CARNET PRATIQUE

Pour avoir les idées plus claires...
... lorsque vous developpez un projet d’intérét général.
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Vous avez décidé de vous engager en mettant votre talent et votre
énergie dans un projet d’intérét général ?

Vous étes a la téte de votre projet, votre activité fonctionne mais

vous vous demandez :

1) Comment faire pour vous développez sans perdre votre ame ?

2 ) Comment faire pour financer vos activités durablement et ce sans
perdre de vue votre mission sociale ?

3) Comment mesurer votre impact social ?

Prendre du temps maintenant
pour en économiser plus tard...

L'objectif de ce carnet pratique est de vous donner quelques clefs pour
vous permettre de réfléchir différemment a votre projet. Cela doit vous
aider normalement a y voir plus clair et donc a convaincre plus facilement
vos partenaires de la pertinence de ce que vous développez.

Certaines questions proposées ici peuvent vous paraitre compliquées
et loin de votre quotidien. Pourtant elles sont essentielles pour préparer
I'avenir !

Il est important de noter que la réflexion proposée n’est pas linéaire. En
travaillant sur la question 3 (comparaison avec les autres acteurs), vous
pouvez étre amenés a redéfinir votre mission (question 2), en travaillant sur
votre modele économique (question 5) vous pouvez étre amenés a faire
évoluer votre stratégie de développement (question 4)

< Page précédente Page suivante >
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ASHOKA - 7 QUESTIONS POUR AVOIR LES IDEES CLAIRES INTRODUCTION

Plan type d’une question Des exemples pour comprendre

Tout au long du carnet, nous allons utiliser le cas de I'association SIEL
Bleu, cofondée a Strasbourg par Jean-Michel Ricard et Jean-Daniel
Muller en 1997. SIEL Bleu (devenu Groupe Siel Bleu en 2007) a pour
objectif de développer une pratique physique adaptée du jeune

Pourquoi cette question ?
Quelgues mots pour comprendre I'intérét de la question posée.

salarié en entreprise jusqu’a la personne agée dépendante dans un
@ Mettez vous dans la peau d’un financeur objectif de prévention santé. Ce méme cas sera utilisé dans les sept
Pour 71% des entrepreneurs sociaux, le manque de moyens questions clefs afin de vous aider a comprendre la logique globale
financiers auquel ils font face est le principal frein a leur du Carnet Pratique.
développement. Les questions seront également enrichies d’autres exemples afin

Etude Ashoka-AVISE réalisée en septembre 2008 par Opinion Way auprés d’un d'offrir une vision plus large des réponses possibles

échantillon de 100 entrepreneurs sociaux.
SIEL BLEU

Il est intéressant de vous mettre dans la peau de votre interlocuteur ‘0: www.sielbleu.org

et notamment dans celle d’un financeur potentiel. C’est une

personne extérieure qui ne connait en général pas votre domaine : A retenir'!

ce sera un bon test de votre niveau de clarté si vous arrivez a Dans cette rubrique, vous trouverez les éléments essentiels a retenir
convaincre ce genre de personnes ! Imaginez que vous ayez des pour chaque question.

fonds a attribuer et une montagne de propositions de projets

d'intérét général : Comment choisiriez-vous ? A faire / a ne pas faire

Par contre, le but n’est pas de tout faire pour séduire les financeurs

Quelques petits conseils pour vous orienter.
en rentrant de force dans leurs cases.

) Ressources complémentaires
Un outil pour avancer Enfin, si vous souhaitez aller plus loin, vous trouverez des liens
Les outils que nous vous proposons sont évidemment la pour vous internet ou des références de livres.

aider mais certains seront plus ou moins adaptés a votre activité :
vous étes les seuls a savoir ce qui est utile et performant pour vous !

< Page précédente Page suivante >
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ASHOKA - 7 QUESTIONS POUR AVOIR LES IDEES CLAIRES INTRODUCTION

Ce carnet pratique a été concu par I’'équipe d’Ashoka a la suite de
B Quelques mOts sur AShOka la 1ere édition du concours IMPACT.
et le concours IMPACT

- Coordination de la publication : Florence Rizzo

* Rédacteurs / Contributeurs : Olivier Kayser, Armand Mourot, Miora
Ranaivoarinosy, Alice Plane, Matthieu Baret, Jean-Michel Ricard

* Relecteurs : Virginie Seghers, Francois Rousseau, Catherine Leroy-Jay

Ashoka est une organisation internationale qui a pour objectif depuis
25 ans d'aider au développement et a la structuration du secteur de
I'Entreprenariat Social.

L’antenne francaise d’Ashoka, lancée en 2006, est une association loi
1901 qui développe différents programmes dont :

* Le Programme Venture, qui identifie, sélectionne et accompagne Pour en savoir plus
chaque année des entrepreneurs sociaux innovants capables de
mettre en place des changements sociaux a grande échelle. CONCOURS IMPACT

Aujourd’hui pres de 2000 entrepreneurs sociaux sont ainsi

‘0> www.concours-impact.eu
accompagnés dans plus de 70 pays.

ASHOKA
0 www.ashoka.fr

* Le Concours IMPACT qui vise a permettre a des organisations de R
‘0r www.ashoka.org

structurer leur développement, de réfléchir a leur modéle économique
et de mesurer leur impact social.

0' - .0
. Y 7 e - - ya - ] - .
Pour revivre les moments forts de la 1ére édition et voir la vidéo. Cliquez ici >>> = o:
*

ans®

< Page précédente Page suivante >
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Pourquoi cette question ?

Sivous vous étes engagés c’'est que vous étes absolument convaincus du
bien fondé de votre action. C'est le cas des 70 000 organisations d'intérét
général qui se créent chaque année.

Comment allez vous faire comprendre PPurgence
de ce probleme social a vos partenaires et vos

financeurs ?

Le fait de définir précisément le probleme auquel vous répondez et d’en
quantifier les enjeux, vous permettra de démontrer I'intérét de votre projet.

< Page précédente Page suivante >
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c t Vous venez normalement de prouver pourquoi il est important et urgent de
o m me n résoudre le probléme que vous avez identifié. La précision des cibles et

’ de la taille des segments sont des éléments qui ont du vous permettre de
reso u d re I e montrer I'ampleur du probleme.

L’étape suivante consiste a la fois a
\ analyser les points de blocage qui empéchent

p ro b I e m e q u e la résolution de ce probleme et a identifier
quels sont vos leviers d’action.

vous avez L'enjeu ici est de montrer que la mission que vous vous étes donnée

apportera une réponse plus efficace au probleme posé. Qu’allez-vous

o . 4 9 changer concretement ? Comment ? Quels sont vos leviers pour traiter le
I e n I I e - probleme a la racine ?

Quels sont vos leviers d’action ?

< Page précédente Page suivante >
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ASHOKA - 7 QUESTIONS POUR AVOIR LES IDEES CLAIRES COMMENT RESOUDRE LE PROBLEME QUE VOUS AVEZ IDENTIFIE ?

Mettez-vous dans
la peau d’un financeur

Nous vous proposons ici d’aller plus loin en se focalisant sur :
1) L’identification des points de blocage
SITUATION N°1 2) Les leviers pour faire véritablement changer les choses

Voici 2 situations* : dans laquelle ’Entrepreneur Social est il le plus convaincant ?

A votre avis, comment faut-il attaquer le probleme du manque d’intégration
socioculturelle de la communauté sourde ? Que faut-il changer aujourd’hui en
France pour résoudre ce probléme ?

Il faut permettre aux sourds d'accéder aux pratiques culturelles et aux savoirs. Accéder au
savoir c'est aussi acquérir les outils pour prendre pleinement possession de son statut de
citoyen.

Qu’allez-vous faire concrétement ?

Développer des activités accessibles a la fois aux sourds et aux entendants.

Voici un outil inspiré de la théorie du changement de Keystone :

Questions

La vision a 10 ans .
Essayez de vous projeter

sur le tres long terme et
d’imaginer la situation
dans une société idéale.

SITUATION N°2

A votre avis, comment faut-il attaquer ce probleme ? Que faut-il changer ?
Bien souvent, les gens comprennent que I'accés aux savoirs est limité pour les sourds ;
ils nentendent pas les conversations, n'ont pas acces au cinéma, au théatre, etc. Ce
qui est moins connu, c'est leur probleme d'illetrisme ; 80% des sourds de naissance
sont illétrés. Il faudrait réussir a la fois a produire des outils visuels innovants pour leur
permettre d’accéder plus facilement aux savoirs et créer des opportunités de rencontre et
de communication entre sourds et entendants.

Q2 : Qu’allez-vous faire concrétement ?
Nous créons des supports pedagogiques visuels et attrayants pour accéder a la Langue
de signes francaise puis au frangais écrit. Des livres-DVD pour enfants en Langue des
Signes Francaise (LSF) également accessibles a I'entourage. Par ailleurs, nous voulons
créer le 1er dictionnaire encyclopédique en langue des Signes. Collaboratif, il permettra
aux sourds de partager leurs connaissances, d’avoir accés aux différents sens des mots,
ala langue et a la culture.

Les points
de blocage a lever.

Essayez de lister les élé-
ments qui empéchent ce
changement d’arriver.

Les leviers d’action. Pour chaque point de

blocage, essayez de lister
les grandes actions
a mettre en ceuvre.

Les indicateurs Cette étape consiste a
de réussite. identifier les indicateurs de
réussite. Ce doit étre des
changements visibles, des
preuves qu’il y a bien eu
un changement positif.

* Situations inspirées du travail réalisé par I'association Signes de Sens créée a Lille par Simon Houriez
en 2003 - www.signesdesens.org

< Page précédente Page suivante >
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Des exemples
pour comprendre

SUITE DE L’EXEMPLE DE SIEL BLEU

Les personnes agées voient une amélioration significative

de leur qualité de vie et un recul de I'entrée dans I'age de la
dépendance. La prévention non thérapeutique est inscrite dans
la politique de santé en France.

Manque de preuves tangibles sur I'intérét économique et
social de la prévention.

En conséquence, manque de financements publics pour
soutenir des actions de prévention santé.

Absence de prise de conscience des pouvoirs publics.
Manque de reconnaissance par certains acteurs (maisons
de retraite, collectivités...) de I'utilité d’avoir des intervenants
professionnels pour intervenir auprés des personnes agées.
Manque de connaissance / d’information du grand public.

Réaliser des études pour prouver 'intérét de la prévention
santé pour les seniors et chiffrer les économies de colt pour
la société.

Développer des actions de lobbying aupres des Syndicats
de médecins, du ministere de la santé et de I'action sociale.
Faire une campagne de communication grand public sur la
question de la prévention santé.

Faire reconnaitre la marque SIEL Bleu pour apparaitre
comme un acteur légitime (labellisation possible par le Pro-
gramme national nutrition santé francais ou par ’'OMS)

Autorisation pour un médecin de prescrire des activités
physiques.

Remboursement total ou partiel des activités physiques
comme « médicament préventif » (par différents acteurs
caisses de retraite, sécurité sociale, mutuelles...)

< Page précédente

AUTRE EXEMPLE : MOZAIK RH, agence de recrutement associative spécialisée dans
la «<promotion de la diversité», fondée par Said Hammouche. ‘G . mozaikrh.com/

Un marché du travail ouvert a une main d’ceuvre jusqu’ici sous
employée en France : les jeunes diplomés des quartiers défavorisés.
Parce que la diversité des cadres facilitera la diversité de recrutement
dans les entreprises.

a) Points de blocage du c6té des entreprises : les services RH des
entreprises ont tendance a recruter toujours les mémes profils par
¢ Manque de connaissance sur les questions de diversité
¢ Manque d’outils pour recruter dans la diversité

b) Points de blocage du c6té des jeunes diplomés issus des quartiers
* Peu de cadres sont issus de la diversité
* Les jeunes diplomés des quartiers sont éloignés des réseaux
traditionnels de recrutement

c) Les occasions de rencontre entre ces 2 mondes sont rares.

a) En direction des entreprises :
* Promouvoir la diversité auprés des recruteurs
* Outiller les services RH des entreprises

b) En direction des jeunes :
« Identifier des jeunes talentueux dans les quartiers sensibles
* Valoriser ce vivier de compétences et de talents

c) Faciliter la rencontre entre les besoins en recrutement de I'en-
treprise et les profils de jeunes talentueux et qualifiés issus des
quartiers sensibles.

% de personnes issues de la diversité regues en entretien
% des diplomés issus de la diversité atteignant un poste de cadre
Temps de recherche d’emploi réduit de X mois

Page suivante >
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ASHOKA - 7 QUESTIONS POUR AVOIR LES IDEES CLAIRES COMMENT RESOUDRE LE PROBLEME QUE VOUS AVEZ IDENTIFIE ?

‘ A retenir

Il est souvent difficile de se projeter lorsqu’on est pris dans I'urgence du quotidien.
L’enjeu est de réussir a définir une vision long terme et le chemin pour y arriver. En
fixant le cap, vous prioriserez plus facilement les actions a entreprendre.

* Mettre en évidence des dysfonctionnements typiques et montrer comment vous
pouvez casser ces cercles vicieux.

« Identifier et concentrer votre action / votre énergie sur les leviers qui feront vraiment
basculer le systéeme existant. Ne pas se disperser.

 Etre proactif et pas réactif.

Définir clairement votre vision et votre mission.

Ceci est essentiel notamment lorsque vous changez d'échelle.
* Perdre de vue que I'enjeu du développement n’est pas de faire grossir

Partagez cette vision avec votre équipe. le budget ou la structure mais d’augmenter I'impact social.

DEFINITION

Une théorie du changement explique la vision globale. Elle donne un cadre de
compréhension de la maniere dont le changement va s’opérer, cadre dans lequel
I'organisation peut formuler sa stratégie. C’est beaucoup plus qu’une analyse
contextuelle ou une analyse des besoins puisqu’elle se focalise sur les causes et les
solutions : quelle est la cause du probleme et quelle solution va répondre a ce probleme.

Pour découvrir des exemples de solutions inspirantes :

* 80 hommes pour changer le monde, Sylvain Damil et Mathieu Leroux

* Comment changer le monde ? David Bornstein

* [’audace des Entrepreneurs Sociaux, Virginie Seghers et Sylvain Allemand
Passeurs d’Espoir, L. et M.H. de Cherisey

Volontaires pour changer le monde, L. de Cherisey

* Quelques sites internet (en anglais) Pour plus d’information sur I'outil
* Ashoka « Theory of change »
‘0 www.ashoka.org * Keystone (site en anglais)
¢ La fondation Schwab 0 www.keystonereporting.org
‘0’ http://schwabfound.weforum.org * Act knowledge (site en anglais)
* Acumen Fund O www.actknowledge.org

'O www.acumenfund.org/
* Des solutions inspirantes

0 www.ted.com
Social Edge
"0 www.socialedge.org

< Page précédente Page suivante >
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@ Pourquoi cette question ?

Il s’agit ici de vous positionner par rapport aux autres acteurs de votre
domaine d'intervention. La réponse a cette question est trés largement liée
a la conceptualisation du probleme proposée en question 2.

Quelles sont les autres solutions
existantes ? Par qui ? A quel prix ?
Quels sont vos points forts ?

Qu’est ce que vous faites ou
pourriez faire de vraiment unique ?

Mieux connaitre les autres initiatives et estimer le degré de satisfaction
des besoins par les actions, produits et services existants facilitera
la compréhension de ce que votre propre projet peut apporter
véritablement.

< Page précédente Page suivante >
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ASHOKA - 7 QUESTIONS POUR AVOIR LES IDEES CLAIRES QUELLE EST VOTRE VALEUR AJOUTEE ?

LN
0‘ .0

fa% Mettez-vous .
oy Un outil pour avancer

Voici 2 situations* : dans laquelle ’Entrepreneur Social est il le plus convaincant ? i i
1) Quelles sont les solutions existantes ?

SITUATION N°1 * Cherchez les initiatives qui se rapprochent de ce que vous faites.
» Choisissez des criteres de comparaison pertinents.

E Faciliter 'accés au bénévolat / mécénat de compétences est une mission que
plusieurs associations se sont données. Qui sont les autres acteurs ?
Effectivement, nous pouvons identifier différentes catégories d'acteurs : ceux comme

2) Comment vous comparez vous par rapport a elles ?

Dans le secteur social, votre « avantage concurrentiel » peut venir d'une combinaison
de plusieurs aspects :
e Un colt complet plus bas
> Choisir une bonne unité d'ceuvre (Ex : heure de formation facturée, ...)

France Bénévolat, qui sont des généralistes du bénévolat; ceux comme Consultants sans
Frontiéres qui ont une expertise verticale. Par ailleurs, certaines entreprises offrent des
conseils pro-bono (gratuit).

E Quelle est votre proposition de valeur par rapport a eux ?

Notre valeur ajoutée est de réussir & mettre en relation des associations et des bénévoles > Reconstituer un budget comparable au prix de marche pour les differentes

potentiels en aidant les associations a préciser leurs besoins et en contactant les bénévoles initiatives et la votre

ayant les compétences professionnelles (RH, juridique, ...) pour remplir ces missions. Ce > Diviser le budget par I'unité choisie
bénévolat de compétences permet d'ajuster les missions et nous avons une vraie capacité
* Un impact social plus fort

> Quel est le bénéfice social créé par votre projet et par les autres ?

pour mobiliser un réseau significatif.

> Comment évaluer cela ? (Ex : en interrogeant les bénéficiaires lorsque c'est
possible)
> Pourquoi cette différence ?

SITUATION N°2

E Vous n’étes surement pas les seuls a travailler sur ces questions ? Qui sont
les autres acteurs ?

* Une mobilisation de ressources créative

France Bénévolat, Espace Bénévolat, BetoBe, consultants sans frontieres... nous sommes o S - y
> Lanotoriéte, I'antériorité de votre organisation, votre marque peuvent faciliter

beaucoup a vouloir apporter des bénévoles ou des conseils au monde associatif.

@ Quelle est votre proposition de valeur par rapport a eux ?

Nous avons décidé de promouvoir le bénévolat de compétences, une nouvelle forme de
solidarité aupres des associations. Nous permettons aux associations de solidarité d’avoir
accés a des compétences a forte valeur ajoutée a moindre co(t et nous assurons pour
cela une vraie pré-sélection du bénévole.

une mobilisation de ressources humaines, financiéres ou en nature
plus créative ou plus performante.

Ce qui permet a ’Entrepreneur Social d’étre plus convaincant dans la situation 1,
c’est qu’il réussit a montrer ce qui fait sa singularité.

* Situations inspirées du travail réalisé par I'association Passerelles et Compétences créée a Paris par Patrick
Bertrand en 2002 - www.passerellesetcompetences.org

< Page précédente Page suivante >
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ASHOKA - 7 QUESTIONS POUR AVOIR LES IDEES CLAIRES

L} Des exemples

SUITE DE L’EXEMPLE DE SIEL BLEU

Criteres de comparaison pertinents

a. Localisation géographique (locale ou nationale)

b. Niveau de qualification des intervenants

c. Dimension trans-sectorielle (social, santé, sport)

Cherchez les initiatives qui se rapprochent de ce que vous faites

a. Fédérations omnisports (Fédération francaise EPMM Sports pour Tous, Fédération
Francaise d’Education Physique et de Gymnastique Volontaire ...)

b. Animateurs dans les maisons de retraite

c. Coachs sportifs & domicile

SIEL Bleu a un colit complet plus bas

> Bonne unité d’'ceuvre : I'heure d'intervention

> Budget en 2007 : 6 millions d’Euros

> 100 000 heures données en 2007 : donc 60€ de I'heure

SIEL Bleu a un impact social plus fort

> Le professionnalisme des interventions font que 1600 établissements font appel
aux services de SIEL Bleu. SIEL Bleu intervient chaque semaine auprés de 60 000
personnes.
SIEL Bleu se concentre sur un objectif de santé alors que les fédérations sportives n’en
font pas un objectif prioritaire. Une étude est en cours avec I'INSERM pour évaluer
I'impact des activités SIEL Bleu sur la santé des personnes agées.

Une mobilisation de ressources efficace

> Une heure d'intervention est facturée de 35 a 70€ en fonction de la prestation et des
moyens des clients. Une échelle de prix différenciée permet de rendre accessibles les
activités a un plus grand nombre.

< Page précédente

QUELLE EST VOTRE VALEUR AJOUTEE ?

AUTRES EXEMPLES

Lorsgu’une personne sans domicile fixe est malade, elle est prise en charge a I'hdpital pendant
toute la durée du traitement dans la mesure ou elle n’a pas de logement.

Créée en 1986, SOS Habitat et Soins favorise I'acces aux soins et a I'hébergement adapté de
personnes en situation précaire, notamment par la création et la gestion de Lits Halte Soins
Santé. La prise en charge d’'une personne SDF au sein d’'un LHSS colite 100€ par jour a la
collectivité, soit environ 5 a 10 fois moins cher, en fonction des soins dispensés, qu’une prise en
charge en service d’urgence d’'un hoépital. Les soins s’accompagnent systématiquement d’un
suivi social de la personne pour initier avec elle un travail de réinsertion.

‘O www.groupe-sos.org/centres/147-SOS_Habitat_et_Soins

En Irlande, 30 000 personnes attendent pour voir un orthophoniste. Tara Cunningham a
imaginé de mobiliser les citoyens motivés pour compenser le probléeme. Pas cher, rapide et
efficace | Aprés avoir fait le constat de I'insuffisance de structures médicales pour aider les
enfants ayant des difficultés de langage, Tara a créé I'organisation Release. Pour elle, il était
plus approprié de développer une méthode holistique basée sur des exercices physiques
et partagée avec les instances responsables d’enfants (écoles, familles, etc.). « L'avantage
concurrentiel » ici est lié au fait d’avoir su mobiliser une ressource disponible et non exploitée :
les parents notamment.

Le prix d'une thérapie individuelle chez Release est de 40€ / heure alors qu'il est compris
entre 75 et 130€ / heure dans le secteur classique. Grace a la méthodologie Release, les
enfants ayant des difficultés de communication peuvent espérer jusqu’a 15 fois plus d’heures
de thérapie (160 avec Release contre 9 avec certains organismes publics)

O www.release.ie

Page suivante >
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ASHOKA - 7 QUESTIONS POUR AVOIR LES IDEES CLAIRES QUELLE EST VOTRE VALEUR AJOUTEE ?

E @ A faire / a ne pas faire

D A FAIRE

Identifier les compétences et ressources mateérielles ou immatérielles (capital, réseau « Connaitre I’écosystéme dans lequel vous évoluez et en particulier les solutions
influent, etc...) indispensables et stratégiques a I'atteinte des objectifs que vous vous alternatives.

étes fixés » Etre conscient des faiblesses et des forces des solutions alternatives.

Valoriser les compétences ou ressources dont vous étes le mieux doté par rapport « Réussir a étre autocritique sur sa structure, sur sa propre action pour pouvoir faire
aux autres et notamment vos intangibles : personnes, connaissance, réputation et évoluer les choses en continu.

relations * Garder une capacité de remise en cause et d’innovation.

Si vous avez I'impression de manquer de ressources, dites vous que la rareté des » Réussir 8 communiquer sur la valeur ajoutée de votre organisation.

ressources peut étre un moteur de créativité et d’innovation !

Ces éléments vont compter dans la maniére dont vous pourrez efficacement ou D A NE PAS FAIRE

non répondre a un probleme donné. C’est en connaissant vos atouts que vous

serez le plus apte a formuler une réponse adéquate et a créer plus de valeur * Ne pas se reposer sur ce que I'on croit acquis.
pour la société.

* Les salons professionnels de votre secteur d’activité sont un bon moyen de faire un tour
d’horizon des acteurs existants.

* Une bonne recherche sur Internet devrait vous permettre d’identifier les autres acteurs
( Pensez a élargir la recherche a I'international).

< Page précédente
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Vous savez donc a quel probleme vous répondez et ce qui vous
différencie des autres acteurs du secteur. Porté par I'enthousiasme,

Q u el I e la tentation peut étre grande de diversifier vos activités, de saisir des
opportunités et de vous éparpiller dans des développements multiples.
Savoir dire « non » aux sollicitations, et notamment a celle des financeurs

est vot re est parfois la meilleure décision a prendre !

Quelles activités devez vous garder,

n St ratég ie de supprimer ou développer ?

Comment choisir, comment rester

’ . : .
d I cohérent, pertinent avec la vision que
eve OPPE' vous avez définie ?

Quelle est votre stratégie de

ment ? développement ?

. Autant de questions qui permettent de garder le cap et de partager sa
Quel est votre coeur de métier ? vision en interne et en externe.

< Page précédente Page suivante >
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Mettez-vous dans
la peau d’un financeur

Voici 2 situations* : dans laquelle ’Entrepreneur Social est il le plus convaincant ?

SITUATION N°1

Quelles sont les activités que vous aimeriez développer ? Pourquoi votre
organisation est elle la plus pertinente sur ce sujet ?
Nous travaillons depuis longtemps dans I'entretien des jardins, nous voudrions désormais
créer le notre | Cela nous permettrait d’embaucher des jeunes en difficulté, ce que
personne ne fait dans la vallée.

Avec quels autres acteurs pourriez vous travailler pour renforcer votre impact
social ?
Notre jardin est fermé en hiver. Pour que nos employés ne restent pas inactifs, nous
cherchons donc a les placer en hiver dans d'autres structures.

SITUATION N°2

Quelles sont les activités a développer ? Pourquoi vous ?
Nous avons une vraie expertise dans I'entretien d’espaces verts. En créant aujourd’hui
un jardin touristique, notre objectif est multiple : revalorisation économique du Plateau
d’Assy, sensibilisation a I'environnement, entreprise d'insertion. L'initiative est d’autant
plus pertinente que la région souffre d’une crise économique depuis la fermeture des
etablissements de santé.

Avec quels autres acteurs pourriez vous renforcer votre impact social ?
En hiver, période d’enneigement, notre jardin est fermé. Nous avons donc conclu un
partenariat avec des sociétés de remonte-pentes pour occuper nos salariés pendant
I'hiver. En interne, nous les formons a la paysagerie, a I'accueil et a la vente. Le Conseil
Général nous apporte en plus des ateliers d’alphabétisation.

* Situations inspirées du travail réalisé par la SCIC Champs des Cimes, entreprise d'insertion créée en Haute
Savoie par Edwige Lepelletier et Damien Girardier en 2005 - www.champdescimes.com

< Page précédente

QUELLE EST VOTRE STRATEGIE DE DEVELOPPEMENT ?

Il est relativement difficile de savoir quelles opportunités saisir ou non, quelles
activités lancer ou pas, quels projets abandonner. Les questions suivantes devraient
vous aider a vous orienter. Voici les 3 questions clefs du « Hedgehog Concept » de
Jim Collins (le concept du hérisson) :

1) Passion. Qu’est ce qui vous passionne profondément ?
Les organisations qui ont réussi leur développement sont celles qui se sont attachées a
réaliser ce qui les stimulait, ce qui les passionnait vraiment.

2) Excellence. Sur quoi pouvez-vous étre le(s) meilleur(s) ?

Et de la méme facon, sur quoi vous ne pouvez pas étre le(s) meilleur(s). Il ne s’agit pas
seulement d'identifier un coeur de métier, car méme en ayant un coeur de métier, on n’est
pas forcément le mieux placé pour le faire. Il faut réellement chercher votre compétence
distinctive .

Celle-ci peut ne pas encore avoir été mise en valeur dans I'organisation.

3) Modeéle économique. Qu’est-ce qui alimente réellement votre génération de
revenus ?

Sur quoi pouvez
vous étre
le meilleur ?

Une parabole
grecque dit :

“ Le renard sait
beaucoup de choses
mais, le hérisson

( hedgehog ) connait
une grande chose. ”

Qu’est-ce
qui alimente

réellement votre
génération de
revenus ?

Qu’est ce qui
vous passionne
profondément ?

Page suivante >
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Un exemple
pour comprendre

SUITE DE L’EXEMPLE DE SIEL BLEU

Sur quoi pouvez-vous étre le meilleur ?

Sur quoi pouvez-vous étre le meilleur ?

Inventer de nouvelles approches, rester a la pointe de I'innovation sur la question de la
prévention santé. Ex :

> Création d'un nouveau métier : « Chargé de prévention santé »

> Création de programmes d’'échauffement sur les lieux de travail pour prévenir les
accidents du travail.

Qu’est ce qui vous passionne profondément ?

Prévenir les risques pour les personnes agées pour lutter contre la dépendance et
recréer du lien social sans que le prix soit un frein pour ces personnes.

Qu’est-ce qui alimente réellement votre génération de revenus ?

Vente de prestations aux bénéficiaires directs et implication des acteurs qui ont un
intérét indirect a ce que les personnes agées aillent mieux (caisses de retraite,
mutuelles...)

Avec quels acteurs travaillez-vous ?

SIEL Bleu considére que I'équilibre d’'une personne englobe 'activité physique et la
nutrition. Sachant que leur coeur de métier est I'activité physique adaptée, SIEL Bleu a
décidé de créer des partenariats sur la question de la nutrition avec des diététiciennes
indépendantes, des associations de nutritionnistes...

Une autre synergie est possible avec le corps médical et para médical pour assurer une

continuité dans I'accompagnement. Par exemple, au retour d’une hospitalisation :
I'intervention du kinésithérapeute peut étre suivie d’une intervention de SIEL Bleu
(véritable sas vers un retour a la vie normale)

< Page précédente

QUELLE EST VOTRE STRATEGIE DE DEVELOPPEMENT ?

Stratégie de développement en 2007

Afin de pérenniser la structure et de remonter la logique d'intervention pour aller vers la
question de la santé au travail : SIEL Bleu a décidé de créer la filiale commerciale « GPS
Santé », une entreprise dont I'association SIEL Bleu est I'actionnaire unique.

3 arguments pour ce développement :

> Ce développement est cohérent par rapport a la mission du groupe SIEL Bleu : créer un
parcours de prévention santé du jeune salarié en entreprise a la personne dépendante
en maison de retraite.

> Cette activité est dans le coeur de métier de SIEL Bleu : activité physique adaptée.

> Ce développement va permettre de générer des revenus qui permettront a SIEL Bleu
de toucher plus de personnes qui n’en auraient pas les moyens.

EXEMPLE de « Project Impact » en Inde

Avec « Project Impact », David Green offre des services de santé dans le monde en
cherchant a maximiser le nombre de bénéficiaires plutot que les profits.

Sur quoi pouvez-vous étre le meilleur ?

Malitrise unique des opérations de la cataracte.

Qu’est ce qui vous passionne profondément ?

Redonner la vue a ceux qui en ont besoin, gratuitement s'il le faut.

Qu’est-ce qui alimente réellement votre génération de revenus ?

David Green a crée Aurolab, la plus grande usine de production de lentilles intra-
occulaires.

[I'vend 700 000 unités par an dans 86 pays a un prixde 4 $ (au lieu de 100 $ aux
Etats-Unis)

Impact

Il'y a maintenant 5 hopitaux qui pratiquent plus 400 000 opérations chaque année.
Depuis I'ouverture du premier hopital en 1976, 1 million de personnes ont retrouvé la vue.

Page suivante >
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‘ A retenir

Finalement, en identifiant votre compétence distinctive, ce qui vous passionne et
comment vous générez des revenus, vous serez capable de batir une stratégie de
développement claire. En résumé, il faut réussir a :

L’énergie déployée et la force de persuasion sont décuplées quand on est passionné
par son projet. Si ce pour quoi vous étes le meilleur coincide avec ce qui vous passionne,.
Vous pouvez avoir beaucoup d'impact !

Il ne faut pas négliger la question de la création de richesse économique qui doit
Identifier de ce que I'on sait bien faire: une bonne auto-évaluation de son étre concue comme un élément de pérennisation de I'activité.

organisation est le premier facteur de succes. Ceci est particulierement important  Enfin, pour choisir de lancer une nouvelle activité, il faut qu'elle ait, soit un impact
lorsque vous changez d'échelle dans la mesure ot le processus implique des social trés positif, soit qu’elle rapporte beaucoup d’argent (ce qui permettra ensuite de
changements importants. financer d’autres activités).

Exploiter/ renforcer ce sur quoi on est le meilleur.

Saisir uniquement les opportunités de développement qui correspondent a sa
mission sociale.

Déléguer ou renoncer a ce que I’'on ne sait pas faire, a ce que I'on fait moins
bien que d’autres.

 Attention aux idées regues, que vous ayez une longue expérience dans un domaine ne
suffit pas a en faire votre compétence distinctive. Vous pouvez avoir fait quelque chose
correctement pendant 15 ans, si quelqu’un d’autre le fait mieux que vous, il sera nécessaire
étes moins a l'aise. de creuser pour comprendre si vous avez un savoir unique.

S’associer a ceux qui sont les meilleurs dans les domaines dans lesquels vous

Quels sont les acteurs complémentaires de votre action ?

> Comment atteindre ensemble d’avantage d’efficacité ?

> Pour quoi faire ?

> Mutualiser des moyens, faire des économies d'échelle, améliorer vos finances en
ayant une proposition de valeur plus précise vis-a-vis des financeurs, augmenter vos
compétences, augmenter votre visibilité ?

Vous pourrez trouver des synergies en matiére de :

> Compétences

> Couverture géographique

> Développement de réseau

> Solidité financiere

> Offre de services plus complets (créer une cohérence entre 2 offres qui, seules,
seraient restées moins puissantes)

Informations complémentaires sur le HedgeHog concept :
* Good to Great, Jim Collins
o) www.jimcollins.com/lab/hedgehog/index.html

Stratégies de développement :

* Guide « Changer d’échelle » sur le site de I'Avise
° www.avise.org

* Site en allemand
0 www.stiftungen.org/social_franchise

< Page précédente Page suivante >
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Pourquoi cette question ?

Maintenant, vous savez ce que vous faites, pourquoi vous le faites et ou
vous allez | Nous arrivons a la question du financement de votre projet.

Comment trouver des sources de
financement pérennes qui viendront
en renforcement de votre mission
sociale ? Quel est votre modele
économique ?

Il est essentiel de réconcilier la capacité de mobiliser des ressources avec
I'impact social. Lorsque vous générez vous-méme des revenus, vos profits
sont en quelque sorte des fonds non fléchés que vous pouvez allouer a ce
que vous voulez. Sivous n’en générez pas, il va falloir essayer d’avoir une
stratégie de levée de fonds qui vous permette d’étre indépendant.

< Page précédente Page suivante >
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(LN
0‘ .0

»*% Mettez-vous

* *
Caun?®

Voici 2 situations* : dans quel cas étes vous convaincu par I'Entrepreneur Social ?

SITUATION N°1

@ Quelles seront vos sources de revenus pour lancer votre offre de micro
assurance ?

Nous allons proposer des contrats d’'assurance aux micro-entrepreneurs, et compléter
avec des fonds de donateurs. En fonction de nos hypothéses, on pense avoir besoin de
50 a 80kE.

E Quel est votre besoin de financement ?

Nous aurons un pic négatif de trésorerie de 1M€ dans 18 mois.

SITUATION N°2

m Quelles seront vos sources de revenus ?
Nous avons identifié des besoins sur les deux premiéres années de 78k€. Ils seront
financés a hauteur de 35% par les cotisations des entrepreneurs auprés desquels nous

avons fait une enquéte pour établir le prix qu'ils pourraient payer. Les partenaires assureurs
qui nous soutiennent financeront a hauteur de 45% et le reste viendra d’une levée de fonds
aupres d'organismes avec lesquels nous sommes en contact depuis plusieurs mois.
E Quel est votre besoin de financement ?

Nous serons au point mort dans 2 ans. D’ici la, nous devons financer la montée en
puissance. Notre besoin est trés sensible au nombre de contrats que nous vendrons. |l
y a un vrai challenge pour « éduquer nos potentiels clients ». En effet, assurer leur petite
entreprise n'est souvent pas la premiére priorité des micro-entrepreneurs. Nous avons
donc suivi ce paramétre de prés et avons établi plusieurs scénarios. Ainsi, dans le 1er,
notre besoin est de 700k€ sur 18 mois, et dans une approche prudente, de TME€.

Dans la situation 2, I’entrepreneur social a su évaluer ses besoins en finance-
ment sur le moyen terme et anticiper ses revenus. Il a réfléchi a qui avait un
intérét a payer pour ce service.

< Page précédente

QUEL EST VOTRE MODELE ECONOMIQUE ?

Un outil pour avancer

1) Pouvez-vous faire participer financiérement les bénéficiaires directs ?
Les modalités de paiement font souvent obstacles. Comment les débloquer ?
* Possibilité d'attribuer un crédit / micro crédit.
 Différer le paiement (ex : Le colombien Felipe Vergara a crée LUMNI pour permettre
a des étudiants sans revenus de faire leurs études et de rembourser une fois leurs
études terminges) ‘O www.lumninet.com
e Louer plutét que de donner (Ex : Fabio Rosa au Brésil a développé un systeme de
leasing pour permettre aux populations rurales d’avoir acces a des panneaux solaires.
Elles dépensaient cet argent auparavant en achat de bougies et lampes a pétrole)
‘0> www.ideaas.org.br
* Imaginer un systeme de tarification différenciée.

2) Pouvez-vous faire participer financierement les bénéficiaires indirects ?
Parmi les cibles indirectes, qui a de I'argent a investir sur votre projet ?

3) Pouvez-vous réduire les colits ?
Quelle est votre structure de colts ?
¢ A quoi dépensez-vous I'argent ?
* A quoi devriez-vous dépenser cet argent ?
* Combien faudrait-il dépenser pour ces actions ? Puis pour chaque poste : comment
réduire le colit et avoir en méme temps autant d'impact social ? Ou comment maintenir
le coit et avoir plus d'impact social ?

Comment atteindre la taille critique sur votre coeur d’activité ?
» Soit en augmentant la taille de votre activité
» Soit en fusionnant avec d’autres pour faire des économies d’échelles

Hors de votre coeur d’activité pensez a sous-traiter si d’autres sont capables de faire
moins cher.

4) Pouvez-vous valoriser vos actifs tangibles et intangibles ?

Est-ce que ce que vous possédez a de la valeur pour quelqu’un d’autre ? Bien sur, il ne s’agit
pas de vendre tout a n'importe qui, il faut que ce soit cohérent avec votre mission sociale et
que cela respecte votre éthique !

Page suivante >
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l.} Des exemples

SUITE DE L’EXEMPLE DE SIEL BLEU

L'association SIEL Bleu fonctionne depuis sa création sur la vente d’activités physiques
et sportives adaptées aux personnes agées. SIEL Bleu a mis en place un systeme de
fidélisation des individus qui participent a ses cours collectifs. lls deviennent membres
de I'association et sont donc impliqués a la fois dans la gouvernance et dans le bon
développement de SIEL Bleu.

L'association a par ailleurs développé des partenariats avec les bénéficiaires indirects
de son action : les assurances et les mutuelles. En effet, ceux-ci ont tout intérét &
financer I'association SIEL Bleu. Avec des clients plus en forme, les assurances et
mutuelles auront mécaniquement moins de frais a leur rembourser. Investir sur la
prévention est a la fois plus efficace humainement et financierement.

En 2008, les ressources de SIEL Bleu sont donc réparties comme suit :

55% de financement par les clients (maisons de retraite, hopitaux, établissements
médico sociaux, individus), 15% de contrats indirects (caisses de retraite qui payent
SIEL Bleu pour intervenir auprés de leurs assurés), 15% d’aide a I’emploi, 5%

subventions / fondations, 10% de revenus propres : GPS santé.

Siel Bleu a créé en 2008 une filiale commerciale, afin d’étendre son offre auprés des
salariés en entreprise. C'est une activité dont le développement est stratégique
puisqu'elle permettra de financer les activités non lucratives et de donner acces aux
activités SIEL Bleu a des personnes agées qui n'ont pas forcément les moyens.

< Page précédente

EXEMPLE DE L’ASSOCIATION RELEASE EN IRLANDE

Tara Cunningham, la fondatrice, a voulu que son association (Release) puisse toucher un
maximum d’enfants ayant des troubles d'élocution.

Nous avons vu en Question 3 que le co(t de revient d’'une heure de cours est de 40€. Elle a donc
mis en place un systeme de prix différencié en fonction des revenus des parents. Ceux qui en ont
les moyens payent 75€ de I'heure, ce qui équivaut au prix le plus bas du marché. Pour ceux qui
ont peu de moyens mais bénéficient d’'une couverture médicale, Release facture son service au
co(t de revient (40€). Enfin, pour les plus démunis, I'adhésion est gratuite.

Pour pouvoir maximiser le nombre d’heures dispensées par chacun des thérapeutes, Release
réunit les enfants une fois par semaine. lls sont rassemblés par groupes en fonction de leur
age et du trouble a traiter. Les parents ont I'obligation d'y assister. Des exercices plus pousseés,
établis pour chacun des enfants, sont ensuite proposés aux parents. Ce sont les parents qui
assurent, 3 fois par semaine, le suivi de la thérapie. C'est la combinaison de cette ressource
gratuite (les parents d’enfants malades) et de la forte productivité des thérapeutes, qui permet au
modele économique d'étre si peu colteux. S'il était développé a I'échelle nationale, ce modele
permettrait de fournir 15 fois plus d’heures de suivi thérapeutique par enfant, ainsi que d’éliminer
définitivement les listes d’attentes avant prise en charge, sans le moindre surco(it.

EXEMPLE DE PROJECT IMPACT EN INDE

Comme nous I'avons vu en question 4, David Green a voulu réduire les inégalités sociales
dans l'acces a la santé, notamment pour les personnes atteintes de maladies altérant la
vue. En collaboration avec des professionnels de la santé, Project Impact a développé des
lentilles intraoculaires a un co(t de production tres bas. Grace a une structure de co(t tres
compétitive, il peut opérer des milliers de personnes a un prix tres en dessous du prix du
marché. Afin de pouvoir toucher la totalité de la population, David a également mis en place
un systeme de triple prix (pricing différencié) en fonction des revenus des patients : les plus
pauvres ne payent rien, ceux qui ont des revenus moyens payent 80% du prix, et les plus
riches payent 200% du prix.

Les profits générés permettent notamment de répliquer le modele dans d’autres régions.

Page suivante >
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K A faire / a ne pas faire

D A FAIRE

Déterminez qui a intérét directement ou indirectement a financer votre projet.

« Attention a la cohérence entre la stratégie présentée dans le plan de développement et
les chiffres présentés dans le modele économique.

* Respectez la régle des 4C : Clair, Concis, Cohérent, Complet.

e Votre modele économique doit étre argumenté. Si vous vendez des produits et/
ou services, justifiez les tarifs. Si vous anticipez un nombre de clients, une subvention,
expliquez les hypotheses.

* Pensez a élaborer des scénarios de repli.

* Directement :

Evaluez a la fois ce que peuvent payer les bénéficiaires et combien ils accepteraient
de payer. Souvent dans les projets a vocation sociale, on pense que tout doit étre gratuit
pour les bénéficiaires. Pourtant, une participation méme minime peut étre un moyen a la
fois de responsabiliser les bénéficiaires et de leur redonner leur dignité.

Rien ne vous empéche de mettre en place un systéme de prix différencié en fonction
des moyens des personnes cibles.

« Indirectement : D A NE PAS FAIRE

Demandez-vous qui a un intérét a ce que ces bénéficiaires aillent mieux. Dans le « Essayez de ne pas vous perdre dans les détails ; raisonnez en grandes masses (éviter
cas de SIEL Bleu, on comprend que les mutuelles et assurances ont tout intérét a investir les chiffres trop précis)

dans la prévention santé en finangant les activités de I'association. En effet, leurs * Ne sous-estimez pas le temps nécessaire pour ce travail de quantification.
adhérents en meilleure santé leur colteront moins cher.

Si vous vendez des produits ou des services, commencez par quantifier vos
revenus sur 3 ans, en spécifiant les besoins mois par mois, pendant la premiere
année au moins. Essayez de justifier vos prix et les quantités que vous prévoyez de
vendre. Puis quantifiez vos colts et les moyens a mettre en ceuvre : moyens

Ressources complémentaires

commerciaux, techniques, humains juridiques, financiers pour réussir a proposer votre « Citizen Base Initiative * Guide pratique
projet tel que vous 'avez imaginé. Initiative lancée par Ashoka afin d’aider Guide pratique de COORACE, pour des
Il est fondamental d’adapter le rythme de développement du projet aux ressources les organisations a réfléchir a leur exemples de plans de financement, de
que Vous pensez pouvoir obtenir. stratégie de mobilisation de resources tableaux de trésorerie, etc...

‘0 www.citizenbase.org ‘0 www.coorace.org/guide/3283/
¢ Attention ! * Nesst developpement-entreprenarial.html
Le modele économique n’est pas un outil comptable, mais un outil opérationnel qui Nesst propose des supports intéressants
reflete la stratégie et I'organisation de I'entreprise. Il se fait donc en paralléle du sur la génération de revenus dans les
business plan, mais doit étre finalisé en dernier. Il doit étre prévu sur 3 ans au minimum structures & vocation sociale (en anglais)
et présenter un compte de résultat, un bilan, un tableau de financement (comprenant {c}} www.nesst.org

un plan de trésorerie). Ce sont des documents Excel que vous remplirez au fur et a
mesure de votre action (mensuellement et annuellement)

< Page précédente Page suivante >




27 ACCUEIL | SOMMAIRE

Convaincre vos partenaires du bien-fondé de votre action, rendre
des comptes a vos investisseurs, améliorer en permanence votre
fonctionnement et la qualité de la réponse que vous apportez. Derriere
tous ces besoins se cache une question fondamentale :

co m m e “t Comment allez-vous évaluer
votre impact social ?
m es u rez vo u s A cette question, il existe 2 aspects a distinguer :
= * Expliquer votre impact social sur la société (utile notamment pour
votre impac

performance de votre action, utile en interne)

< Page précédente Page suivante >
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.NQU'I-I}UN-“

Un Business Plan
pour quoi faire ?

Pourquoi élaborer un Business Plan ?

Le but d’'un Business Plan est de fixer le cap ainsi que les étapes pour y arriver. C’est un
guide pour I'avenir. Loin d’étre un document figé, il doit évoluer année apres année. Ce
sera ensuite un bon moyen pour regarder en arriere et mesurer les écarts entre ce que
VOUS avez prévu et ce que vous avez réalisé.

Il offre un cadre d'analyse qui assure que les décisions que vous allez prendre dans la
phase de mise en oeuvre de votre projet seront cohérentes avec la mission, les objectifs,
et les principes que vous vous étes fixés, et qu'’ils vous permettront de créer I'impact social
attendu, tout en assurant la pérennité et la viabilité économique de votre projet. Il vous
permettra de :
> analyser la plus-value sociale attendue de votre projet avec précision et structurer celui-
ci de maniére claire et lisible ;
> tester la viabilité économique, méme pour les projets positionnés essentiellement, voire
exclusivement, sur le secteur non marchand (nécessite d’élaborer une stratégie de levée de
fonds claire) ;
> identifier avec précision les différentes alternatives qui se présentent a vous dans
chaque domaine (gouvernance, RH, stratégie de développement, processus de mise en
oeuvre, communication, etc.), et faire les meilleurs choix ;
> anticiper les obstacles a surmonter et trouver les moyens de les surmonter.
Les Vidéos de décideurs TV : Pourquoi faire un Business Plan ?
Martine Adam Roussel <O} concours-impact.over-blog.com/article-14005906.html
Marie Trellu O concours-impact.over-blog.com/article-14005337.html
Mathieu Baret O concours-impact.over-blog.com/article-14003828.html

Dans quel cas ?

* Une structure qui vient de naitre fait un Business Plan pour s’orienter et pour chercher
des fonds

 Une structure déja opérationnelle utilise un plan pour étre mieux préparée, pour que tout
le monde ait la méme vue des développements futurs.

 Une structure peut avoir besoin d'un plan stratégique pour le lancement d'un nouveau
projet.

Pour qui ?

C’est un outil utile pour convaincre les partenaires potentiels, de la pertinence du projet, de
sa faisabilité opérationnelle et de sa viabilité. Le professionnalisme de votre Plan jouera un

role dans la construction de I'opinion que les personnes rencontrées se feront de votre projet.

Qui écrit ? Avec qui ?

Qui donc est censé écrire ce maudit document ?! La, ou les personne(s) responsable(s),
celles qui porte(nt) le projet. Il est également essentiel d'impliquer toutes les personnes
clefs dans ce processus de planification. A vous de juger quelles sont les personnes clefs
dans votre équipe !
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CONCLUSION

Comment convaincre
en 1 minute ?

Convaincre de la pertinence de son projet n’est pas toujours facile quand on a les
mains dans le quotidien. Il faut réussir a prendre de la distance. Si vous n’avez qu'une
minute pour convaincre : quel message allez vous faire passer ?

o Lexemple des 3 lauréats 2007 au salon des Entrepreneurs
Votre mission sociale en une phrase.

Pourquoi ce projet ?
* Un chiffre, une statistique sur le probleme auquel vous vous adressez.
* 1 0u 2 éléments expliquant les causes structurelles du probleme identifié.
* Un exemple d’une solution existante non satisfaisante.

Quelle est la spécificité de votre mission sociale ? Ce que vous faites trés bien et qui
vous différencie ?

* \otre originalité / votre valeur ajoutée.

* Donnez un point de preuve associé (exemple, chiffre clé, anecdote)

Quel impact social recherchez-vous sur le long terme ?
* développements envisageés.
* votre priorité d’action en 2008.

Quel est votre modéle économique ?
* Comment vous vous financez ?
* Quel pourcentage d’autofinancement ?
* Quelles originalités dans votre stratégie de financement ?

En quoi étes-vous la personne, la bonne équipe pour porter ce projet ?


http://concours-impact.over-blog.com/article-18590321.html
http://concours-impact.over-blog.com/article-14005906.html
http://concours-impact.over-blog.com/article-14005337.html
http://concours-impact.over-blog.com/article-14003828.html



