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PREFACE

Lentrepreneuriat social et coo-
pératif est un mouvement qui ne
cesse de croitre et de s'intégrer
dans I'’économie de marché. |
propose un modeéle économique
alternatif qui s'appuie sur de nou-
velles logigues de gouvernance
et de gestion d'entreprise, d’af-
fectation et de redistribution des
résultats autres que par la rému-
nération du capital.

Dans ce nouveau modele écono-
migue figurent en bonne place
les coopératives  citoyennes.
Celles-ci ont un réel impact en
termes de création de valeur, de
création d'emplois et de mobi-
lisation de capitaux privés, via
I'épargne citoyenne.

Afin d’aider les porteurs de pro-
jets a étudier, faire mdrir et vali-
der leur projet de coopérative, le
Gouvernement wallon a confié
une mission pilote a I'Agence
pour I'Entreprise & I'Innovation
(AED), consistant a financer des
bourses coopératives citoyennes.
Entre octobre 2015 et mai 2016,
ces bourses, d'un montant de
maximum 12.500 €, ont été oc-
troyées a une quarantaine de
projets sélectionnés par un Jury
pour permettre a leurs porteurs

de réaliser I'étude de faisabilité et
le montage de leur coopérative.
Quelgues mois plus tard, plus de
600 coopérateurs ont déja été
mobilisés au travers de ces pro-
jets.

Cela a permis a I'AEl de mettre en
ceuvre, avec les Agences-conseil
en économie sociale, un proces-
sus de suivi et d’évaluation collec-
tif. Trois groupes déchanges et
de partage ont ainsi été consti-
tués dans une logique territoriale.
Les thématigues de ces groupes
ont été choisies en collaboration
avec ces opérateurs en économie
sociale et en cohérence avec les
besoins exprimeés par les coopé-
ratives elles-mémes. Parmi ces
thématiques, celle du modele
eéconomique appliqueé aux reéalités
de I'économie sociale et coopé-
rative s'est avérée particuliere-
ment pertinente a de nombreux
égards. Lobjectif recherché était
d’amener les participants a identi-
fier et structurer les éléments clés
de valeur de leur modeéle écono-
migue, en les amenant a s'interro-
ger collectivement sur les spécifi-
cités coopératives et citoyennes.



C'est dans ce contexte que l'outil
Business Model Canvas', habituel-
lement utilisé pour dresser un état
des lieux du modele économigue
d’une entreprise, a été exploité et
adapté aux dimensions coopéra-
tives et sociales. Il en est résulté
loutil présenté dans ce guide et
intitulé « Business Model Canvas
Coopératif (BMC Coop) ».

Gageons que cet outil aidera de
nombreux autres porteurs de
projets ou coopérateurs a identi-
fier, faire mUQrir, challenger, valider
et consolider leur propre modele
économique, dans une dyna-
migue d'intelligence collective et
participative.

Véronique CABIAUX,
Directrice générale de I'AEI

Pour vous accompagner dans votre projet, contactez une Agence-

conseil en économie sociale.

Plus d’'informations sur www.infos-entreprises.be/economie-sociale

'Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2011). Business Model, Nouvelle Génération. Un Guide pour vision-
naires, révolutionnaires et challengers. Paris, France : Pearson Education France
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INTRODUCTION

Qu’est-ce qu’un business
model ?

Le business mode/ décrit la fagon
dont une organisation crée de la
valeur (pour ses clients et pour la
société en général), la facon dont
elle la met en ceuvre concrete-
ment, et dont elle la monétise afin
d’avoir les ressources financiéres
lui permettant de pérenniser et
de développer ses activités.

A quoi sert Poutil BMC
Coop ?

Loutil BMC Coop vise a aider les
porteurs du projet a concevoir un
business model qui soit pertinent,
performant et innovant. Il permet
de développer une vision parta-
gée du projet entre les différents
porteurs de projet, ce qui est in-
dispensable lorsqu’il faut prendre
des décisions stratégiques. En-
fin, loutil permet d'expliciter le
business mode/ afin de commu-
niquer vers lextérieur. Le BMC
Coop est un outil qui se focalise
sur I'essentiel.

Volontairement, il ne donne
gu’une représentation simplifiée
de la réalité de I'organisation, sans
rentrer dans les détails complexes
de sa stratégie, de ses processus,
de son organisation pratigue, etc.

Le BMC Coop n’est gu’un ou-
til parmi dautres et il ne peut
donc pas servir a tout. D'autres
outils et méthodologies peuvent
également savérer trés perti-
nents pour structurer un projet
de coopérative citoyenne (par
ex. analyse FFOM : Forces-Fai-
blesses-Opportunités-Menaces,
matrice des parties prenantes,
carte d’empathie du client, pit-
ching, etc)).

|
|
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Comment se servir du
BMC Coop ?

Loutil BMC Coop s'utilise de pré-
férence de maniére collective, lors
d’un atelier (ou d’ateliers succes-
sifs) ou d'un accompagnement
réunissant les porteurs du projet
de coopérative ainsi que (éven-
tuellement) des représentants de
certaines parties-prenantes clés.

Le processus adopté est généra-
lement le suivant :

° Analyser chacune des 12 cases
(sur base des questions re-
prises aux pages suivantes) et
y inscrire? les éléments-clés?;

Q Identifier les interdépen-
dances* entre les cases et
adapter le contenu d’'une case
en lien avec les autres ;

o Brainstormer sur différentes
variantes et alternatives du
business model ;

Q ldentifier différentes hypo-
theses de travail, qu'il importe-
ra de valider (ou invalider) par
des études de marché et/ou
des contacts sur le terrain (en
particulier aupres des clients
et/ou des usagers finaux) ;

Q Réviser régulierement I'en-
semble du BMC Coop en
fonction des informations
récoltées lors du développe-
ment du projet et/ou de I'ex-
périence réelle rencontrée sur
le terrain.

Il est recommandé de dater les versions successives du BMC Coop

qui sont complétées par les porteurs de projet, ainsi que de noter les
noms des contributeurs.

2Par exemple en se servant de petits Post-it, qu’il est possible de déplacer sur le BMC Coop et qui

forcent a la concision.

3|l ne s'agit donc pas de donner une réponse détaillée/exhaustive a toutes les questions contenues
dans le guide d'utilisation, mais de faire ressortir les éléments qui sont « clés », c’est a dire ceux qui
peuvent influencer de maniere significative la configuration du business model ou la réussite du pro-
jet de coopérative et/ou qui sont de vrais facteurs de différenciation. Par exemple, dans la case « res-
sources-clés », il ne faut mentionner que les ressources dont il est vraiment important de pouvoir dis-
poser (et pas toutes les ressources « d’intendance » qui sont aisément disponibles et peu critiques).
“ll nest pas important de savoir si une information doit étre notée dans telle case plutdt que dans telle
autre, du moment ou elle est notée quelque part. Ce qui est particulierement pertinent, c’est de voir
dans quelle mesure le contenu d’'une case interagit avec celui d’'une autre case.




Remarques sur Poutil BMC
Coop et son utilisation

Le « guide d'utilisation du BMC
Coop » ne se veut certainement
pas exhaustif. Il vise surtout a
déclencher un qguestionnement
utile pour solidifier la réflexion
des porteurs de projet autour de
leur modele économique, en te-
nant compte en particulier des
spécificités des coopératives ci-
toyennes (par rapport aux projets
d’entreprises « classiques » pour
lequel l'outil BMC a initialement
eté concu par Yves Pigneur et
Alexander Osterwalder®).

Lutilisation de l'outil BMC Coop
ne vise pas tant a apporter des
réponses qu'a soulever des gues-
tions pertinentes. C’est en cher-
chant a répondre a ces questions
(et en discutant a ce sujet entre
eux ou avec d'autres parties pre-
nantes) que les porteurs pour-
ront renforcer leur projet. Linté-
rét de loutil réside ainsi autant
dans le processus de maturation
qu'il déclenche/catalyse (notam-
ment en participant a laligne-
ment des différents porteurs du

projet entre eux) que dans le ré-
sultat auquel il conduit (a savoir la
description du business mode/ du
projet).

Le guide ci-dessous balaye les
cases de loutil BMC Coop les
unes aprés les autres, selon un
certain ordre logigque® : d'abord le
pOUrquoi, puis le qui/quoi, puis le
comment :

Q POURQUOI : pour répondre a
guel enjeu de société veut-on
créer une coopérative/déve-
lopper le projet ?

© aui/auol : quelles solutions
veut-on apporter et a quels
segments de clientéle ?

° COMMENT : comment cela
peut-il se faire au niveau
concret, de maniére pérenne ?

SDeux cases de I'outil BMC classique d’A. Osterwalder et Y. Pigneur, a savoir « relations avec le client »
et « canaux », ne sont pas reprises explicitement dans le présent outil afin de ne pas le surcharger. Les
questions-clés de ces deux cases ont été intégrées dans la case « proposition de valeur ».

S ordre proposé n'est pas obligatoire. En effet, toutes les cases du BMC Coop sont liées les unes aux
autres, et les utilisateurs sont libres d'utiliser la porte d’entrée qui leur semble la plus pertinente (en
fonction de la situation spécifique de la coopérative), puis de passer d’'une case a une autre selon les
liens logiques qui s’établissent au cours de la discussion de leur business model.

Lensemble du canevas est
construit autour de la proposi-
tion de valeur’, qui occupe la
case centrale. Toutes les autres
cases doivent senvisager en
relation avec cette proposition
de valeur.

Au-dela du remplissage successif
de « cases », I'utilisation de I'outil
BMC Coop doit surtout s'envisa-
ger comme un processus intégré
et dynamique :

° Intégré, car les liens entre les
cases sont aussi importants
gue les contenus des cases
elles-mémes ;

Q Dynamique, car le BMC Coop
sutilise & de multiples reprises
au cours delaconception et de

la vie du projet. Lévolution de

la réflexion des porteurs et de
la vie réelle du projet aménent
a repenser une ou plusieurs
cases, ce qui déclenche en-
suite un questionnement sur
d’autres cases qui y sont liées.

Le présent outil BMC Coop a été
concu pour étre utilisé par les
porteurs de projet de coopéra-
tives citoyennes sous la guidance
d’accompagnateurs formés a son
utilisation, provenant notamment
des Agences-conseil en écono-
mie sociale. Il est préférable que
l'outil ne soit pas utilisé par les
porteurs de projet seuls et sans
accompagnement.

’La proposition de valeur décrit les bénéfices que le client peut attendre de votre produit/service.



RAISON D’ETRE

La raison d’étre est le POURQUOI
qui a décidé les porteurs du pro-
jet a créer une coopérative/déve-
lopper un projet (qui N‘est que le
vecteur pour atteindre cette fina-
lité). Cette raison d’étre est aussi
ce qui doit animer collectivement
tous les coopérateurs qui choisi-
ront de rejoindre le projet par la
suite.

Quel changement voulez-vous
voir dans le monde ?

Si votre organisation n’existait
pas, gu’est ce qui manquerait ?

Quelle est la contribution de
votre organisation ? Que cher-
chez-vous a atteindre ?

Quels sont les déclencheurs qui
ont mené a la création de votre
projet ?

Quelles sont les valeurs qui
fondent votre projet ?

RAISON D’ETRE

QUESTIONS POUR ALLER PLUS LOIN

La raison détre est-elle vraiment commune et partagée par
tous les fondateurs ?

Comment allez-vous transmettre cette raison d’étre aux futurs
coopérateurs ?

Votre raison d'étre est-elle comprise et partagée par vos parties
prenantes (coopérateurs, clients, partenaires) ? Comment renfor-
cer leur alignement et leur implication derriere cette raison d’'étre ?

Coopérative Farm (magasins proposant des produits alimen-
@) taires bio et locaux en milieu urbain) : la raison détre est de
« changer les liens entre les hommes et leur alimentation ».



PROBLEME SOCIETAL

Le probleme sociétal est le pro-
bléme environnemental, social et/
ou de société (au sens large) qui
interpelle les personnes a linitia-
tive du projet et qui les a décidées
a créer une coopérative pour s'y
attaquer.

Quel est I’enjeu environnemen-
tal, social et/ou sociétal général
qui vous mobilise ?

Dans le cadre de cet enjeu géné-
ral, quel est le probléme spéci-

fique auquel votre projet va s’at-
taquer trés concréetement ?
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Quelles sont les causes princi-
pales de ce probleme ?

PROBLEME SOCIETAL

QUESTIONS POUR ALLER PLUS LOIN
Est-ce que votre projet va sattaquer a au moins l'une des ra-
cines du probleme, ou sagit-il seulement de réduire I'un de ses

symptémes ?

Comment votre projet va-t-il concretement contribuer a ré-
soudre le probléme ?

EXEMPLE

Mauvaise alimentation et probléemes de santé associés, néces-
O sité d’'une transition énergétique, difficulté d’accés au logement
pour des personnes précariseées, etc.




SEGMENTS DE CLIENTELE SEGMENTS DE CLIENTELE

On entend par segments de clien- Qui sont vos autres « clients »

tele les différents groupes d'in- (au sens large du terme) : utili-
dividus ou d'organisations que sateurs/consommateurs, béné- e e -
vous ciblez avec votre solution® ficiaires directs/indirects, pres- Q ges segme.nts définis ont-ils k\men des attentes et des caracteris-
et pour lesquels vous créez de cripteurs, détracteurs ? tiques suffisamment homogenes ?

la valeur. Le mot « clientéle » est

a comprendre dans un sens tres Qui sont vos non-clients et

(Qui paient), les utilisateurs, les bé- les atteindre ? EXEMPLES

néficiaires, les prescripteurs (qui : : : : : : :
b P @ Pour une entreprise qui produit des paniers de fruits/légumes bio :

recommandent), bref tous ceux Ces clients sont-ils rassemblés
qui doivent percevoir l'intérét de géographiquement sur un terri- o L de fant : de | 7
votre solution. toire spécifique ? es mamans de jeunes enfants, soucieuses de leur santé.

o Les personnes retraitées qui aiment prendre le temps de cuisi-

Pour qui créez-vous de la valeur ? N :
ner de maniere authentique.

Qui serait prét a payer pour
votre solution (= les clients au
sens strict du terme) ?

CONSEIL

N’hésitez-pas a caricaturer le profil d'un représentant-type de

chague segment si cela peut vous aider a mieux décrire/visualiser
les caractéristigues et attentes de ce segment.

8Solution = combinaison produit/service qui est proposée au client en réponse a ses besoins.

20%)° 1@0:C




PROPOSITION DE VALEUR?®

La proposition de valeur décrit
les bénéfices que le client peut
attendre de votre solution. C'est
ce qui expligue pourgquoi on
va choisir votre solution plutdt
gu’'une autre. La proposition de
valeur doit étre adaptée pour ré-
pondre aux attentes de chaque
segment’©® de clientele prioritaire.

Au-dela du produit et/ou service,
qu’est-ce que le client achéte
vraiment en venant chez vous ?

Quelle est la solution proposée en
réponse au probléme sociétal ?

En quoi la solution offerte ré-
pond-elle aux besoins princi-
paux, aux attentes et a la perfor-
mance d’usage recherchés par
le client/utilisateur ?

Pourquoi est-elle attractive,
c’est-a-dire quels bénéfices ap-
porte-t-elle au client en regard
des colts (prix a payer, colts
d’utilisation) et autres sacrifices
(temps, effort, etc.) qu’il doit
consentir pour I'acquérir ?

Quels sont les principales solu-
tions alternatives/concurrentes
et quels sont les éléments-clés
de différenciation et de plus-va-
lue par rapport a celles-ci ?

Quel est votre positionnement
au niveau du prix pour le client
(le moins cher, prix premium jus-
tifié par une valeur ajoutée su-
périeure, etc.) ?

Quels sont les moments-clés
de la relation avec le client (par
exemple : avant gu’il choisisse
votre solution, lorsqu’il passe sa
commande ou recoit votre pro-
duit, etc.) ?

Quel type de relation le client
souhaite-t-il (par exemple
self-service, assistance person-
nalisée, faire partie d’'une com-
munauté, etc.) ?

Avec quels canaux de communi-
cation (site internet, réseaux so-
ciaux, bouche-a-oreille, presse,
etc.) et de distribution (magasin
physique, foires/salons, vente
en ligne, etc.) entrez-vous en re-
lation avec le client ? Quels ca-
naux le client préfére-t-il ?

°ll ne s'agit pas ici de décrire votre produit et/ou service en tant que tel, mais plutot la maniére dont il

crée de la valeur pour le client.

0]l est donc recommandé de répondre aux différentes questions de maniére séparée pour chacun
des principaux segments de clientéle, en notant les points de divergence et de convergence.

PROPOSITION DE VALEUR

QUESTIONS POUR ALLER PLUS LOIN

Pouvez-vous envisager de vendre le résultat (ou la fonction)
recherché par le client plutdt que le produit/service (qui n'est
gu’un moyen pour y arriver) ?

Votre proposition de valeur est-elle bien différenciée pour ré-
pondre aux attentes de chague segment de clientele ?

Dans guelle mesure votre solution est-elle innovante (nouveau

produit/service, nouveau concept, nouvelle organisation, nou-
vel usage, etc) ?

EXEMPLES

Pour une entreprise qui produit des paniers de fruits/légumes bio :

o Le bénéfice pour la santé est un élément-clé de la proposition
de valeur pour la maman de jeunes enfants,

La redécouverte du patrimoine culinaire et du terroir est ce qui
intéressera le plus une personne retraitée.




IMPACT SOCIETAL

Limpact sociétal couvre tous les
effets indirects (externalités) po-
sitifs et négatifs qui sont générés
par votre projet de coopérative
(au-dela de l'activité économigque
directe). Il comprend notamment
(mais pas uniguement) votre
contribution positive en réponse
aux enjeux sociétaux mention-
nés dans la case « probléme so-
ciétal ».

Quels sont les effets indirects
(positifs et négatifs) du projet au
niveau :

e économique ?

e social ?

e environnemental ?

o territorial ?

Quelles sont les différentes par-
ties prenantes (par exemple :
usagers, consommateurs, ci-
toyens, pouvoirs publics) qui
bénéficient le plus des impacts
positifs ?

Quelles sont celles qui souffrent
le plus des impacts négatifs ?

IMPACT SOCIETAL

QUESTIONS POUR ALLER PLUS LOIN

Comment pourriez-vous augmenter les effets indirects positifs
de votre projet ? Et limiter ses effets indirects négatifs ?

Comment les bénéficiaires des impacts positifs pourraient-ils
contribuer au développement du projet (financierement ou
d’une autre maniere) ?

Comment les parties prenantes souffrant des impacts négatifs
risguent-elles de bloquer son développement ? Comment les
impliquer pour réduire ensemble ces impacts négatifs ?

Comment limpact (positif et négatif) peut-il &tre mesuré/évalué ?

EXEMPLES
Pour une coopérative de circuits-courts autour d’'un agriculteur :
0 Activité économique viable pour un petit exploitant.
o Maintien ou développement de 'emploi en zone rurale.

0 Amélioration des paysages et réduction de I'impact environne-
mental par rapport a 'agriculture industrielle.



ACTIVITES-CLES

Les activités-clés sont les choses
les plus importantes que la coo-
pérative doit faire pour créer de la
valeur, faire connaitre cette valeur
au client et lui apporter (de ma-
niere concrete).

Quelles sont les activités indis-
pensables pour réaliser votre
proposition de valeur envers
le client (au niveau production,
marketing, vente, distribution,
relation avec le client, etc.) ?

Comment l'organisation du tra-
vail (en interne et avec les parte-
naires-clés) peut-elle affecter la
qualité de votre proposition de
valeur ?

Quels sont les autres activités et
les canaux pour faire connaitre
votre solution a des clients po-
tentiels (marketing, communica-
tion), pour leur apporter physi-
quement cette solution (aspects
logistiques), pour les fidéliser
(par exemple : service aprés-
vente, enquétes de satisfaction) ?

ACTIVITES-CLES

QUESTION POUR ALLER PLUS LOIN

Avez-vous pensé aux activités indispensables pour dévelop-

Q per les ressources immateérielles (compétences, connaissances,
confiance, engagement, etc.) ?

EXEMPLES (issues d’étude de cas de coopératives citoyennes)

Développement/gestion d’'un site internet et de la présence sur
@ les réseaux sociaux, sila coopérative a besoin de sappuyer sur
une communauté virtuelle de sympathisants.

o Organisation des assemblées générales et des diverses ins-
tances de décision (voir détails dans la case « gouvernance »).




RESSOURCES-CLES

Les ressources-clés comprennent
tout ce que l'organisation doit
avoir a sa disposition pour pou-
voir réaliser sa proposition de
valeur. Il s'agit aussi bien des res-
sources matérielles (batiment,
éguipement, matiéres premiéres,
énergie, matériel roulant, matériel
informatique, etc) que des res-
sources immatérielles (brevets,
licences, marques, know how,
compeétences, connaissances,
confiance, engagement, etc.).

Quelles sont les ressources-clés
(matérielles et immatérielles)
dont vous devez disposer en
interne (en lien avec les activi-
tés-clés) ?

Quelles sont les ressources-clés
(matérielles et immatérielles)
qgue vous devez aller chercher

via des partenaires et vos parties
prenantes ?

Note : ces ressources externes
peuvent aussi étre notées dans la
case « partenaires-clés ».

Quelles sont les ressources-clés
que peuvent apporter vos coo-
pérateurs (capital, temps, com-
pétences, réseau, etc.) ?

Quelles sont les ressources du
territoire (terrains, infrastruc-
ture, équipement, opérateurs
privés et publics, synergies po-
tentielles, dynamiques de coo-
pération, etc.) ?

RESSOURCES-CLES

QUESTIONS POUR ALLER PLUS LOIN

Comment vous appuyez-vous le plus possible sur les ressources
disponibles sur le territoire ?

Pouvez-vous mutualiser des ressources avec d’autres, ou déve-
lopper des synergies (1+1=3) ?

Quelles sont les ressources gratuites dont vous pourriez dispo-
ser (bénévolat, mise a disposition, apports en nature, promotion,
etc), notamment de la part des parties prenantes qui bénéfi-
cient d’externalités (effets indirects) positives de vos activités ?

EXEMPLES

O Acceés a un équipement particulierement colteux.

O Compétences ou savoir-faire spécifiques.




PARTENAIRES-CLES

Les partenaires-clés sont ceux
qui peuvent vous apporter les
ressources-clés et les acces dont
vous ne disposez pas en interne.
lls peuvent également intervenir
(en partenariat ou en sous-trai-
tance) pour réaliser certaines ac-
tivités-clés. Il sagit également des
coopérateurs qui peuvent appor-
ter du capital, leur expertise, leur
réseau, etc.

Quels sont les partenaires-clés
dont vous avez besoin (four-
nisseurs, sous-traitants, dis-
tributeurs, complémenteurs”,
conseillers, promoteurs, pres-
cripteurs, etc.) ?

Quels sont les rdles et les activi-
tés qui peuvent étre portés pas
vos coopérateurs (gratuitement
ou moyennant une certaine
forme de rétribution) ?

Quelles ressources-clés vos par-
tenaires/coopérateurs vous ap-
portent-ils ?

Quelles activités-clés réa-
lisent-ils ?

De quelles ressources-clés ont-
ils besoin de votre part ?

Les complémenteurs apportent des éléments indispensables en complément a votre partie de la
solution, et une étroite collaboration avec eux est indispensable pour la satisfaction du client (par
exemple le fabricant de roues et le fabricant de pneus doivent convenir du diamétre a respecter).

PARTENAIRES-CLES

QUESTIONS POUR ALLER PLUS LOIN

(2]

(2]

V)

V)

Des dynamiques de coopération (avec certains partenaires)
permettraient-elles de développer plus de valeur partagée que
des traditionnelles relations client/fournisseur ?

Les acteurs publics (cormmunes, collectivités, agences de déve-

loppement territorial, etc.) pourraient-ils contribuer a soutenir
votre coopeérative. Si oui, comment ?

EXEMPLES

Un coopérateur met a disposition un hangar permettant d’ins-
taller un espace de réunion, de travail ou de stockage.

Un webmaster externe anime la coommunauté virtuelle des coo-
pérateurs.




STRUCTURE DES COUTS

STRUCTURE DES COUTS

La structure de colts couvre les
différents types de colts qui sont
induits par vos activités (colts
fixes et variables, investisse-
ments).

Quels sont vos principaux
postes de frais fixes et de frais
variables ?

Quels investissements sont re-
quis (notamment pour pouvoir
démarrer votre coopérative) ?

Quelles ressources et quelles
activités sont-elles les plus col-
teuses ?

QUESTIONS POUR ALLER PLUS LOIN

o

V]
V]

Est-ce que vous pourriez réduire certains postes de coults im-
portants en vous appuyant sur des ressources moins cheres ou
méme gratuites (lbénévolat, mise a disposition, apports en na-
ture, mutualisation) ?

Pouvez-vous bénéficier d’aides extérieures afin de réduire cer-
tains colts (par exemple : aides publigues pour réduire le colt

du travail) ?

Comment pourriez-vous réduire vos colts en réalisant des éco-
nomies d’échelle ou des effets de complémentation (synergies
en coopérant avec d’'autres acteurs) ?

Quelles sont les activités que vous pourriez sous-traiter pour ré-
duire vos coUts (transport, etc.) ?

EXEMPLES
CoUts de personnel.

Loyer pour des bureaux ou un hangar de stockage.

0 Achat d’'un éguipement.



FLUX DE REVENUS

Les flux de revenus couvrent les
différents types de revenus finan-
ciers (récurrents ou exception-
nels), liés a votre activité commer-
ciale ou pas (subsides, dons, etc.).

Comment monétisez-vous votre
activité commerciale : vente de
produits/services en fonction
du volume, vente d’une perfor-
mance ou de résultats apportés
au client, vente d’abonnements,
location/leasing lié & lusage,
cession de licence, vente d’es-
pace publicitaire, vente de co-
tisations aux usagers/clients
(donnant droit a certains ser-
vices), etc. ?

-
b )

&
§

Quelle est votre unité de factu-
ration (par rapport a votre unité
de vente) ?

Comment établir votre politique
de pricing (prix unique ou diffé-
rencié par segment, gratuit pour
certains clients, etc.) ?

Quels subsides ou autres aides
financiéres publiques pou-
vez-vous obtenir, notamment au
regard de Pimpact sociétal de
vos activités (externalités posi-
tives) ?

Pouvez-vous attirer des dons
de maniére récurrente ? Avec
quelles contreparties pour les
donateurs ? Avec quelles pré-
cautions (incidences fiscales) ?

FLUX DE REVENUS

QUESTION POUR ALLER PLUS LOIN

Pourriez-vous obtenir des flux de revenus (ou des ressources
9 gratuites) de la part des parties prenantes qui bénéficient d’ex-
ternalités (effets indirects) positives de vos activités ?

EXEMPLE

o Vente de ['électricité produite par une éolienne plus vente des
certificats verts.




PERENNITE DE ORGANISATION

PERENNITE DE CLORGANISATION

La pérennité de I'organisation est
sa capacité a sassurer gque ses
colts sont inférieurs a ses reve-
nus (rentabilité), guelle dispose
a tout moment de suffisamment
de cash en fonction du timing de
ses rentrées et sorties financieres
(trésorerie), qu'elle est capable de
faire face a des imprévus (rési-
lience), et qu’elle peut trouver les
moyens de grandir ou d’essaimer
afin d’avoir plus d’impact (déve-
loppement).

Quels sont vos objectifs de ren-
tabilité (au niveau de la marge a
dégager) ?

Comment sont redistribués/ré-
investis les éventuels bénéfices
dégagés ?

Quelles sont vos ambitions en
termes de développement ou
d’essaimage de vos activités ?

Quelle approche envisagez-vous
pour monter en échelle afin
d’augmenter votre impact socié-
tal (croissance a partir du méme
site, reproduction ailleurs par
essaimage, modele de franchise,
etc)?

Au niveau du capital, quel mon-
tant souhaitez-vous constituer ?

A quelle valeur établissez-vous
les parts sociales ?

Avez-vous défini plusieurs pro-
fils de coopérateurs ?

Comment comptez-vous finan-
cer votre capital de démarrage
et vos besoins de développe-
ment (développement du capital
variable apporté par les coopé-
rateurs ou d’autres partenaires,
crédits bancaires, Sowecsom,
crowd-funding et crowd-equity,
etc.)?

QUESTIONS POUR ALLER PLUS LOIN

Quelle est la pérennité des subsides et aides publiques, ainsi que
des dons dont vous pourriez bénéficier au démarrage ?

Devez-vous étre propriétaires de vos principales ressources ma-
térielles, ou pouvez-vous en disposer autrement ?

Quels sont les principales menaces externes pour la pérenni-
té de l'organisation (évolution du marché et de la concurrence,
évolution des contraintes reglementaires et des aides publiques,
raréfaction des matiéres premieres, etc.) ?

Comment pouvez-vous garantir I'utilisation d’une main d’ceuvre
locale et éviter le risque d’'une délocalisation ?

Comment pouvez-vous garantir la perennité de la coopérative
si les fondateurs quittent I'entreprise ?

Comment est organisée la redistribution des dividendes ? Est-il
prévu de réaffecter une partie des bénéfices aux réserves du
capital ?

EXEMPLES

Coopérative Farm : 'ambition a 10 ans est de développer un
réseau de 16 magasins urbains. Louverture des nouveaux maga-
sins se fait partiellement sur fonds propres et partiellement en
franchise, en partant de Bruxelles, puis dans différentes grandes
villes de Flandre et de Wallonie.

Pour le Groupe Terre, la politique de rachat des vieux vétements
par certaines chaines de magasins de prét-a-porter est une me-
nace importante (disponibilité réduite d’'une matiére premiere
critigue pour leur activité).




GOUVERNANCE

La gouvernance couvre tous les
aspects liés au partage et a l'exer-
cice du pouvoir, a I'implication des
parties prenantes, aux processus
de prise de décision, aux modes
managériaux, a 'organisation des
réles et du travail. Elle repose sur
un processus d’intelligence col-
lective qui permet délaborer et
d’améliorer des solutions de ma-
niere collective afin de respec-
ter la vision commune. Dans les
coopératives, les décisions sont
prises de maniére démocratique
(un homme = une voix) dans le
respect des droits individuels et
collectifs.

Quelles sont les parties pre-
nantes qui peuvent étre coo-
pérateurs (clients, fournisseurs,
travailleurs, partenaires, sympa-
thisants) ?

En particulier, les travailleurs
sont-ils coopérateurs ? Si oui,
comment participent-ils a la
gouvernance ?

Quels sont les roles et les pou-
VOirs associés aux coopérateurs ?

Quelles sont les autres parties
prenantes clés de la coopéra-
tive et comment sont-elles inté-

grées dans la gouvernance (no-
tamment, comment sont-elles
consultées lors de la prise de
décision) ?

Quels sont les processus de
prise de décision au sein de
’organisation ? Quels sont les
organes (assemblée générale,
conseil d’administration, comi-
tés, groupes de travail, etc.) ?
Comment fonctionnent-ils ? Qui
y participe ?

Un des principes coopératifs est
I'autonomie. Quelles mesures la
coopérative met-elle en place
afin de conserver son indépen-
dance et son autonomie par
rapport aux autorités publiques
(politiques et financiéres) ?

Quel sont les indicateurs-clés
utilisés pour le pilotage de la
coopérative (c’est a dire que me-
surez-vous pour évaluer son bon
fonctionnement) : le nombre
d’emplois directs et indirects, le
chiffre d’affaires, le volume des
transactions, le taux de satis-
faction des diverses parties pre-
nantes, etc.) ?

GOUVERNANCE

QUESTIONS POUR ALLER PLUS LOIN

(2]

(2]

V)

Comment la gouvernance peut-elle étre organisée afin de :
o attirer de nouveaux clients et coopérateurs ?
o renforcer/fidéliser les liens avec les parties prenantes ?
0 augmenter l'acceptabilité sociale et la légitimité du projet ?
o faire grandir le projet et augmenter ainsi son impact sociétal ?

A quelles autres catégories pourrait-on ouvrir le statut de coo-
pérateur a 'avenir ?

EXEMPLE

Coopérative Farm : la coopérative regroupe les investisseurs, les
managers, les collaborateurs et les sympathisants (et bientot les
producteurs). Le conseil d'administration compte une représen-
tation équilibrée de ces 5 catégories d’'acteurs.
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