Parcours d’expérience
Modeles socio-économiques des tétes de réseau de

proximiteé de Jeunesse et d’Education Populaire

Rapport de la recherche-action




Le point d’observation

Le RAMEAU

Quel a été le cheminement

: 2
Qui est Le RAMEAU * de recherche empirique ?

Le RAMEAU en chiffres

ey
- s 3 - . ”
¥ Le cheminement d'une réflexion décennale
Le RAMEAU est un laboratoire de recherche Association d'intérét général, créée en 2006 S
R ; oy Le RAMEAU
deédié anx alliances innovantes au service du 13 ans de recherche appligmée :
bien commun. 500 organisations bénéficiaires ® 2008 : Lancement d'une expérimentation sur 'accompagnement A la transformation des
S50 Expir '.Ill,l!:LdL!Eh.ciSIh: termaln maodéles socio-économiques associatifs
. - . a - 50 dtudes de mfdrmee
Depuis dix dan,s, il anime des demlm:hllfs 40 groupes da réflesion prospective § 2000 P modélisation des vieultats (i i s Hits Gl g 40 et aaseiT)
|10mtl:1ce.5 T oo Tehon, p “,“ el 51 ME mobifiss pour ke chimgemeant ®  2011-2013 : Réflexion collective d'une douzaine dacteurs de I'accompagnement associatif
connaissance, el tesie des méthodes d'éehelis dlinovation soeidinles Ut PN, Bt T RAMEADL )
d'ingénierie, mises 4 disposition de tous en open 1,5 ME de budget / 8 permanents ' J ’ ; :
SOUTCE, N e prm b e b er et e s " 2014 : Note collective portée par le Mouvement Associatif (CPCA), et lancement d'une
. expérimentation colleetive par le CR-DLA-Environnement

the demardie: de et Fondbs: sn 3 En co-construction avee notanunent = 2015: EprérImentrj\ﬁon m];lective auprés cl’un panel d'associations environnementales, puis
leviers : les dialogues de gouvernance avee suivi aupres de tétes de réseaux régionales en Rhone-Alpes

sur 36 mois minimum, les études scientifiques et la
mize en debat entre acteurs, notamment sur les

® 2016 : Evaluation, capitalisation et modélisation des résultats

® 2017 : Mise en partage au travers de la plateforme Trajectoire socio-éeonomigue

territoives b
ERtsadite e ;:" :f;:';’f M mz : f&f ”"m ﬂéi ! e e e e e e o b
Un modéle de recherche atypique, issu du 10 ans de cheminement sur les modeéles
terrain qui modélise ses résultats apres un socio-économiques avec plus de 200
minimum de 5 a 7 ans par programme associations riches de leur diversité

Un treés fort investissement sur la capitalisation, la modélisation et la mise
en partage des résultats sur les modeles socio-économiques d’intérét général
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Contexte du secteur associatif francais
Le RAMEAU

Face a « Peffet ciseau » de ressources qui se raréfient
alors que les besoins sociétaux augmentent, toutes les
organisations sont contraintes de revoir leur modele
socio-économique.

Les associations ne pas les seules a étre
confrontées a cette équation, mais leur modele
étant efficient par nature est plus impacté que les autres
organisations.

Elles sont a la manceuvre et réinventent des
modeles qui hybrident leurs ressources,
qu’elles soient financieres, humaines ou
d’alliances innovantes.

L’équation entre Uaccroissement des

Cest sur les territoires que cette créativité se besoins et la raréfaction des
développe, et les tétes de réseau de proximité en  ressources oblige a réinventer les
sont les bons observateurs ! modeles

Etre a Uécoute de la capacité d’innovation des acteurs de proximité
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Enjeux des modeles socio-économiques associatifs
Le RAMEAU

Consolider les acteurs Valoriser la capacité Répondre aux besoins

associatifs d’innovation territoriale

d’intéreét général

La vision systémique de I'économie

Défis & leviers égi du secteur
g
< i .
= Transformation de Modification des f { Contribuion/
2 | Accroissement des besoins I'engagement bénévole et structures de ressources | j M-
8 des territoires . A\
b Economie E e de
- - - f la connaissance Eta
0 Répondre efficacement & Restructurer ses Repenser ses modéles
§ des besoins sociétaux ‘organisations et ses dcanomidyes T | |t Polliques
crolssants périmétres d'actions q M v Ll Pubiques
fraciers,  'MeSUSSETert Expérimentations Opérateurs
| i < innovantes de solutions a
o |l PROCESSUS = GOUVERNANCE || SERVICES SOLVABILISES ‘mobllisation citoyenne typiques
a, DINNOVATION Economie _ ["¥®] _ Services | § Ut s -
o] c - productive 1 Publics | i de m..:e‘:n“::\?.mm 8 la proximite terrain o’:u‘;w‘ "y; .h‘ht i plrlv:a
B e | [ gmoos || [ woneronoc S, L sl - s
MOYENS
Drgol  Comommaton ) ~
2 |
= DIVERSIFICATION | |
g Y EVALUATION b—| MAILLAGE & RESEAUX —  RESSOURCES& ' s
PARTENARIATS PRIVES L " Economie ' | || Economie || Collectivités
ma/ | des personnes de l'engagement | |  tefritorial les
fpargre
R L = fonammie
rhsdertele
Source : Le RAMEAL
2 ité : 1 iond bilisati [ lati
° .
Perennite : la mutation du Mobuilisation : les associations

. . . Posittionnement : les associations . ..
modeéle socio-économique est .. e evs e portent trois missions
ont un positionnement privilégié

parfois un enjeu de survie . . structurantes pour lUintérét
. . sur les territoires .
pour les acteurs associatifs général

Un triple enjeu de se mobiliser collectivement pour accompagner les
associations et les territoires dans leurs mutations
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Modalités de mobilisation :
Le RAMEAU O’ approprier ’expérience des pionniers pour se positionner

. : Concevoir et structurer
Disposer d’une : T >
e, : une diversité de méthodes
capitalisation active

Articuler les solutions
d’appropriation

Appropriation

m“

ke b ; - YLssmpipetndsdal
* 2:Las meherzhiaction _.
. 2 I.ﬂlm
0 3 i et - 3iLat ssgranas colectis
B : . tmmnmm
.

S mmwmdne
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UN SAVOIR LEGITIME DES OUTILS EPROUVES

« ERETIRIN >
&L

o linncvdion sosde

Centres ds

eige de cupitoliaptn)

[ h--m-h-
fuire ’ﬁll-lq‘c';:vd

3 étapes ont été nécessaires pour élaborer un systéme
d’appropriation collectif... toujours en construction
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S L’élaboration du systeme d’appropriation :
Le RAMEAU Etape 1 — Pourquoi une capitalisation active ?
-1 Un systeme d’appropriation doit reposer . \
sur un savoir qualifié et sur des outils Mlustration : systéme de
éprouvés... et laisser a chacun le choix de capitalisation du RAMEAU
son propre chemin pour (ré)inventer la Eclairer au travers de Rassurer au travers
. ey . publications des d’outils pour agir
solution qul lui convient. enjeux a la pratique efficacement
1 Le cheminement décennal du RAMEAU a Appror;riation
permis d’observer les enjeux et les . 4 .

pratiques des associations et d’en modeliser
les enseignements (cf. annexe 4).

UN SAVOIR LEGITIME DES OUTILS EPROUVES

1 Disposer d’une capitalisation active répond
a un triple objectif :

= Permettre aux associations de se
positionner dans leur écosystéme : prendre {4

de la hauteur et valoriser leurs initiatives, Une capitalisation structurée autour de 3
N p . besoins (pour s’informer, se former et
= Permettre a I’écosysteme de . . 5 .

agir) pour laisser a chacun le choix de son

comprendre les spécificités des propre parcours d’appropriation

associations et leur valeur ajoutée,

« Favoriser entre les associations et leurs
partenaires un dialogue constructif.

Sortir de la normalisation, et valoriser les spécificités des associations

© Le RAMEAU /2019 Page 7



L’élaboration du systeme d’appropriation :
Le RAMEAU Etape 2 — Pourquoi créer une diversité de méthodes ?

S1e e , A Illustration : les outils proposés
La modélisation des résultats doit étre une par Le RAMEAU

méthode d’aide a la décision pour se ;

repérer et se positionner, et non pas la " ‘h :
promotion de « modeles standards » qui o
simposent a tous ; ce qui serait un total =
contresens par rapport a lobjectif de

capitalisation active

Tester des méthodes complémentaires
d’appropriation permet de :

Mettre en o) artage de maniere Simple les | |+ 1:Lesite&leblog d'actualits v 1: Les webinaires + 1:L'accompagnement individuel
. . +  2:Lanewsletter : +  2: Les recherche-actions
pratiques innovantes, .+ 3:Les actualités cibléeselon 8 ST + 3 Les programmes collectifs

« communauté » L A : ’ ;
+ 4: Les contenus académiques 4:Les dlemarlches de co-construction
de solutions innovantes

Susciter des débat E\l partir de réalités de + 4:Lebulletinde veille et d'analyse de
terrain et non pas d’interprétations a priori, 'innovation sociétale
Centres de Ressources Numériques Parcours d'expérience

. . . 3 s D -
(bdse de capitalisation) ( b(_u,e d accompagnement =
Jfaire viyre une expeérience)

Apprendre collectivement des « succes et
erreurs » des pionniers qui ont pris des risques.

Cette diversité de méthode permet ensuite
a chacun d’identifier le panel d’outils le plus

pertinent pour lui
Concevoir et tester une diversité d’outils pour permettre a chacun de

trouver une solution adaptée selon sa maturité et ses besoins

© Le RAMEAU /2019 Page 8



3 L’élaboration du systeme d’appropriation :
Etape 3 — Pourquoi articuler les solutions ?

Le RAMEAU
Les parcours d’appropriation
1 Il n’existe pas de méthode universelle car - P

les objectifs, besoins et niveaux de
maturité des acteurs sont différents.

= Les outils et méthodes doivent étre
déclinés pour que chacun puisse mieux
concevoir son propre cheminement

= Le plus complexe et le plus structurant est
le 1°r kilometre, c’est-a-dire celui qui
part de la personne / 'organisation la plus
éloignée du sujet pour lui permettre de
Iappréhender simplement.

1 II est donc important de pouvoir
articuler ces modalités pour couvrir

les besoins du plus grand nombre.

Modalités d’appr upn ation collective

d’accompagnement

individualisées

Plateformes P arcanTs Orgamsgtlons
Webinaires MOOC Form’actions 5 e (conseil &
de e-learning d’expérience L
g expertise)
B el |
o= F . Outils Travail applicatif,
) orum Ques_tlons en Test / quizz applicatifs Coaching et Personnes
i By Q/R direct (learning by doing) Co-Développement (formation)
]
=
! ]
E== S 5 Diagnostic stratégique,
= = Plateforme Webinaire Mooc « les Alliances Cycle « modéles p'uccm E 5 RSE&Partenariats,
" = T'innovation « qualifier son qui changentles io-économiqu expérimentés en 2018 % séminaire innovation,
= ; territorialeen innovation territoires » avec hybrides » avec avec le LGET la & < impact des fondations,
Ew actions! » territoriale » I'ESSEC PIE/ADASI [DJEPVA et le FONJEP = évaluation
Z, - g~ partenariale...

Y

Le parcours d’expérience a une place particuliere : en amont
des solutions d’accompagnement individualisées et « en aval » des
modalités d’appropriation. Il s’appuie en effet sur des leviers

d’appropriation qui lui sont propres

Proposer des solutions articulées pour permettre a chacun de s’approprier les
outils et méthodes selon le rythme et les modalités les plus adaptés

© Le RAMEAU /2019
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Objectifs du parcours d’expérience FONJEP

Le RAMEAU

Pour les tétes de réseau Pour le FONJEP

: Pour Le RAMEAU
pilotes

Grand Est
La ligue de P'enseignement
Département Haute-Marue

Auvergne Rhone Alpes
CREJ

Régional

MRJIC

Département

Les Frunens Isére
Département lsére

_ Fonds de coopération Le RAMEAU
‘:.‘mm,wm de la jeunesse et de I'éducation populaire

Centre-Val de Loire |
Fédération MIC
Régionnl

Fédération Centres
Socinux
Régiomal

Nouvelle Aquitaine
Fédération MIC(PC)
Régio

Se consolider : prendre du

. Transfert : tester les modalités
R . Positionnement : accompagner o s
recul sur son modéle socio- s . de partage des fruits d’une
, . . lune des transformations , .
économique pour mieux . .. décennie de recherche pour
. . . , majeures du secteur associatif
choisir les leviers adaptés

outiller les associations

Analyser la double déclinaison sectorielle et territoriale d’'une décennie de
recherche empirique sur les modeles socio-économiques associatifs

© Le RAMEAU /2019 Page 10
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Le parcours d’expérience
Le RAMEAU « modeles socio-économiques »

Se positionner dans un

Une projection pour mieux

contexte en évolution anticiper ses besoins

Résultats attendus

& 7
-/
5 y . i s
-‘_2/4 Reperes clés du secteur associatif
Le RAMEAU ASRE:;R
AGIR
AUJOURD'HUI
s o ot COMPRENDRE
RY— i HIER
Quislies petances Quals lwviars Quails e
abilisar 7 du financemant acriver acteun me 7
12,7 M de bédnvoles

1,2M de
/1.8 M dde sulariés 113 Md€ de budget parlenarials

associntions - on

Se nowrir el découvrir les
différentes facelles du
modéle socio-économique

Le secteur assoclatif, un acteur socio-économique mafeur . s mo : ':1’. e
il 'D;C‘ &l noke coleclive de 2094 a3

Le RAMEAL (2018

Contribuer a la réflexion
collective en partageant ses
pratiques et ses propositions

Objectif : aider les

Méthode : 3 temps pour définir Ciblage : se nourrir des
participants a (re)définir le le modéle actuel, se projeter et « balises » en matiére de
modele socio-économique établir la trajectoire pour modeles socio-économiques, et
adapté a leur projet parvenir a Uobjectif souhaité

nourrir la démarche collective
Une démarche pour consolider les tétes de réseau de proximité tout en co-

construisant un outil pour le FONJEP

© Le RAMEAU /2019

Page 12



Les modalités du parcours
Le RAMEAU « modeles socio-économiques »

Un outillage tres
structurant pour
accompagner la démarche

Un cheminement Des modalités
de 9 mois entre pairs complémentaires

Un cheminement en 4 séquences réparties
sur 9 mois articulées autour :

4 sessions collectives d’apprentissage

et des temps individuels, ik SO sy G DRSS W
*  Des apports théoriques, des ,,Qus
. ) . application  Dossier Dossier Outils " Dossiers e
témoignages de pairs et de décideurs, et RpONTE 3 typies dantmation swmnde 1) Gprmion [ pmin L) Dosierfles
des mises €en situation pratiques et - Prise de recul par rapport a la situation de I'écosystéme — —
applicatives (autour d'un savoir qualifié, chiffrés et illustrés) . it = :"W B . Sllelzy - le:tddem ey e
’ - Réflexions sur l'application pour les projets de chaque participant referanca s S C:} A [:> m
. . . . - Séances de co-développement (2014) économique »
*  Une animation continue (outils - Dossiersuurs  (GROLAZ)
numériques, temps d’échanges et
d’inspiration informels)
Parcours : un parcours Modalités : une pédagogie Outillage : une mise en
apprenant mixant les innovante de co- situation qui permet
modalités pratiques (formaction, développement applicatif d’apprendre en faisant... et en
co-développement et coaching) se référent a la capitalisation

Une démarche de co-construction apprenante, sur la base de la capitalisation
du RAMEAU, pour consolider les tétes de réseau de proximité

© Le RAMEAU /2019 Page 13



Les tétes de réseau pilotes du parcours
Le RAMEAU « modeles socio-économiques »

Ile-de-France

URHAJ

Régional Grand Est

_ Laligue de ’enseignement
Département Haute-Marne

Centre-Val de Loire
Fédération MJC
Régional

Fédération Centres

g‘,""_‘a"’i‘ Auvergne Rhone Alpes

égiona CRLJ
Régional
MRJC

_ & g Département
Nouvelle Aquitaine O MALSON: ’ (RIS s batiicon Talive
Eé;d'éra?on MJC(PC) — ¢ [ * Département Isére
égiona

Occitanie ;

Les Petits Débrouillards PA_( A o

Régional - Union Régionale Foyers Ruraux
Régional

Familles rurales

Département Tarn | urales

Géé Aude -

Département Aude

12 tétes de réseau de proximité, régionales et départementales, sur une diversité
de domaine de la Jeunesse et de UEducation Populaire

© Le RAMEAU /2019 Page 14



e
°

o/

JZ 1

Sommaire
Le RAMEAU

Contexte et objectifs du parcours d’expérience FONJEP

Le parcours d’expérience en synthese

P> Résultats du parcours « modéles socio-économiques »
Mise en perspective de la recherche-action

Annexes

Descriptif méthodologique du parcours d’expérience
Monographie des 12 tétes de réseau pilotes

Les missions d’intérét général des associations

Les enseighements sur les modeles socio-économiques associatifs
Etude de cas

0O O O O O

© Le RAMEAU /2019 Page 15



Enseignements du parcours d’expérience (1/4)
Le RAMEAU

Articuler activités / leviers

Passer de la description a
socio-économiques

Ne pas confondre intérét
la projection général et utilité sociale

&
e/
£
Projet associatifde la téle

o Avec quel objectif ?
L'utilité de la démarche stratégique :
Le RAMEAU

- R d'un service
La distanciation o Qui apporte
les ressources ?
Aujourd’hui A 3/5ans

Cotisation Cotisation

. Lok heives «abonnement » «militante »

Se projeter eljprandre
e Ia hauler

Pilus les mutations sent
fortes, pius les tonsions
sont grandes

Les acteurs publics

[ Dimgn

Dse/ <
Commande publique Subwention

er et definir i
adaptee

Subvention

Dons (personnes)
Mécénat (organisations)

La démarche stratégique permet de se projeter a 3-5 ans, et donc de se
« détacher » des contraintes politiques et opérationnelles actuelles

w w
Modéles d'opérateur Modéles des structures
dutilité sociétale dintérét général

Cohérence : une articulation

Projection : une force de Spécificité : une difficulté a
activités / MSE efficace pour description qu’il n’est pas
« inventer » son propre modele

appréhender les caractéristiques
stimple de traduire en projection d’un modeéle d’intérét général
(distanciation de la dimension stratégique)

La recherche-action confirme le besoin d’éclairer concretement la notion de
MSE, et le role des tétes de réseau pour y contribuer...

en consolidant leur propre modeéle
© Le RAMEAU /2019
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Le RAMEAU

Enseignements du parcours d’expérience (2/4):
L’articulation activités / leviers socio-économiques

O Des participants qui ont une bonne compréhension
du lien nécessaire entre missions et modele socio-
économique :

= Appropriation de la cartographie des missions des tétes de
réseau,

= Appropriation des principes du modele socio-économique.

O Une conscience forte des enjeux liés au modele socio-
économique :

= Des réflexions déja entamées sur le sujet, pour la plupart,

= Des enjeux qui ne sont pas du méme ordre selon les acteurs

= Pour certains, des enjeux de consolidation, voire de survie
(court terme),

* Pour d’autres un besoin d’anticipation de leur modele futur
(moyen terme),

= Pour d’autres un levier de mobilisation

O Des tétes de réseau de proximité en lien avec leur
écosysteme local :

= Des enjeux spécifiques selon I’échelon territorial (cf. infra)

Lien entre missions et modéle
socio-économique

Projet associatifde la téte
de résean

Les 3 feviers du modéle
socio-économique associatif

Le modele socio-économique, c’est la maniére
de mobiliser les énergies nécessaires au
service du projet associatif

Un cheminement stratégique sur la transformation du
modele socio-économique

© Le RAMEAU /2019
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:)'/,Z Enseignements du parcours d’expérience (3/4):

Lo R:\ME w  De la description de lUexistant a la projection vers lavenir
O En pratique, des approches différentes pour aborder la

question du modéele socio-économique :

= Dans la majorité, une approche sous I’angle « politique »...

= ... avant d’appréhender la dimension avec une approche plus
stratégique : nécessité d’adapter le modéle a I’évolution des
missions.

Une difficulté parfois a dépasser le clivage « politique /
technique » :

= Entre les élus (... qui décident des orientations) et les équipes (... qui
sont chargés de mettre en ceuvre le projet),

= ... mais aussi entre les enjeux de mutation de I’écosysteme (...
quels modeles économiques souhaités pour I'avenir) et le principe de
réalité de son propre modele (... comment pérenniser son projet).

Une distanciation qui est treés appréciée lorsqu’elle est
comprise comme :

*  Un moyen de poser des hypotheses et des scénarii... avant de
décider de la meilleure solution pour son organisation,

«  Un moyen de créer un dialogue constructif sur un sujet tres
souvent sensible, voire impossible dans certains cas.

Positionnement de la démarche
stratégique

‘ L'utilité de la démarche stratégique :
Le RAMEAU La distanciation

Aujourd’hui A3/5ans

Se projeter et|prendre
de la haulsur
= mansian
sratbgae

La démarche stratéegigue permet de se projeter a 3-5 ans, et donc de se
« détacher » des contraintes politiques et opérationnelles actuelles

4

La démarche stratégique permet de sortir de
« "'impasse » d’une équation parfois
impossible entre la vision d’une nécessaire
transformation de société et les réalités de
terrain de la pérennisation de son projet

L’exercice stratégique n’est pas simple a distinguer de la vision
politique pour certaines tétes de réseau

© Le RAMEAU /2019
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¥/, Enseignements du parcours d’expérience (4/4):

Le RAMEAU Ne pas confondre intérét général et utilité sociale

0 Une distinction fondamentale : o .
Distinction entre modéeles

d’intérét général et d’utilité sociale

= Les modeles socio-économiques d’utilité sociale repose
structurellement sur un revenu d’activité

= ... alors que ceux des structures d’intérét général ne le peuvent 0 -
3 ° , e », », ’ s En contrepartie Sans contrepartie
pas... ce qui leur donne des droits spécifiques (bénévolat, mécénat...) © cuiswors dun service
O En pratique, il y a une trés grande confusion : , o | [ ot

= Dans la majorité, la distinction n’est pas percue...

2l vention
= .. ce qui réduit considérablement la possibilit¢ de mettre en valeur ses I | | v e i
spécificités. s
. . e . . O;ms Subvention M&D:ng((%fgaz?;?ém)
O Une confusion triplement préjudiciable : = =
=  Pour les structures, cela réduit leur capacité a valoriser leurs missions ,“
d’intérét général,
=  Pour I'écosysteme, cela met en risque les dispositifs spécifiques aux l

missions d’intérét général qui sont parfois mobilisés a contre sens, La distinction essentielle entre les modéles

=  Pour les partenaires publics et privés, cela ne permet de qualifier et de n’est pas toujours percue
distinguer ce qui releve de modeles de subventionnement et
d’investissement, et créé de la confusion dans la sémantique qui
rend difficile, voire parfois impossible un dialogue serein sur les
mutations des modeles socio-économiques.

Un cheminement qui confirme que les enjeux de pédagogie nécessaires
sur les spécificités des modeles qualifiés d’intérét général

© Le RAMEAU /2019 Page 19



Analyse des résultats pour les participants

Nivean de maturité/réflexions

sur les modéles socio-
économéues

2 tétes de réseau

1 téte de réseau

5 tétes de réseau

2 tétes de réseau

Niveau d’appropriation /
démarche et outils

\ 4

A p 1te ré « sortie » r

1 téte de réseau téte c{e éseau « so tie pour cause de
cessation de paiement... mais utilité de

lexercice pour amortir au niveau local et

rebondir au niveau de la téte de réseau nationale

=
Des participants quise-saont diﬂ'éreﬁtmenta DPIra

© Le RAMEAU /2019
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5 Hypothese sur les spécificités JEP
Le RAMEAU
‘f}é Linteérét de la démarche stratégique :
Le RAMEAU Larticulation entre ambition et principe de réalité

I'ambition dn projet
associatifde I téte de
résean (TRA) traduite en
moyens nécessaires

La situation actuelle de la
TRA au regard de ses états
comptables

Spécificités sur le modele

Spécificités sur la mission

£

¥ \ s 2 . e bl o oo,

La démarche stratégique permet de se projeter a 3-5 ans, ef donc de se L nfn; AU Les modéles socio economiques d'intérét general
« détacher » des contraintes politiques et opérationnelles actuelles

Place de I’économie dans le secteur :

O Lutte contre la précarité : au cceur du

prOjet Eﬂmﬁ Revenus d'activité Financement/ solvabilisation par un tiers
U Sanitaire & social : gestion d’établissement [ ey
O SIAE :intrinséque alamission Wy Q| B8 e [ ) ) o
U Environnement : approche internationale o | e [l

plus sensible = L | TR

7modéles struchurels ' autour desquels chaque iation
trouve son propre « barycentre »

Intéret général : Pun des secteurs Structurellement : un modeéle
les moins directement exposé a la historique tres lié a la subvention

dimension économique

Hypothese : le secteur JEP aborde ’économie prioritairement par sa dimension
politique, tant pour des raisons structurelles que par construction
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Point d’attention sur les articulations territoriales
Le RAMEAU

Projet associatifde la téte
de réseau

Echelon territorial Enjeux et questionnement des écosystémes

L’émergence d’une 3¢™¢ mission structurante (auxcétés du plaidoyer
| / représentation et du service aux membres) : piloter et coordonner les

| projets d'innovation (poche financiére de R&D)

Se (ré)organiser par rapport a I'évolution de I’écosystéme régional
| en profonde mutation (logique structurelle et stratégique ) '

Départenmiental L'espace de rationalisation et de mutualisation en pleine
4 ' | ébullition (logique structurelle et opérationnelle) i

Missions : un périmetre adapté Complémentarité : une articulation territoriale qui
a la spécificité du projet et a sa reste a inventer collectivement, en interne comme au
dimension sectorielle niveau de U’écosysteme

Un «je(u) collectif » qui reste a inventer, les tétes de réseau de proximité en sont
les acteurs clés car au croisement d’un double regard sectoriel / territorial
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Retour d’expérience sur les modalités (1/3):

Le RAMEAU La méthode du parcours sur 9 mois

Qa entre tétes de réseau de niveaux territoriaux et de

domaines d’intervention différents, mais avec des enjeux partagés. ters feedbacks des participants

- Un groupe de 12 structures : « trop
dense », pas assez de temps consacré a

chacun lors des sessions collectives
*  Dans le temps, 4 séquences : 4 themes de réflexion, du plus rétrospectif au

plus prospectif notamment entre S2 et S3,

* Au sein de chaque séquence : un temps de préparation, un temps - Un séquencement qui n’a pas toujours
d’échanges et de co-développement en sous-groupes, un temps collectif. été compris (notamment aprés S2), jugé

0 par certains trop rapproché (pas assez de
temps entre les sessions)
«  D’abord, des outils de préparation en amont des sessions collectives,

«  Puis des apports d’expertises lors des sessions collectives, . .,
bp P - Des outils appropriés dans des

«  Et du coaching individuel pour réassurer et vérifier la bonne appropriation temporalités différentes. Une difficulté a
des outils. . 4y
formaliser et synthétiser

Une méthode qui permet une prise en main des outils

© Le RAMEAU /2019 Page 23



a

Retour d’expérience sur les modalités (2/3):

Le RAMEAU

* Un moyen de s’approprier les outils, le cadre de réflexion et les modalités de
partage,

«  Un moyen d’avancer pour gérer les différences de temporalité,
«  Seré-assurer,

»  Aller plus loin.

* 1jour de coaching dédié par participant au cours du parcours,

«  Activé par les participants en fonction de leurs besoins au cours de la 1 partie
du parcours,

»  Un suivi « proactif » entre la session 2 et 3 (vérifier que ceux qui ne sont pas tres
demandeurs, avancent quand méme) et la session 3 et 4.

Le coaching

Profils des participants

En session : des participants participatifs
et impliqués en session, assidus.

En inter session, une majorité des
acteurs qui s'immergent dans les travaux
préparatoires.

Des acteurs en majorité demandeurs
de coaching apres S2

Des modalités de coaching qui s’adaptent en fonction des participants

© Le RAMEAU /2019
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Retour d’expérience sur les modalités (3/3):
Les conditions de mise en ceuvre

Le RAMEAU

O La mise en ceuvre d’un parcours d’expérience suppose
d’assurer une diversité d’actions / de compétences.

O 5 compétences complémentaires sont a mobiliser :

> L’animation des sessions :
¢ Mettre en place une dynamique de groupe et la confiance,
«  Articuler les supports de préparation, réagir aux échanges, Formalis

+  Coordonner l'intervention d’experts (notamment sur les apports ation
théoriques).

» Apports d’expertises sur les modeles socio-économiques, mise en
perspective, ...

Le coaching (cf. supra)

La formalisation des supports des sessions, des syntheses par Organisa
participants, de I'évaluation. e

» L’organisation des sessions collectives :

. Identifier des dates, des salles, suivre les présents, ... des taches
chronophages

Des actions a prendre en compte pour définir les conditions de reproductibilité
(compétences a mobiliser, investissement a prévoir).
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Evaluation du parcours (1/3) :

o :
Le RAMEAU Modalités d’évaluation

Retours d’expérience
D L3 L3 Y L3 V4 L3
(principes a intégrer en cible)

» Evaluation a mi chemin, apres la session 2 (questionnaire

e e : temps d’évaluation a réaliser :
individuel administré par un tiers), 3 P

» A mi parcours sous forme de

« Evaluation in fine réalisée lors de la session 4 (mis en questionnaire (identifier les éventuels
débat collectif). points de blocage de chacun / ajuster

la méthode aux besoins)

 In fine lors de la session 4,

 Post parcours, 9 mois apres (résultats

« Une évaluation du parcours par chacune des tétes de concrets) sous forme de questionnaire
réseau participants, (cf. slide sur les recommandations), (le méme qu'a mi parcours

» Une évaluation de chaque téte de réseau par 1'équipe
projet. Cela se matérialise par une analyse de synthese
remise a chacun des participants sur le cheminement
réalisé.

Différents temps d’évaluation ont permis de déterminer le cheminement
réalisé par chacun et ce qu’il reste a améliorer collectivement
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Le RAMEAU

Evaluation du parcours (2/3) :

A ml-Chemln (questionnaire en ligne déc. 2018/janv. 2019) — 9 réponses / 12

Satisfaction globale quant au déroulé

POINTS CLES DES RETOURS QUALITATIFS
Des intervenants accessibles et de bon conseil
Une demarche enrichissante
Des contenus de qualite
Des enseignements retirés des autres tétes de réseau
Un probléme d'équilibre entre les travaux individuels et
les temps de partage entre associations et des

difficultés a tenir le timing des journées collectives

Des échanges associations/associations et
assaciations/porteurs décevants

Un mangue de temps pour transmettre les travaux en
interne de l'association

Satisfaction détaillée quant au déroulé

i SATISFACTION DETAILLEE VIS-A-VIS DU DEROULEMENT 11

DES SEANCES COLLECTIVES

Cadenee desséanres | 'ML .

Retour i I'is=ue de In séance m Hﬁ : i

Clslité des charges avec les associatior. [RRIIIIAAS0)
Oluslit des charges svec e poteur  [JERGCIINGEHEE
Pestinence des cutil m Ilﬁ .

Qurlté de lanmation m % .

preparation enamont (RGN 5E%. _

Perlinence de |'ondre du jour m I "4%:

TR—
= 208 w0 (10 B ook

B Trissatisfair [ | Satisfait [ | Pastrés satisfait
[ nsatistait Mon concerné

SATISFACTION DETAILLEE VIS-A-VIS DU DEROULEMENT |
DU TRAVAIL EN AUTONOMIE

Exploltation des Travaux m
S

Dispaniallité du portaw ﬁ_ﬂ;ll%: M‘ﬁ
psa 17% NER
Pertinence des outiles 119{,5 Eﬁ
Clarté des ronsignes 1196 | &ﬁ 22%

B Trissetisfait [ | Satisfait [ | Pastrés satisfait
[ ] msatisfait Mon concerné

Une évaluation globalement satisfaisante avec des points d’attention sur les
sessions collectives et les travaux inter sessions qui ont été pris en compte

dans la suite du cheminement

© Le RAMEAU /2019
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Le RAMEAU

Evaluation du parcours (3/3) :
A la ﬁn du PArcours (partagés au cours de la session 4)

Sessions collectives Outils proposés / méthodologie Coaching

Une bonne temporalité : 9 mois et - Une méthodologie trés cadrée - Effet miroir des réflexions,
temps entre chaque session (décortiquer la réflexion) reformulations tres utiles
Avoir mixé différents échelons @ - Les données chiffrées sur les tendances @— Appui aux réflexions
territoriaux - Le diagnostic « Missions /Modéle - Facilite la compréhension
Les échanges entre participants et socio-économique » (valorisation de des sujets et des outils
ambiance a la fois sérieuse et Iexistant)
conviviale
Avoir plus de débats sur certains sujets @ - Un vocabulaire non usité : un frein
a fort enjeux pour certains, une opportunité « effet
Accroitre les illustrations cas ° miroir » pour d’autres
pratiques

La démarche proposée est un moyen Un temps de travail en inter session a
: : : pour mobiliser en interne i ne pas sous-estimer et a afficher avant

Points d’attention (opérationnels et élus) : outil tres le début du parcours
précieux |

Des résultats jugés positifs par les participants ;
des améliorations a prendre en compte pour reproduire le parcours

© Le RAMEAU /2019

Page 28



Le RAMEAU

© Le RAMEAU /2019

Pour tous

Les livrables

 Rapport de syntheése du cheminement

(présent rapport)

Pour les tétes de réseau

12 diagnostics :

» Rapport consolidé pour
chaque téte de réseau des
travaux qu’ils ont réalisés,

> Analyse / synthese vu des
accompagnateurs

Outils applicatifs pour
poursuivre et mettre a jour
les travaux réalisés (google
drive dédié)

Pour le FONJEP
Etat de ’art des travaux sur
les modeles SOC10-
économiques

Kit pratique de la méthode
d’accompagnement : supports
d’animation et déroulés des
sessions (google drive dédié)

Outils applicatifs a
destination des tétes de
réseau (google drive dédié)
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3 Pour aller plus loin :
Le RAMEAU Les outils pour le faire
Le Centre de capitalisation des travaux La plateforme pédagogique
du RAMEAU du CR-DLA-Environnement
CENTRE DE RESSOURCES NUMERIQUES PLATEFORME
« Modeles socio-économiques » « Trajectoire socio-économique »

Une plate-forme pour passer i et d i i 1
a I'action

& epunies s o s

uuuuuuu

v i B urehiong s i et et s armeams. 1542 1A
e

Publication du dossier Juris sur ﬁ(— b4
les modéles économique - volet 5

L e

https://modeleecoassociatif.wordpress.com/ http://trajectoire-socioeco.crdlae.org/

2 outils complémentaires au service des associations
et de leurs accompagnateurs
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Sommaire
Le RAMEAU

Contexte et objectifs du parcours d’expérience FONJEP
Le parcours d’expérience en synthese
Résultats du parcours « modeles socio-économiques »

P> Mise en perspective de la recherche-action

Annexes

Descriptif méthodologique du parcours d’expérience
Monographie des 12 tétes de réseau pilotes

Les missions d’intérét général des associations

Les enseighements sur les modeles socio-économiques associatifs
Etude de cas

0O O O O O
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Les mutations a conduire
Le RAMEAU

Capitaliser & décliner les

Consolider les tétes de
modes d’appropriation

Leadership du FONJEP

réseau de proximité

Syntheése de la valeur ajoutée des tétes de réseau

peCna

* 1 hlhllhblﬂqd‘m

vlblnﬁ'u
3 I.u actualites ciblée selon §
« communauts »

‘accompagnement individual

‘r:s

B

Zl.n

3:les

r ‘Actions. M

VRs) iite ot d'anslyse de A
Pinnovation sociétale

lloctifs
démarches de co-construction
innovantes.

Centros de umum-\ mérique 'L::vudﬂh
¢ o > 4 jm-wmmmmmm )

FONJEP

Fonds de coopération
de la jeunesse et de I'éducation populaire

EUROGROUP

Diversité : concevoir et partager Artzculatwn ll Yy aurgence a Responsabilité : de par la mission
différents moyens pour « penser » la double articulation

- TrRLe éducative du secteur et les
s’informer, se former et agir au ) S(ict(\nl"l,elle /d ter:mtzmqle p moyens qui sont les siens, le
travers de parcours adaptés ala  (¢replus alécoute des tétes de réseau de FONJEP a une responsabilité

. proximité, véritables « catalyseurs de . N
maturité de chacun transformation ») particuliere sur les MSE

Il y a urgence a outiller les acteurs de terrain et les territoires pour faire des
défis actuels de véritables opportunités pour le futur

© Le RAMEAU /2019

Page 32



Mise en perspective
Le RAMEAU

... avec les mutations de
Pintérét général

... avec la conduite du ... avec ’émergence

changement a piloter d’alliances innovante

Les 7 forces du changement

3 prismes 6 dimensions Les impacts des alliances innovantes
d'analyse de l'utilité sociétale
Capacité de Co-construction *
Moteurs BRI territoriale, source de
du changement o 2 confiance collective Source
ENVIRONNE : scém. d’innovation
o . Levier de Performance sociétale
o L W) Gt s
SOCIETALE publiques & privées fragilités et inventer
Conditions iy de nouveaux moteurs
e A O | decroissance et
Action du changement :x;m[;as EPANOUISSEMENT Accélérateur d’engagemen[, d'emplc'is
moteur de Confiance
individuelle
Action : au-dela de la gestion Juste place : le modeéle socio- Impact : la co-construction est un
régulatrice et de la vision économique n’est qu’un outil ... moyen de répondre aux enjeux
partagée, c’est au travers de mais il est structurant communs tout en assurant sa
Paction collective qu’il faut agir (Cest la 6° force de changement) propre évolution

L’évolution des modeles socio-économiques d’'intérét général est au ceeur de la
transformation de société que nous vivons, c’est une clé de votite... si nous
savons collectivement en faire la pédagogie !
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Descriptif méthodologique des parcours
d’expérience
ANNEXE -1

Le RAMEAU

Association loi 1901, déclarée a la Préfecture du Val-de-Marne, publication au JO N°20060045-1507

1, Allée Charles V - 94300 VINCENNES
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Le RAMEAU

Les principes du parcours d’expérience

Un cheminement en 4 séquences
réparties sur 9 mois articulées autour :

* 4 sessions collectives d’apprentissage et des
temps individuels,

* Des apports théoriques, des témoignages
de pairs et de décideurs, et des mises en
situation pratiques et applicatives,

¢ Une animation continue (outils numériques,
temps d’échanges et d’inspiration informels)

ACCOMPAGNEMENT

ANIMATION

Un cheminement de 9 mois

M1 M2 M3 M4 M5 M6 My M8 Mo

pprofondir Mettre en

Comprendre Mettre en ceuvre .. L . .
Théorie : d e Webinaire « Applicatif : atelier de perspective
) . éorie : des * Applicatif : co- . e
g enjeux a la pratique développement Expert partage « mise en « Applicatif : pitch
‘2 |+ Applicatif: bilan «bilan » euve» « feuille de route »
9 des participants + Théorie: mise en * Théorie: miseen + Théorie: les
@ ceuvre des partenariats perspective sur 1 sujet mutations de
d’approfondissement lintérét général
7}
2
5
-
Z53
> g Pe’xrtage expérience P‘:xrtage expérience Vision d’un décideur
= d’un pair pionnier d’un tiers pionnier
o0
£
< Coaching tel 1 Coaching tel 2 Coaching tel 3
g préSz préS3 préSg
Q
g
w B MOOC Centre de ressources numériques
- g
EE ” > > >
5 ‘g Communauté de promotion et communauté alumni - -
=
== I Newsletter dédiée
g Newsletter LeRAMEAU /
g Bulletin de veille et d’analyse
é [l Invitations événements
=
-

Un parcours alliant différentes modalités pédagogiques
pour favoriser Uappropriation par le fait de « vivre une expérience »

© Le RAMEAU /2019

Page 35



Le RAMEAU Le double objectif du parcours

== Contribuer

(o

> & it

s &
] i
g §=
Z 5 ER

Se nourrir et découvrir les Contribuer a la réflexion
différentes facettes du collective en partageant ses
modéle socio-économique pratiques et ses propositions
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1 ’ s e
L RAMEAU Le cheminement du parcours d’expérience

Une dynamique d’animation autour d’un parcours en 4 séquences

Séquence 1 Séquence 2 Séquence 3 Séquence 4

. . Deéfinir une ambition Déecider d’une
Analyser sa situation

et son modéle socio- réaliste pour trajectoire
: 2 I’évolution du modéle permettant Mise en perspecﬂve
€conomique et le 5 s . <
€économique et d’atteindre le

tt débat . e i 2 .
MSEiEe cthacha identifier les leviers modéle-cible

- Prise de recul par rapport a la situation de I'’écosystéeme

(autour d’un savoir qualifié, chiffrés et illustrés)
- Réflexions sur I'application pour les projets de chaque participant
- Séances de co-développement

4 séquences rythmées autour de sessions collectives permettant a chacun de
répondre a ses enjeux et d’expérimenter une dynamique de co-développement
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Le RAMEAU

Une réflexion en 4 temps

Bilan des missions et
de son modéle soc10-

economlque

Focus sur les missions et son
modele socio-économique
Logique descriptive

FONJEP

Fonds de coopés
de la jeunesse et de Iéducation populaire

Session collective :
20 septembre

Réflexions sur ses
enjeux et projection

Focus sur ’ambition et les
leviers a activer
Logique prospective

FOYERS
‘i RURAUX
E CNFR

Session collective :
26 novembre

Définition d’une
tra_]ectou'e / feuille de
route

i
i

i

il
|
1

E Y

UNHAI

Session collective :
28 janvier

Mise en perspective

CRIJ

BT g0

Session collective :
18 mars

Un cheminement autour de 4 sessions collectives

© Le RAMEAU /2019
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Lo RAMEAU Les objectifs des journées collectives

IDENTIFIER LES FAIRE LE BILAN &
SE CONNAITRE BONNES QUESTIONS A EXPRIMER SA
SE POSER PROBLEMATIQUE

Imitier une dynamique de

Poser le bilan de son modele
. Poser les bases d’une socio-économique et exprimer
groupe basée sur la . . .
. . réflexion structurée
confiance et la bienveillance

sa problématique, fil rouge de
son parcours d’expérience

© Le RAMEAU /2019
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Le RAMEAU

Le cheminement réalisé

Décider d’une

Analyser sa situation
et son modeéle socio-
économique et le
mettre en débat

Définir une ambition

réaliste pour
I::} [’évolution du modeéle
économique et
identifier les leviers

trajectoire

permettant
d’atteindre le
modéle-cible

Comment est structuré mon modele socio-

Quels sont les scenarii possibles d’évolution Quels actions et moyens mettre en ceuvre
économique, quelles sont ses forces et de son modele en lien avec la vision pour passer progressivement du modele
faiblesses ? stratégique a 3-5 ans des missions ? Quelle économique actuel au modéle futur
est son ambition ? souhaité ?

3 phases pour analyser son modéle socio-économique et mener une
réflexion sur son évolution : du rétrospectif au prospectif

© Le RAMEAU /2019
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fa,és tetes de reseaux pilotes pour le parcours Modeles
Le RAMEAU 1 1

/

Ile-de-France
URHAJ
Régional Grand Est

La ligue de ’enseignement

Centre-Val de Loire Département Haute-Marne

Fédération MJC
Régional

Fédération Centres

i(’)c'lawl( Auvergne Rhone Alpes
egiona [E;%M;L? CR1J
- (f Régional
s, MRJC
Département

N,oqvel.le Aquitaine o Les Francas Isére
Fédération MJC (PC) Département Isére
Régional ETPELA

CUTTﬁR_E
Occitanie
Les Petits Débrouillards PA.CA , .
Régional Union Régionale Foyers Ruraux

Régional

. : M
Familles rurales Farr "es
Département Tarn § furales g, |
Géé Aude o
Département Aude
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Monographie des 12 tétes de réseau pilotes

ANNEXE - 2

Le RAMEAU

Association loi 1901, déclarée a la Préfecture du Val-de-Marne, publication au JO N°20060045-1507

1, Allée Charles V - 94300 VINCENNES
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Identité et modele socio-économique

Identité

Développer et promouvoir I’éducation a I’environnement et au
développement durable (EEDD), pour tout public, sur le
département de I’Aude, par la mise en synergie de tous les
acteurs impliqués dans I'EEDD (associations, collectivités,
individus, enseignants, entreprises, services d'Etat...).
L'animation de réseau (53 membres) est le coeur de 1'activité de
Gée Aude

Cartographie des missions

v

LA MISE EN RESEAU
ET LANIMATION

Valeur
ajoutée des
tétesde

.

Richesses humaines

» 3salariés (2,4 ETP)
« 25 bénévoles
* 1poste Fonjep

Budget : 200K€

Partenaires de
positionnement

v

Ressources financiéres

2,0% . 1,0%

= Subventions publiques
» Mécénat
= Cotisations

Alliances

Partenaires

d’actions
v

Modeéle socio-économique

= Revenus d'activité

» Autres

Partenaires de
mutualisation

v

© Le RAMEAU /2019
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L ameay  Sebreuiieds  Identité et modele socio-économique
Identité

Développer l'esprit critique et la curiosité en proposant des
animations scientifiques sur les transitions numérique,
écologique et sociale. Les Petits Débrouillards Occitanie
proposent des animations scientifiques, des formations, et de la
création d’outils pédagogiques. L’association est organisée avec
5 antennes départementales (non autonomes )

Cartographie des missions

ajoutée des
v

LA MISE EN RESEAU
ET LANIMATION

tétesde
réseau

Richesses humaines

» 33 salariés

» 77 bénévoles

* 6 volontaires service
civique

* 4 postes Fonjep

Budget : 1,4 M€

Partenaires de
positionnement

v

Ressources financieres
0,0% 0,0%

= Subventions publiques

= Autres = Mécénat

Alliances

Partenaires
d’actions

v
v

= Revenus d'activité

Partenaires de
mutualisation

© Le RAMEAU /2019
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Le RAMEAU

Identité et modele socio-économique

Identité

Centre de ressources pour les jeunes, leur famille, les
professionnels et les élus. Il met a la disposition des jeunes, en
adéquation avec leurs usages, demandes et besoins, les
informations dont ils souhaitent disposer dans tous les
domaines qui les intéressent, pour agir et accéder a des réseaux
experts.-  Nos interlocuteurs 121 structures labellisées 1J
Auvergne Rhone-Alpes dont 80 % sont hébergées dans des
services municipaux ou intercommunaux et 20 % associatifs

Cartographie des missions

LA MISE EN RESEAU
ET LANIMATION

Valeur
ajoutée des
tétesde
réseau

© Le RAMEAU /2019

Richesses humaines

* 15 salariés

* Volontaires services
civiques

* 2,5 postes Fonjep

Budget : 1,3 M€

Partenaires de
positionnement

v

Modele socio-économique

Ressources financieres

3,0% —

= Subventions publiques
= Mécénat

Alliances

Partenaires
d’actions

v

2,0%
7 0,0%

= Revenus d'activité
= Autres

Partenaires de
mutualisation

v
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L RAMEAL 8  Identite et modele socio-économique
Identité

Roéle de représentation et de soutien. Son pouvoir est défini par
les Fédérations Départementales, qui sont ses adhérents.

Parallélement, elle méne des projets-actions et - Richesses humaines ~ Ressources financieres
expérimentations locales au service des jeunes adultes et de —
tous. 3 axes : la vie du site ressource de Charleval, pole d’appui « 1salarié ; nox
et de co-working associatif, les missions de téte de réseau e 16 bénévoles ! 7 4
régionale des foyers ruraux, les projets innovants et administrateurs, autres
expérimentations en direction de nos publics bénévoles
» Volontaires service I
civique :
Cartographie des missions * 1poste Fonjep |
v
Budget : 70 K€ . ) -
= Subventions publiques = Revenus d'activité
LA MISE EN RESEAU = Mécénat = Autres
ET UANIMATION = Cotisations
Alliances
Valeur \/
ajoutée des L' INGENIERIE
té}esde
Partenaires de Partenaires Partenaires de
positionnement d’actions mutualisation
v v v
v

© Le RAMEAU /2019 Page 46



Le RAMEAU

Identité et modele socio-économique

Identité

L’'URHAJ Ile-de-France est partie prenante des politiques
jeunesse et intervient, plus particulierement, dans les champs
de l'habitat et du logement en Ile-de-France. Axes
d’intervention : politique, études et prospective, opérationnel

Cartographie des missions

v

=

v

LA MISE EN RESEAU
ET UANIMATION

Valeur
ajoutée des

tétesde
réseau

Modele socio-économique

Richesses humaines Ressources financieres

., 5,0% 0,0%
e 6 salariés 6,0% o
« 23 bénévoles

» 2 postes Fonjep

Budget : 422 K€

= Subventions publiques = Cotisations
= Revenus d'activité = Autres
= Mécénat

Alliances

Partenaires de

Partenaires de Partenaires lires
mutualisation

positionnement d’actions
v

© Le RAMEAU /2019
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Faml' es
rurales

w= Jdentité et modele socio-économique
Idenité

Répondre aux besoins des familles vivant dans le rural. Réseau
de 30 associations (creches, accueils de loisirs, Espaces de Vie

Le RAMEAU

* 1poste Fonjep

Sociale, et autres associations ). Richesses humaines | Ressources financieres
Au niveau fédéral, les activités : accompagnement admin. Et i 3.0% 5 0%
juridique des associations, action sociale, friperie itinérante, » 12 salariés : Wi
ateliers échanges et création, accompagnement des associations 30 bénévoles |
sur les thématiques en lien avec ’enfance, ... * 1volontaire service

civique |

Cartographie des missions

Budget : 365 K€
v
: = Subventions publiques = Revenus d'activité
LA MIF’E anbrazA = Cotisations = Autres
ET LANIMATION = Mécénat
Alliances
ajo\{i(i'e;eu(rjes \/
té'tesde
Partenaires de Partenaires Partenaires de
positionnement d’actions mutualisation
v
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FRMJC

Le RAMEAU

wmcns - Jdentité et modele socio-économique

Identité

Les MJC ont pour mission d'animer des lieux d'expérimentation
et d'innovation sociale, répondant aux attentes des habitants. La
Fédération a pour buts : d'apporter une aide technique, culturelle
et administrative, de favoriser l'ouverture de ses 16 membres,
d'assurer une liaison permanente entre les MJC et instances
territoriales, d'employer et de former le personnel éducatif, de
mettre ses compétences a la disposition d'associations et
d'instances privées ou publiques dans le respect de la Déclaration
des Principes de Confédération des MJC de FRANCE.

Cartographie des missions

v

LA MISE EN RESEAU
ET UANIMATION

Valeur
ajoutée des
tétesde
réseau

4

© Le RAMEAU /2019

v

Richesses humaines

« 27 salariés

* 6 bénévoles

» 2 volontaires service
civique

* 15 postes Fonjep

Budget : 1,7 M€

Partenaires de
positionnement

v

Modele socio-économique

Ressources financiéres
0,5%

= Revenus d'activité = Subventions publiques = Cotisations

Alliances

Partenaires
d’actions

v

Partenaires de
mutualisation

Page 49
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“iam.  Identite et modele socio-économique
Identité

«Foyers d’initiatives portés par des habitants associés, appuyés
par des professionnels, capables de définir et de mettre en ceuvre

Le RAMEAU

aupres des partenaires et pouvoirs publics. Qualifier les projets et
les acteurs en organisant des temps forts régionaux et

un projet de développement social pour l'ensemble de la Richesses humaines | Ressources financieres
population d’un territoire ». Fédérer les centres sociaux de la ' 0,0% 0,0%

région Centre-Val de Loire, animer le réseau, apporter une aide « 2salariés (1,5 ETP) |

technique, défendre promouvoir le sens de leur action et le « 9 bénévoles

concept d’animation globale, représenter les centres sociaux « 1 poste Fonjep

Budget : 153 K€

= Subventions publiques = Cotisations
LA MISE EN RESEAU = Revenus d'activité ® Autres
ET LANIMATION ;
Alliances
ajo\{i(i'e;eu(rjes \/
té'tesde
Partenaires de Partenaires Partenaires de
positionnement d’actions mutualisation

v
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les Pramca L . o .
7 Identité et modele socio-économique
Identité

Une vocation éducative, sociale et culturelle. Nous agissons pour
I’acces de tous les enfants et les adolescents a des loisirs de qualité
avec, pour objectif, de les faire accéder a une citoyenneté active Richesses humaines Ressources financieres
2,5% 1,1%-.

Le RAMEAU

0,0%

* 14 ETP

* 15 bénévoles

* 1a2volontaires en
service civique

* 4,5 postes Fonjep

Cartographie des missions

Budget : 800 K€
v
= Revenus d'activité = Subventions publiques
LA MISE EN RESEAU = Autres = Cotisations
ET LANIMATION = Mécénat
Alliances
ajo\':itée;eu(rjes \/
té'tesde
Partenaires de Partenaires Partenaires de
positionnement d’actions mutualisation
v v v
v
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Le RAMEAU

Identité et modele socio-économique

Identité

Animation des réseaux professionnels et bénévoles Mise en place
de projets structurants Péle de formation Pole ressource-veille
documentaire Accompagnement territorialisé et individuel

Cartographie des missions

LA MISE EN RESEAU
ET LANIMATION

g

Valeur
ajoutée des
tétesde

réseau

<

© Le RAMEAU /2019

Richesses humaines

» 3salariés
* 9 bénévoles

Budget : 217 K€

Partenaires de
positionnement

Modele socio-économique

Ressources financiéres

= Subventions publiques
= Revenus d'activité
= Mécénat

Alliances

Partenaires
d’actions

0,0% 0,0%

= Cotisations
= Autres

Partenaires de
mutualisation

Page 52




laligue de
|'enseignement

Le RAMEAU

Identité et modele socio-économique

Identité

Education populaire ; éducation a I'environnement ;
accompagnement a la scolarité ; culture ; lecture ; sport pour tous
et sport en temps scolaire ; accompagnement de la vie associative
; engagement des jeunes ; numérique éducatif ; accompagnement
éducatif ; citoyenneté et laicité

Cartographie des missions

v

LA MISE EN RESEAU
ET UANIMATION

Valeur
ajoutée des
tétesde

v

réseau

4

Richesses humaines
» 9 salariés

* 180 bénévoles

Budget : 580 K€

Partenaires de
positionnement

v

= Subventions publiques

Modele socio-économique

Ressources financiéres
5,0% 0,0%

= Revenus d'activité

= Cotisations = Mécénat
= Autres
Alliances
Partenaires Partenaires de
d’actions mutualisation
v v

© Le RAMEAU /2019
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Identité et modele socio-économique
Identité

Géré et animé par des jeunes de 13 a 30 ans, le MRJC offre une
expérience d’engagement et de citoyenneté aux jeunes ruraux.

Le RAMEAU

Richesses humaines Ressources financiéres

c oo 0% 0.0%
V70— .

« 99 salariés
¢ 7000 bénévoles

Budget : 3,3 M€

Cartographie des missions

v
) m Revenus d'activité = Subventions publiques
LA MIFE ENRESEAU = Cotisations = Mécénat
ET LANIMATION ; = Autres
Alliances
ajo\':itée;eu(rjes \/
té'tesde
Partenaires de Partenaires Partenaires de
positionnement d’actions mutualisation
v v v
v
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Missions d’intérét général des associations

ANNEXE - 3

Le RAMEAU

Association loi 1901, déclarée a la Préfecture du Val-de-Marne, publication au JO N°20060045-1507

1, Allée Charles V - 94300 VINCENNES
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Le RAMEAU

Les missions d'intérét général

© Le RAMEAU /2019

Fonctlon

Misslon

Engagement /

mobilisation citoyenne

Lisu d'incarnation
de lengagement bénévole
au service dun projet collectf

.

Expérimentations
innovantes

Lieux dinnovation grace
& la proximité avec ke terrain et la

connaissance des fragilités, captation

des « signaux faibles =

. 4

Opérateurs

de solutions atypiques

Opérateur dans certains domaines

ol ni les cpérateurs publics ni privés

ne peuvent intervenir

4

Animation de Fengagement,
plaidoyer et représentation
des béneficiaires

RE&D empirique,
capitalisation
des connaissances

Apport de service
etfou accompagnement
des fragilités...

Benevoles Salariés

Sowrce : Le RAMEAU

Les associations jouent trois roles essentiels

' Sources : Travaux de recherche du RAMEAU sur le panorama et les enjeux du secteur associatif, publiés en 2008
2 Sources : Travaux de recherche du RAMEAU sur les modeles socio-économiques publiés en 2010, et note collective de 2014
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Lo RAMEAU Zoom sur I'innovation sociétale

R&D Sociétale Qualification Déploiement
de l'innovation

Etapes
du processus
d'innovation """'"’" "“"'m‘

Action = Pazsage  Premires  Formelsation Preuue Changement DEmultl- olution

réalisée sfeae ~ résisatons | siwons 02 déchele feaon  plcaion industrizisse
E B, by
5 Zone \ 4 W 4 Vv
5 de risque Traversée Vallée Crize de Saut
£ ) du desert de la mort Croissence guantique

Meodele : 3 ;
% socio-économique Modele RED Modele Oparateur
Made
Se conter Se compter Compter

d'évaluation

Un mode d’innovation empirique treés spécifique souvent porté par les
associations

© Le RAMEAU / 2019 1 Sources : Travaux de recherche du RAMEAU sur I'innovation sociétale publié en 2012 Page 57
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Le RAMEAU

Articulation des missions d’intérét général
avec les modeles socio-économiques associés

£
=] i inmowvati -1 . . .
5 Lieu d'incarnation . LIEU?‘ d.‘lr.m o Brae Operateur dans certains domaines
c de lengagement bénévole a la proximite avec le terrain et la ol ni les opérateurs publics ni privés
B au service dun projet collecst connaissance des fragilicés, captation B DEUVENE IRtErierir
des « signaux faibles » P
pport de service
= | le l'e R&D empirique ELEL EESETEE
2 | plaidoyer et représents italisation es fragil
= des bé naissances
Bénevoles Salariés
Autonomie . .
» E_ des Financement par un tiers Revenus
o memb public / privé d'activité
22 res
§ (M1) (M4, M5, MG) (M2, M3)

Modéle mutualisé (M7)

DARSCAT|
RAMTEALI

Le modéle est spécifique aux missions d’intérét général propres,

notamment dans la fonction de R&D Sociétale, et permet d’identifier les leviers
les plus pertinents pour hybrider son modele

© Le RAMEAU /2019

' Sources : Travaux de recherche du RAMEAU sur le panorama et les enjeux du secteur associatif, publiés en 2008
2 Sources : Travaux de recherche du RAMEAU sur les modeles socio-économiques publiés en 2010, et note collective de 2014
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Les enseignements de la recherche empirique sur les
modeles socio-économiques associatifs

ANNEXE - 4

Le RAMEAU

Association loi 1901, déclarée a la Préfecture du Val-de-Marne, publication au JO N°20060045-1507

1, Allée Charles V - 94300 VINCENNES

Tél. : 01-53-66-99-70 - info@lerameau.fr — www.lerameau.fr
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Le RAMEAU

Les associations face aux mutations systémiques

Un nouvel équilibre

systémique

Un secteur associatif
particulierement impacté

Défis & leviers stratégiques du secteur associatif
AN EEEEEEEEEEEEENEENRN)
wvi
E | | [ |
I . . Transformation de u Modification des u
Z | Accroissement des besoins I'engagement bénévole et | ® structures de ressources u
9 des territoires - u
| | [ |
| | [ |
s w Répondre efficacement a Restructurer ses = R =
y . = epenser ses modéles
Rarefactlon des ACCFOISSBment o des besoins sociétaux organisations et ses : P i i :
X o érimetres d'actions seonemigues
deS besc)lns croissants peri [] [
ressouces oy . .
societaux o PROCESSUS || GouveRNANCE m | servicessowasiLisés -
3 D'INNOVATION n n
i | g : : :
o= e fasanins g REFLEXION GESTION DES ™ MUTUALISATION DE n
O 2 E Wi PROSPECTIVE (i COMPETENCES u MOVYENS "
vy
i b u
o= 2 . .
] n DIVERSIFICATION ™
g | EVALUATION ——| MAILLAGE & RESEAUX n e RESSOURCES & ]
[ ] PARTENARIATS PRIVES ]
fesssEssssEnnnnnn’

L’équation entre accroissement des
besoins et raréfaction des ressources
oblige a réinventer les modeles

La transformation des modéles socio-
économiques, l'un des 3 enjeux majeurs
du secteur

Le secteur associatif est a la manceuvre dans une transformation profonde des modeles

© Le RAMEAU /2019 Page 60



Le RAMEAU

Quelle place dans le projet associatif ?

JAEEEEEEEDN

Un outil de mobilisation de ressources au
service de la pérennisation du projet

Le modéle socio-économique, un outil au service du projet associatif

Modele socio-économique, de quoi parle-t-on ?

Les 7 composantes du projet associatif

UTILITE SOCIALE

STRATEGIE DE
CROISSANCE

GOUVERNANCE

PROJET
ASSOCIATIF

MODELE SOCIO-
ECONOMIQUE

Pérennité

ORGANISATION

u
EEEEEEEEEEEE C,\pTOGRAPHE
DES RISQUES

SO

Quel périmetre ?

Lapproche par le modéle socio-économique et I'analyse financiere

Analyse du modéle socio-

Analyse financiére

économique
Logique Evolution structurelle Gestion opérationnelle
Fixer le modéle de mobilisation des Piloter la dimension économique de
ressources nécessaires a I'ambition du l'association au quotidien
Objectif projet associatif (pérennité) (viabilité, solvabilité)
TVPOIOg;g:;r:‘iDﬂZI:S socio- Compte de résultats, bilan,
Outils ques, plan de trésorerie, plan d’investissement,

Arbre des leviers,
Cartographie des leviers d’investissement

comptabilité analytique

associatif

© Le RAMEAU /2019

Ne pas confondre modeles socio-
économique et analyse financiere...
comme distinguer économie et finance

Page 61
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L RAMEAU Les piliers d'un modele socio-économique

Les 3 leviers du modeéle

socio-économique associatif

T EETTEE T

Subventionnement

* Salariés [subvention publigue, mécanat.

crowdfunding) o

v Benavales . . * De positicnnemeant
*  Inwvestissement societal

* Services civiques [partenariats strategigues) * De production § diffusion
* Stagiaires * Revenus d‘“ﬁ'f"ité » D moyens

[commande pulbligues, pay what you
» Macenat de compétences can, formation, vente de conzeil auprés

du termitoire etfou des organisatons)

. 4 . 4 . 4

Quelles compétences Quels leviers Quelles synergies entre
mobiliser ? de financement activer ? acteurs de I'écosystéme 7

3 leviers complémentaire pour comprendre le modéle associatif

© Le RAMEAU /2019 Page 62



Les chiffres clés du secteur associatif

Le RAMEAU
Les 3 leviers du modeéle
socio-économique associatif
* Subventionnement
* Salariés (subwvention publigue, mécénat,
. crowdfunding) »
* Bénévoles . . * De positionnement
* |nvestissement sociétal
* Services civigues (partenariats stratégigues) * De production / diffusion
. . * Revenus d'activité .
Stagiaires (commande publique, pay what you De moyens
* Mécenat de compétences can, formation, vente de conseil auprés
du territoire et/ou des crganisations)
Quelles compétences Quels leviers Quelles synergies entre
mobiliser ? de financement activer ? acteurs de |'écosystéme ?
Source Le RAMEAU
12,7 M de bénévoles 1,2M de
/ 1,8 M de salariés 113 Md€ de budget partenariats
associations - entreprises
Le secteur associatif, un acteur socio-economique majeur
© Le RAMEAU / 2019 1 Sources : INSEE, ADDES, Mouvement Associatif, « Paysage associatif » du laboratoire du CNRS Page 63

2 Sources : Travaux de recherche du RAMEAU sur les modeles socio-économiques publiés en 2010, et note collective de 2014



o KAMEAD Une diversité de modele socio-économique

La diversité des Une distinction structurante :

modeles socio-économiques!

Intérét général / utilité sociale:

Une diversité de modeéles socio-
économiques autour de 2 © v qualabjct
Objectif « mixte » de creation de valeur sociétale et financiere

Le principal objectif est de Le principal objectif est de H icti .
ool y L  logiques distinctes :
d'un service d'un service
Organisations a but social (OBS) Qui apporte

- Les structures d’intérét général qui P

Entreprises traditionnelles reposent — par nature — sur un ... Sotsabon

modéle économique « dépendant »,

daftaine o Dueribation | aerise || (o, et qui. pénéficient de ce fait ge la o — o
vl (Bl M=l | Rl Il capacité de recours au bénévolat - Exomnel pins:
i ainsi quau mécénat & a la
Impact Only Tmpact First Finance First générOSité du pUb”C, Subvention M&mmnﬂ

Octroi de subvention Investissement social

- Les opérateurs économiques a

v v
Venture Philanthropy . aa 7 . .
finalité sociale qui reposent sur un

modéle économique de revenus
d’activité

Une diversité de modéles en fonction de Des réalités économiques différentes
ses objectifs

Une diversité de modeéles, autour de 2 réalités tres différentes

© Le RAMEAU / 2019 ' Sources : EVPA ‘ o , 5 _ Page 64
2 Sources : Travaux de recherche du RAMEAU sur les modeles socio-économiques publiés en 2010, et note collective de 2014
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. iameau €S Modeles socio-économiques d'intérét genéral
Contribu-
tion des Revenus d'activité Financement/ solvabilisation par un tiers
membres
M2 o Financements publics Financements privés
o Presta- __ .
Autonomie th::-rlms Tt ﬂp&;ateur M4 ME M7
ges ation d i
membres SAnaH _E politique EUI.WE"' Mobilisa- Modele
savoir publique tion ti vé tualisé
falre publique on privée mutualis
7 modeles structurels ' autour desquels chaque association
trouve son propre « barycentre »
© Le RAMEAU / 2019 ' Sources : Travaux de recherche du RAMEAU sur les modéles socio-économiques publiés en 2010, et note collective de 2014 Page 65



Les leviers des modeles d’'intéréet genéral

Les leviers du modéle economigue

&4

R P REVENUS N coirs
(]
: v L |
(]
) 7 & e __E)
Cotisations Financemients Riewirug Diversitication Dptimiser les Codits &t Mutualizatio
Camribution di pubiics d'activites this Fowrcls cots de moyens
Sk Bl Faihokie mathranl Witles sl i e pHm aduction cle Fialre 'I.|||.l.||| i i dlisd
S i ki certnimecouks i ol st res marsnnbres
D DO —
Fonds \ogh | Partenariaty Grands Lags o't | GEREDSIENT
solidairas : entregrises dorhateurs Lh : dhu geiehilic
Logique financiére, i
kg Lnanc:“re: Logique B to B i Logique B 1o €

dinpbaligas

7 leviers d’équilibre des ressources financiéres

'u-@ut—

Il existe de nombrewx leviers pour hybrider le financement...
... mais qui ne sont pas tous mobilisables selon le modéle choisi !

Des leviers a articuler en fonction des missions d’intérét général propres a
chaque projet

© Le RAMEAU /2019

' Sources : Travaux de recherche du RAMEAU sur le panorama et les enjeux du secteur associatif, publiés en 2008
2 Sources : Travaux de recherche du RAMEAU sur les modeles socio-économiques publiés en 2010, et note collective de 2014
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Les leviers de financement
Le RAMEAU Quelques reperes

Subventions Revenus Diversification

t. t. . o e, » 2 A
Cotisations publiques d’activité des fonds privés

— [
—
TO'I1\‘/[A(1L€ 9% 20% 66% 5%
113 10Md€ 23 Md€ ~5 Md€ 5,7 Md€
24% CMD publiques
42% participations usagers
TOTAL o o o o o
85 Md€ 2011 :11% 2011 : 24% 2011 : 25% (CM)/ 36% (PU) 2011 :4%
20 Md€ 2006 : 12% 2006 : 34% 2006 : 17% (CM)/ 32% (PU) 2006 : 5%
-af En synthese
RAMEAU Le poids des leviers de financement
Sdimsace | 4mm — | e
4 leviers au potentiel inegal S Goteten s i
DSP;;‘TEZ e Revenus d’activités S
© Le RAMEAU / 2019 Sources : INSEE, ADDES, Mouvement Associatif, « Paysage associatif » du laboratoire du CNRS, oct. 2018 Page 67
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Le RAMEAU

Critéeres

Taille actuelle

Potentiel
d’évolution

Temps de
retour

Acteurs cibles

Investissement

Investissement
financier

© Le RAMEAU /2019

Zoom sur la diversification des fonds priveés

Des réalités différentes selon les leviers

FONDS
SOLIDAIRES

360 M€

++

6-18 mois

Une trentaine

Fort

Faible

FONDATIONS
(dont Fondations
d’entreprise)

1.500 M€

3-12 mois

Quelques
centaines

Moyen

Faible

PARTENARIAT
ENTREPRISES
a mission IG

6-18 mois

Une trentaine

Fort

Faible

PARTENARIAT

GRANDS
ENTREPRISES | poNATEURS
(hors fondations)

1.500 M€ 500 M€
++ ++
9-36 mois De 2 a5ans

Quelques Quelques
milliers milliers
Fort Tres. fort
(prescripteurs)
Faible Moyen

1000 M€

+++

7 ans

Plusieurs
millions

Moyen

(prescripteurs)

Fort

Un potentiel et des modalites radicalement difféerentes

GENEROSITE
DU PUBLIC

Environ 3 ans

Plusieurs
millions

Faible

Fort

Page 68
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Le RAMEAU

L’analyse des leviers

Les leviers :

,' rd - - rd -
Limpact opérationnel des différents leviers de financement
Cotisations Subventions Revenus Diversification
publiques d’activité des fonds privés
.
- _—
9% 20% 66% 5%
1o0Md€ 23 Md€ 75 Md€ 5,7 Md€
2 o 1 2.1““l',\fl{lml.lli:_||w:: TR, 50
e 42% participatiqns usagers Tl
BT T e SEemeE e B I_______________‘_‘_‘:Q _____________
i Les leviers : i[esleviers: :Lesl =
+ Reconnaissance de limpact * Taux de marge - rentabilite : = St:;::;i: i)a SaraEals

Développement des adhésions
Gestion de communauté
Enjeu de léegitimer la cotisation

Les compétences :

Animation de communauté
Stratégie de communication

Les risques :

Volatilité des revenus selon les
annees

Capacité a fédérer et légitimer son

action surle long terme

* Relations avecles partenaires
] publics

Les compétences :
» Veille constante
* Demandes chronophages

Les risques :

¢ Inecertitude du financement
+ Durée du conventionnement
+ Enjeude trésorerie

* Pérennité de 'activité — potentiel
: de développement

Les compétences :
+ Développement commercial
+ Bonne gestion de la relation client

Les risques :

* Qualité de l'offre

* Analyse de la concurrence

+ Positionnement par rapport ala
demande

Proposition de valeur

Les compétences :

Veille constante
Demande chronophages
Stratégie de communication

Les risques :

Incertitude du financement
Contreparties

#
Pie

Des leviers qui ne présentent pas les mémes risques, ni les mémes compétences

© Le RAMEAU /2019

1 Sources : PIE a partir des travaux de recherche du RAMEAU sur les modéles socio-économiques
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© Le RAMEAU /2019

L’analyse de ses cotits

Dans un mode de financement qui est de plus en plus lié a 'action et au projet, le défi de bien
expliquer son modele structurel est stratégique. Les structures d’intérét général se plaignent
toujours que leurs partenaires n’investissent pas dans les conditions structurelles de leur
développement. Trop souvent, ils ne financent que les actions sans se soucier des conditions
de leur pérennisation. Elles ont raison !

De méme, lorsque leur partenaire évoque la nécessité de limiter a 7-8% les frais de
fonctionnement, ils ont raison !

Alors comment résoudre cet apparent paradoxe ? Il suffit de tenir compte des besoins et des
réalités structurelles de toute organisation qui sont systématiquement sous-estimées, surtout
au sein des structures d’intérét général ou les spécificités sont fortes.

Les travaux de recherche du RAMEAU modélisent 1'équilibre suivant: au-dela des cofits
directement liés a Dlaction engagée, il est indispensable d’y associer 30%
d’investissement structurel.

Ces 30% se décomposent de la maniere suivante :

-10% de capitalisation et de R&D sociétale,

-7-8% de frais de fonctionnement,

- 5% de formation, montée en compétences et animation des salariés et des bénévoles,
- 5% d’évaluation et valorisation des résultats,

- 2-3% de contribution a la constitution de fonds propre pour permettre une capacité
d’autofinancement et d’amortisseur en cas de difficultés.

Ces régles de bonne gestion devraient s’appliquer a tous, et en particulier aux structures
d’intérét général dont I'éclairage est structurant pour I’ensemble de 'écosystéme. C’est bien 1a
« l'investissement » dont il doit étre structurellement question.

Bien valoriser les coiits réels de ses activités

TSources : Le RAMEAU a partir de ses expérimentations sur les modéles socio-économiques
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Les outils financiers

Subventions Financements Investissements

O Affacturage

1 1
: Vo Préts
1 1 ]
] 1 ]
. 1 : A g ] ] .
2 : Financer un projet voire le Lk Financer le
E ' fonctionnementde la structure | | fonctionnement, les
= i 1 immobilisationsde la
: Vo structure
1 I 1
» | P
S Non remboursable . 1 Remboursable avec
© | Lo ou sans intérét
= o
o ]
= | Lo
) I ]
1 1 ]
] 1 ]
1 1 ]
2 i 0 Subvention publique / privée v 1 O Prét classique *
© | O Prime non remboursable i 1 O PrétIn fine
-~ . 1 O Prét bancaire
= i 1 O Prét d’honneur
L ;1 O Obligation non
= | Lt convertible
: Lo
1 1 ]

© Le RAMEAU /2019

1 Billet a ordre

Garanties

Couvrir la défaillance

éventuelle de
I'emprunteur

Apports quasi fonds
propres

Participation
(capital)

Renforcer les fonds propres (et donc la
consolidation de la structure / sa capacité
d’investissement)

Remboursable ou
non remboursable

O Prét participatif (dont
prét subordonné)

(1 Titre associatif et
participatif

O Contrat d'apport
associatif

O Obligation convertible
en action

Une diversité d’outils financiers a disposition

1 Sources : Le RAMEAU a partir des travaux de recherche menés avec la Caisse des Dépots

Non remboursable
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Etude de cas

ANNEXE - 5
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}2 Articulation ambition / leviers
Lo R:\ME AU L’exemple d’un réseau du secteur « Environnement »

Une illustration par un réseau qui a chemine sur I’évolution de son
modele ...

Présentation des leviers et de leur

Présentation du analyse

réseau et de ses
réflexions

Les grandes
tendances

e aujourd’hui

L’analyse du réseau

.. mise en perspective par les tendances actuelles de chacun
des leviers

© Le RAMEAU /2019
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Articulation ambition / leviers
L’exemple d'un réseau du secteur « Environnement »

Le RAMEAU
Présentation du réseau
Quatre domaines d’activités Modeéles de financement
RECHERCHE & DELEGATION ;
Sensibilisation a Accompagnement du DEVELOPPEMENT | S;R\HCE PUBLIC » || BYUREAUD'ETUDES
I’environnement territoire

Centre de Ressources
Animation, Publication, Création
d’outils pédagegiques

Conseil, Expertise et Médiation

Sensibilisationa

& Hébergements 2
I’environnement

Formation
Accompagnementdu <
territoire
Centre de Ressources
Formation fe - - —
| R e e i )

Des activités majoritairement positionnées sur un modele de
financement de délégation de service public

© Le RAMEAU /2019 Page 74



Articulation ambition / leviers
L’exemple d'un réseau du secteur « Environnement »

Le RAMEAU

Périmetre de réflexion

Réflexions sur I’évolution du 6 leviers analysés

modele

3 piliers du
modéle économique

« DELEGATION SERVICE

PUBLIC »
RECHERCHE & 2
DEVELOPPEMENT Ce modéle de financement BUREAU D’ETUDES | |
est le coeur du modéle
aujourd’hui. RICHESSES HUMAINES FINANCES ALLIANCES
Modéle d’intérét Seul. dast dal Modéle
général i T e marchand

assechant qui ne permet pas /
plus d'innover

OPTION 1 : Financement par
un tiers de la R&D et
structuration des conditions
d’industrialisation
(industrialisation réalisées

o
<

>
>

OPTION 2 : Vente de savoir-
faire acquis en dégageant des
marges suffisantes pour
financerla R&D.

En question: quelle capacité

q RH & Mobilisation

Financements par les
pouvoirs publics

Financements par
revenus d'activités

Mutualisation de
moyens

H Stratégies d'alliances

par d'autres acteurs) a dégager des marges

suffisantes ?

q Financements privés

La nécessité de consolider le modéle et de développer une
logique de R&D
(la logique d’opérateur ne permet pas de dégager de marge suffisante
pour financer la R&D)

6 leviers ont eté analyses par le reseau

© Le RAMEAU /2019 Page 75



:)% Articulation ambition / leviers
Le RAMEAU

Les grandes tendances aujourd’hui

a
Levier RH

Une diversité de formes d’engagement pour les structures
d’intérét général
Le bénévolat

2010

13,2 millions de bénévoles soit une croissance de +16,8% depuis

. Un secteur dynamique : 1,8 million de salariés soit 1,3 million
Le salariat ETP

Le Service civique Prés de 130 000 jeunes volontaires depuis la loi 2010

Le mécénat de
compétences

Des entreprises de plus en plus nombreuses a proposer des
actions de mécénat a leurs salariés

Les stagiaires

De plus en plus d’initiatives permettent de faire le lien entre les
jeunes et les structures d’intérét général

Toutes les formes de mobilisation sont en progression

© Le RAMEAU /2019
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Articulation ambition / leviers

L’exemple d'un réseau du secteur « Environnement »

Le RAMEAU
Analyse levier RH
CONSTATS PISTES D’ACTIONS
[ Trois natures de richesses humaines réalisent - Développer une GPEC :

les activités du réseau :

4 Les salariés : « force vive » du réseau,

4 Les bénévoles : une ouverture en cours vers
cette population

4  Indirectement des travailleurs indépendants
(exemple : formateurs)

Un constat « partagé » du réseau : mettre en
place un plan GPEC pour :

a4 Se doter d’'une vision prospective des métiers
@ Mutualiser des compétences « rares »

Une réflexion pour une implication beaucoup
plus forte des bénévoles

@ Compétences et métiers d’aujourd’hui et de
demain

@ Organigramme et fonctions supports

@ Qutillage

@ Conditions d’intégration des nouveaux salariés
et nouveaux bénévoles

Faire des « wusagers » du réseau des
« bénévoles » du réseau

Des réflexions sur

@ Les conditions de mobilisation des bénévoles

@ L’opportunit¢ et les conditions de
développement du volontariat

@ La question du regroupement des indépendants

» Créer les conditions pour s’assurer le développement des bonnes compétences
qualitativement et quantitativement au sein du réseau
» Développer le bénévolat comme ressource clé de la R&D du réseau

© Le RAMEAU /2019
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:),2 Articulation ambition / leviers

Les grandes tendances aujourd’hui
Le RAMEAU

P a
Leviers Financiers

Une contraction des financements De nouveaux leviers de
publics financement en émergence
49% du budget total du secteur associatif - Crowdfunding : 50M€ de dons (+31%
en 2015)
Une évolution de la nature des - Modéele d’investisseur sociétal : 4
financements : leviers de soutien a articuler
- Moins de subventions (~-15 points en - Contrats a impact social
10 ans) et plus de commandes
publiques (+7 points en 10 ans)
- Accroissement de la participation des
usagers (+10 points en 10 ans)

Des modeles de financement en profonde transformation

© Le RAMEAU /2019 Page 78



Articulation ambition / leviers
L’exemple d'un réseau du secteur « Environnement »

Le RAMEAU
Analyse levier Financier /
Pouvoirs publics
CONSTATS PISTES D’ACTIONS
- Des financements publics en baisse - Ne pas négliger la commande publique
4 Une nécessité pour « étre dans la course »
0 Une bascule des financements de I'Etat vers @ ..mais aussi pour essaimer / industrialiser les
les collectivités territoriales (2010 : les savoir-faire développes
financements issus des collectivités territoriales ne . ) ]
compensent plus ceux de I'état) m Réinventer les relations avec les pouvoirs
publics :
= Une évolution des modalités de @ Revenir vers des relations plus équilibrées
conventionnement plutot défavorables Pour faire reconnaitre le role de R&D du réseau
#  Des subventions en baisse ...et reprendre de 'autonomie dans la maniére
4 Une commande publique stable _ deréaliser les projets )
4 Positionner les pouvoirs publics comme de
@ Un manque de valorisation des savoir-faire et véritables parties prenantes des projets .
de 1a R&D réalisé le ré 4 Avoir des stratégies d’alliances : « Réfléchir a
€ la realisee par le reseau plusieurs »

> Réinventer les modes de collaboration avec les pouvoirs publics
» Investir sur d’autres périmetres (avec d’autres acteurs) et thématiques

© Le RAMEAU /2019 Page 79



Articulation ambition / leviers
L’exemple d'un réseau du secteur « Environnement »

Le RAMEAU
Analyse levier Financier /
Revenus d’activité
CONSTATS PISTES D’ACTIONS
] Une véritable demande de savoir-faire : “ Clarifier la valeur ajoutée du reseau par
4 FExemples de prestations : conduite du rapport aux autres acteurs (privés ou non), et
changement « évolution comportements des communiquer sur cette valeur ajoutée
salariés », ...
4 Exemples de structures : centre de loisirs... - Développer la capacité a chiffrer le coiit réel

. : s : d’une intervention
m Un réseau mal identifié des parties prenantes

du territoire comme éventuel opérateur . -
- Elaborer des stratégies d’alliance sur le

d’actions g : o
. . territoire en fonction des thématiques, des
m  Une concurrence parfois forte en fonction des acteurs en présence
territoires
] Une problématique de prix : une logique de [ Se doter d’un outil spécifique type Bureau
moins-disant d’Etude pour valoriser la R&D (modele de

I'INRA, CNRS, INSERM...)

> Qualifier et faire connaitre la valeur ajoutée du réseau
> Se doter des outils pour la valoriser

© Le RAMEAU /2019 Page 80



Articulation ambition / leviers

L’exemple d'un réseau du secteur « Environnement »

Le RAMEAU
Analyse levier Financier /
Financements privés
CONSTATS PISTES D’ACTIONS
u D(.es finanf:ements privés globalement tres - Développer des offres de partenariats
faibles (moins de 1 %) segmentées :
] De fortes disparités en fonction des territoires “ ﬁvei les PME / TPE au niveau du réseau /
ocCa
m  Une méconnaissance réciproque des entreprises @ Avec les ETT au niveau regional ,
et du réseau @ Avec les grandes entreprises au niveau
national
- Des partenariats privés plutot avec les grandes o] he del it
entreprises alors que le potentiel de u Briser le mythe de la « simpheite » :
développement auprés des PME est plus @ Neécessité de « prendre son temps » pour se
important faire connaitre et apprendre a se connaitre
@ Nécessité de développer des compétences
- Un environnement global favorable au . , .
| Identifier les outils pouvant se décliner pour

développement de partenariats privés (évolutions
réglementaires, développement RSE...)

les acteurs privés

» Structurer et développer une approche globale des partenariats avec le

secteur privé

© Le RAMEAU /2019
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Articulation ambition / leviers
Les grandes tendances aujourd’hui

Le RAMEAU
Levier Alliances
Les structures d’intérét général ont Des alliances notables avec 3
une diversité de partenaires « univers » d’acteurs
De_s. , Des écoles, Recherch,
collectivités collbmes Complémentarité Appui politique et Des moyens et de

74% 5 8es, des périmétres des moyens I'implication
lycées ou d’actions
universités

47%

vvv

Rer... Définir/ compléter son Consolider ses Consolider ses activités
offre et accroitre sa activités et agir et développer sa
capacité d’action ensemble capacité d’innovation
Les synergies se Différents roles 1,2 M de partenariats
. . multiplient pour soutenir avec les entreprises.
...’puls a.vec les entrepr?ses, les structure:‘ Finnovation Les modes de
d’insertion et laboratoires de recherche er . .
territoriale partenariat se

diversifient **

Les structures d’intérét general sont a la manceuvre : elles impulsent des
dynamiques partenariales avec une diversite d’acteurs

* Etude « Associations et partenariats » (Recherches & Solidarités, Le RAMEAU — février 2017)
©Le RAMEAU /2019 ** Programme PHARE (Observatoire des partenariats, 2013-2017) Page 82



Articulation ambition / leviers

L’exemple d'un réseau du secteur « Environnement »

Le RAMEAU
Analyse levier Alliances /
Mutualisation de moyens
CONSTATS PISTES D’ACTIONS
m  Une difficulté a avoir des stratégies d’alliance m  Mettre en place de véritable mutualisations en

entre les membres (une logique parfois
concurrentielle entre les membres)

Une vision de la complémentarité des membres
au regard des enjeux territoriaux qui reste a
construire :

@ Une complémentarité a rendre plus claire & lisible

@ Une vision a partager entre les membres pour pouvoir
développer des mutualisations autour de nouveaux
projets

Un frein principal : des impacts positifs de la
mutualisation visibles dans la durée

dépassant les freins culturels :

@ Plutot sur la création de nouvelles fonctions
@ Autour du développement / de la réalisation de
projets

Inventer de nouveaux modes opératoires basés
sur des stratégies d’alliances :

4 Ausein du réseau, entre les membres
@ Etavec d’autres partenaires

Se doter de compétences en pilotage / montage
de projets complexes

> Développer des mutualisations autour de nouvelles valeurs ajoutées
(nouveaux projets, nouvelles fonctions...)
» Etre en capacité de développer des projets complexes

© Le RAMEAU /2019
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Articulation ambition / leviers

L’exemple d'un réseau du secteur « Environnement »
Le RAMEAU

Analyse levier Alliances /
Stratégie d’alliances

CONSTATS PISTES D’ACTIONS

" Une logique d’alliance dans la nature du
réseau mais dans un contexte qui évolue

| Mettre en place des alliances autour de

nouvelles thématiques du développement

. . durable
N Des alliances de différentes natures en

fonction des partenaires : pouvoirs publics,

N , [ Faire des choix : pour développer a moyen
associations, entreprises

terme des alliances gagnant / gagnant, il

pourra étre nécessaire, a court terme, de nouer
L4 M . v ’ 3 K ,
I L’émergence de nouvelles alliances sur de des alliances pas forcément équilibrées

nouveaux volets type précarité énergétique

| Intégrer la réflexion de la stratégie d’alliance
dans une réflexion plus large sur I’articulation
du national / territorial

> Développer des alliances avec de nouveaux partenaires et sur de nouvelles
thématiques développement durable

» Structurer Uarticulation national / territorial de maniére a appuyer la mise
en place des nouvelles stratégies

© Le RAMEAU /2019 Page 84



Articulation ambition / leviers
L’exemple d'un réseau du secteur « Environnement »

Le RAMEAU

En synthese

Une ambition : la nécessité de consolider le
modele et développer une logique de R&D

Les 3 leviers du modeéle
socio-économique associatif

- Développer les compétences - Vis-a-vis de la Puissance - Sur la mutualisation de moyens :

au sein du réseau publique : > Qualifier / valoriser la
- Développer le bénévolat > Un changement de posture a complémentarité des membres
pour la R&D du réseau avoir » Développer des actions de

mutualisation entre membres

» (développer les compétences sur
les projets complexes)

- Sur la stratégie d’alliances :

» Développer des alliances sur de
nouvelles thématiques de
développement durable

» Ne pas oublier l'articulation
national / territorial pour mettre
en ceuvre cette stratégie

! » Ne pas négliger la commande :
i publique dans certains cas |
i - Pour augmenter les revenus
' d’activités : qualifier et valoriser
+ lavaleur du réseau :
i - Vis-a-vis du secteur privé :
' > Avoir une approche globale des !
I partenariats |
' > Intégrer le temps « long » E

© Le RAMEAU /2019 Page 85



'3)'% Articulation ambition / leviers
Lo R'AME AU L’exemple d’un réseau du secteur « Environnement »

Traduction en dimensionnement économique

Les ressources économigues

O
£ Fnancemenita ] Dbversification Flutualisation
Catlzations pliblics Mevenus d'scehvitd ks Fariche Colita dvitds thes moyans
15 Sur création
e 45-50 % Logique de mise g; nu-_u'.l-elies
gl i ctions o
Insta d . a disposition -
nm:fea:;enr'mges Duveiopper :!e-s L fe: Elncaux] developpement
" outils adaptes ; de nouveaus
relaticnnelzs g
projets
(+/~] [+ O
Fonds Partenarats
solidalres antreprizes FeRLAIon:
. Soructurer des Structurer des
:r:rtgelz;ﬂ’r-il‘:tlif | stratégie'sll:ﬁe strategies de
ERtENr I i i partenariats 3 tous| |partenanats 8 Lous
p”“'f: el les niveausx les niveaux -
I':Jtr met territoire tarritoire
BrEEMEN et national et nacomnal
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