami et Nishino (2010) sont encore plus clairs a propos des deux niveaux
inhérents a tout business model, dont l'intention stratégique (Hamel et Prahalad, 1989), est pour
eux I’interface : « un business model se compose de deux élements, un systeme d’affaires et un
modele de profit [...]. Le modéle de profit d’une entreprise est son modele d’intention
stratégique pour atteindre des types variés de différenciation (de produit ou de prix, etc.),
tandis que son systeme d’affaires [ou d’activités] est un systéeme cong¢u pour réaliser cette
intention stratégique » (Itami et Nishino, 2010, p. 364, trad. auteur). Définir la finalité des
business models par la création de valeur pour les parties prenantes, ou par ’intention de
différenciation, apparait (idéologiquement) neutre et inclusif, dans la mesure ou cela revient a
n’ériger ni la maximisation du profit économique individuel a court terme, ni la croissance
comme finalité supréme de I’organisation. Elle laisse ainsi le prisme business model ouvert aux
organisations et entreprises dont les propositions de valeur ne seraient pas exclusivement
¢conomiques (Yunus et al., 2010 ; Thompson et MacMillan, 2010), et dont I’intention de
différenciation ne résulterait pas nécessairement d’un paradigme de concurrence et de
compétition exacerbée (e.g. les entreprises sociales inclusives).

La conception de Lecocq et al. (2006) s’inscrit dans le prolongement des travaux de Penrose
(1959) et considere les ressources et compétences comme ayant le role central, dans
I’organisation de la création et de la délivrance de la valeur. Le modéle RCOV (Lecocq et al.,
2006 ; Demil et Lecocq, 2010) —attribuant une place centrale aux ressources et compétences—
met en perspective les dynamiques systémiques de 1’activité, en contexte de reconfiguration
(Demil et Lecocq, 2010, 2015) ou de création d’entreprise (Warnier et al., 2012), tout en
constituant un outil méthodologique d’investigation et une grille de codage et d’analyse (Demil
et al., 2013). En cela, il constitue le référentiel conceptuel le plus approprié pour cadrer

I’analyse des business models mobilisant en majorité des ressources humaines délaissées.
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Le business model d’un point de vue ‘ressources’ : vers une extension du modéle RCOV

Lecocq et al. (2010) comparent les programmes de recherche de la théorie des ressources et du
business model, en évoquant I’existence d’une « rivalité » entre les programmes : « Si ['on
regarde les programmes de recherche fructueux en management stratégique tels que
["approche basée sur les ressources, on peut observer que la légitimité d'un programme donné
parmi les chercheurs repose a moyen terme sur la capacité des chercheurs a rendre
opérationnels les concepts centraux en variables (Godfrey et Hill, 1995 ; Rouse et Dallenbach,
1999 ; Warnier, 2008). En effet, nous pensons que cette consistance opérationnelle est
nécessaire pour que le programme entre dans un processus plus cumulatif, mais aussi afin de
rivaliser « avec » d'autres programmes en stratégie et démontrer ses avantages » (Lecocq et
al., 2010, p. 221, trad. auteur). Demil et Lecocq (2010) ancrent théoriquement leur conception
du business model dans la théorie des ressources. En effet, le modele RCOV (Figure 7) « a
trois composantes en interaction, [...| en interrelations perpétuelles —Ressources et
Compétences (RC), Organisation interne et externe (O), et propositions de Valeur (V)— qui se

connectent dans un cycle vertueux » (Casadesus-Masanell et Ricart, 2010, p. 200, trad. auteur).

Figure 7 : Le modéle RCOV du business model

Ressources et compétences

(RO) <
Propositions de valeur ~ R Organisations interne et externe
V) A - 0)
\ 4 \ 4
Volume et structure de revenus Volume et structure de cotts
Flux des encaissements Flux des décaissements
\ 4

Marge et flux de trésorerie

Source : Demil et al. (2013, p. 116)

Ce cadre d’analyse apparait particuliecrement intéressant en tant que référentiel du systeme
d’activité de I’organisation, compte tenu de son ancrage dans la théorie des ressources. De plus,

le focus sur les interactions entre les éléments R&C, O, et V, tend a ouvrir la « boite noire » de
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I’organisation et a mettre entre lumiere les relations entre les notions ou concepts constitutifs
du business model : « De maniere générale, on peut dire que les chercheurs comme les
consultants sont encore loin d’une capacité a modéliser le processus d’élaboration d’'un
avantage concurrentiel. [...] La principale raison de cet état de fait est qu’au-dela de la
création de concepts, il faut pouvoir qualifier les relations entre ces derniers pour avancer
vers des théories plus intégratrices » (Warnier et al., 2013b, p. 78). Le caractére « inclusif »*
du concept de business model, et ’articulation systémique des éléments de I’activité proposée
par le modéle RCOV semblent en cela étre des avantages forts. De plus, la réconciliation de
I’entrepreneuriat avec la stratégie, amorcée par le business model (Demil et al., 2015) et
I’adéquation du modele RCOV tant aux situations de changement/reconfiguration (Demil et
Lecocq, 2010) que de création d’entreprise (Warnier ef al., 2012) suggere sa complémentarité
avec la ‘théorie étendue des ressources’ —qui tente également de réconcilier I’entrepreneuriat
avec I’approche de 1’organisation basée sur les ressources (Warnier et al., 2013a).

Toutefois, si la théorie étendue des ressources cherche a remettre le manager et/ou
I’entrepreneur au cceur du processus de sélection et de déploiement des ressources, le modele
RCOV (comme la majorité des autres cadres d’analyse du business model existants dans la
littérature) ne le fait pas assez apparaitre (du moins, en tant qu’élément constitutif a part entiére)
a nos yeux. De plus, la définition du business model de Demil et Lecocq (2010) (comme la
majorit¢ des autres), semble induire que la finalit¢é de I’entreprise serait notamment et
nécessairement la croissance économique (cf- Tableau 6). De méme, pour Demil ef al. (2013,
p. 131-132), « créer de la valeur sociale revient a ne pas capturer une valeur économique (une
utilite) créée [...]. Un tel raisonnement permet de ne pas opposer valeur sociale et valeur
économique tout en reconnaissant l’existence des deux. Il ne s’agit pas du tout ici d’un
raisonnement ultralibéral, qui consisterait a dire que la création de valeur sociale passe pour
[’entreprise par la recherche du profit maximal (autrement dit que la performance sociale est
soluble dans la performance économique), mais plutot d’affirmer que la création de valeur
sociale peut étre appréhendée de maniere satisfaisante avec les concepts de création et de
capture de valeur ». Bien que la confrontation de la création et de la capture de la valeur soit
un sujet récurrent dans la littérature sur le business model (Bowman et Ambrosini, 2000 ;
Chesbrough et Rosenbloom, 2002 ; Jacobides et al., 2006 ; Lepak et al., 2007 ; Zott et al.,
2011), il nous apparait réducteur de définir la création de valeur sociale par le différentiel entre
la valeur économique créée et la valeur économique capturée. Car des lors, pour maximiser la

création de valeur sociale il faudrait nécessairement maximiser la création de valeur

> Ou « ombrelle » pour reprendre un terme plus utilisé en Sciences de Gestion et du Management.
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¢conomique et minimiser la capture de la valeur. Or, a notre sens, toute forme de création de
valeur économique est une forme de création valeur sociale, mais toute capture (ou
accaparement) excessive de la valeur économique par un acteur correspond a une destruction
de valeur sociale. Demil ef al. (2013) insistent également sur leur divergence a I’égard de la
notion de «valeur partagée» de Porter et Kramer (2011) nous semblant pourtant
particulierement pertinente : « Ce n’est pas de la philanthropie mais un comportement
individuellement intéressé a créer de la valeur économique par la création de valeur sociétale
[...]- La création de valeur partagée représente une nouvelle approche de gestion qui traverse
les disciplines. En raison du fossé traditionnel entre les préoccupations économiques et
sociales, les personnes des secteurs public et privé ont souvent suivi des parcours éducatifs et
professionnels tres différents. En conséquence, peu de gestionnaires ont la compréhension des
enjeux sociaux et environnementaux requis pour aller au-dela des approches RSE
d’aujourd’hui et peu de leaders du secteur social ont la formation managériale et [’esprit
entrepreneurial nécessaires pour concevoir et mettre en ceuvre des modeles de valeur partagée
[...]. Tous les problemes sociétaux ne peuvent étre résolus par des solutions de valeur
partagée. Mais la valeur partagée offre aux entreprises [’opportunité d’utiliser leurs
compétences, leurs ressources et leurs capacités de management pour mener le progres social
dans des directions auxquelles méme les organisations gouvernementales et du secteur social
les mieux intentionnés peuvent rarement s ’accorder » (Porter et Kramer, 2011, p. 17, trad.
auteur). Pour prendre en considération la création de valeur sociale, Maucuer (2013) propose
d’enrichir le modéle RCOV d’une équation de profits social et économique, en s’inspirant du
business model conventionnel de Yunus et al. (2010). Néanmoins, il reconnait lui-méme les
limites de la notion d’« équation de profits » pour traduire les intentions humaines (du manager
et/ou de I’entrepreneur), sources principales de toute création ou évolution de business model
: « l’équation de profits résulte a la fois des interactions entre les composantes RCOV, mais
egalement d’un choix, correspondant a une certaine vision de la mission de [’organisation et
de la maniere dont elle souhaite tirer profits de ses activités. Il ne s’agit donc pas simplement
d’une émergence ou d’un résidu, mais d’un choix de l’organisation » (Maucuer, 2013, p. 70).
La définition du business model d’Itami et Nishino (2010) nous semble plus appropriée (cf.
Tableau 6), pour inspirer une extension du modele RCOV permettant a la fois de remettre le
manager et/ou I’entrepreneur au cceur du concept, et de considérer la valeur, non-exclusivement
économique, créée. En effet, la notion d’intention stratégique reconnait le réle central du
manager et/ou de I’entrepreneur dans les dynamiques internes et 1’évolution du business model.
Les termes « intention stratégique » internalisent dans le business model le(s) choix humain(s)
stratégiques qui sont la base de toute organisation et de leur(s) différenciation(s) (Itami et

61

© 2017 Tous droits réservés. lilliad.univ-lille.fr



Thése de Jérémy Tantely Ranjatoelina, Lille 1, 2017

Nishino, 2010). L’intention stratégique d’une entreprise peut méme étre délibérément sociale
(e.g. Yunus et al., 2010 ; Thompson et MacMillan, 2010). Nous suggérons ainsi que I’ intention
stratégique (Hamel et Prahalad, 1989) est 8 méme de saisir toute la subtilité et la subjectivité
que peut contenir la volont¢ de différenciation d’un manager et/ou d’un entrepreneur.
Toutefois, méme si [’articulation théorique entre intention stratégique, ressources et
performance proposée par Hamel et Prahalad (1989) reste aujourd’hui pertinente, il semble
clair que leurs postulats contextuels partagent plusieurs des limites de la théorie classique des
ressources (cf. Tableau 4 - Weppe et al., 2012). C’est pourquoi nous suggérons de s'inspirer de
ce fait des « fondements théoriques de 1’intention stratégique RSE-BoP » (cf. Tableau 2) et du
« schéma directeur pour un management stratégique RSE-BoP » (c¢f. Figure 3) de Payaud et
Martinet (2010), dont les postulats se veulent en rupture avec la logique dominante : « Les
nouveaux business models ne doivent pas troubler les cultures et modes de vie des populations
locales. Une combinaison effective du savoir local et global est nécessaire, pas une réplication
du systeme occidental » (Prahalad et Hart, 2002, p. 11, trad. auteur).

Initialement intimement liée au développement des compétences stratégiques de I’entreprise
(Hamel et Prahalad, 1989 ; Prahalad et Hamel, 1990), I’intention stratégique est susceptible de
renforcer le potentiel explicatif et « opérationnel », a la fois du modele RCOV du business
model, et de la théorie étendue des ressources : « Comprendre comment la combinaison de
ressources donne lieu a une ou plusieurs compétences s’avere moins opérationnel pour des
dirigeants que de comprendre comment un ensemble de ressources peut étre déployé a travers
une organisation qui génere des charges et valorisé a travers des produits et services qui
fournissent des revenus. Les ressources et le business model qui a pour but de les déployer de
maniere performante nous semblent donc mériter au moins la méme attention que les

compétences » (Warnier et al., 2013b, p. 80).

Le business model dans la théorie étendue des ressources

Fréry et al. (2015) mettent en application le cadre théorique associant la théorie étendue des
ressources et le business models. lls comparent les business models focalisés sur des ressources
stratégiques, avec les business models des plateformes de I’économie « collaborative »,
focalisés sur des ressources ordinaires. Ils montrent comment les business models basés sur des
ressources ordinaires bouleversent les reégles établies de chaque industrie. En effet, la théorie
classique des ressources est principalement fondée sur le développement de ressources et/ou
compétences stratégiques. Toutefois, sans dénier les implications considérables de 1’étude des
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business models basés sur des ressources ordinaires proposés par Fréry et al. (2015), il apparait
souhaitable de mettre en perspective les types de ressources permettant de déployer des
ressources ordinaires. Car, connectant I’offre et la demande, la plateforme en tant que ressource
semble se révéler stratégique dans la valorisation et le déploiement de ressources ordinaires.
De méme, éclairer ’intention stratégique des business models de 1’économie « du partage »
apparait également souhaitable. Car, comme le suggere Vincent Lorphelin, Co-président de
I’ Institut de I'Iconomie®, « la révolution numérique porte la menace d’un chémage de masse.
[...] L’économie du partage [...] conduit en réalité a [’hypercapitalisme. L’économie
collaborative moissonne en effet les richesses au profit d 'une minorité, sans redistribution de
ces richesses ». 1l conclut que la révolution numérique semble devoir étre (mieux) canalisée
pour sortir des logiques destructrices et parasitaires (voire prédatrices), pour maximiser son
utilité¢ sociale et économique plutdt que 1’enrichissement personnel de quelques-uns : « /a
vision dominante de la révolution numérique est lourde de menaces. Quelques ajustements de
partage des richesses et de doctrine économique permettraient d’en canaliser la puissance,
pour la rendre créatrice de nouveaux usages et de nouveaux emplois ». Si I’on prolonge cette
réflexion, les business models dominants de 1’« économie collaborative » ou « du partage » ne
semblent avoir de « collaboratif » ou « de partage » que 1’appellation. Car, si la valeur est bien
créée de maniére collaborative par la majorité des ressources ordinaires, cette valeur est
accaparée, capturée par une minorité, propriétaire de la plateforme. Cela semble suggérer
I’existence d’une idéologie d’appropriation sous-jacente (cf- Weppe et al., 2012) qu’une

analyse de I’intention stratégique permettrait selon nous de mettre en lumicére.

Sur le terrain qui nous concerne, a savoir celui des entreprises inclusives, le cadre associant la
théorie étendue des ressources et le business model semble particulierement intéressant. En
effet, les business models des SIAE, EA et ESAT sont a la fois proches et distincts. Ce cadre
théorique semble a priori capable de traduire les points de convergence des business models
des entreprises sociales inclusives (au niveau du « secteur ») et leurs différenciations
respectives (entre, SIAE, EA et ESAT). Méme si au préalable, pour affiner ce cadre (récent)
de la théorie étendue des ressources, il apparait nécessaire, de mettre en application au travers
d’une étude de cas, la notion de « ressource négative » (Weppe et al., 2013 ; Warnier et al.,

2013a), et de déterminer les ressources et compétences permettant d’orchestrer de manicre

% Dans la vidéo Xerfi Percepta Stratégiques TV, Vincent Lorphelin : « Economie collaborative ou
hypercapitalisme ?», du 11 février 2016, 4 min 32 s (source : http://www.xerfi-precepta-strategiques-
tv.com/emission/Vincent-Lorphelin-Economie-collaborative-ou-hypercapitalisme- 3222.html). Voir également
la vidéo Xerfi Percepta Stratégiques TV, Vincent Lorphelin : « Le vice caché de I’économie du partage », du 2
juillet 2015, 3min et 57sec (source : http://www.xerfi-precepta-strategiques-tv.com/emission/Vincent-Lorphelin-
Le-vice-cache-de-1-economie-du-partage 2755.html)
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performante 1’inclusion de ressources humaines négativement pergues. L’étude plus focale
d’EA et ESAT de I’APF sous ce prisme nous amene a nous interroger plus spécifiquement sur
la mise en ceuvre d’une intention stratégique inclusive en faveur de personnes en situation de
handicap au ceeur de business models. Enfin, une telle investigation suggére de contribuer a la

(re)définition du business model inclusif, en I’enracinant dans la théorie étendue des ressources.

64

© 2017 Tous droits réservés. lilliad.univ-lille.fr



Thése de Jérémy Tantely Ranjatoelina, Lille 1, 2017

2. REFLEXION EPISTEMOLOGIQUE ET METHODOLOGIQUE

« Depuis 2008 une crise ravage l’ensemble des économies. Une crise qui est aussi,
beaucoup d’élements [’attestent, le produit de doctrines gestionnaires
particulierement réductrices comme la maximisation du profit a court terme, la
théorie de la valeur pour l’actionnaire ou encore les principes de la « bonne »
Corporate Governance. Face au désastre, il devient clair que [’existence de
fondations rigoureuses pour les sciences de gestion, n’est plus un simple probleme
académique. C’est aujourd’hui une question d’intérét public. Car il faut travailler a
consolider une théorie plus soutenable de l’entreprise, de sa mission, et de sa gestion.
Sans cet appui normatif, la responsabilité sociale des entreprises ou les approches en
termes de « parties prenantes » resteront sans effet majeur. En tout cas, elles n’ont
pu empécher les dérives gestionnaires qui ont produit la Crise »

David et al. (2012, Préface a la troisiéme édition, p.11)

2.1. REFLEXION EPISTEMOLOGIQUE : ABDUCTION ET SENSEMAKING

L’¢épistémologie de la présente recherche-action doctorale est caractérisée par 1’abduction :
« L’abduction est [’opération qui n’appartenant pas a la logique, permet d’échapper a la
perception chaotique que l’'on a du monde réel par un essai de conjecture sur les relations
qu ’entretiennent effectivement les choses [...]. L’abduction consiste a tirer de [’observation
des conjectures qu’il convient ensuite de tester et de discuter » (Keenig, 1993, dans David et
al., 2012, p. 118). Attribuée a Peirce (David et al., 2012 ; Dumez, 2013), I’abduction se veut
compléter la déduction et I’induction : « Peirce a toujours insisté sur ce point. La déduction ne
crée rien : elle explique des implications contenues dans les prémisses. L’induction ne crée
rien non plus : [...] « au mieux, elle corrige la valeur d’un ratio ou modifie légéerement une
hypothese d’une maniere qui a déja été reconnue comme possible » (7.217). Par contre,
partant d’un fait surprenant, |’abduction remonte en arriere (d’ou le vocable possible de
rétroaction, peut-étre plus directement explicite qu’abduction) pour formuler une nouvelle
hypothese sur ce qui pourrait expliquer ce qui s’est passé » (Dumez, 2013, p. 191). En effet,
au regard des insuffisances et des gaps identifiés dans les littératures respectivement relatives
a la WISE et au social business model, cette recherche entend revenir sur la conception
dominante du business model inclusif en suggérant de 1’ancrer dans la théorie étendue des
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ressources. Pour appréhender, distinguer et comprendre les différentes formes de raisonnement
que sont la déduction, I’induction et I’abduction, David ef al. (2012) s’appuient sur I’exemple

donné par Peirce en proposant le Tableau 7.

Tableau 7 : Les trois formes de raisonnement selon Peirce

Déduction A. Tous les haricots de ce sac sont blancs. (régle)
B. Ces haricots viennent du sac. (cas)
C. Ces haricots sont blancs. (conséquence)

Induction B. Ces haricots viennent du sac. (cas)
C. Ces haricots sont blancs. (conséquence)
A. Tous les haricots de ce sac sont blancs. (régle)

Abduction A. Tous les haricots de ce sac sont blancs. (régle)
C. Ces haricots sont blancs. (conséquence)
B. Ces haricots viennent du sac. (cas)

Source : d’apres Peirce dans David et al. (2012, p. 113)

Ces formes de raisonnement scientifique se distinguent dans les interactions entre une régle
(A), un cas (B), et une conséquence (C). La déduction correspond a la séquence ABC,
I’induction a la séquence BCA, tandis que I’abduction est caractérisée par une séquence de type
ACB. L’abduction « correspond a la permutation ACB —Boudon (1990) précise que
I’induction au sens de Popper correspond a [’abduction au sens de Peirce— : elle consiste a
elaborer une observation empirique qui relie une réegle générale, a une conséquence, c’est-a-
dire qui permette de retrouver la conséquence si la regle générale est vraie » (David et al., 2012,
p. 113). Pour Dumez®' (2013), I’incertitude et la nature suggestive inhérentes a I’abduction
limitent justement la validité des hypothéses théoriques produites selon un raisonnement
abductif': « L’abduction ne porte que sur le possible : « La déduction prouve que quelque chose
doit étre ; ’abduction suggere seulement que quelque chose peut-étre » (5.171) [...]. Pierce
[...] a défendu l’idée que la psychologie et [’histoire ne suffisaient pas a expliquer les
découvertes, qu’il existait un processus derriere celles-ci. Et [’abduction tente de traiter cette
question. Mais pour Peirce, [’abduction en elle-méme ne comporte aucun critere de validité
puisqu’elle ne porte que sur le possible : « Car [’abduction ne nous engage a rien. Elle fait
simplement qu’une hypothese est posée sur notre dossier de cas a tester » (5.602) » (Dumez,

2013, p. 192-193-194). Toutefois, il apparait important de rappeler que 1’abduction ne vient en

' Dont, Raymond Boudon a été le directeur de thése et « un modeéle [...] en méthodologie et en épistémologie »
(Dumez, 2013, p. 2, Remerciements)
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alternative ni a la déduction ni a I’induction, mais qu’elle ameéne plutot, « a voir le processus

scientifique comme un continuum en trois étapes » (Dumez, 2013, p. 190) (Figure 8).

. z . 7 e . o el s . 62
Figure 8 : Le processus récursif caractérisant ’objectivité selon Peirce

—> induction — abduction —> déduction ——

Source : David et al. (2012, p. 115)

Ce processus nous amene a organiser 1’ investigation empirique en trois phases, avec la nuance
pres que notre « entrée » dans le processus récursif de 1’objectivité (selon Peirce), ou dans le
raisonnement de cette recherche, se fait par induction. Car comme le note David : « d’une
maniere générale, c’est [’ensemble de la boucle abduction/déduction/induction qui devra étre
ainsi questionné. Si tel n’était pas le cas, on s’exposerait a un certain nombre de risques, par
exemple celui que des hypotheses ou des théories soient validées simplement parce que
plusieurs chercheurs auraient obtenu des résultats considérés sans vérification comme
convergents. Un autre risque serait de s en tenir a des conjectures et a des théories séduisantes
et cohérentes du point de vue interne mais non fondées, en négligeant la possibilité
d’interprétations concurrentes » (David et al., 2012, p. 119). L’organisation de I’investigation
empirique tient compte de cette nécessité et de ces risques. En effet, comme il est développé
dans la partie suivante de ce chapitre introductif, durant la premiére phase d’investigation nous
nous sommes enraciné sur le terrain de maniere inductive, puis la deuxiéme phase fut
particulierement itérative donc caractérisée par I’abduction, et enfin la troisieme phase fut

quant a elle résolument déductive.

Toutefois, bien que la quéte de rigueur ait guidé notre démarche, nous devons reconnaitre que
la position doctorant-CIFRE chargé d’études et de recherche — consultant, ainsi que la durée
(nécessairement) limitée de la thése de doctorat, complexifient la tiche de I’apprenti-chercheur.
Concretement, le cadre de la these CIFRE sur papiers exige de manicre (quasi)simultanée sur
période de 36 mois, notamment : de s’enraciner, d’observer, de participer et d’intervenir sur le
terrain ; de collecter, de traiter et d’analyser des données ; d’écrire, de réécrire, de
communiquer, et de publier un ou plusieurs papiers scientifiques ; et d’écrire le présent chapitre

introductif de la thése et sa conclusion. Nous concernant, en plus des 36 mois de CIFRE, nous

62 A s \ ’ r .. ’ r y .
A la différence prés que la séquence du schéma original est ordonné selon une séquence récursive
déduction/induction/abduction.
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avons passé 12 mois a monter le partenariat de recherche et instruire la convention aupres de
I’ANRT, et 6 mois a finaliser la these CIFRE apres la fin de la convention.

Face a cette nécessité de rigueur, Martinet (dans David et al., 2012, p. 143-158) vante les
« vertus de I’indiscipline ». En effet, des nouvelles fondations des sciences de gestion semblent
impliquer une certaine indiscipline délibérée : « L inflexion du programme de recherche en
management stratégique semble donc impérative bien que difficile a opérer. Le champ doit
accepter et revendiquer les pratiques d’in-discipline (Déry, 1997), de retour profond au terrain
et de visée holiste, seules a méme de déboucher sur la production d’heuristiques aptes a aider
les praticiens a concevoir des actions stratégiques moins vulnérables, parce que mieux
assurées, et plus créatives, parce que moins mécaniques |...]. Le chercheur doit connaitre et
intégrer les résultats disciplinaires, mais les dépasser en créant des cadres conceptuels a méme
de guider les processus cognitifs et organisationnels dans lesquels viendront, en pratique,
s’insérer des données nécessairement situationnelles et contingentes. 1l lui faut accepter de
contribuer scientifiquement a une pensée stratégique qui ne peut se réduire a la juxtaposition
de reésultats analytiques partiels, mais doit rechercher les articulations créatives, les
combinaisons et les intégrations novatrices » (Martinet, 2012, dans David et al. 2012, p.156).
La présente thése revendique ce retour profond au terrain et I’intention d’aider les praticiens a
concevoir des actions stratégiques moins vulnérables et moins mécaniques. Elle cherche a
mettre [’accent sur une articulation créative, une combinaison et intégration novatrice, en
suggérant une définition et une conception du business model inclusif ancrée dans la théorie

étendue des ressources, et un nouveau cadre conceptuel d’analyse du business model.

Le sensemaking (Weick, 1979, 1989, 19954, 1995b, 2015 ; Weick et al. 2005 ; Harris, 1994 ;
Allard-Poesi, 2005 ; Cornelissen et Clarke, 2010) constitue le cadre épistémologique dans
lequel s’inscrit notre conception de la construction de la connaissance. Le cadre du
sensemaking se décompose et se représente par la séquence ESR —Fnactment, Sélection et

Rétention—, en perpétuelle interaction avec I’évolution de 1’environnement (Figure 9).
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Figure 9 : Le processus du sensemaking
»

ENVIRONMENTAL
CHANGE

ENACTMENT et SELECTION . RETENTION

b I

Source : Choo (1996, p. 333)

Le sensemaking est un processus cyclique (ou circulaire). Il propose I’intervention d’une
double-boucle dans toute action d’un acteur (individuel, organisationnel, scientifique) humain
modifiant I’environnement. Concrétement, 1’enactment ou mise en acte induit la sélection,
induisant elle-méme la rétention de I’acteur. La rétention influence simultanément et par la
suite, de maniere rétroactive, la sélection, et la mise en acte. Cette mise en acte porte tout le
sens construit par I’acteur dans son environnement, qui s’en voit de fait modifié. Le
sensemaking correspond a la partie interprétative de 1’acteur, caractérisée par la séquence ESR
et les dynamiques cycliques entre enactment, sélection et rétention. Le sensegiving correspond
au flux de sens délivré, donné par I’acteur au travers de ses actions, vers et dans
I’environnement. L’effet « miroir » et I’imbrication de cycles, inhérents a cette approche la
rende a nos yeux trés pertinente pour traduire le paradigme ou la conception du monde et de la
connaissance dans laquelle s’inscrit cette recherche doctorale. En effet, le prisme du
sensemaking peut €tre appliqué aux niveaux individuel comme collectif, tout comme a la
théorisation. La théorisation, selon cette approche, est assimilée a de « I’imagination
disciplinée » (Weick, 1989 ; Cornelissen, 2006). Elle fait sens avec la boucle (induction-
abduction-déduction) caractérisant I’objectivité selon Peirce (cf. Figure 8) et notre démarche
d’action sur le terrain, étant donné I’abstraction progressive suggérée par la séquence ESR. De
plus, « le processus du sensemaking cherche a inclure la construction et la délimitation des
contours des indices sous forme de texte qui sont interprétés, ainsi que la révision de ces
interprétations basées sur les actions et leurs conséquences. Le sensemaking releve de
[’écriture comme de l'interprétation, de la création comme de la découverte » (Weick,1995b,
p. 8, trad. auteur).

Par ailleurs, comme le fait apparaitre notre revue de littérature, les recherches existantes sur les

entreprises inclusives sont disséminées dans des corpus théoriques distincts, ne partageant que
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peu de liens les uns avec les autres. Ces corpus théoriques distincts (autour desquels
s’agglomerent les communautés de recherche) constituent autant d’interprétations concurrentes
d’un seul et méme objet, phénomene, ou d’une seule et méme situation. Cette recherche
doctorale se veut intégratrice (ou inclusive) de ces différentes approches en suggérant une
nouvelle articulation et un nouvel ancrage théoriques, des pratiques stratégiques des entreprises
inclusives. Elle cherche en cela notamment a créer du sens commun pour les acteurs en lien
avec un ou plusieurs business models inclusifs, quand bien méme les entreprises inclusives

existantes peuvent avoir des approches diverses et variées.

De plus, il nous semble qu’une conception centrée sur le sens, interprété et donné par les
acteurs, apparait plus compatible avec le postulat proposé par Prahalad, selon lequel, « /es
nouveaux business models ne doivent pas troubler les cultures et modes de vie des populations
locales. Une combinaison effective du savoir local et global est nécessaire, pas une réplication
du systeme occidental » (Prahalad et Hart, 2002, p. 11, trad. auteur). En effet, une
épistémologie basée sur le sensemaking peut apporter une ouverture a des conceptions « non-
occidentales » —nécessaire dans certains contextes— de la construction de la connaissance et
de la science. Dans la culture malagasy, par exemple, le temps, I’environnement, 1’acteur
(individuel comme organisationnel), et la sens de la vie (sociale comme économique), sont
nettement moins vus de maniére linéaire et mécanique, mais plutdt comme cycliques et
« organique » (par I’imbrication des cycles et un lien culturel puissant a la terre). Car, comme
I’a écrit Prahalad et comme I’a démontré Yunus: tout autant que les pays en voie de
développement ont a apprendre des pays développés, les pays développés ont a apprendre des
pays en voie de développement —et méme des pays les moins avancés—.

Cette these a le mérite de mettre en lumicre trois d’entreprises inclusives comptant parmi les
leaders de I’innovation sociale —dont deux ont une maturité comparable a celle du groupe
Grameen au Bangladesh—, dans un pays développé : la France. Dans cette littérature, le choix
d’un terrain dans un pays développé peut paraitre contre-intuitif. Pourtant c’est justement ce
manque de considération des business models inclusifs des pays développés qui nous amene a
devoir faire sens et donner du sens, tant dans notre recherche-action sur le terrain que dans
I’abstraction et la théorisation. Concrétement sur le terrain, chacune de nos actions constituait
une mise en acte du sens et une contribution a la co-construction de 1’environnement. Ainsi,
sur le terrain et dans les missions professionnelles, la primauté de la réactivité implique la
(quasi)simultanéité des boucles de la séquence ESR. Cela dit, les itérations entre théorie et
pratique et I’écriture de papiers nous ont permis progressivement de réaliser des boucles plus
nettes de la séquence ESR. En effet, I’écriture de papier scientifique constitue la mise en acte
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d’¢éléments retenus a 1’issue de sélections, et d’un véritable processus en boucles. De plus, la
discussion de chaque papier en laboratoire comme avec les acteurs du partenariat de recherche,
et leur(s) réécriture(s) constituent des boucles justifiant la mise en ceuvre du sensemaking et de
la séquence ESR dans notre démarche générale de production de connaissance.

Enfin, selon Martinet, I’analyse « idéologique » vers laquelle I’approche de Weick nous améne
a tendre, constitue le « pdle autour duquel se développe une bonne partie des travaux récents
en management stratégique @ schémas cognitifs, représentations sociales, importance du
discours stratégique, etc. La stratégie y est vue comme une « mise en scene », une mise en mots,
en chiffres et en images, substrats d’une mise en acte (« enacting™ ») » (Martinet dans David
et al., 2012, p. 151). Ces orientations récentes des recherches en management stratégique,
tendent a confirmer tout I’intérét du sensemaking, comme étant non seulement un cadre
d’analyse théorique, mais également un cadre spécifique d’épistémologie. Dans la section

suivante nous présentons la réflexion méthodologique soutenant notre thése CIFRE par papiers.

2.2. REFLEXION METHODOLOGIQUE : UNE RECHERCHE-ACTION SUR LES BUSINESS

MODELS INCLUSIFS EN FRANCE

Notre convention CIFRE et le partenariat entre FACE, I’APF et la CRESS Hauts-de-France
régissent notre intervention et déterminent une démarche générale de recherche-action (Liu,
1997 ; Plane, 2000 ; Allard-Poesi et Perret, 2004 ; Lallé, 2004 ; Jouison-Lafitte, 2009 ; David
et al.,2012) : « La recherche-action est congue comme obligeant le chercheur a se concentrer
simultanément sur [’action et sur la production de connaissances scientifiques [...] : la
recherche-action est un processus ; c’est une démarche de recherche visant a résoudre des
problemes concrets en situation ; elle est mise en ceuvre par une collaboration entre les
chercheurs et les acteurs de [’entreprise (I'implication des acteurs de [’entreprise se situe a
des niveaux différents selon la conception de la recherche-action retenue par les auteurs ; son
objectif est de produire des connaissances scientifiques sur les situations étudiées » (Jouison-
Lafitte, 2009, p. 4). Cette démarche s’inscrit dans le prolongement de I’Action-Research
originelle de Lewin (1951 dans David et al., 2012, p. 242-245) et de I’ Action Science d’ Argyris
et al. (1985 dans David et al., 2012, p. 245-247). En effet, « [’action-research contribue

% En gras dans le texte original.
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simultanément aux connaissances fondamentales en sciences sociales et a l’action en société
dans la vie quotidienne. Théorie et pratique sont donc ici méthodologiquement liées dans un
processus en partie commun de génération des connaissances » (David et al., 2012, p. 245).
Quant a elle, 'action science « adopte d’emblée une position plus explicitement « militante »
[...] - «le but[...] est de décrire et de transformer ces aspects de notre monde social qui se
preésentent sous forme de points aveugles, de dilemmes et de contraintes dont nous ne sommes
pas conscients ([Argyris et al., 1985,] p. 133) » (David et al., 2012, p. 245). Notre recherche
tente de s’inscrire dans le prolongement de la position d’« action scientist » : « [’action science
prétend élaborer des alternatives au statu quo par un apprentissage en double-boucle et une
démarche systéematique consistant pour les personnes du groupe a « sortir du cadre » [...]. La
Justification de la position normative de [’action scientist est la critique des principes
epistemiques du systeme client, ce systeme restant le juge ultime de la validité de cette critique
. laction science constitue une théorie critique au sens ou « elle cherche a engager les acteurs
dans une auto-réflexion publique dans l’'intention de transformer leur monde » ([Argyris et
al.,] 1985, p. 2) ». En effet, a notre arrivée sur le terrain, 1’application de la notion de
« ressource délaissée »** aux personnes exclues par le marché de I’emploi et la présentation de
notre projet de recherche, nécessitait systématiquement 1’explication synthétique de la théorie
étendue des ressources et une insistance sur la détermination de la catégorie de la ressource par
la perception (subjective) de la majorité des acteurs du marché concerné (i.e. ici le marché de
I’emploi). De méme, le terme « business model » nécessitait aussi d’étre synthétiquement
expliqué a certains acteurs des premicres entreprises sociales rencontrées afin que notre
conception (présentée précédemment dans la revue de littérature de ce chapitre introductif) du
business model soit comprise par nos interlocuteurs. Car, en 2013, la connotation du terme
« business » pouvait encore inquiéter certains acteurs du monde associatif et de la solidarité®,
ce qui semble étre moins le cas en 2016. Pour les acteurs, a notre arrivée sur le terrain, I’angle
d’approche porté par notre projet de thése semblait ainsi constituer une véritable « sortie du
cadre », une perspective nouvelle sur leurs pratiques. Et I’objet de cette thése a contribu¢ a
nourrir leur « auto-réflexion publique » (c¢f. Annexe 17 a 23), notamment dans la mesure ou

chaque papier a systématiquement été discutés avec les acteurs du partenariat de recherche.

%% Et surtout celle de « ressource négative », terminologie initiale de la typologie des ressources de Weppe et al.
(2013).

% Notamment en raison de la conception friedmanienne de la responsabilité sociale de 1’entreprise (cf. Milton
Friedman, “The Social Responsibility of Business is to Increase its Profits”, The New York Times Magazine,
September 13, 1970), et d’un clivage conceptuel ancien entre entreprise classique et entreprise sociale. Selon nos
observations ce clivage tend de plus en plus a s’estomper, notamment avec 1’essor de la RSE, ou encore du social
business et de 1’entrepreneuriat social.
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La position de chercheur-acteur induit a la fois I’acquisition d’une posture d’« autochtone »
(Lallé, 2004, p. 47) sur le terrain, et une vigilance particuliére quant a I’indépendance du
chercheur vis-a-vis de I’entreprise qui I’emploie : « La position de « chercheur-acteur »
suppose ainsi une double implication au quotidien et dans la durée, d’une part, au sein de
["université, via un laboratoire de recherche et d’autre part, au sein de l’entreprise. |...] 1l
apparait qu’au-dela du statut, I’indépendance du chercheur doit étre avant tout intellectuelle
et culturelle. La question qui se pose pour le chercheur-acteur est donc de savoir dans quelles
conditions, sous ce statut aussi on peut faire ceuvre scientifique, c’est-a-dire ceuvre originale
qui donne une représentation des phénomenes réellement observeés et fasse avancer les projets
de connaissance » (Lallé, 2004, p. 47-48). Pour garantir I’articulation entre pratique et théorie,
et la prise de distance nécessaire avec 1’objet ou le phénoméne observé, l’intégration
universitaire, dans le laboratoire, et dans une équipe de recherche sont, selon Lallé (2004),
primordiales : « [’appartenance a un laboratoire de recherche universitaire, l’intégration dans
des programmes de recherche collectifs, la participation a des activités d’encadrement de
travaux et d’enseignement sont a notre sens fondamentales pour pouvoir assumer dans le temps
ce statut de chercheur-acteur. Le laboratoire assure ainsi trois fonctions majeures. 1l est le
garant de la scientificité des projets de recherche. Il permet ’ancrage théorique. Il favorise
une construction collective, c’est-a-dire qu’il donne un sens plus large aux investigations,
forcément limitées, d’un seul chercheur dans une perspective de recherche cumulative. Le
centre de recherche représente aussi le soutien d’une équipe et réciproquement le soutien a
une équipe, qui permet au chercheur-acteur d’éviter l’isolement et les autocertitudes, qui
favorise [’échange et qui est source de stimulation » (Lallé, 2004, p. 60). Dans notre cas,
comme il est évoqué dans les premiéres pages de ce chapitre introductif, cette recherche-action
est clairement ancrée dans les travaux sur les business models et la théorie étendue des
ressources, menées par I’équipe SOE de ’axe APO du laboratoire LEM-CNRS. De méme, les
séminaires bimensuels de 1’équipe de recherche ont accompagné notre apprentissage et ont
contribu¢ a la maturation de la présente thése CIFRE sur papiers. Et enfin, nous avons
également assumé durant la période: des activités d’encadrement d’étudiants °°
d’enseignements®’, et de conseiller pédagogique d’une association étudiante d’entrepreneuriat
social®. Cet ancrage et ces activités universitaires nous permettent de revendiquer pleinement

une posture méthodologique de chercheur-acteur.

% A I'IAE Lille de septembre 2012 a aott 2016 (suivi de cinq étudiants de niveau Master par année dans leur
alternance en entreprise et dans la rédaction de leur mémoire).

7 A I’IAE Lille de septembre 2013 & aoit 2016, et & ’'ESC Amiens de novembre 2014 a janvier 2015 (cours
enseignés : Méthodologie de recherche et Rédaction de mémoire, Management Stratégique, Stratégies
d’Internationalisation, Innovation et Business Model).

% Enactus IAE Lille, d’octobre 2012 a septembre 2016.
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Cette recherche-action n’est cependant pas une recherche-intervention stricto sensu i.e. au sens
de David et al. (2012) : « C’est le mode d’intervention qui distingue les deux [...] : si le
chercheur part de la situation présente et des représentations que les acteurs en ont pour les
aider, sans autre outil que des dispositif relationnels —groupes de travail, entretiens— a
construire et a piloter un processus de transformation, il s’agit de recherche-action [...]. Si le
chercheur intervient sur le terrain de la recherche pour aider, éventuellement en
proposant/concevant lui-méme un certain nombre d’outils, il s’agit de recherche-
intervention » (David et al., 2012, p. 133-134). En effet, le statut d’apprenti-chercheur ne
confére pas la légitimité nécessaire pour influer de manicre directe sur I’objet ou le phénomene
de recherche i.e. les business models des entreprises inclusives étudiées. De plus, la recherche-
action doctorale menée pour FACE au sein d’APF Entreprises a d’ailleurs conduit a retenir
deux autres cas : Vitamine T et Ethik Investment. Notre fonction de consultant - chargé d’études
et de recherche, a considérablement 1égitimé et facilité I’acces a ces terrains, extérieurs au
partenariat de notre CIFRE. Par ailleurs, la démarche de recherche-action permet d’éviter les
difficultés et les risques supplémentaires induits par la recherche-intervention : « Si la
recherche-intervention peut-étre en sciences de gestion, considérée comme la généralisation
de différentes démarches de recherche, elle est aussi la plus complexe a gérer du point de vue
du respect des principes éthiques, méthodologiques et épistemologiques |...]. La recherche-
action, telle qu’elle est définie par Lewin ou Argyris, centre l’intervention sur [’émancipation
des acteurs et la mise en place de procédures participatives, qui constituent en soi des valeurs
acceptables et conferent d’emblée a I’action research et a l’action science leur dimension
critique. La recherche-intervention, si ['on n’y prend garde, risque [’exces de
fonctionnalisme » (David et al., 2012, p. 262). Pour ces raisons, notre démarche
méthodologique générale s’inscrit résolument dans la recherche-action et non dans la

recherche-intervention®.

La particularité de cette recherche-action doctorale en CIFRE réside dans la collaboration entre
FACE, I’APF et la CRESS Hauts-de-France, dont les enjeux, les activités et les approches sont
distinctes. Ce caractére collaboratif ajoute une difficulté supplémentaire dans la démarche de
recherche-action (pourtant pas évidente a appréhender, en particulier pour un doctorant), mais
indéniablement il apporte également davantage de réflexivité a 1’apprenti-chercheur : « Parce
que chercheurs et participants disposent de visions différentes du probleme a résoudre, parce

que tout systeme social implique des mécanismes d’inclusion, d’exclusion, d’influence et des

% Notons tout de méme que la recherche-intervention est la démarche méthodologique revendiquée dans une
recherche annexe a cette thése CIFRE (Ranjatoelina, Rodriguez et Baholet, 2015 ; ¢f. Annexe 41).
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jeux de pouvoir (Reason, 1994a, p. 326 ; Greenwood et Levin, 1998, p. 11), un consensus sur
une représentation du probleme et la signification qu il revét, ne peut que rarement étre atteint.
1l n’est d’ailleurs pas souhaitable : seule la diversité des expériences et des attitudes des
participants, et les conflits qu’elle engendre, peuvent permettre le développement de solutions
et significations plus créatives au cours des cycles d’actions et de réflexion qu’implique la
recherche-action. Un tel consensus n’est pas nécessaire : la construction collective du
probleme peut se comprendre comme un processus visant a réduire |’équivocité percue de la
situation. [...] La construction du probleme ne nécessite pas que les représentations des
acteurs se fondent dans une méme réalité [...], la définition du probleme a résoudre
s ‘apparente a un processus de construction collective du sens (Weick, 1995) » (Allard-Poesi et
Perret, 2004, p. 7-8). Nous ne revenons pas ici sur les enjeux, respectivement pour FACE,
I’APF et la CRESS Hauts-de-France, présentés en début de ce chapitre introductif. Cela dit, les
partenaires partagent I’intérét de mieux comprendre, et donc appréhender, la notion de business
model inclusif. Le probléme a résoudre de cette recherche-action se situe ainsi entre autre, dans
I’équivocité de la notion pour les partenaires praticiens. Dans ce contexte, un certain degré de
lucidité méthodologique et de leadership sur le terrain se révélent nécessaires au chercheur-
acteur (en particulier apprenti) pour d’une part, ne pas perdre de vue les objectifs scientifiques
de la recherche, et d’autre part, pouvoir influer sur la stratégie et les pratiques des partenaires :
« Cette réflexion doit s’ accompagner d’une démarche de lucidité pour le chercheur-acteur :
les contraintes/limites de sa position, les themes qu’il aborde, les remises en cause qu’il
propose, ’écho a donner a ses travaux [...]. Etre chercheur-acteur, ¢’est aussi étre acteur-
stratége, capable de modifier son environnement, d’expliquer, d’entrainer [’adhésion... »
(Lallé, 2004, p. 49). Les annexes, nombreuses et variées, donnent a voir des ¢léments de nos
actions et nos interventions sur le terrain : apres le cadrage de la recherche-action (Annexes 1
a 7), nous présentons des exemples d’actions en faveur de FACE (Annexes 8 a 16), puis en
faveur du partenariat entre FACE, I’APF et la CRESS Hauts-de-France (Annexes 17 a 23),
avant de faire un focus sur le projet européen sur la diversification des activités des entreprises
sociales inclusives (Annexes 24 a 38), et de terminer sur les papiers annexes (Annexes 39 a
43). Hormis les ¢éléments de cadrage et les recherches annexes, la totalit¢ des annexes
présentées sont co-construites par les acteurs et le chercheur-acteur. Les papiers (de thése et
annexes) produits ont pour objet premier de résoudre des problémes de clarté définis
collectivement, en proposant I’interprétation de 1’auteur (et le cas échant de ses co-auteurs) de

la situation et des phénoménes observés. Ainsi, le premier papier cherche a mettre en
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application la théorie étendue des ressources et la notion de ressource délaissée’® par le marché,
pour répondre a un probléme d’appréhension de 1’approche sur le terrain. Le deuxiéme cherche
a mettre en lumiére les caractéristiques communes des business models des entreprises sociales
inclusives, pour répondre a un probléme de lisibilité de la proximité entre SIAE, EA et ESAT.
Le troisiéme cherche a éclairer la mise en ceuvre d’une intention stratégique inclusive en faveur
de ressources humaines délaissées au sein de business models pour répondre a un probléme de
rentabilité économique des EA et ESAT d’APF Entreprises a ’aube’’ de notre thése CIFRE.
Et le quatrieme cherche a définir le business model inclusif par son intention stratégique
inclusive et sa mise en ceuvre, pour répondre a un probléme d’équivocité, constaté tant
empiriquement que théoriquement, de la notion de business model inclusif. En cela, comme
celle d’Allard-Poesi et Perret (2004), « cette recherche emprunte aux approches coopératives
de la recherche-action, dans lesquelles le probleme a résoudre et le dispositif sont définis
conjointement par les chercheurs et les participants (Heron, 1996 ; Reason, 1994a et b ;
Reason et Heron, 1986 ; White, 1991). S’inscrivant plus particulierement dans une perspective
pragmatiste de la recherche action [...] le récit qui est ici proposé est [’interprétation des
auteurs/intervenants et non, comme le voudrait une recherche-action réellement participante
(Bartunek, 1993), le résultat d’un travail d’écriture qui aurait été effectué en collaboration
avec les acteurs de terrains » (Allard-Poesi et Perret, 2004, p. 9). Concrétement, chaque papier
a systématiquement été diffusé et discuté avec les partenaires de cette recherche (voire au-dela
du partenariat pour certains). Ces discussions ont contribué a enrichir les papiers au fil du temps
et des versions. Mais 1’écriture des papiers de thése a été exclusivement été réalisée par I’auteur
et ses co-auteurs chercheur-e-s et/ou doctorant, le cas échéant’”. De méme, bien que la co-
écriture permet, a notre sens, d’augmenter considérablement la réflexivité, le cadre de la thése
sur papiers (cf. SFM, 2015) nous a amené a 1’écriture en tant qu’auteur unique, de deux des

quatre papiers de cette recherche doctorale.

Les objectifs théoriques ont ¢galement été prédéterminés avec notre directeur de thése : il s’agit
d’analyser les business models des organisations incluant et déployant en majorité des
ressources humaines délaissées —et accessoirement de mettre en application la théorie étendue
des ressources sur le champ de la lutte contre I’exclusion sociale, par I’emploi au cceur de
I’activité économique, en France—. Cette mise en cohérence des problémes empiriques a

résoudre et de I’objectif théorique préalable semble suggérer une approche proche des

" Initialement « ressource négativement pergue »

712015 est la premiére année au terme de laquelle le résultat d’APF Entreprises est excédentaire.

7 Notons tout de méme qu’un papier annexe a été co-écrit avec Vincent Baholet, Délégué Général de la Fondation
Agir Contre I’Exclusion (Ranjatoelina, Rodriguez et Baholet, 2015 ; Annexe 41)
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fondements du Pragmatisme, rappelés par Jouison-Lafitte (2009) : « I/ nous semble opportun
de rappeler les fondements du Pragmatisme, ce dernier étant reconnu comme pertinent par de
nombreux auteurs travaillant sur la recherche-action, dans son acception collaborative
(Susman, Evered, 1978 ; Greenwood, Levin, 1998 ; Oquist, 1978). D abord, tous les concepts
humains se définissent par leurs conséquences : la théorie doit étre pensée avant la recherche,
un objectif théorique doit avoir été défini au risque de mener une recherche dépourvue de sens.
Ensuite, la verité réside dans les choses pratiques : le probleme doit pouvoir étre per¢u dans
des actions pratiques. Le principe de la recherche controlée est la troisieme caractéristique :
la pensée rationnelle est articulée avec [’action. Pour la recherche-action, [’action pratique
doit nourrir la théorie. Enfin, toute action humaine est socialement contextuelle : la recherche-
action doit étre collaborative (Baskerville et al., 2004) » (Jouison-Lafitte, 2009, p. 14). Ces
trois principes (i.e. « la théorie doit étre pensée avant la recherche », « le probleme doit
pouvoir étre percu dans des actions pratiques », et « [’action pratique doit nourrir la théorie
») nous ont conduit & décomposer notre question générale de recherche en quatre questions
plus focales faisant davantage sens pour les acteurs du terrain, et a les organiser selon cet ordre.
Chaque papier constitue ainsi une séquence de cette recherche doctorale. En effet, la notion de
ressource délaissée nécessitait une mise en application (et par la méme une consolidation
théorique) avant d’étre articulée avec le concept de business model. De méme, d’un coté, les
gaps dans la littérature du business model de 1’entreprise sociale, et dans celle de la WISE, et
de lautre la proximité empirique entre SIAE, EA et ESAT, a mené a la deuxiéme recherche.
La troisiéme recherche découle directement d’un probléme empirique rencontré par le cas
¢tudié. Enfin, a partir de notre position de chercheur-acteur, la quatriéme recherche ambitionne

de (re)définir théoriquement le business model inclusif.

La recherche-action (comme la recherche-intervention) peut se trouver particuliérement
difficile a appréhender compte tenu de la variété et de la simultanéité des taches et des activités
a mener de front, pour I’apprenti-chercheur qu’est le doctorant. C’est d’autant plus le cas
lorsque celle-ci est (en partie pour ce qui nous concerne)’ participative : « Argyris et Schon
(1989) mettent en garde contre cette tendance des chercheurs mobilisant la Participatory
Action Research en soulignant qu’elle peut porter préjudice a la rigueur scientifique de la
démarche. Iversen et al. (2004) précisent que les intervenants chercheurs qui fondent la

pertinence de leurs résultats seulement sur son adéquation a une situation problématique

7 Comme il a été évoqué précédemment, les acteurs du terrain n’ont en effet pas participé directement a 1’ écriture
des papiers. Leurs contributions se limitent aux échanges et discussions issues de la présentation/diffusion des
papiers.
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particuliere sont conduits a un ensemble de limites et d’échecs. D’abord, le manque
d’impartialité du chercheur. Ensuite, le manque de discipline, [’assimilation a du consulting
et enfin la difficulté a généraliser les résultats (un critere d’évaluation devant étre la possibilité
de transferer les résultats a d’autres contextes). lls posent alors |’ancrage théorique (critere
egalement présent chez Denis et Tannery 2002) comme permettant d’assurer la rigueur et la
pertinence de leur déemarche de recherche. La restitution de la recherche doit rendre explicite
comment les théories soutiennent la démarche et en quoi les résultats y contribuent » (Jouison-
Lafitte, 2009, p. 14-15). Afin de dépasser les limites liées a la particularité du terrain étudié,
les objectifs théoriques ont été¢ prédéfinis, 1’ancrage théorique est présenté dans la premicre
partie du présent chapitre introductif, et nos travaux de recherche sont systématiquement
discuté avec I’équipe SOE de I’axe APO du LEM.

Dans la partie suivante, nous présentons notre réflexion sur le matériau et les données

mobilisées dans cette recherche-action doctorale.
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3. REFLEXION SUR LE MATERIAU ET LES DONNEES MOBILISEES

« La plupart des choses que nous étudions, nous sommes passés a coté d’elles sans
les voir ou les comprendre. L’action a déja commencé ; elle se poursuivra quand nous
ne serons plus la. Ce que nous faisons sur le terrain — mener des interviews,
distribuer des questionnaires, prendre des notes et des photos, tourner des films,
feuilleter des documents, flaner sans objet précis — est obscur pour ceux avec qui
n’avons partagé qu’un instant. Ce que les clients de la recherche (les institutions de
recherche, les agences publiques, les entreprises, les ONG) qui nous ont envoyés sur
le terrain attendent de nous reste mystérieux, tant a été sinueuse la route qui a conduit
au choix de ce chercheur, de ce sujet, de cette méthode, de ce terrain. Méme quand
nous sommes au milieu des choses, oreilles et yeux grand ouverts, nous passons d
coté de la plupart de ce qui arrive. Le jour d’apres, on nous dit que des événements
cruciaux ont eu lieu juste a coté, une minute avant, juste alors que nous avons
abandonné le terrain, épuisés, et les piles du magnétophone mortes. Et si nous
travaillons avec assiduité, les choses ne vont pas mieux dans la mesure ot, apres
quelques mois, nous sommes noyés dans un flot de données, de rapports, de
transcriptions, de tableaux, de statistiques et d’articles. Comment donner un sens a
tout ce fatras qui s’entasse sur nos bureaux et remplit les disques durs.
Désespérément, tout reste a écrire et est infiniment reporte. Tout cela pourrit alors
que les directeurs de these, les sponsors, les clients vous secouent, [...] et que vous
farfouillez dans cette boue noire de données pour apporter la lumiere au monde. Et
quand vous commencez a écrire sérieusement, finalement satisfait, vous devez
sacrifier des montagnes de données qui n’entreront jamais dans le petit nombre de
pages qui vous est alloué. Quelle frustration que ce type de travail... »

Latour (2005, p. 123, dans Dumez, 2013, p. 28)

3.1. PERIODES ET PHASES D’INTERACTION AVEC LE TERRAIN

Les travaux empiriques présentés dans cette theése sur papiers ont ét¢ mené sur 48 mois des

cinq dernieres années (2012-2016), en deux périodes distinctes :

- Période 1 : de janvier a décembre 2012, nous avons recueilli des données dans le cadre d’un
mémoire de recherche traitant de la construction d’un portefeuille de social business models
au travers de 1’étude du cas Vitamine T, groupe emblématique (mais non-représentatif) de
I’insertion par I’activité économique en France ;
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- Période 2 : d’octobre 2013 a septembre 2016, nous avons recueilli des données dans le cadre
de la convention CIFRE n°2013/0728 et du partenariat entre FACE, I’APF et la CRESS
Hauts-de-France sur le business model des entreprises inclusives, avec notamment un focus

particulier sur les EA et les ESAT en France.

Concernant la seconde période, concrétement, FACE porte la convention CIFRE et définit les
missions professionnelles (cf. Annexe 2). En tant que consultant-chargé d’études, nous sommes
identifié par « I’Ensemble FACE » (délégation générale, clubs d’entreprise, SIAE, etc.) comme
‘personne-ressource’ sur les questions liées a l’inclusion professionnelle du handicap, et
comme le plus avancé des apprenti-e-s chercheur-se-s’* porté-e-s par FACE. En cela, nous
intervenons auprés des parties prenantes internes et externes de FACE et participons a des
réflexions locales et nationales en lien avec la thématique de recherche. L’APF met a notre
disposition, un bureau au sein de sa direction régionale Hauts-de-France, son expertise sur le
champ du handicap, et nous garantit I’acces au terrain —i.e. a ses EA et ses ESAT (notamment),
a ses parties prenantes internes, et a des groupes de travail inter-organisationnels locaux (i.e.
en Nord-Pas-de-Calais-Picardie) sur I’inclusion et D’insertion professionnelle auxquels
participe quasi-systématiquement la CRESS Hauts-de-France (e.g. Annexe 6). Cette seconde
période représente 2.700 heures de présence, d’observation et d’intervention, et se décompose
en trois phases, selon une logique induction-abduction-déduction (cf. Figure 8), conformément
a la boucle récursive de génération de connaissance scientifique (David et al., 2012, p. 111-
142), au cadre de la CIFRE, et a la particularité du terrain :

o Premiére phase : d’octobre 2013 a septembre 2014, elle correspond a la phase

d’induction et d’enracinement sur le terrain au plus prés des acteurs, et
d’acquisition des compétences techniques spécifiques aux missions
professionnelles. Durant cette phase nous avons collecté des données primaires
et secondaires, et passé 1.080 heures sur le terrain ;

o Deuxiéme phase : d’octobre 2014 a septembre 2015, elle constitue la phase

d’abduction et d’acquisition de la posture de consultant-chercheur avec la
production de travaux de recherches discutés tant avec les communautés
scientifiques qu’avec les acteurs partenaires de la CIFRE. L’analyse engagée
durant cette phase a permis d’établir un premier niveau de résultats. Nous

comptabilisons durant celle-ci, 900 heures sur le terrain ;

" Depuis avril 2014 et la fin de la CIFRE de Hicham Benaissa.
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o Troisiéme phase : d’octobre 2015 a septembre 2016, elle constitue la phase de

déduction et d’abstraction visant le développement d’un second niveau de
résultats (David et al., 2012, p. 259-260). Par ailleurs, nous intensifions durant
cette phase la diffusion de nos travaux aupres des acteurs du terrain, et menons
simultanément une ultime série d’entretiens semi-directifs visant a confirmer,
infirmer, voire nuancer les résultats issus des phases d’induction et d’abduction.
Nous comptabilisons durant cette phase ultime sur le terrain 720 heures

d’intervention.

3.2. IDENTIFICATION DES CAS

Le premier cas de notre étude a été sélectionné assez naturellement puisqu’il s’agit du cas
unique de notre mémoire de Master recherche. La premiére période a été —naturellement—
essentiellement consacrée a la collecte de données relative a ce premier cas, le groupe Vitamine
T. 1l s’agit d’un groupe diversifi¢ d’entreprises sociales comprenant onze SIAE et un institut
de formation. Fond¢ en 1978, le groupe Vitamine T est un des acteurs historiques et majeurs de
I’insertion en France. En 2013, il réalise un chiffre d’affaires de 40 millions d’euros pour un
résultat net de 1,6 million d’euros, et est entiérement détenu par 1’association (a but non
lucratif) Vitamine T.

Le choix du deuxi¢me cas de cette these est prédéterminé par notre convention CIFRE, a savoir
APF Entreprises. L’enracinement au cceur de la direction régionale Hauts-de-France de I’APF
durant les années 2014 et 2015, nous confére un acces particulier a ce deuxieme cas. Cela
justifie également que la collecte des données durant la seconde période, privilégie et se
focalise sur ce deuxiéme cas. APF Entreprises est le premier groupe du secteur adapté et
protégé en France, et donc d’EA et d’ESAT. Il emploie prés de 3.200 personnes en situation
de handicap pour un total de 3.900 employés, au travers ses 49 établissements (25 EA et 24
ESAT), et est entierement détenu par I’APF, deuxiéme association en termes d’effectif en
France”.

Nous aurions pu nous en tenir a ces deux cas. L’instruction de la théorie étendue des ressources

et I’étude des business models, au cceur des SIAE, EA, et ESAT, aménent a discuter le business

> Avec en 2016 : 26.000 adhérents, 30.000 usagers, 25.000 bénévoles et 13.500 salariés.
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model des entreprises sociales inclusives. Toutefois, 1’existence d’entreprises classiques (e.g.
Specialisterne company) suggérent les limites de nos deux premiers cas pour saisir pleinement
la notion de business model inclusif. En effet pour pouvoir définir théoriquement le business
model inclusif, il faut ajouter a I’étude des groupes diversifiés d’entreprises sociales inclusives
Vitamine T et APF Entreprises, I’étude de cas d’un groupe d’entreprises classiques inclusives.
Or, durant la premicre phase de la seconde période (d’octobre 2013 a septembre 2014), des les
premiers jours d’enracinement sur le terrain, nous avons identifié et rencontré 1’équipe
dirigeante du groupe Ethik Investment. Ce groupe diversifié d’entreprises classiques
comprenant cinq domaines d’activités, implanté dans cinq pays, et dont 50% de ses salariés
sont en situation de handicap, réalise en 2013 un chiffre d’affaires de 50 millions d’euros.
Toutefois, bien que nous ayons identifi¢ le groupe Ethik Investment dés les prémices de la
seconde période d’immersion sur le terrain, nous ne I’avons retenu qu’au commencement de la
troisiéme phase de cette seconde période (d’octobre 2015 a septembre 2016). C’est ce qui

explique la plus faible quantité¢ de données récoltées, spécifiques a ce troisiéme cas.

Ces trois cas, nous permettent d’observer de maniére plus exhaustive les formes principales de
. . . 6 . .
business models inclusifs en France’®. Au travers de ces cas, tous trois des groupes entreprises
inclusives diversifiées, nous explorons en effet quatre formes de business models inclusifs :

celui d’entreprises classiques, celui de SIAE, celui d’EA, et celui d’ESAT.

3.3. NATURE DES DONNEES MOBILISEES

Pour aborder le terrain et les trois cas retenus, nous avons recueillis les six types de données
mis en perspective par Yin (2012, p.10 dans Dumez, 2013, p. 27), ¢’est-a-dire :

- des observations directes : les 2.700 heures de présence sur le terrain, nous ont conféré

une position d’observateur-participant, et nous ont amené a participer a de nombreux
¢vénements sectoriels (salons, forums, conférences, tables-rondes, débats, ezc.). Cette
immersion empirique, nous a permis d’accumuler 770 pages de notes manuscrites, compilées
au sein de quatre cahiers de bord successifs (archives personnelles). Ces notes nous ont permis
d’« acquérir rapidement une compétence au moins genéraliste sur [’activité professionnelle

des acteurs » (David et al., 2012, p. 259). De méme, des dizaines d’heures de discussions

" En excluant toutefois délibérément les business models inclusifs « entrepreneuriaux » i.e. les cas ot une
personne en situation d’exclusion sociale crée sa propre entreprise, son propre business model.
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informelles (sans guide d’entretien) avec les acteurs rencontrés ont contribué a notre
compréhension en profondeur du terrain ;

- de I’observation participante : nos missions de consultant - chargé d’études et de

recherche nous ont amené a adopter une posture de « participant-observateur » (Baumard et
al., 1999), de « chercheur-acteur » (Lallé, 2004) et d’« intervenant-chercheur » (Jouison-
Lafitte, 2009) dans bien des situations. Nous avons notamment enregistré deux réunions
techniques portant sur un projet de diversification d’activité au sein d’'une EA de I’APF,
particulierement en difficulté

- des entretiens : au cours des deux périodes, nous avons réalisé¢ 14 entretiens semi-
directifs majoritairement avec des responsables et des dirigeants de SIAE, d’EA, ou d’ESAT
mais aussi avec plusieurs directeurs nationaux d’APF Entreprises, un avec le directeur général
d’Ethik Investment, ou encore un avec ’adjointe au chef de service MTIP'’ de la DIRECCTE
Nord-Pas-de-Calais. Ces entretiens completent les données issues de 1’observation du terrain
et des discussions informelles avec les acteurs ;

- des documents : en particulier d’octobre 2013 a septembre 2015, nous avons recueilli
un grand nombre de données secondaires en provenance d’une multitude de sources
(institutions publiques et internationales, cabinets de conseil et associations sectorielles, etc.).
Cette base documentaire est notamment composée : d’études et de barometres sectorielles, de
rapports et supports divers, d’états des lieux thématiques, d’articles de presse et sur Internet,
etc. ;

- des artefacts physiques : lors des 36 mois de la seconde période (d’octobre 2013 a

septembre 2016), a travers nos missions de chargé d’études - consultant, nous avons
naturellement contribué a produire et co-produire des documents et des supports pour FACE,
I’APF et la CRESS Hauts-de-France. Ces productions constituent des données importantes
puisqu’elles correspondent aux artefacts matérialisant nos actions et nos interventions sur le
terrain (e-mails, comptes rendus, dossiers et rapports, fiches-projets, présentations /
interventions / formations, supports divers, etc.). Parmi ces artefacts nous considérons
¢galement les papiers scientifiques (co)produits. En effet, chaque papier a fait 1’objet d’une
diffusion et de discussions au sein des réseaux d’acteurs concernés et/ou impliqués dans notre
thése CIFRE. Et nous prenons en compte le contenu pertinent de ces discussions lors de la

réécriture de la version améliorée de chacun des papiers.

" Marché du Travail et Insertion Professionnelle
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3.4. TRAITEMENT DES DONNEES

Comme il peut étre naturel dans une thése sur papier, les quatre papiers ont ici des questions
de recherche différentes, donc a la fois des objectifs différents et convergents. Les données
mobilisées et leur traitement fondent la différenciation de chaque papier. Dans cette section,

nous exposons les données mobilisées et le traitement spécifique a chaque papier.

3.4.1. Inclure des ressources délaissées (Papier 1)

Cette recherche a été réalisée dans le cadre d’une démarche exploratoire (Charreire-Petit et
Durieux, 2007). 1l s’agit de I’étude d’un cas unique (Dyer et Wilkins, 1991), dont le niveau
d’analyse est le groupe Vitamine T, et I’unité d’analyse les processus et dispositifs mis en ceuvre
pour inclure de maniére performante des personnes en situation de chomage de longue durée.
Les données mobilisées sont constituées de 2.160 heures d’observation-participante (sur les
2.700 heures au total), de 605 pages des notes d’observation (sur les 770 pages au total), de 7
entretiens semi-directifs (2 avec le directeur de la communication ; 1 avec le responsable de la
Part du Pain Wazemmes ; 1 avec le directeur du développement ; 1 avec le dirigeant d’une
SIAE, également administrateur du MOUVES™ ”; 1 avec ’adjointe au chef de service MTIP®
de la DIRECCTE® Nord-Pas-de-Calais en charge de I’insertion par ’activité économique ; 1
avec le directeur général®” de la Sauvegarde du Nord™), de comptes rendus des interactions
avec les acteurs de I’insertion par I’activité économique, et de données secondaires (rapports
d’activités, bilans sociaux, presse, discours, site Internet).

Dans une démarche de recherche qualitative, ces données ont d’abord été analysées de manicre
chronologique afin de comprendre I’historique, 1’environnement et le développement du
groupe™. Puis, elles ont été traitées thématiquement dans le but de faire apparaitre les processus

et dispositifs mis en ceuvre par Vitamine T pour influer de maniere positive sur le parcours de

" Mouvement des entrepreneurs sociaux

7 André Dupon, Président de la SAS Groupe Vitamine T est également Président du MOUVES de 2013 4 2016.
8 Marché du travail et insertion professionnelle

8! Direction Régionale des Entreprises, de la Concurrence, de la Consommation, du Travail et de I’Emploi

%2 Egalement Président du MOUVES depuis le 28 juin 2016.

%3 André Dupon est aussi Président de la Sauvegarde du Nord de 2013 a 2016. Et rappelons ici, que le groupe
Vitamine T a été fondé en 1978 par Pierre de Saintignon alors qu’il était directeur général de la Sauvegarde du
Nord (de 1977 4 1992).

% Cette analyse chronologique du développement du portefeuille de business models du groupe Vitamine T a
d’ailleurs fait I’objet d’une communication lors des RIUESS (Ranjatoelina, 2015 ; ¢f. Annexe 39).
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ses salariés en insertion. Les itérations (Dey, 1993 ; Miles et Huberman, 2003) entre la théorie
et empirique caractérisent la démarche d’abduction (Dumez, 2013) adoptée dans cette
recherche. Le framework de 1’orchestration des ressources (Sirmon et al., 2011 ; c¢f. Figure 5)
se révele par ailleurs particulierement pertinent pour cadrer ’analyse de ces processus et
dispositifs. En effet, les séquences Structuration — Groupage — Mise en ceuvre ou
Recherche/Sélection — Configuration/Déploiement, d’une part, et les éléments constitutifs
respectifs de chaque processus (de structuration ; de groupage ; efc.), d’autre part, permettent
de prendre en compte et de décomposer a la fois, le parcours des salariés par et en différentes
phases, et les processus relatifs a chacune de ces phases. L’ultime traitement des données a
ainsi consisté a reformuler, expliciter, voire théoriser (Paillé et Muccielli, 2012, p. 11) les

résultats, au travers du cadre d’analyse de I’orchestration des ressources.

3.4.2. Le business model des entreprises sociales inclusives (Papier 2)

Cette recherche s’inscrit directement dans le cadre de la recherche-action (Liu, 1997 ; Plane,
2000 ; Allard-Poesi et Perret, 2004 ; Lallé, 2004 ; Jouison-Lafitte, 2009 ; David et al., 2012)
doctorale, que nous menons en convention CIFRE pour la fondation FACE, en partenariat avec
I’APF, et avec la participation de la CRESS des Hauts-de-France. Le niveau d’analyse est ici
sectoriel (ou supra-sectoriel) : les entreprises sociales inclusives —i.e. les SIAE, les EA et les
ESAT—. Et 'unité d’analyse est le business model. L’enjeu de ce papier est de mettre en
lumicre les caractéristiques partagées et communes au business model des différentes
catégories d’entreprises sociales inclusives. Les données mobilisées sont constituées de 2.340
heures d’observation-participante (sur les 2.700 heures au total), de 650 pages des notes
d’observation, de 13 entretiens semi-directifs (en plus des 7 entretiens du premier papier, 1
avec le directeur général d’APF Entreprises ; 1 avec le directeur des opérations d’APF
Entreprises ; 1 avec le directeur régional Hauts-de-France de I’APF ; 1 avec une directrice
d’ESAT ; 2 avec des directeurs d’EA), de 2 réunions techniques (sur la création d’une activité
textile dans une EA en difficulté économique), des actions de notre intervention (co-rédaction
et co-diffusion de divers documents lors de groupes de travail inter-organisationnels sur les
SIAE et/ou les EA et/ou les ESAT, ou dans le cadre des activités de FACE ; supports de
présentations, d’intervention, et de formations co-administrées ; papiers scientifiques discutés
avec les acteurs de terrain ; échanges d’e-mails), et de données secondaires (études sectorielles,

rapports d’activités, bilans sociaux, presse, sites Internet).
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Les données, traitées qualitativement, ont fait I’objet d’une analyse thématique avec le modele
RCOV pour grille de codage (Demil et al., 2013). Par ailleurs, il nous apparait nécessaire,
préalablement a I’exposé des résultats de cette analyse, de présenter une description (Dumez,
2013) des modeles respectifs des SIAE, des EA et des ESAT. En effet, la recherche-action nous
a amen¢ a constater que méme parmi les acteurs de terrain, le cloisonnement entre d’une part
les SIAE et d’autre part les EA et les ESAT, conduit a un manque mutuel de connaissance des

autres modeles d’entreprises sociales inclusives, convergeant pourtant sur de nombreux points.

3.4.3. Des business models a ’intention stratégique inclusive (Papier 3)

Cette recherche s’inscrit pleinement, dans le cadre du partenariat entre FACE et I’APF, et dans
le prolongement des précédents papiers présentés dans cette these. Il s’agit ici de restituer la
part de la recherche-action (Liu, 1997 ; Plane, 2000 ; Allard-Poesi et Perret, 2004 ; Jouison-
Lafitte, 2009 ; David et al., 2012) répondant le plus particuliérement aux besoins et
problématiques stratégiques des partenaires directement impliqués dans le partenariat de notre
recherche doctorale. Le niveau d’analyse est le groupe APF Entreprises et 'unité¢ d’analyse
son portefeuille de business models.

Les données mobilisées sont constituées de 2.340 heures d’observation-participante (sur les
2.700 heures au total), de 650 pages des notes d’observation, de 7 entretiens semi-directifs®® (1
avec ’adjointe au chef de service MTIP de la DIRECCTE Nord-Pas-de-Calais ; 1 avec le
directeur général d’APF Entreprises ; 1 avec le directeur des opérations d’4APF Entreprises ; 1
avec le directeur régional Hauts-de-France de I’APF ; 1 avec une directrice d’ESAT ; 2 avec
des directeurs d’EA), de 2 réunions techniques (sur la création d’une activité textile dans une
EA en difficulté économique), de 21 vidéos en ligne®, des actions de notre intervention (co-
rédaction et co-diffusion de divers documents lors de groupes de travail inter-organisationnels
sur les SIAE et/ou les EA et/ou les ESAT, ou dans le cadre des activités de FACE ; supports
de présentations, d’intervention, et de formations co-administrées ; papiers scientifiques
discutés avec les acteurs de terrain ; échanges d’e-mails), et de données secondaires (études

sectorielles, rapports d’activités, presse, sites Internet).

% 11 s”agit de sept des treize entretiens mobilisés dans le deuxiéme papier.

% Sur la page Youtube de I’APF (https://www.youtube.com/user/APFhandicap), sa playlist « APF Entreprises »
(https://www.youtube.com/watch?v=ejngUzaQ57c&list=PLICC9068246E2EB94). Voir également la chaine
Youtube d’APF Entreprises Tours (https://www.youtube.com/channel/UCBFObFrWX OOpnCqDyFdUzw).
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La récolte et le traitement des données ont été réalisés en trois phases selon une logique
induction-abduction-déduction (David et al., 2012, p. 111-142). La premi¢re année (1.080
heures sur le terrain) a été principalement consacrée a 1’enracinement sur le terrain, a
I’observation participante, a la récolte de données secondaires et a I’analyse de I’environnement
interne et externe de ’APF. La deuxiéme année (900 heures sur le terrain), nous sommes
intervenus sur le terrain notamment en contribuant a la co-construction de supports divers, et
diffusant nos premiers travaux aupres des acteurs. De méme, nous avons analysé les données
récoltées sur APF Entreprises durant ces deux premieres phases a 1’aide du prisme du SI-
RCOV framework™, et nous avons entamé en fin de cette deuxiéme année la série de six des
sept entretiens mobilisés dans le papier. La troisieme année (720 heures sur le terrain), a été
consacrée, a I’administration de la série d’entretiens®, a I’écriture et a la discussion du papier
avec les acteurs (et naturellement a plusieurs réécritures), et a la restitution du contenu des
travaux de cette thése CIFRE aux acteurs de terrain du partenariat de recherche. Les données
collectées lors de cette troisieme année et ultime phase ont fait 1’objet d’une analyse
thématique, et ont été croisées aux données précédemment collectées et traitées. Enfin, toutes
ces données sont présentées dans le papiers via une « démarche discursive de reformulation,
d’explicitation ou de théorisation de témoignages, d’expériences ou de phénomenes » (Paillé
et Muccielli, 2012, p. 11), permettant d’appuyer notre propos par un nombre conséquent de

verbatim.

3.4.4. Qu’est-ce qu’un business model inclusif ? (Papier 4)

Cette recherche agreége I’ensemble des données collectées et des résultats intermédiaires de la
thése CIFRE. Elle se base sur la recherche-action doctorale menée pour FACE, et I’étude de
trois cas de groupes diversifiés d’entreprises inclusives —i.e. Vitamine T, APF Entreprises, et
Ethik Investment— pour suggérer une (re)définition théorique du business model inclusif. En
effet, « les cas peuvent étre choisis pour reproduire des cas précédents ou étendre la théorie
emergente, ou ils peuvent étre choisis pour remplir des catégories théoriques et fournir des
exemples de types polaires » (Eisenhardt, 1989, p. 537, trad. auteur). Le niveau d’analyse est

le groupe d’entreprises inclusives et 'unité d’analyse son portefeuille de business models.

%7 Un seul entretien a été réalisé au cours de la premiére phase, celui avec 1’adjointe au chef de service MTIP de
la DIRECCTE Nord-Pas-de-Calais.

% Issu de la discussion du précédent papier.

% Ayant pour guide d’entretien le modéle RCOV détaillé (Demil et al., 2013, p. 117-127) augmenté d’un « bloc »
sur I’intention entrepreneuriale et stratégique du groupe d’entreprise (Hamel et Prahalad, 1989).

87

© 2017 Tous droits réservés. lilliad.univ-lille.fr



Thése de Jérémy Tantely Ranjatoelina, Lille 1, 2017

Les données mobilisées sont constituées de 2.700 heures d’observation-participante, de 770
pages des notes d’observation, de 14 entretiens semi-directifs (en plus des 13 entretiens du
deuxieme papier, 1 avec le directeur général associé du groupe Ethik Investment), de 2 réunions
techniques (sur la création d’une activité textile dans une EA en difficulté économique), de 21
vidéos en ligne”, des actions de notre intervention, et de données secondaires (études
sectorielles, rapports d’activités, presse, sites Internet).

Les données ont été analysées qualitativement avec le prisme SI-RCOV, développé dans les
recherches précédentes, comme grille de codage. Les itérations (Dey, 1993 ; Miles et
Huberman, 2003) caractérisent la démarche d’abduction (Dumez, 2013 ; David et al., 2012),
adoptée dans cette étude de cas multiples : « le processus de théorisation a partir d’études de
cas est particulierement itératif. Alors qu’un investigateur se concentre sur une partie du
processus a la fois, le processus lui-méme implique une itération constante en avant et en
arriere entre les étapes. Par exemple, un investigateur peut passer par la comparaison entre
des cas, revenir a la définition de la question de recherche, et aller sur le terrain pour recueillir
des preuves sur un cas supplémentaire » (Eisenhardt, 1989, p. 546, trad. auteur). Comme en
témoigne les papiers précédents et I’unique entretien réalisé, le cas Ethik Investment constitue
ce cas « supplémentaire » permettant de discuter les business models inclusifs en France —et
de ne pas nous restreindre aux entreprises sociales inclusives—. Bien qu’elle soit issue d’une
abduction, et donc nécessairement d’itérations, nous présentons dans le papier une tentative de
représentation de la démarche générale de cette recherche sous la forme d’un processus

séquencé (Figure 10).

% Voir papier précédent.
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Figure 10 : Représentation de la démarche de (re)définition du business model inclusif
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Cette représentation de notre démarche d’investigation s’inspire de la Gioia Methodology dont

la particularité est la représentation systématique de la structure des données. Toutefois, bien

que partageant la quéte de rigueur dans la recherche qualitative suggérée par cette

méthodologie (Gioia et al., 2012), cette recherche en diverge dans la mesure ou elle se base sur

I’étude de trois cas et se caractérise par I’abduction. De méme, la Figure 10 n’est en rien la

Data Structure de cette recherche, mais plutot une représentation simplifi¢e de I’analyse

développée dans ce papier.
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4. COMPLEMENTARITE ET COHERENCE DES TRAVAUX PRESENTES

La présente recherche doctorale sur papiers est construite autour de quatre papiers. La question
de recherche générale de cette thése CIFRE est : Comment définir et mettre en ceuvre des
business models focalisés sur l’inclusion et le déploiement de ressources humaines
délaissées par les entreprises sur le marché de I’emploi ? Pour répondre a cette question
générale, chacun des quatre papiers se focalise spécifiquement sur une part de celle-ci. En effet,
les quatre papiers se succedent et se complétent, afin de répondre a I’objectif de recherche de
manicre progressive et cumulative. Dans la premiére section de cette partie nous présentons les
quatre papiers de cette thése CIFRE sur papiers, puis dans la seconde discutons leur

complémentarité et la cohérence scientifique de 1’ensemble.

4.1. PRESENTATIONS DES QUATRE PAPIERS DE CETTE THESE CIFRE SUR PAPIERS

4.1.1. Inclure des ressources délaissées (Papier 1)

Le premier papier est un article, co-écrit avec Anne-Rysléne Zaoual, publié¢ le 13 mai 2016
dans le numéro 255°! (volume 42) de la Revue Francaise de Gestion (RFG), intitulé « Inclure
des ressources délaissées. Le groupe Vitamine T, un spécialiste de l’insertion ». 1l a fait I’objet
d’une communication scientifique —finaliste du prix « Implications managériales et
sociétales »— lors de I’AIMS 2015 (Annexe 40), et a été initialement soumis (rejeté apres le
second tour d’évaluation) a la RFG en 2014 dans le cadre des numéros spéciaux « Gestion des
entreprises sanitaires et sociales » (2015).

Ce papier met en application la théorie étendue des ressources au cas de ressources humaines
en traitant la question de recherche : « Comment inclure des ressources délaissées ? ». 1l
s’inscrit dans le prolongement des développements récents de la théorie des ressources. La
revue de littérature revient sur les limites de la théorie (classique) des ressources (Weppe et al.,
2012), présente la typologie des ressources de Weppe et al. (2013), la théorie étendue des
ressources (Warnier et al., 2013 ; Warnier, 2015), et le framework de ’orchestration des

ressources (Sirmon et al.,2011). La deuxieéme partie délimite le terrain, expose la méthodologie
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de I’étude de cas, et présente le cas unique : le groupe Vitamine T. Les résultats de cette
recherche font apparaitre six ressources et compétences clés dans la capacité d’orchestration
de Vitamine T : un accompagnement socio-professionnel individualisé, un institut de formation
interne agréé, une compétence entrepreneuriale, un portefeuille cohérent d’activités
« inclusives », une gouvernance hybride et désintéressée, et une dynamique de partenariat. La
discussion améne a préférer 'usage des termes « ressource délaissée » (en référence a Morrow,
1957) a « ressource négative », en particulier lorsqu’il s’agit de ressources humaines, et a
suggérer que la typologie des ressources proposée par Weppe et al. (2013) est en fait un
continuum. En effet, délaissée par le marché de I’emploi en amont du parcours d’insertion,
I’objectif implicite est que la personne (re)trouve un emploi a I’issue du parcours en SIAE,
donc qu’elle (re)devienne —a minima— une ressource humaine « ordinaire » pour les

recruteurs des entreprises classiques.

4.1.2. Le business model des entreprises sociales inclusives (Papier 2)

Le deuxiéme papier est une communication scientifique, co-écrite avec Adam Dewitte et Bilal
Bourkha, présentée lors de I’AIMS et lors du colloque des organisations non-marchandes de
I’ESCP Europe, en 2016. Il a été initialement ét¢ soumis (rejeté apres le premier tour
d’évaluation) a La Revue des Sciences de Gestion (LaRSG) en 2015 dans le cadre d’un numéro
spécial « Business model » (2016). 11 s’inscrit dans les enjeux empiriques de la CRESS Hauts-
de-France pour qui, SIAE, EA, et ESAT, constituent trois des principaux modeles d’entreprises
sociales et solidaires en France.

Ce papier explore les modeles des entreprises sociales inclusives en France i.e. les SIAE, les
EA, et les ESAT, et cherche a mettre en lumiére les points de convergence de leurs business
models respectifs, en posant la question de recherche : « Quelles sont les caractéristiques du
business model des entreprises sociales inclusives ? ». La revue de littérature revient sur le
social business model (Yunus et al., 2010), les approches du bas de la pyramide (BoP)
(Prahalad et Hart, 2002 ; Prahalad et Hammond, 2002 ; Prahalad, 2004), les Work Integration
Social Enterprises (WISEs), et les gaps du business model inclusif (PNUD, 2008). Nous
présentons ensuite la méthodologie de 1’exploration des secteurs : de 1’insertion, adapté, et
protégé. Les résultats de cette recherche mettent en exergue les modeles des SIAE, EA et
ESAT, les trois modeles d’entreprises sociales inclusives en France, au travers le « modele

RCOV » du business model (Lecocq et al., 2006 ; Demil et Lecocq, 2010). Toutefois, le
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«modele RCOV » semble ici limité pour distinguer, caractériser et discuter le business model
des entreprises sociales inclusives. En effet, le business model des entreprises sociales
inclusives semblent pouvoir étre défini (distingué, caractérisé et discuté) par une intention
stratégique, comme le suggérent Itami et Nishino (2010). Globalement, I’intention de
différenciation stratégique des SIAE, EA, et ESAT, est d’inclure délibérément au cceur de
I’activité économique, des ressources humaines délaissées par les recruteurs des entreprises
classiques. Ce résultat émergent nous amene donc a suggérer le « SI-RCOV framework »,
cadre d’analyse du business model, inspiré¢ du « cadre théorique intégrateur pour un
management stratégique RSE-BoP » de Martinet et Payaud (2009), pour poursuivre notre

exploration du terrain.

4.1.3. Des business models a ’intention stratégique inclusive (Papier 3)

Le troisi¢éme papier est une communication scientifique, présentée lors de I’AIMS 2016. 11 est
celui qui s’inscrit le plus particuliérement dans le partenariat FACE-APF, et la mission de
recherche-action visant le soutien des EA et ESAT de I’APF.
Ce papier restitue I’étude du cas APF Entreprises en traitant la question de recherche :
« Comment mettre en ceuvre une intention stratégique inclusive en faveur de ressources
(humaines) délaissées au coeur du business model ? ». La revue de littérature revient sur la
notion de business model inclusif, sur les travaux de la théorie étendue des ressources (Weppe
et al., 2013 ; Warnier et al., 2013a ; Warnier, 2015) et I’inclusion de ressources humaines
délaissées (Ranjatoelina et Zaoual, 2016), avant de proposer la mise en application du « SI-
RCOV framework » (Ranjatoelina et al., 2016). La deuxiéme partie est consacrée a la
méthodologie de cette recherche doctorale collaborative. Les résultats sont présentés au travers
le cadre d’analyse « SI-RCOV ». Ils mettent en exergue : une intention d’inclure durablement
des personnes en situation de handicap ; des propositions de valeurs a attribut social explicite
de trois natures (des produits/services ; un emploi durable ; une mission d’intérét général)
envers trois types de parties prenantes (les clients-entreprises ; les travailleurs en situation de
handicap ; I’Etat et la société) ; des compétences (méme ici, une expertise) d’accompagnement
individualisé, social (EA) et médico-social (ESAT), et dans le parcours professionnel, des
ressources humaines délaissées en raison de leur situation de handicap ; une organisation des
compétences dévouée a I’intention associative de I’APF (actionnaire unique de I’ensemble des
25 EA et 24 ESAT coordonnés par son département APF Entreprises), a chaque niveau
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