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Résumé :

Les micro-franchises sociales sont percues comme des structures permettant la
« systématisation et la réplication d’entreprises » (Fairbourne, 2006) sociales. Elles sont des
leviers pour ’atteinte d’objectifs sociaux (Volery, Hackl V, 2010), notamment celui de lutter
contre la pauvreté (Burand et Koch, 2010), en associant les populations locales dans une
logique d’incubateur a emplois (Christensen et al, 2010). En termes de réussite de ces projets
visant a améliorer la santé des communautés rurales et a leur donner acceés a des produits de
premiere nécessité, I’implication des acteurs est déterminante et ce d’autant plus qu’il est
nécessaire de prendre en compte un mix culture locale - culture internationale et un
encastrement local du modeéle. Le capital humain prend alors toute sa dimension.

Dans cette communication, a partir d’une étude de cas longitudinale avec un design enchéssé
(Yin, 1984) d’une entreprise sociale principalement active au Cambodge avec I’implication de
150 micro-franchisés et en mobilisant la cartographie cognitive pour ’analyse des données
collectées, les premiers résultats montrent le caractére prégnant du capital humain dans la
réussite des franchises sociales. 1l est également question d’une forme d'appropriation et
d’émancipation des personnes en local.

Mots-clés : micro-franchises sociales — capital humain — développement durable —
encastrement local — responsabilité entrepreneuriale

THE SUCCESS OF SOCIAL MICROFRANCHISES IS TRIGGERED BY
ENTREPRENEURIAL RESPONSIBILITY OF A LOCAL AND A SUSTAINABLE
HUMAN CAPITAL

Abstract :

Social microfranchises are perceived as structures allowing «the systematisation and
replication of enterprises » (Fairbourne, 2006). They are levers for the attainment of social
objectives (Volery, Hackl V, 2010), notably that of tackling poverty (Burand and Koch,
2010), by associating local populations in a job incubator (Christensen et al., 2010).

In terms of the success of these projects aimed at improving the health of rural communities
and providing them access to the most pressing needs, stakeholder involvement is crucial,
especially as it is necessary to take into account a mix of local and international culture and
local embedding. Human capital takes on its full dimension.
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In this paper, based on a longitudinal case study with an embedded design (Yin, 1984) of a
social enterprise mainly active in Cambodia with the involvement of 150 microfranchisees
and mobilizing cognitive mapping for the analysis of the data collected, the first results show
the prevailing character of human capital in the success of social franchises. We also observe
a form of appropriation and a local empowerment of people involved into this initiative.

Keywords: microfranchises - human capital - sustainable development - local embedding -
entrepreneurial responsibility

Introduction

L’initiative 1001 Fontaines, déployée a ce jour principalement au Cambodge, permet a des
communautés rurales de produire et de consommer localement une eau de boisson a trés bas
prix, en s’appuyant sur un systéme de franchise sociale encastré localement et faisant appel a
la responsabilité entrepreneuriale des micro-franchises.

L’initiative est née de la rencontre entre Chay Lo, jeune étudiant Cambodgien et de Francgois
Jaquenoud, ancien associé chez Accenture, et facilitée par Virginie Legrand engagée alors
dans I’humanitaire chez enfants du Mékong au Cambodge.

Chay Lo explique lors d’un diner a ses hotes que les villageois cambodgiens n’ont pas
d’autres choix que de boire I’eau de la mare entrainant une mortalité infantile proche de 20%
et des diarrhées pour les enfants, premiére cause d’absentéisme a 1’école.

Francois Jaquenoud souhaitait a ce moment entreprendre, « créer quelque chose [...] sur des
sujets que personne n’a jamais fait dans le monde. [...] La seule chose qui me manquait était
le cas d'application donc j'aurais trés bien pu rejoindre des start-ups ou rejoindre un grand
groupe et travailler dans la diversification [...]. J'ai une motivation trés particuliere par
rapport & tout le monde, c'est d'abord I'architecture et le fait de créer quelque chose »".

Le pére de Virginie Legrand, « un ingénieur géo trouve tout qui créé plein de choses, avec
plein de créativité et qui n'est pas intéressé par l'industrialisation »* avait mis au point
quelques années auparavant un procédé permettant de stériliser 1’eau par Ultra-Violets, le tout
alimenté par des panneaux solaires.

Aprés une phase pilote dans trois villages au Cambodge en 2005 qui a démontré la viabilité
du modeéle, 1001fontaines ambitionne alors de dimensionner « une solution qui soit la plus
générique possible et la plus déployable possible non seulement au Cambodge mais dans tous
les pays® /...J un modéle qui tout en s'appuyant sur un mode associatif et sur des dons etc. &
un moment donné puisse s'en affranchir [...] D'ou l'idée du modéle hybride [...] financer
I'investissement initial mais ce qu'il faut surtout, c'est que cette activité soit capable de
s'autofinancer une fois qu'elle est lancée et [...] que si on disparait ils puissent continuer a
fonctionner ad vitam ».

L’initiative est encastrée localement au travers de I’ONG partenaire cambodgienne Teuk Saat
qui agit comme une entreprise d’ingénierie en facilitant la création de nouveaux sites
1001fontaines et leur accompagnement dans le temps.

Teuk Saat a été calibrée en vue de supporter d’ici a 2020 240 sites au Cambodge a travers 3
plateformes régionales et 250 entrepreneurs.

! Entretien avec Francois Jaquenoud le 13 juillet 2016
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Teuk Saat est rattachée au ministére du développent rural cambodgien car le projet porté par
I’ONG est qualifié de communautaire.* L’ONG Teuk Saat est facilitatrice dans les relations
avec les autorités locales : chefs de villages, représentants du ministére du developpement
rural ou autres ONG présentes dans les mémes localisations.

L’association de petits entrepreneurs locaux au projet vise la possibilité de servir une eau de
boisson a trés bas prix aux populations rurales les plus reculées. C’est ’atteinte du « last
mile® » (Balcik et al, 2008). L’installation dans les villages d’un opérateur chargé du
traitement de 1’eau puis de sa commercialisation vise dans un premier temps un volume de
production de I’ordre de 1000 litres par jour durant la saison seéche. Au-dela de ce volume
cible, I’entreprencur est assuré de couvrir tous ses codts. Cette autonomie financiere est
garantie dans un méme contrat, « un contrat de cession des droits d'utilisation, une licence
d'utilisation, sans étre propriétaire de la machine mais qui est un contrat tripartite est signé
avec la communauté »6.

Les micro-franchises sociales sont percues comme des structures permettant la
« systématisation et la réplication d’entreprises » (Fairbourne, 2006) sociales. Elles sont des
leviers pour ’atteinte d’objectifs sociaux (Volery, Hackl V, 2010), notamment celui de lutter
contre la pauvreté (Burand et Koch, 2010), en associant les populations locales dans une
logique d’incubateur a emplois (Christensen et al, 2010).

« Micro » est emprunté au concept de microcrédit (Yunus, 2007) mais également aux
stratégies de type « Base of The Pyramid » (Prahalad, 2006), deux outils de lutte contre la
pauvreté dans les pays en voie de développement.

Le terme « Franchise » fait référence a un contrat passé entre deux entités juridiques, le
franchiseur et le franchisé, qui définit les conditions dans lesquelles le second qui est I’agent
du premier Ross (1973), va commercialiser les produits ou les services du franchiseur
moyennant le versement de redevances ou de commissions (Rubin, 1978).

En termes de réussite de ces projets visant a améliorer la santé des communautés rurales et a
pérenniser ’action dans le temps, ’implication des acteurs est déterminante et ce d’autant
plus qu’il est nécessaire de prendre en compte un mix culture locale-culture internationale et
I’encastrement local. Le capital humain prend alors toute sa dimension.

Dans cette communication, a partir d’une étude de cas longitudinale avec un design enchassé
(Yin, 1984 ; Musca, 2006) de I’entreprise sociale 1001fontaines au Cambodge et en
mobilisant la cartographie cognitive pour 1’analyse des données collectées, les premiers
résultats montrent le caractére prégnant du capital humain dans la réussite des franchises
sociales.

Dans une premiere étape, nous réalisons une revue de littérature a plusieurs niveaux.

L’hétérogénéité du concept d’entrepreneuriat social (Austin et al, 2006) nous invite a explorer
plusieurs typologies d’entrepreneurs pour mettre en évidence des motivations différentes a
entreprendre. Le concept de franchise sociale est appréhendé avec une intention particuliére
portée aux conditions du succés de ce modeéle organisationnel. Le concept de capital humain
est ici mobilisé afin de nous aider a cerner cette composante de la valeur de I’initiative.

Dans une seconde étape, nous exposons la méthodologie retenue. Enfin, dans la 3eme étape,
nous présentons et discutons les premiers résultats de notre recherche avec une attention

* Dans le cas contraire, le projet aurait été rattaché au ministére de I’industrie Cambodgien
> Dernier kilométre
® Entretien avec Francois Jaquenoud le 13 juillet 2016



particuliére portée a I’encastrement de I’initiative au Cambodge et a I’implication des micro-
franchises.

1. Cadre théorique

Dans le cadre d’une étude de cas, Eisenhardt (1989) recommande de considérer un large
champ de la littérature afin de renforcer la validité interne et la généralisation de la théorie en
construction. Le dispositif de recherche choisi impliqgue un processus inductif. Nous
envisageons en effet de confronter les résultats de 1’étude de cas a la littérature dans un
second temps. Ainsi, 1’étude ne cherche pas a ce stade a affirmer ou infirmer des hypothéses
construites sur la base de littérature.

Cette premiere revue de la littérature est donc non exhaustive et vise avant tout a apporter
quelques éléments de définition et de contextualisation de la recherche.

1.1. La notion d’entreprise sociale

Selon Gray et al (2003) et Gould (2006), une entreprise sociale implique des parties prenantes
multiples, internes ou externes, avec des motivations par nature différentes mais qui
interagissent entre elles en vue de satisfaire un objectif social commun.

Defourny (2004), a partir des travaux de I’EMES Network, réseau qui a recherché et défini
des criteres communs pour repérer les réalités susceptibles d’étre appelées « entreprises
sociales » dans chacun des quinze pays étudiés, a retenu quatre critéres principaux tels qu’une
activité continue de production de biens et/ou de services, un degré élevé d’autonomie, un
niveau significatif de prise de risque économique et un niveau minimum d’emploi rémunéré.
Il compléte son analyse par 1’identification de la dimension sociale des initiatives : un objectif
explicite de service a la communauté, une initiative émanant d’un groupe de citoyens, un
pouvoir de décision non basé sur la détention de capital, une dynamique participative,
impliquant différentes parties concernées par I’activité et une limitation de la distribution des
bénéfices.

Ces initiatives induisent une approche différente en matiére de responsabilité entrepreneuriale
centrée « social business ».

1.2. La responsabilité entrepreneuriale vision « social business »

Renouard (2012) distingue quatre responsabilités (économique et financiére, sociale, sociétale
et environnementale) classiques d’une entreprise mais en ajoute deux indirectes : une
responsabilité extraordinaire, en cas d’urgence, et une responsabilité « surérogatoire »,
concernant la philanthropie. Donaldson et Preston (1995) ont effectué une synthése des
travaux en intégrant la théorie des parties prenantes en montrant que I’approche normative
dans laquelle la responsabilité sociale, mue par 1’éthique et la morale, est un idéal a
atteindre et que I’entreprise doit y aboutir par la prise en compte (contrainte ou non) des
objectifs de ces différentes parties prenantes.

La responsabilité entrepreneuriale revét alors une dimension plus large, une dimension
« social business » au sens de Yunus (2011) trés éloignée sur les principes de 1’approche de la
maximisation richesse pour les actionnaires (Friedman, 1970 ; Sundaram et Inkpen, 2004).



De¢s lors, de nouvelles formes d’entrepreneuriat social mais également rural se développent
dans les pays développés et les pays en voie de développement avec un fort encastrement
local des initiatives qui se traduit par une implication des parties prenantes locales dans la
construction de nouveaux modeles économiques et sociaux (Yunus et al, 2012). Elles
traduisent de nouvelles initiatives économiques et sociales et une prise de conscience par la
collectivité des limites du libéralisme (Fayolle et Matlay, 2010) mais induisent différentes
formes de valeur selon les orientations commerciales ou sociales (Smith and Barr, 2007). Et
ce d’autant plus que les avantages économiques percus peuvent contenir toutes les
opportunités périphériques a 1’activité de 1’organisation dans le secteur non lucratif (Dee et
al., 2001), qui peut reposer dans le cas des micro-franchises sociales sur la forte implication,
la responsabilisation des acteurs de terrain, des micro-franchisés qui sont la clé de volte du
systeme. Des entrepreneurs aux profils particuliers et tres diversifiés.

1.3. Les typologies d’entrepreneurs

De nombreux chercheurs ont proposé des typologies d’entrepreneurs et nous cherchons a
situer les co-fondateurs de 1001fontaines’ sur plusieurs grilles d’analyse afin de comprendre
I’influence de leurs identités sociales sur le modéle de 1001fontaines.

Une premiere analyse a quatre niveaux est proposée par Fauchart et Gruber (2011) : «les
darwiniens® », «les missionnaires® », «les communautaires'®» et ceux avec plusieurs
identités (« les hybrides »).

Une seconde grille est proposée a trois niveaux par Zahra et Al (2009) : «the Social
Bricoleur' » inspirée d’Hayak, « the Social Constructionist'? » inspirée de Kirzner et « the
Social Engineer™ » inspirée de Schumpeter.

Une troisieme grille est proposée a quatre niveaux par Vega et Kidwell (2007): «the
Incubating Entrepreneur’® » ~«the Enterprising Entrepreneur™ », «the Deeds Social
Entrepreneur® » et « the Dollars Social Entrepreneur’ ».

Ces grilles ont pour objectif de mettre en évidence le profil de I’entrepreneur en fonction de
ses inclinaisons sociologiques. Elles sont d’autant plus intéressantes a mobiliser que le marché

’ Nous n’avons pas, a ce stade, interviewé Virginie Legrand.

8 «Founders with a Darwinian identity are focused on competition with other firms and are driven by their own
economic self-interest».

® «Missionaries see their firms as political objects that can advance a particular cause for the benefit of society at
large».

19 «Communitarians view their firms as social objects that support and are supported by a particular community
because of mutually beneficial relationships».

1 «Social Bricoleurs usually focus on discovering and addressing small-scale local social needs».

12 «Social Constructionists typically exploit opportunities and market failures by filling gaps to underserved
clients in order to introduce reforms and innovations to the broader social system».

B3 «Social Engineers recognize systemic problems within existing social structures and address them by
introducing revolutionary change. As a result, these entrepreneurs often destroy dated systems, and replace them
with newer and more suitable ones».

1 «This individual displays high levels of passion for a particular idea or product. The entrepreneur displays a
strong interest in obtaining not only a return on the investment in terms of financial capital but in the
entrepreneur’s psychic investment in the new venture as well».

15 «The Enterprising Entrepreneur has less concern and preoccupation with the invention or the application that
formed the need for a new venture and more with the aspect of starting a business and the value that it will create
for the entrepreneur, investors and for society».

16 «highly passionate about a cause and for that cause to succeed it must provide a greater good for society,
becoming a source of social return on investment».

17 «social entrepreneur who combines social return with business acumen».



du bas de la pyramide, dans lequel évoluent les micro-franchises sociales, est un marché a fort
potentiel.

1.4. Le marché du « Bas de la Pyramide »

Le premier a employer la formulation de « Base of the Pyramid » est le Président Franklin
Delano Roosevelt dans un discours de 1932.*8%

Selon Prahalad et Hart (2002), les 4 milliards d’habitants vivant avec moins de 2 dollars par
jour constituent une fortune a la base de la pyramide pour les entreprises. Ils proposent
d’appliquer une stratégie entreprise épousant les caractéristiques des pays pauvres.

La notion de « BoP » qui en découle est généralement utilisée pour qualifier ce segment de la
population mondiale a qui une offre de produits et de services adaptés peut étre proposée afin
de lutter contre la pauvreté. Sur ce marché, se sont développées les micro-franchises sociales,
qui en sont devenues des acteurs incontournables notamment pour la mise en ceuvre et la
réussite des projets a dimension sociale.

1.5. Les micro-franchises sociales

Bien que récent, le concept de micro-franchise commence a avoir un écho important. « Les
modeles de micro-franchises sont meilleurs quand ils sont adaptés aux besoins locaux,
suffisamment simples a gérer par des personnes avec peu de niveau d’éducation, implique un
niveau de contréle entre le franchiseur et le franchisé et fonctionne sous un systeme
opérationnel développé et protégé par le franchiseur »* (Rogers, Fairbourne, Wolcott, 2011).
Micro est emprunté au concept de microcrédit et franchise a des structures permettant la
« systématisation et la réplication d’entreprises a succés “*» (Fairbourne, 2006).

La micro-franchise sociale peut étre vue comme un levier pour atteindre des objectifs sociaux
(Volery et Hackl, 2010). Selon Ryan Swee Ann Lee (2011), les trois fondations du succes
d’une franchise dans le domaine social sont: construire une marque, impliquer les
populations locales et générer de la confiance et du respect. Illetschko (2011) conseille
d’associer des agents locaux dans les projets de micro-franchises. Leur implication et leur
investissement ne sont pas neutres en termes de création de valeur pour ces entreprises
sociales particuliéres que sont les micro-franchises sociales.

Deés lors, pour les évaluer, il est nécessaire de dépasser les approches classiques et notamment
la technique d’actualisation des flux de trésorerie libres?® qui demeure la principale méthode
de valorisation reconnue par les communautés financiéres et comptables pour déterminer la
valeur des actifs économiques qui composent la valeur d’une entreprise.

En effet, les externalités positives générées par une entreprise sur son environnement sont
partiellement ou totalement écartées de I’analyse en 1’absence de modeles permettant de les
suivre et ainsi de mieux les contrbler. Or, on peut supposer que les investisseurs sociaux

18 Référence identifiée dans “Microfranchising: how Social Entrepreneurs are building a new road to
development” chapitre 10 “Scaling the microfranchise at the base of the pyramid”.

% « These unhappy times call for the building of plans that rest upon the forgotten, the unorganised but the
indispensable units of economic power... that build from the bottom up and not from the top down, that put their
faith once more in the forgotten man at the bottom of the economic pyramid»

?® Librement traduit de Rogers, Fairbourne, Wolcott (2011)

2 Fairbourne (2006): « the systematisation and replication of [successful] enterprises »

2 «Discounted Cash Flow method”



seront parfois préts a payer « une prime sociale » pour intégrer dans leur portefeuille de titres
de participations des entreprises avec une performance sociale remarquable et remarquée.

C’est dans le prolongement de ces réflexions que Mertens et Marée (2012) proposent d’étoffer
le concept de performance afin d’envisager la « performance entendue comme une production
élargie ». Une entreprise sociale, ou avec une visée environnementale, a aussi des impacts sur
les bénéficiaires directs de ses activités, non pris en compte par la mesure de la production
classique. Le modéle économique de D’entreprise induit une forte responsabilisation des
acteurs de terrain, des micro-franchisés qui sont la clé de volte du systéme. Un capital humain
prépondeérant, véritable richesse pour I’entreprise sociale.

1.6. Le capital humain, clé de voiite de ’entreprise sociale

Keeley (2007) indique que le capital humain recouvre les connaissances, les qualifications, les
compétences et les autres qualités d’un individu qui favorisent le bien-étre personnel, social et
économique. Dans la mesure ou le capital humain fait référence aux connaissances,
compétences, expériences, ainsi qu’aux motivations et attitudes des salariés d’une
organisation, dans une micro-franchise sociale, il pourrait &tre un facteur clé de réussite mais
aussi de sécurité (Aliouat et Nekka, 1999). Il serait le fondement de 1’avantage compétitif que
nous pourrions ainsi comparer aux avantages économiques futurs au sens comptable.

Dans cette recherche, nous nous proposons d’apprécier notamment I’apport du capital humain
dans le développement des micro-franchises sociales.

2. Meéthodologie

La méthodologie de recherche s’appuie sur les cadres proposés par Eisenhardt (1989) et Yin
(1984).

L’étude de cas est choisie dans une phase exploratoire afin d’appréhender cette thématique de
recherche relativement récente et transversale (Eisenhardt, 1989).

Nous optons pour une étude de cas longitudinale avec un design enchassé (Yin, 1984%,
Musca, 2006). « Elle peut étre définie comme une étude de cas longitudinale comportant
plusieurs sous-unités d’analyse et dans laquelle des investigations sont menées a la fois au
niveau du cas d’ensemble et des sous-unités ». (Musca, 2006). « Un design enchassé permet
de mener des comparaisons systématiques entre les unités sélectionnées et d’étudier les
relations entre des niveaux différents dans [’organisation (individus, groupes, firme) »
(Musca, 2006).

Ce choix permet aussi de faire face a 1’abondance d’informations collectées en faisant une
analyse du cas méme si le style reste descriptif (Gersick, 1988 ; Pettigrew, 1988°4).

Le choix de retenir 1001fontaines comme support de notre étude se justifie par I’impact social
considérable du projet (400 000 bénéficiaires avec un objectif de 1 000 000 bénéficiaires
d’ici 2020 au Cambodge), sa présence sur différents terrains d’action (Cambodge,
Madagascar, Inde) et du caractére innovant de ses structures organisationnelles et juridiques
mises en place en vue de rendre le modéle économique et social pérenne.

Comme le recommande Mintzberg (1979)%, il est important de choisir une organisation avec
des objectifs clairement definis. Notre connaissance préalable de 1’organisation nous fait

% Design enchassé est la traduction de « embedded design ».
% Dans Eisenhardt (1989).



penser que 1001fontaines a wune ligne stratégique établie et dispose d’intentions
entrepreneuriales et sociales susceptibles de nous apporter des données de qualité.

Notre dispositif de collecte est structuré autour de plusieurs axes : I’étude des documents
internes a 1’organisation, I’observation non participante a des réunions internes, une mission
d’une semaine au sein de ’ONG Teuk Saat et sur deux sites d’intervention au Cambodge, la
réalisation d’entretiens (14 entretiens semi structures et 14 entretiens non structurés a ce stade
de notre étude).

Eisenhardt (1989) détaille le cheminement qui peut guider le chercheur dans la formulation
d’une théorie a partir de la méthodologie de I’étude de cas.

Nous proposons la traduction suivante des huit étapes préconisées par Eisenhardt (1989) : 1)
débuter la recherche, 2) sélectionner les cas, 3) construire des instruments et des protocoles, 4)
pénétrer le terrain, 5) analyser les données, 6) faconner des hypothéses, 7) comparer avec la
littérature, 8) atteindre la fin de la recherche.?®

Notre recherche nous a conduit a ce stade aux niveaux des phases 4) et 5).

Pour I’analyse des données, nous avons privilégié a ce stade la méthode de la cartographie
cognitive. Le choix de cette méthode est motivé pour deux raisons. Elle est I’'une des deux
méthodes, avec I’analyse de contenus, fréquemment utilisée pour 1’analyse de la
représentation de discours (Allard-Poesi et al., 2007) et nous souhaitons saisir la richesse du
discours de nos interlocuteurs sans nécessairement procéder a un comptage ou a 1’élaboration
de statistiques.

Dans cette phase exploratoire de notre recherche, nous cherchons a faire émerger des facteurs
explicatifs que nous coderons et que nous croiserons ensuite avec la littérature a I’aide du
logiciel Nvivo.

Lors d’une récente mission au Cambodge, nous avons opté spécifiquement pour la méthode
de la cartographie non structurée proposee par Cossette (1994) pour interviewer Chay Lo, co-
fondateur de 1001fontaines, devenu directeur exécutif de Teuk Saat ainsi que deux opérateurs
et I’entrepreneur responsable opérationnel d’une méme station.

Cette méthode consiste a co-construire avec I’interviewé sa cartographie cognitive. L’idée
était ici d’impliquer directement 1’interviewé dans la réflexion sur la ou les valeurs de son
action mais également de briser la barriére culturelle avec lui.

Nous avons posé nos questions en anglais, la traduction étant effectuée en Khmer par un
dirigeant de Teuk Saat présent avec nous sur place.

Nous avons suivi les recommandations méthodologiques de Verstraete (1996, 1997 et 1998)
en demandant aux interviewés de choisir les concepts qui font la valeur de leur initiative.

Dans la phase d’exploration, nous avons placé chacune de ces variables au centre d’une grille
d’exploration systématique et demandé a I’interviewé quelles étaient les variables qui
influencaient ces concepts de méme que celles qu’influengaient directement ces variables.

La carte a été ensuite tracée a I’aide du logiciel Decision Explorer et nous 1’avons présentée a
Chay Lo afin de recueillir sa validation. Cette phase de validation a néanmoins été occultée
pour les micro-franchisés car il nous était difficile de nous déplacer une seconde fois sur le
terrain.

% Dans Eisenhardt (1989): « No Matter how small our sample or what our interest, we have always tried to go
into organizations with a well-defined focus — to collect specific kinds of data systematically ».
% Eisenhardt évoque la saturation dans les travaux pour I’atteinte de cette derniére étape



Nous avons occulté¢ la phase d’analyse ou de tri également préconisée par Verstaete qui
consiste a interroger les interviewés sur les concepts qu’ils jugent les plus importants en leur
demandant de pondérer ceux-ci par une distribution de cent points.

3. Résultats et discussion

Nous présentons nos résultats et les discutons avec comme fil conducteur différents verbatims
extraits des premiéres interviews réalisées auprés de Francois Jaquenoud®’, Julien Ancele? et
Chay Lo® en insistant sur l’articulation entre engagement sociétal et performance
économique du modeéle de 1001fontaines.

Nous reprenons également le narratif de la cartographie cognitive de Chay Lo avec des
chiffres qui renvoient directement aux concepts (annexes 2 et 3 : cartographie cognitive de
Chay Lo).

Sur cette base, nous cherchons a établir des premiers constats.

Des approches entrepreneuriales hybrides

La longue interview que nous a accordé Francois Jaquenoud® nous permet de le positionner
sur les grilles typologiques identifiées dans la littérature.

«On a cette capacité de prendre ce qui a de meilleur et plus avancé dans le monde du
« business » et a I'appliquer effectivement a ce projet qui a une vocation évidemment sociale
et humanitaire® ». « On a une culture trés « business », on a un langage qui est un langage
« business ».

« Il y a toujours ce souci d’en permanence, au moins régulierement, s'assurer qu’on est
toujours au poids d'équilibre le plus favorable pour cette balance entre la profitabilité
effectivement de I'entrepreneur et I'accessibilité. » « Alors la réflexion sur le prix de I'eau, elle
vient de facon trés pragmatique c'est a dire que le prix de I'eau est un débat permanent chez
nous, c'est a I'équilibre entre ce qui est nécessaire pour que l'entrepreneur puisse vivre, se
financer, s'auto financer et étre profitable et le prix le plus bas possible pour maximiser
I'accessibilité effectivement pour une population ».

De ce point de vue-la, on reconnait dans les propos de Francois Jacquenoud une logique
darwinienne couplée avec une approche communautaire. Les éléments de la typologie de
Fauchart et Gruber (2011) recoupent ici parfaitement celle de « Dollars Social Entrepreneur »
de Vega et Kidwell (2007) s’agissant d’un entrepreneur qui « cherche d'abord & adopter une
approche commerciale pour atteindre des résultats sociaux et dans le processus reconnait la
nécessité de recueillir de l'argent pour faire de bonnes ceuvres, et gere l'entreprise sociale
comme une entreprise. Le « Dollars Social Entrepreneur » est moins passionné par une idée et
plus concentré sur la facon la plus efficace de la réaliser »32

27 Co-fondateur et directeur exécutif de 1001fontaines

% Directeur Général Délégué de 1001fontaines

2% Co-fondateur de 1001fontaines et directeur exécutif de Teuk Saat

%% 4h30 d’enregistrement vocal lors de notre entretien le 13 juillet 2006

%! Entretien avec Francois Jaquenoud le 13 juillet 2016, co-fondateur et directeur exécutif de 1001fontaines

*2 Librement traduit de Vega et Kidwell (2007) «The Dollars Social Entrepreneur seeks first to take a business
approach to achieve social outcomes (an SROI focus) and in the process recognizes the need for gathering
money to do good works, and attempts to run the social enterprise as a business. The Dollars Social Entrepreneur
is perhaps less preoccupied with passion for an idea and more so on the most effective way to get it done».



Cette identité sociale se traduit ici par son souhait d’encastrer localement D’initiative et
d’associer les communautés rurales non seulement a 1’exécution du projet mais également au
partage de son succes. L’approche est également celle d’un « Social Constructionist » puisque
I’ambition de Frangois Jaquenoud est depuis le début de déployer une solution générique et
déployable au-dela du Cambodge et pour ce faire, il a sollicité dés le debut des organisations
partenaires pour 1’aider a atteindre ces objectifs.

Nos échanges avec Chay Lo tendent a confirmer 1’approche communautaire de 1’actuel
directeur executif de Teuk Saat mais aussi un alignement avec Francois Jaquenoud sur la
nécessaire construction de modeles économiques pour rendre I’initiative pérenne.

Si on reprend la typologie de Vega et Kidwell (2007), Chay Lo serait plutét un « Deeds Social
Entrepreneur » car il a « vécu déja dans les villages isolés [...] » et il a [...] « compris a
travers (s)es études d'ingénieur que I'important c'est I'eau potable ».

« Deux piliers entre social et le modele économique [...]au service des gens "rurales” dans
les pays en voie de développement ». « Il faut créer la communauté et I'entrepreneur est
combiné avec la communauté. « La mission c'est déja de trouver une solution pour améliorer
la santé des populations rurales de facon pérenne » « Donc personnellement je dis qu'on est
une entreprise sociale. Pourquoi ? Parce que déja depuis le début on voulait travailler dans
les communautés qui ne sont pas adressées par le privé. Donc ¢a, c'est le c6té social. Le coté
entreprise, c'est qu'on voudrait que ce soit pérenne donc arrive au « Business Model », donc
si je créé une combinaison des deux activités je peux répondre entreprise sociale. »

Notons que la réplication du modele 1001fontaines dans d’autres pays pourrait conduire a
infléchir la vision des co-fondateurs compte tenu d’environnements culturels et concurrentiels
différents, pouvant a terme générer des tensions avec la mission originelle de I’initiative.

La responsabilité entrepreneuriale, 1a pérennité de I’initiative et son modéle économique

La philosophie de D’initiative déployée aujourd’hui principalement au Cambodge « /.../
s'appuie essentiellement sur deux piliers majeurs : le premier pilier c'est la notion de
responsabilité entrepreneuriale, c'est a dire qu’on aurait pu choisir un modele ou on était une
entreprise complétement intégrée ou tout le monde soit des salariés de 1001 fontaines quelque
soit leur niveau, y compris les entrepreneurs qui pourraient étre des opérateurs payés par
1001fontaines pour produire et vendre I'eau. /.../ le moteur dynamique de I'initiative, c'est
I'esprit entrepreneurial. Et qu'il faut que tout le monde a I'intérieur de cette organisation ait
une mentalité entrepreneuriale et la premiere caractéristique de la mentalité
entrepreneuriale, c'est d'étre directement responsable de son succes. /.../ A chaque niveau de
cette organisation, il faut qu'il y ait une relation directe entre le type de responsabilité qu'ont
les gens par rapport a leur succes. Le deuxiéme pilier est un pilier de pérennité qui est que si
jamais pour une raison X ou Y, 1001fontaines disparait un jour, il faut que tout ce qu'on a
construit puisse perdurer donc ne soit pas dépendant de financements... etc. Il faut pour
chaque niveau que nous créons/...] que nous ayons une perspective d'étre financiérement
auto suffisants pour pouvoir perdurer méme si les autres étages subissent des fortunes
diverses [...] Quand on applique ces deux piliers, ¢ca veut dire qu'au niveau du site de
production, on a un entrepreneur et que cet entrepreneur doit directement étre impacté par
son propre résultat. Il doit étre capable de se payer...etc. et il doit étre I'élément premier de sa
dynamique, de son succes. C'est lui qui doit faire la promotion de ses activites, c'est lui qui
doit se bouger pour vendre I'eau, c'est lui qui doit s'adapter a son marché etc... Il a son
compte d'exploitation, il va directement benéficier s'il est « successful », du bénéfice qu'il va
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faire. C'est le concept de I'entrepreneur. Il faut qu'il soit au bout d'un certain temps, le plus
autonome possible, c'est dire qu'il soit capable de gérer son « business »**,

Cette responsabilité entrepreneuriale s’exprime a chaque niveau de 1’organisation : « [..]c'est
toujours dans cette recherche de la meilleure performance économique du modele que [’on
pense que cet empilement de couches entrepreneuriales est globalement sur le plan
économique plus performant]..] 3».

Une valeur composite : améliorer la santé des communautés rurales et pérenniser
I’action dans le temps

« Ce qu'on cherche, c'est I'impact et la pérennité®® ».

« Le «business model » répond essentiellement a la préoccupation de perennité. /...J
L'impact est conditionné, a partir du moment ou on a admis que c'était un modele hybride,
par notre capacité a lever les fonds. Plus on est capable de lever de I'argent pour créer des
villages, plus on générera de I'impact. L'impact a deux dimensions, deux composantes : ¢ est
le nombre de villages et c'est le taux de pénétration dans les villages, le nombre de clients
qu’on est capable de générer. Le taux de pénétration est lié au « business model », ¢ ’est-a-
dire, c'est le fait qu'on ait choisi un moteur entrepreneurial qui va maximiser la pénétration
dans le village, c'est ce qu'on pense. C'est I'action de chaque entrepreneur pour se générer de
nouveaux clients qui va étre le moteur pour maximiser la pénétration dans le village et I'autre
composante qui est le nombre de sites et donc dépend de notre capacité a lever des fonds®® ».

Pour Chay Lo, Teuk Saat a deux missions : I’amélioration de la santé des communautés
rurales (7) et la pérennité de son modele (6) qui sont rendues possibles par la création de
modeles économiques (30) et une dimension environnementale et responsable (31).

Les missions (6) et (7) sont au cceur de la valeur générée par Teuk Saat (1).

L’amélioration de la santé des communautés rurales (7) augmente la valeur sociale de Teuk
Saat (1). La pérennité du modele (6) augmente la valeur économique de Teuk Saat.

Une valeur stimulée & au moins trois niveaux
Selon Chay Lo, la valeur de Teuk Saat (1) est stimulée par :

1. le capital humain (2) déployé au service de la mission sociale,

2. une présence des équipes sur le terrain, au plus prés des réalités des communautés
rurales, ¢’est le concept de « field-driven »*' (4),

3. la compréhension par les parties prenantes internes au projet des cultures locales et
internationales (3), rendue possible par les synergies culturelles entre 1001fontaines et
Teuk Saat (19).

Une mission sociale et des objectifs économiques qui attirent

L amélioration de la santé des communautés rurales (7) et la pérennité du modele économique
(6) ont permis de recruter une équipe locale (5) qui constitue en soi un capital humain de
départ motivé et impliqué (2). Les equipes croient au projet qu’il leur appartient et ils en
bénéficient directement. Ce sont les 3B : « Belief, Belong and Benefit »*¢.

% Entretien avec Frangois Jaquenoud le 13 juillet 2016, co-fondateur et directeur exécutif de 1001fontaines
% Entretien avec Francois Jaquenoud le 13 juillet 2016, co-fondateur et directeur exécutif de 1001fontaines
% Entretien avec Julien Ancele, Directeur Général Délégué de 1001fontaines le 19/12/2016

*® Entretien avec Frangois Jaquenoud le 13 juillet 2016, co-fondateur et directeur exécutif de 1001fontaines
%7 Sur le terrain

% Croyance, appartenance et bénéfice. Valeurs exprimées par Chay Lo lors de nos différents entretiens
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Certains collaborateurs sont attirés par la dimension sociale du projet et d’autres par la
dimension « business ». Il est probable que I’hybridité du projet [(6) et (7) associés] attire
également des ressources humaines qui se retrouvent dans ces deux missions.

Une initiative encastrée localement qui rend Dinitiative performante dans la réalisation
de sa mission

« Ca fait partie de la mission et ca fait partie de I'ambition de pérenniser une structure et de
faire grandir une équipe quitte a aller moins vite. Ca nous garantit un ancrage local, ¢a nous
garantit une adhésion de la communauté, ca nous garantit une pérennité dans le temps.**».

« Nos projets sont d’abord des projets communautaires, d'ailleurs initialement on « deal »
avec la communauté pour faire le projet chez eux. C'est eux qui généralement ont choisi
I'entrepreneur et il faut toujours qu'on arrive a trouver une balance entre I'intérét personnel
de I'entrepreneur et I'intérét social pour I'ensemble de la communauté, donc par exemple
quand I'entrepreneur veut augmenter son tarif, il faut qu'il le fasse en accord avec la
communauté et nous, on sert d'arbitre éventuellement “%».

Selon Chay Lo, la compréhension de cultures locales et internationales (3) permet une bonne
adaptation aux contraintes locales (20) et ainsi de mieux répondre aux besoins (21) :
accompagnement des salariés et des entrepreneurs dans I’exécution de leurs missions (12) et
suivi de la qualité de I’eau (11).

La pérennité du projet permet d’engager une politique Gestion des Ressources
Humaines durable

La cartographie de Chay Lo met en évidence que (11) et (12) permettent de contribuer a une
meilleure responsabilité (10) des porteurs du projet dans I’exécution de leurs missions, que ce
soit les salariés de Teuk Saat ou les entrepeneurs dans les villages.

Cette responsabilité (10) contribue a renforcer 1’esprit « business » a tous les niveaux de
I’organisation : notion de « business mindset »*(9).

Celle-ci (9) contribue a stimuler le capital humain (2) de I’initiative dans sa dimension
économique.

Par ailleurs, I’accompagnement des salariés et des entrepreneurs (12) a permis une
augmentation des compétences (28) des équipes associées au projet et donc un capital humain
(2) mieux formé et plus qualifié.

Le « business mindset » (9) contribue a la compréhension par les équipes des enjeux de la
« sustainability »*? (8), ce qui permet aux équipes de s’inscrire sur le long terme (13) et tend &
rendre le capital humain (2) plus durable.

Une longévité des équipes qui permet une émancipation des équipes locales et une plus
grande confiance des partenaires du projet

La longévité des équipes (13) permet une émancipation des équipes locales, c’est la notion de
« Local Empowerement »*® (29). Cette longévité des équipes (13) permet une meilleure
efficience des ressources humaines (14) qui renforce la confiance des partenaires du projet
(16). Cette confiance (16) se traduit par moins de controles, un sens du détail des partenaires
moins important (18) et plus d’opportunités de développement pour I’organisation (17).

% Entretien avec Julien Ancele, Directeur Général Délégué de 1001fontaines le 19/12/2016

*° Entretien avec Frangois Jaquenoud le 13 juillet 2016, co-fondateur et directeur exécutif de 1001fontaines
“! Esprit d’entreprise

*> Durabilité

* Autonomisation locale / responsabilisation locale
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L’encastrement local de Pinitiative 1001fontaines contribue a renforcer la pérennité du
projet social et économique et a améliorer I’'impact social souhaité

La compréhension de cultures locales et internationales (3) permet de répondre aux attentes
des donateurs locaux et internationaux (22), ce qui tend a se traduire par de nouvelles
opportunités de développement pour le projet (17). L’ancrage sur le terrain (4) permet de
contribuer a la pérennité¢ du modele économique (6) au travers d’une amélioration technique
constante (26), d’un meilleur contrdle des activités (« monitoring®* ») (25), d’une plus grande
capacité a promouvoir les produits commercialisés par les entrepreneurs (« Social
Marketing® ») (24), d’une amélioration continue des « process* » et des aspects techniques
(27) nécessaires au déploiement du projet.

Role possible de Teuk Saat dans la réplication de Iinitiative au-deld du Cambodge

Il est question ici également de la réplication possible du modele, de son amplification a
I’échelle du Cambodge afin de servir demain une eau potable a 1 million de personnes et
¢galement de sa réplication auprés d’autres communautés rurales dans les pays en voie de
développement (32). L'expression de cette réplication au-dela du Cambodge s’exprime au
travers du « 1 » de 1001fontaines.

La compréhension d’une culture locale et internationale (3) permet d’envisager cette
réplication dans d’autres pays (32), projet pour lequel Teuk Saat pourrait jouer un réle de
conseil ou de centre partagé aux cotés de 1001fontaines. Les revenus et financements dérivés
de ’implication de Teuk Saat dans la réplication (32) pourraient contribuer a 1’autoffisance
économique du projet et accroitre sa valeur (1).

Conclusion

La présentation de ces premiers travaux tend a démontrer la richesse de 1’entreprise sociale
1001fontaines comme objet de recherche et 1’intérét d’y accorder une étude de cas
longitudinale avec un design enchassé.

Dans cette approche exploratoire, nous observons notamment que la responsabilité
entrepreneuriale et la pérennité de I’initiative sont au cceur du modéle déployé par les co-
fondateurs. L’identité sociale des entrepreneurs explique pour partie 1’hybridité du modéle a
I’ccuvre au Cambodge.

L’amélioration de la santé¢ des communautés rurales et le souhait de pérenniser 1’action dans
le temps attirent des compétences locales désireuses de s’impliquer sur le long terme
permettant ainsi d’engager une politique de gestion des ressources humaines durable.
L’initiative est encastrée localement, ce qui rend la réalisation de sa mission performante.
L’encastrement local de [I’initiative 1001fontaines contribue a renforcer la pérennité
économique du projet et a améliorer I’impact social souhaité.

La longevité des équipes permet une émancipation des équipes locales et une plus grande
confiance des partenaires de 1001fontaines. Cette émancipation pourrait se prolonger dans le
role que pourrait jouer Teuk Saat dans la réplication de I’initiative 1001fontaintes au-dela du
Cambodge.

Nous visons une généralisation analytique (Eisenhardt, 1989) de nos premiers travaux au
travers de la poursuite de nos interviews avec les acteurs de I’initiative, en particulier les

* Surveillance
*® Marketing social
* processus
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micro-franchisés. Pour minimiser le caractéere idiosyncratique de notre démarche, nous
envisageons une ¢tude complémentaire d’une autre micro-franchise sociale afin de comparer
les résultats obtenus lors de cette premiére étude et ainsi mieux appréhender la contribution du
capital humain au niveau de la réussite des projets.
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Annexe 2 - Cartographie cognitive de Chay Lo (1/2)
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Annexe 3 - Cartographie cognitive de Chay Lo (2/2)
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