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Résumé :

Cet article met en avant un acteur clef des stratégies Bottom of the Pyramid (BoP) mais
pourtant peu représenté dans la littérature : les Organisations-Non-Gouvernementales (ONG).
L’objectif de cette recherche est d’appréhender la maniére dont une ONG peut, au méme titre
qu’une FMN, étre initiateur d’une stratégie BoP.

Pour ce faire, une étude de cas unique a été menée sur I’ONG Entrepreneurs du Monde (EdM)
et son programme d’énergie converti en 1’entreprise sociale Nafa Naana au Burkina Faso.

La stratégie BoP mise en place a été analysée au regard des propositions et du modele
« Framework pour un management stratégique BoP » formulés par Martinet et Payaud (2010)
a I’égard des entreprises capitalistes qui souhaitent intégrer un marché BoP.

Le cas d’EdM nous montre qu'une ONG peut effectivement mener une stratégie pertinente
sur les marchés BoP en capitalisant notamment sur son expérience des marchés BoP et son
acceptation aupres des populations locales. Elle peut ainsi créer un écosystéeme bénéfique a
I’ensemble des communautés locales. A I’inverse, ses efforts doivent se concentrer sur
I’¢laboration d’une politique marketing et commerciale viable, qui peut souffrir d’une trop
forte dépendance envers ses pratiqgues ONG. Ces constats confirment les possibles conflits
que peuvent rencontrer les organisations de 1’Economie Sociale et Solidaire (ESS), et plus
particulierement les ONG, entre performance sociale et performance économique. L’adoption
d’une identité d’entreprise sociale indépendante de son incubateur ONG semble offrir une
meilleure flexibilité qui bénéficie a la gestion entre valeurs économiques et sociales.
L’analyse d’un cas d’ONG via le « Framework pour un management stratégique BoP » de
Martinet et Payaud (2010) initialement congu a 1’attention des entreprises capitalistes, permet
d’¢largir la portée de ce modele aux organisations de I’ESS.

Mots-clefs : Organisation-Non-Gouvernementale (ONG), Bottom of the Pyramid (BoP),
Entreprise sociale, Burkina Faso, Management stratégique
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1. INTRODUCTION

Prahalad et Hart (2002) deétaillent la répartition des revenus de la population mondiale et
mettent en évidence que deux tiers de la population mondiale vit avec moins de 9 dollars par
jour. lls soulignent les conditions de vie précaires de ces individus qui ont un acces tres limité
aux infrastructures et produits de premiére nécessité. Cette part de la population qu’ils
dénomment Bottom of the Pyramid (BoP) est selon eux oubliée par les entreprises, qui ne
cherchent pas a rendre accessible leur offre aux plus démunis. lls lancent alors un appel aux
firmes multinationales (FMN) pour qu’elles contribuent a la lutte contre la pauvreté tout en
saisissant de nouvelles opportunités d’affaires. Ainsi, la littérature s’est davantage intéressée
au rble des FMN dans la lutte contre la pauvreté par leur intégration dans les pays émergents
(Schuster & Holtbriigge, 2012) et leur capacité a proposer des produits aux populations
démunies (Anderson & Billou, 2007). Les stratégies BoP se sont vu implicitement associées
aux FMN désignées comme acteurs majeurs et initiateurs de ces stratégies (Prahalad, 2004 ;
Smith & Pezeshkan, 2013 ; Kolk et al., 2014 ). Cependant le nombre de projets menés par des
FMN a destination des populations BoP est relativement faible (Kolk et al., 2014) puisque de
nombreux projets prospéres sont en fait conduits par des entreprises de petites tailles, des
entreprises locales (Arnould and Mohr, 2005 ; Brinkerhoff, 2008), des entrepreneurs sociaux,
des organisations internationales et a but non lucratif (Nielsen & Samia, 2008; Kolk et al.,
2014). De plus, la plupart des projets initiés par des FMN sont le fruit de partenariats locaux
auprés desquels les FMN gagnent en connaissances locales (London & Hart, 2004 ;
Brugmann & Prahalad, 2007 ; Webb et al., 2010 ; Kolk et al., 2014 ; Rivera-Santos et al.,
2015). Elles s’appuient notamment sur des ONG implantées localement et reconnues pour
leurs actions d’aide au développement aupres des populations locales (Chesbrough et al.,
2006; Rashid & Rahman, 2009 ; Rivera-Santos & Rufin, 2010). Ces derniéres sont pionniéres
dans les stratégies BoP et sont ainsi considérées comme un pivot entre communautés locales
et FMN (Webb et al., 2010).

Malgre leur role clef, la majorité des recherches se concentre sur des initiatives menees par
des FMN (Chelekis & Mudambi, 2010 ; Esko et al., 2013 ; Gupta & Jaiswal, 2013 ; Kolk et
al, 2014 ; Sinkovics et al., 2014). Les études empiriques (Chikweche & Fletcher, 2012 ; Singh
et al., 2014 ; Jones Christensen et al., 2015) tout comme les articles théoriques (Follman,
2012, Gupta & Khilji, 2013), bien que plus nombreux (Kolk et al., 2014), se focalisent sur les
FMN. Ainsi, plusieurs mod¢les d’analyse des stratégies BoP (Anderson & Billou, 2007 ;
Gollakota et al., 2010 ; Martinet & Payaud, 2010 ; Schrader et al., 2012) sont proposés a

I’attention des FMN souhaitant intégrer les marchés BoP. Peu d’entre eux exposent des
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recommandations concretes, et sont ainsi peu exploités dans le cadre d’études empiriques
(Nielsen & Samia, 2008 ; Kolk et al., 2014; Payaud, 2014; Seng et al., 2015).

Par ailleurs, les cas étudiés sont majoritairement menés en Inde ou en Asie du Sud-Est
(Nielsen & Samia, 2008 ; Esposito et al., 2012 ; Goyal et al., 2014), or le continent Africain
constitue un des premiers marchés du bas de la pyramide (Kolk et al., 2014).

A la vue de ces différentes remarques, il apparait pertinent et enrichissant d’effectuer 1’étude
d’un cas initi¢ en Afrique de 1’Ouest, ainsi que d’exploiter un modele d’analyse prescriptif sur
un acteur capital des stratégies BoP : ’ONG. L’objectif de cette recherche est donc de
combler ces lacunes identifiées dans la littérature par I’é¢tude empirique d’une stratégic BoP
initiée par une ONG. Plus spécifiquement, il s’agit d’analyser comment une ONG peut
développer une stratégie Bottom of the Pyramid.

Ce papier débutera par une revue de la littérature sur les stratégies BoP. Les acteurs impliqués
et les différents modeles d’analyse des stratégies BoP seront présentés. La section suivante
sera consacrée a la méthodologie utilisée pour mener 1’étude du cas de ’entreprise sociale
Nafa Naana provenant d’un programme de développement d’énergie, initié par I’ONG
Entrepreneurs du Monde (EdM) au Burkina Faso. Son analyse et ses principaux résultats
seront ensuite exposés. Enfin, la derniere partie discutera des apports théoriques et

managériaux de cette recherche, ainsi que ses limites et perspectives.

2. STRATEGIE BOP, STRATEGIES RESERVEES AUX FMN ?

2.1. DEFINITION DES STRATEGIES BOTTOM OF THE PYRAMID

Prahalad et Hart (1999, 2002) promeuvent la présence d’opportunités économiques dans les
Pays du Sud et considérent que les FMN peuvent capter la demande des plus démunis tout en
étant rentables. En effet, les FMN sont jugées comme les plus performantes pour se
développer sur les marchés en développement du fait de leurs ressources financieres,
managériales et technologiques (Prahalad & Hart, 2002). Leur capacité stratégique, associée a
la taille importante du marché, permet d’établir une stratégie gagnant-gagnant : les produits
proposés par les FMN profitent aux pauvres, et 1’achat de ces produits par deux tiers de la
population mondiale (World Bank Report, 2011) permet aux FMN de faire du profit grace a
des économies d’échelle. L’idée initiale des stratégies BoP est ainsi centrée sur la capacité des
FMN a diminuer la pauvreté en vendant aux consommateurs pauvres vivant avec moins de

neuf dollars par jour.

Plusieurs auteurs se sont depuis intéresses a cette notion et ont émis de nouvelles propositions

permettant de toucher efficacement la population BoP et de contribuer a la lutte contre la
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pauvreté. London & Hart (2004) prénent la création de nouvelles stratégies permettant la
conception de produits adaptés aux conditions de vie des populations BoP. Il ne s’agit pas de
transposer des modeles d’affaires des marchés développés aux marchés en développement
mais de repenser I’intégralité des politiques commerciales et marketing (Ricart et al., 2004,
Simanis & Hart, 2009). Karnani (2007) critique ensuite ces résultats en insistant sur le role du
BoP. Il n’est pas seulement un consommateur, mais aussi un entrepreneur, un producteur qui
peut contribuer & la création de valeur. Il doit ainsi étre intégré dans 1’activité, et considéré
comme un partenaire commercial a part entiéere (Kubzansky et al., 2011). En effet, il est
nécessaire de chercher la co-création de valeur afin d’étre efficace sur les marchés BoP
(Simanis & Hart, 2009 ; London & Hart, 2011). Les populations locales doivent donc étre
intégrées dans la chaine de valeur des entreprises pour atteindre un double objectif : rendre
accessible des produits de premiére nécessité et offrir des activités génératrices de revenus
aux populations (Payaud, 2014). La création de partenariats locaux peut favoriser 1’intégration
des populations locales dans la chaine de valeur (Prahalad, 2004 ; Hart & Casado Caneque,
2015). En ce sens, de nombreuses initiatives étudiées montrent que les FMN s’entourent de
partenaires présents localement telles que des entreprises locales mais aussi des organisations

internationales a vocation sociale telles que les ONG (Rivera Santo et al., 2010).

2.2. LESONG, ACTEURS OUBLIES DE LA LITTERATURE BOP ?

Méme si la littérature BoP tend a s’enrichir par I’intégration de nouvelles problématiques liées
aux partenariats intersectoriels ou a 1’entrepreneuriat social (Kolk et al., 2014), elle évoque
surtout des cas initiés par des FMN (Sanchez & Schmid, 2013 ; Smith & Pezeshkan, 2013 ;
Gupta & Pirsch, 2014 ; Rabino, 2015). La réussite de ces initiatives est dépendante du réseau
d’acteurs par lesquelles elles s’entourent, et dont les ONG font partie. De ce fait, il apparait
pertinent d’étudier une ONG, acteur clef des initiatives BoP. Ainsi, la prochaine section vise a
présenter ces organisations, et leur position vis-a-vis des entreprises privées avec qui elles

partagent des objectifs communs au travers de projets conjoints.

2.3. ONG ET STRATEGIES BOP

2.3.1. ONG, des organisations atypiques ?

Les ONG sont des organisations privées indépendantes des gouvernements, avec leur propre
pouvoir de décision (Gordenker & Weiss, 1995 in : Vakil, 1997). Hudson (1999) et Paton
(1996 in : Anheier, 2000) considérent que la caractéristique essentielle de ce type
d’organisation est leur but non lucratif. Salamon et Anheier, (1997) mettent en avant Six

criteres sur lesquels la littérature s’accorde pour définir les ONG. Elles sont 1) organisées :
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elles ont un cadre institutionnel qui leur permet d’étre une entité formelle ; 2) privées : elles
sont indépendantes de 1’Etat, et du secteur public ; 3) non distributrices de profit : aucun profit
n’est distribué a leurs membres ; 4) autogouvernées : elles ont leur propre pouvoir de décision
et de contrdle ; 5) indépendantes de toute source d’autorité et d’influence ; 6) volontaires :
non obligatoires, avec une part de volontariat dans les activités opérationnelles ou de
management.

Une ONG s’apparente a toute autre organisation puisqu’elle constitue « un systéme de
coopération entre leurs membres » (Barnard, 1938), et forment « des coalitions dont les
membres sont en négociation constante » (Cyert et March, 1963). Cependant, elle détient
aussi des particularités qui lui sont propres. Son réle significatif dans I’économie, 1’histoire, le
social, le politique et le religieux lui permet d’étre influente dans des secteurs variés
(Youssofzai, 2014). De plus, ses valeurs éthiques et morales sont une source de différentiation
majeure par rapport a d’autres organisations, ce qui lui permet de lier un « contrat social
implicite » avec le public (Jeavons, 1994 in : Youssofzai, 2000). Hansmann (1980) considere
la principale particularité des ONG comme leur principe de « non-distribution » de dividendes
qu’il qualifie de contrainte. Elles sont ainsi distinctes des entreprises, puisqu’elles ne
recherchent pas a maximiser leur profit et ceuvrent dans un but purement social, ce qui
explique notamment leur appartenance a 1’Economie Sociale et Solidaire (ESS) et non a
I’économie commerciale ou capitaliste (Castel, 2008). Cependant, les ONG tendent a se
rapprocher progressivement du secteur commercial (Dees, 1998).

2.3.2. ONG et stratégies commerciales

Malgré des avantages financiers tels que I’exonération de taxe, ou la déductibilité de charges
pour leurs membres (Braton, 1989 in : Brown & Kalegaonkar, 2002), les ONG sont
dépendantes financierement des dons et sont concurrencées par des acteurs commerciaux qui
integrent progressivement les secteurs sociaux. Elles peuvent ainsi étre encouragées a
s’orienter vers le secteur commercial. En effet, I’acces au marché permet aux ONG d’obtenir
de nouvelles sources de financement indépendantes de la philanthropie et ainsi accroitre leur
autonomie et la durabilité de leurs activités (Dees, 1998).

La difficulté réside dans la gestion de leur structure organisationnelle, et la mobilisation des
ressources et compétences nécessaires au développement d’activités a bénéfice social, et ce
dans un environnement complexifié par les contraintes imposees par des parties prenantes
variées (Youssofzai, 2014). Leur intégration sur les environnements de marchés les améne a
se confronter a des challenges similaires a ceux des entreprises mais avec des contraintes

propres a leur statut social (Vienney, 1994 in: Bouchard & al., 2001). Les ONG se
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confrontent alors aux logiques de marches avec des problematiques managériales et de
gestion complexes (Youssofzai, 2000). Comme les entreprises, elles doivent développer des
stratégies efficaces pour toucher une population cible tout en s’adaptant a un environnement
tumultueux, rythmé par les attentes variées des parties prenantes. Elles développent ainsi des
similarités avec des organisations commerciales alors qu’elles n’ont pas objectif a étre
lucratives. Ce paradoxe rend difficile la gestion des tensions entre performance sociale et
performance économique (Rousseau, 2007).

La complexité de gestion entre valeur sociale et économique est connue par un autre acteur de
I’ESS : les entreprises sociales. En effet, elles ont des préoccupations similaires aux ONG
puisqu’elles détiennent des objectifs sociaux mais sont elles aussi confrontées a un
environnement de marché. Elles sont cependant plus flexibles pour allier valeurs sociales et
valeurs commerciales, et recherchent des sources de financement permettant le respect de

valeurs sociales sans se soumettre totalement a la concurrence commerciale (Bouchard, 2014).

2.4,  L’ENTREPRISE SOCIALE, PERFORMANCE SOCIALE ET ECONOMIQUE

Bouchard (2014) met en évidence deux principaux courants avec des definitions distinctes de
I’entreprise sociale. Le premier est porté par la définition de Dees (1998) soit «les
organisations sans but lucratif qui développent des activités commerciales pour combler le
financement de leur mission sociale » ; et le deuxiéme courant par la vision d’Austin et al.
(2006) qui considerent I’entreprise sociale comme une organisation développant une activité
marchande a but social. Cette derniére englobe des initiatives variées, intégrant des activités
de Responsabilité Sociale des Entreprises, tout comme du Social Business au sens de Yunus
(entreprise de biens ou services a destination des plus pauvres et dont les bénéfices sont
intégralement réinvestis dans 1’activité).

Le processus de création, d’exploitation et d’exploration stratégique de I’entrepreneuriat
social se distingue de 1’entrepreneuriat purement commercial. La différence réside dans la
maniére de combiner les ressources qui permettent de créer de la valeur sociale. Pour ce faire,
il s’agit de capter des opportunités permettant de satisfaire des besoins sociaux, ou d’entrainer
des changements sociaux positifs par la proposition de biens et services ou la création

d’organisations innovantes (Mair & Marti, 2006).

Les ONG et les entreprises sociales, acteurs clefs de I’ESS (Defourny & Nyssens, 2008)
développent donc des activités a but social mais restent confrontées a des problématiques de
marchés qui les poussent a développer de nouvelles compétences stratégiques. Elles

deviennent alors motrices de développement social mais aussi économique. Ce constat
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renforce notre intérét pour ces organisations moteurs des stratégies BoP (Buckland, 1998 ;
Nielsen & Patricia, 2008) mais peu évoquées en tant qu’initiateurs dans la littérature (Kolk et
al., 2014). Les quatre principaux modéles d’analyse (Anderson & Billou, 2007, Gollakota et
al., 2010 ; Martinet & Payaud, 2010 ; Schrader et al., 2012) identifiés dans la littérature

confirment une fois encore I’intérét porté aux FMN puisqu’ils ont été congus a leur attention.

2.5. CRITIQUE DES MODELES D’ANALYSE DES STRATEGIES BOP

2.5.1. Modéle des 4A’s, mix marketing BoP (Anderson & Billou, 2007)

Le modele des 4A°’s est un marketing mix basé sur les 4P’s (Product Place Price Promotion)
de Kotler (1967) et adapté a la situation et aux conditions de vie des populations BoP. Se
distinguent 1) Acceptabilité - Le produit ou service doit étre utile au consommateur, et lui
apporter une valeur ajoutée incontestable. Le consommateur doit intégrer cet apport pour s’y
intéresser et I’accepter. 2) Disponibilité — Les pauvres sont priveés de hombreux produits du
fait de leur indisponibilité sur le marché. La disponibilité des produits est donc centrée sur la
distribution qui se doit d’atteindre les consommateurs méme les plus isolés. C’est ’'un des
plus gros challenges des stratégies BoP du fait du manque proéminant d’infrastructure.

3) Accessibilité du prix - Les prix sont & adapter aux ressources tres limitées des
consommateurs, il s’agit de proposer des prix bas, sans altérer la qualité proposée. Pour
assurer leur viabilité, les entreprises doivent axer leurs efforts dans la réduction des codts de
production pour proposer des prix bas tout en restant rentables. Les facilités de paiement et/ou
possibilités de crédit sont un atout de taille pour les consommateurs qui n’ont pas d’accés au
crédit. 4) Sensibilisation - Les consommateurs BoP ne sont pas avertis et leur taux
d’éducation est tres faible. Leur acceés a I’information est limité et la compréhension des
informations disponibles n’est pas toujours évidente (illettrisme). Il est ainsi nécessaire
d’éduquer le consommateur quant aux bienfaits qu’un produit peut apporter. Ils doivent le
comprendre pour pouvoir I’accepter et I’acheter.

Ce modeéle basé sur le mix marketing de Kotler (1967) constitue des clefs utiles a la
construction d’une stratégie BoP efficace. Cependant, le fait que cela soit un outil marketing
adapteé reduit la population BoP a un consommateur a qui une entreprise vend des produits ; or
la littérature a évolué, et démontre désormais que le BoP est un partenaire a part entiére, qui
ne se limite pas a sa seule fonction d’acheteur consommateur.

2.5.2. Modéle de Schrader et al. (2012) : critéres pour I’analyse d’initiatives BoP
Schrader et al. (2012) proposent un cadre analytique permettant d’effectuer une analyse
stratégique des projets menés par les FMN a la base de la pyramide. Leur modele est basé sur
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le processus de management stratégique proposé par Barney et Hesterly (2009). Il consiste en
la succession d’étapes permettant d’effectuer le diagnostic stratégique d’une entreprise.

Ce modele offre une analyse assez complete des initiatives BoP qui permet d’identifier
certains facteurs clefs de succes des marchés BoP. Cependant, sa linéarité en fait un modéle
tres réducteur qui ne semble pas suffisamment adapté a la situation des marchés du bas de la
pyramide. La littérature BoP met en effet en avant I’importance des partenariats et
interactions entre entreprises et acteurs locaux (Prahalad, 2004 ; Gradl et al., 2010), un design
systémique semblerait alors plus approprié. De plus, les auteurs suggerent eux-mémes
d’intégrer davantage de concepts stratégiques tels que les capacités dynamiques pour enrichir
le modeéle et ainsi compléter sa pertinence sur les marchés BoP.

2.5.3. Modéle de Gollakota et al. (2010): « Two stages BoP business strategy

framework »

Gollakota et al. (2010) présentent un modeéle en deux étapes permettant de donner des clefs
aux entreprises privées pour intégrer avec succes les marchés BoP. La premiere étape suggere
d’adopter une stratégie de management approfondi des cofits. La chaine d’activités pour
délivrer la valeur identifiée doit étre optimisée pour minimiser les codts a chaque étape et
ainsi proposer une offre a moindre colit. Les auteurs indiquent que cette étape n’est pas
toujours suffisante a capter la demande du bas de la pyramide. Dans ce cas, une stratégie dite
de management approfondi des bénéfices doit étre entreprise. Il s’agit de créer de la valeur
ajoutée a I’offre proposée, de créer des partenariats judicieux et de créer une distribution
inclusive qui permette d’intégrer les populations locales dans I’activité. Ce modele permet
d’identifier des pistes stratégiques pour agir sur les marchés BoP et peut ainsi étre d’un apport
managérial conséquent. Cependant, son design séquentiel est critiquable. En effet, il est induit
qu’une entreprise puisse réussir sur les marchés BoP en se contentant d’adopter les ¢léments
stratégiques évoqués dans la premiére étape. Cette vision réduit ainsi les besoins de la
population BoP a sa seule contrainte financiére; or ce n’est qu’une composante permettant de
s’adapter aux conditions des populations BoP (Anderson & Billou, 2007). La deuxieme étape
du modele considére I’individu BoP en tant que consommateur mais aussi entrepreneur, co-
créateur et marque 1I’importance des partenariats a la base de la pyramide. Elle intégre ainsi
les derniéres recommandations de la littérature (Karnani, 2007 ; Gradl et al., 2010; Hart &
Casado Caneque, 2015). Cependant, il est dommage qu’aucune proposition concréte ne

vienne en appui au modele, ce qui permettrait pourtant d’en faire une utilisation optimale.
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2.5.4. Modéle de Martinet et Payaud (2010) « Framework pour un management
stratégique BoP »

Payaud & Martinet (2010) proposent un systeme de management stratégique BoP qui donne
des clefs aux entreprises pour intervenir sur les marchés BoP. L’entreprise ne doit pas se
contenter de proposer un produit aux plus démunis, mais elle doit contribuer a I’amélioration
de leurs conditions de vie en les intégrant dans son activité économique (emplois, activités). Il
s’agit donc de créer un écosystéme favorable a I’entreprise et aux communautés locales. Afin
d’atteindre cet objectif plusieurs propositions sont faites a 1’égard des entreprises dites
capitalistes au travers de cinq catégories qu’il est nécessaire d’appréhender groupées du fait
des liens qui les unies : 1) L intention stratégique soit la stratégie globale de 1’entreprise et ses
objectifs ; 2) Les clients & marchés soient les segments ciblés (selon le niveau de pauvreté), le
besoin satisfait et le positionnement choisi; 3) Le systeme d’offre soient les politiques
commerciales et marketing a destination des populations démunies; 4) Les compétences
stratégiques soient les ressources, compétences, connaissances mobilisées ou développées ;

5) Le réseau de valeur soient les différentes relations et partenariats développés dans le cadre
de I’activité.

Le but de ce modele est de proposer des recommandations stratégiques a des entreprises
intéressées par la base de la pyramide dans le respect du contexte local. Il s’agit donc de
développer une activité économique créatrice de valeur, par la conception d’un écosystéme
respectueux des communautés locales en développant plusieurs avantages (concurrentiels, liés
aux partenariats, et aux ressources et compétences). Ce modéle comporte ainsi plusieurs
intéréts : il est d’un design systémique qui s’intégre parfaitement aux marchés BoP, il fait
référence a plusieurs approches théoriques et, émet des propositions concrétes pour intégrer
les marchés BoP. Une grille de propositions détaillées est clairement établie et permet de
guider les entreprises dans leurs choix stratégiques. Cependant, il est destiné aux entreprises

capitalistes, or les acteurs de I’ESS peuvent aussi étre initiateurs de stratégies BoP.

En définitive, les quatre modeles présentés sont assez complémentaires : les 4A’s permettent
la construction d’un mix marketing adapté, le modele de Schrader et al. (2012) est un guide
dans la conduite d’un diagnostic stratégique BoP, le modéle de Gollakota et al. (2010)
propose un management par les codts et bénéfices qui ne restreint pas le BoP a sa seule
fonction de consommateur, et enfin le modeéle de Martinet et Payaud (2010) émet un systéme
de propositions qui appréhende la réussite d’une stratégie BoP selon sa relation avec

I’écosysteme local. Finalement, nous jugeons ce modele comme le plus exhaustif puisqu’il
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comprend plusieurs composantes des modeles précédemment exposés, et fait référence a
plusieurs approches théoriques. De plus, il parait davantage approprié au marché BoP du fait
de son design systémique, et son systéeme de propositions concrétes facilite son utilisation.

Ce modele ainsi que les trois précédemment présentés sont destinés a des entreprises dites
capitalistes, or des organisations de I’ESS s’investissent aussi sur les marchés BoP (Nielsen &
Samia, 2008 ; Kolk et al., 2014, Rivera-Santos et al., 2015) et souhaitent toucher les mémes
cibles, évoluent dans un écosystéme, et sont confrontées a des problématiques similaires. De
plus, il n’existe a notre connaissance aucun modele créé spécifiquement a 1’égard des
organisations sociales et solidaires. En ce sens, il nous apparait pertinent de se référer au
modele de Martinet et Payaud (2010) comme grille d’analyse dans 1’étude de notre cas, initi¢
par une ONG. Nous pourrons ainsi évaluer I’initiative menée par ’ONG EdM, tout en

saisissant 1I’opportunité d’utiliser ce modéle pour une organisation issue de I’ESS.

Figure 1 : Systéeme de propositions pour un management stratégique BoP
(Martinet & Payaud, 2010 in Payaud, 2014 : 218)

Propositions 1 : Intention Stratégique

P.1.1. La conception RSE-BOP concerne directement la
mission et les buts fondamentaux assignés a I'entreprise
ou au moins a I'une de ses entités.

P.1.2. Elle s’inscrit dans le caeur de métier de I'entreprise
ou elle puise le type de produits offerts et des compé-
tences centrales.

Propositions 2 : Formule et Stratégie Générique

P2.1. La conception RSE-BOP peut s'inscrire dans la
Jormule stratégique de I'entreprise

P.2.2. La conception RSE-BOP peut inviter a un change-
ment de formule stratégique.

P2.3. La stratégie générique est une différenciation de
rupture par un trés haut rapport valeur/prix a coits
Jaibles.

Propositions 3 : Clients et marchés

P3.1. La stratégie RSE-BOP répond prioritairement
a des besoins fondamentaux : alimentation, logement,
transport, santé, énergie, accés aux biens fondamentaux.

P.3.2. Elle s’adresse a des populations et/ou des segments
de clientéle a trés faible pouvoir d’achat.

P.3.3. Elle oriente la construction de moyens novateurs
permettant I’acceés direct de ces clients aux produits et/ou
services de I’entreprise.

Propositions 4 : Systéeme d’offre

P4.1. L'offre est concentrée sur un produit et/ou service
primaire.

P4.2. La stratégie marketing combine des prix trés bas,
une qualité satisfaisante, une promotion directe emprun-
tant les liens de I'écosystéme et minimisant le budget
marketing global.

P4.3. La distribution constitue un facteur stratégique
majeur. Elle doit généralement faire I'objet d’innova-
tions radicales, notamment dans les pays ou les réseaux
de transport sont défaillants.

P4.4. La localisation est totalement ou largement
intégrée; Fournisseurs, sous-traitants, distributeurs,
clients... doivent pouvoir constituer progressivement un
«écosysteme d’activités ».

Propositions 5 : Le réseau de valeurs

P5.1. L'«écosysteme d’activités » doit présenter des
relations denses et proches (physiquement, culturelle-
ment...) enire acteurs.

P.5.2. L’encastrement des acteurs dans les réseaux locaux
fait qu’ils peuvent tenir simultanément plusieurs roles :
distributeur, consommateur, fournisseur, formateur, etc.

Propositions 6 : Compétences et Ressources
Stratégiques

P6.1. Les capacités stratégiques sont a co-construire
entre Ientreprise et les populations locales en mobilisant
les pouvoirs et les relations sis sur le territoire ainsi que
les compétences (globales et locales) de I’entreprise.

P.6.2. Le financement des investissements initiaux peut
Justifier une ingénierie spécifique (a vocation sociale-
ment responsable) au niveau de la téte de groupe, en
collaboration ou non avec des acteurs globaux (ONG...)

P.6.3. La conception, la construction, le fonctionnement,
la maintenance des équipements s'inscrivent dans une
logique d’écosystéme industriel et empruntent le plus
possible les savoirs, les techniques, les matériaux locaux
renouvelables.

P.6.4. Les processus et systéemes d’approvisionnement, de
production et de distribution sont congus et fonctionnent
de fagon a habiter les territoires en mobilisant le plus
possible les ressources humaines locales.

P.6.5. La conception des produils et/ou services s’appuie
sur un ago-antagonisme entre compétences globales (téte
de groupe), locales (unités) et indigénes (population).

P6.6. Les processus d'apprentissage visés sont réci-
proques et récursifs : enrichissement des compétences
locales et indigénes sur les compétences globales; enri-
chissement de ces derniéres par les compétences locales
et indigénes. Ces processus sonl susceptibles a terme
d’enrichir les compétences du groupe.
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3. LE CAS DE L’ENTREPRISE SOCIALE NAFA NAANA, INITIATIVE DE L’ONG
ENTREPRENEURS DU MONDE AU BURKINA FASO
3.1. METHODOLOGIE !
3.1.1. Cadre et design de la recherche
L’objectif de cette recherche est d’évaluer la capacité d’'une ONG a mener une stratégie BoP.
Cette recherche contribue aussi a élargir I’utilisation du modéle de Martinet et Payaud
« Framework pour un management stratégique BoP » (2010) dans un cas initié par une
organisation issue de I’ESS et non de 1’économie capitaliste. Ainsi, nous souhaitons
comprendre comment une ONG developpe une stratégie BoP. Afin de répondre a cette
question et comprendre les enjeux corrélés, une méthode qualitative (Miles & Huberman,
2003) basée sur etude de cas unique a été adoptée (Yin, 2012). Le phénomeéne étudié réunit
les conditions adéquates pour recourir @ une analyse par étude de cas: il s’agit d’un
phénomene complexe et contemporain, sur lequel le chercheur a peu de contrble, et qui
souléve une question a visée explicative (Yin, 2012). Le design de I’étude de cas unique rend
la généralisation difficile mais s’ajuste bien au sujet qui traite d’'un phénoméne complexe et
nécessite une analyse méticuleuse pour étre correctement appréhende. Dans cette logique, le
design enchassé a été¢ adopté afin de prendre en compte plusieurs unités d’analyse. Il permet
d’étudier plusieurs unités conjointement a une analyse globale, et leurs interactions mutuelles
(Musca, 2006).
3.1.2. Choix de ’ONG Entrepreneurs du Monde (EdM)
Kolk et al. (2014) déemontrent que la majorité des recherches se concentre sur des initiatives
menées par des FMN dans des régions d’Asie du Sud-Est et d’Inde, et porte sur des produits
financiers ou des technologies de I’information et de la communication. Notre papier vise a
aborder des points peu évoqués dans la littérature, puisqu’il se concentre sur le cas d’une
ONG, EdM, qui distribue des produits d’acceés a I’énergie (réchauds et produits solaires) au
Burkina Faso via I’entreprise sociale Nafa Naana. La dominance de son activité¢ d’aide au
développement alliée a un mandat fort porté sur 1’autonomisation des populations a orienté
notre choix sur cette ONG. L’entreprise sociale Nafa Naana est le produit de la stratégie
menée par EdM pour rendre pérenne une activité qui n’était qu’un programme de
développement. Le cas Nafa Naana est donc un moyen d’analyser en profondeur une stratégie
BoP integralement initiée par une ONG, pour distribuer de maniére pérenne des produits

d’énergie aux plus démunis en Afrique de 1’Ouest.

1 L>auteur se tient a la disposition des lecteurs pour fournir toute information complémentaire.
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3.1.3. Recueil des données

Les données ont été collectées en deux phases entre Février et Aolt 2015. Tout d’abord, le
recueil de données secondaires (Annexe A) a été effectué aupres des ressources
institutionnelles (Rapports d’activités, sites internet, brochures et plaquettes, pages officielles
Facebook) de ’ONG EdM, de son entreprise sociale Nafa Naana et de ses partenaires. La
validité interne de la recherche a ainsi été renforcée par la triangulation des sources
secondaires (Yin, 2012). Puis, la collecte de données primaires (Annexe B) s’est opérée via la
conduite de dix entretiens semi-directifs dont deux exploratoires, d’une durée de 15 minutes a
1 heure 30, avec des membres de I’ONG au si¢ge a Lyon, de Nafa Naana au Burkina Faso
(Ouagadougou et Bobo Dioulasso), et du réseau de revendeurs locaux des produits Nafa
Naana au Burkina Faso. Les entretiens ont pour la plupart été menés en Francais, sauf
exception ou ils ont été menés en Dioula, dialecte local de Bobo Dioulasso. Dans ce cas, les
réponses ont été traduites par un membre de Nafa Naana. Ces entretiens constituent une
source d’informations fondamentale dans la conduite de 1’étude de cas; de nombreuses
personnes sont impliquées dans un cas, il est donc intéressant de pouvoir analyser leurs
opinions et ressentis. Ils permettent aussi d’étre recoupés avec les informations récoltées
aupres des sources secondaires (Yin, 2012).

S’ajoutent a ces entretiens des phases d’observation, afin de mieux comprendre le contexte et
le phénoméne étudié (Yin, 2012). Les comportements des revendeurs locaux avec leurs
clients, familles, membres Nafa Naana, ont été observés, permettant ainsi I’appréhension des
usages et pratiques locales. L’organisation interne de Nafa Naana a aussi été observée lors de
notre présence dans les locaux: organisation de la boutique, employés et clients présents,
interactions entre les membres. La triangulation des sources et des outils permet ainsi de
renforcer la rigueur et la validité de 1’étude de cas (Yin, 2012).

3.1.4. Analyse des données

La plupart des entretiens a été enregistrée puis retranscrite, en supprimant les tics de langages
susceptibles de biaiser la compréhension. Trois entretiens ont été transcrits via une prise de
notes détaillées, les conditions d’interviews ne laissant pas la possibilité¢ d’enregistrer.

Les actions observées ont été décrites par une prise de notes détaillées et des photos.

Les données collectées ont été analysées via une « matrice » ou grille d’analyse basée sur la
cartographie pour un management stratégique des stratégies BoP de Martinet et Payaud
(2010). Ce framework a été utilise comme grille de lecture, chaque bloc qui le compose
constitue une unité d’analyse. L’entreprise sociale Nafa Naana a ét¢ analysée au regard des

propositions formulées pour chaque unité. Les informations recueillies ont ainsi pu étre
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traitées méthodiquement en conservant une certaine rigueur le long de I’analyse (Miles &
Huberman, 1991), tout en utilisant un modele encore trop peu exploité (Payaud, 2014). La
capacité du modele a étre mobilisée dans le cas d’une organisation de I’ESS a aussi été

appréhendée.

3.2. PRESENTATION DU CAS NAFA NAANA D’ENTREPRENEURS DU MONDE

Entrepreneurs du Monde (EdM) fondée en 1998 agit auprés des populations des pays en
développement. Ses activités sont réparties en trois volets d’activité : la microfinance sociale,
I’aide a la création de trés petites entreprises et 1’entrepreneuriat social. Ce dernier volet
permet d’encourager la diffusion de produits a forts impacts sanitaires, économiques et
écologiques par la création d’entreprises sociales autonomes et gérées localement. EAM agit
alors comme un «incubateur d’innovations sociales et environnementales ». Le cas de
I’entreprise sociale Nafa Naana au Burkina Faso issu du programme 3F (Une femme, Un
foyer, Une forét) est intégré a ce volet d’activité. Nafa Naana a pour but de diffuser des foyers
améliorés (réchauds économiques a combustibles de bois ou charbon), des réchauds a gaz et
des produits d’énergie solaire auprés des populations démunies du Burkina Faso, via un
réseau de revendeurs locaux et d’associations locales. Cette initiative a été créé en 2010 par le
lancement du programme 3F, converti en 2012 en I’entreprise sociale Nafa Naana. Cette
évolution a fait émerger des enjeux de développement portés sur 1’autonomisation et la

pérennisation de I’entreprise sociale vis-a-vis de son incubateur, ’ONG EdM.

4. ANALYSE ET RESULTATS
L’analyse du cas Nafa Naana d’EdM est faite au regard des propositions formulées dans le

cadre de la cartographie pour un management stratégique BoP de Martinet et Payaud (2010).

4.1. PROPOSITION 1 - L’ INTENTION STRATEGIQUE

(P1.1) La stratégie globale menée pour développer I’entreprise sociale s’inscrit dans la
mission d’entrepreneuriat social d’EdM et répond a ses valeurs portées sur I’autonomisation
des populations locales. La construction de 1’entreprise sociale refléte ainsi la stratégie d’EdM
pour pérenniser 1’activité de son programme ONG et mener une stratégie BoP durable. Lors
d’une réunion de présentation, Franck Renaudin, le Président a ainsi rappelé le mandat fort
d’EdM : « L’objectif n’est pas de rester sur les zones d’intervention mais d’en partir. Quitter
une zone et laisser les locaux gérer seuls les activités est un signe de réussite. » (Soirée
d’inauguration - EAM Lyon, 3 Mars 2015).
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(P1.2.) EAM a pu mobiliser ses compeétences techniques et opérationnelles pour toucher les
populations tout en développant de nouvelles capacités nécessaires a son développement
¢conomique. En effet, EAM peut capitaliser sur ses expériences puisqu’elle a déja développé
des programmes d’entrepreneuriat social, elle détient plusieurs programmes en Afrique de

I’Ouest, et a déja lancé un programme li¢ a I’énergie.

4.2. PROPOSITION 2 - FORMULE ET STRATEGIE GENERIQUE

(P2.1.) La projection a long terme de ’ONG est de pouvoir porter un maximum de projets et
programmes pour favoriser le développement et 1’autonomie des populations. Le cas de Nafa
Naana s’integre parfaitement a cette logique puisqu’il s’agit d’une entreprise sociale qui a été
créée depuis un programme ONG (le projet 3F) afin d’assurer la pérennité de 1’activité et
I’autonomie de la structure. L’entreprise sociale représente ainsi le fruit de la stratégic BoP

initiée par EAM.

(P2.2.) Ce projet d’entreprise sociale invite un certain changement puisque le but ultime est
que la structure soit indépendante financiérement, et se rapproche ainsi davantage d’une

logique d’économie de marché que d’une logique purement philanthropique.

(P2.3.) Le but de Nafa Naana est de proposer des produits de qualité a un prix optimisé.
L’entreprise sociale se différencie par son rapport qualité/prix et par I’économie que les
bénéficiaires peuvent gagner par I’utilisation des produits. Nous reviendrons plus en détail sur

ce sujet dans une prochaine section.

4.3. PROPOSITION 3 : CLIENTS ET MARCHES

(P3.1.) Les produits proposés par Nafa Naana sont des produits qui répondent a un besoin
fondamental d’accés a ’énergie. L’entreprise sociale propose des foyers améliorés et a gaz
qui permettent de réduire la consommation de combustibles utilisés et 1’émission de fumée.
En effet, 90% des réchauds utilisés dans le monde sont de mauvaise qualité (Plateforme
Energie d’EdM), il y a donc un réel besoin. Les bénéfices associés sont 1) économiques : les
dépenses en combustibles sont réduites puisque les foyers améliorés consomment jusqu’a
40% de moins que les foyers archaiques (Plaquette projet 3F, 2011) ; 2) environnementaux
(réduction de la consommation de bois donc de la déforestation) ; 3) de santé (suppression des
émissions toxiques). Des produits solaires tels que des lampes solaires, sont aussi proposés

afin de surmonter 1’acces difficile des populations a I’électricité.

(P3.2.) Les produits vendus s’adressent aux consommateurs de la base de la pyramide plus

particulierement aux familles les plus démunies du Burkina Faso. Les femmes sont
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naturellement ciblées, par le type du produit en lui-méme. Ce sont les femmes qui cuisinent ;
elles sont donc directement concernées par les produits. Impliquer les hommes est aussi un

défi car ils peuvent détenir la décision d’achat.

(P3.3.) Des moyens novateurs pour encourager 1’accés des produits ont été mis en place par
Nafa Naana. Il convient de distinguer I’accessibilité en termes de disponibilité et distribution
des produits avec 1’accessibilité¢ informationnelle.

La distribution des produits est effectuée via trois canaux qui mobilisent des acteurs variés
afin d’augmenter I’accessibilité des produits aux consommateurs finaux. Nous reviendrons sur
les modalités de distribution mises en place, dans 1’analyse du systéme d’offre.

L’accessibilité informationnelle se fait via une stratégie de communication partagée par les
actions de sensibilisation et les actions promotionnelles. Les actions de sensibilisation sont
menées sous forme d’événements, les produits sont exposés ou en démonstration. Leurs
bienfaits sont expliqués par des animateurs ou a 1’aide d’affiches illustratives afin de pouvoir
transmettre le message aux populations souvent illettrées. Le message insiste sur les bénéfices
économiques et de santé faits par les utilisateurs de foyers améliorés. Il est nécessaire
d’éduquer les habitants aux bienfaits des réchauds améliorés, qui ont la méme fonction que les
foyers archaiques. Le défi est tel que I’avantage n’est pas forcément visible immédiatement.
Ainsi, la sensibilisation se fait aussi beaucoup par bouche a oreille, et via le réseau de
revendeurs qui transmettent le message a leur entourage. La sensibilisation n’est pas le seul
enjeu, la promotion aussi est importante, notamment dans un environnement ou Nafa Naana
est concurrencée par des FMN telle que Total qui sont trés connues localement, ou par des
entreprises chinoises qui se différencient par des prix défiant toute concurrence. Si les gens ne
connaissent pas, ils ne peuvent pas acheter. Un responsable commercial raconte « lors d’une
coupure de courant, des gens ont allumé une lampe solaire de mauvaise qualité, j’ai sorti ma
lampe et ils ont été impressionnés par son efficacité alors ils m’ont posé des questions. Ils ont
pris de suite mon numéro pour faire une commande. IlIs ne connaissaient pas nos produits ;
en fait les gens qui ont des lampes solaires de mauvaise qualité ne savent pas qu il en existe
des meilleures. » Dans cet exemple, la personne connaissait les lampes solaires puisqu’elle en
avait une, mais n’était pas informée de ’existence d’une offre de meilleure qualité. Nafa
Naana doit donc intensifier la promotion de ses produits en mettant en avant ses bénéfices qui
sont sources d’avantage concurrentiel. Nafa Naana semble étre freinée par une certaine
dépendance au sentier qui la relie aux pratiques ONG centrees sur la sensibilisation. Les

activités visant a accroitre la notoriété de Nafa Naana tendent a se développer via une
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communication média (affichage, Tv, Radio) et hors média (Théatres de rue, animations,
ambassadeurs célébres). Le nom Nafa Naana signifie « Le bénéfice est arrivée » en Moré et
Dioula, les deux langues locales les plus parlées au Burkina Faso. Le slogan associé est
« Pour des économies sdres ». Une identité visuelle est aussi formée grace a la conception
d’un logo orange et vert, couleurs qui représentent respectivement |’énergie et
I’environnement. Le choix du nom, du logo et du slogan permettent ainsi de transmettre les
principes clefs de I’entreprise et les avantages procurés par ses produits : des économies

financiéres, un gain de temps et la préservation de I’environnement.

4.4,  PROPOSITION 4 - SYSTEME D’OFFRE

(P4.1.) Les produits proposés, les réchauds améliorés ou a gaz et les produits solaires, sont
considérés comme des produits primaires puisqu’ils répondent a des besoins fondamentaux.
Les réchauds permettent de cuisiner en bénéficiant d’un gain de temps di au temps réduit
consacré au ramassage du bois et au temps de cuisson nécessaire, ils améliorent la santé de
familles gréce a la diminution des fumées émises, ils entrainent une économie financiére due a
la réduction des dépenses li¢es a 1’achat de combustibles, et offrent la possibilité de cuisiner
méme par mauvais temps. Les produits solaires donnent un acces a la lumiére ou a la recharge
énergétique. Finalement, les produits proposés jouent un role clef dans I’amélioration des
conditions de vie des populations par la création de bénéfices directs mais aussi indirects. En
effet, le temps gagné grace aux foyers améliorés peut étre utilisé comme un temps de loisir ou
pour développer une activité génératrice de revenus. Avoir une lampe permet aux enfants

d’étudier et aux familles de continuer leurs activités méme la nuit tombée.

(P4.2.) Les produits sont adaptés aux usages et coutumes des populations locales en respectant
les fondamentaux d’une stratégie marketing et commerciale envers les plus démunis : les
produits sont de qualité, a un prix bas, avec des facilités de paiement et avec des activités
marketing permettant la sensibilisation des populations. Les activités promotionnelles restent
cependant les points faibles de Nafa Naana qui détient encore une notoriété limitée.

L’offre de produit est concentrée sur des produits d’énergie de cuisson ou d’énergie solaire de
qualité. Nafa Naana s’approvisionne aupres de fournisseurs certifiés ou de confiance. Les
produits de cuisson sont pensés de maniere a conserver les usages traditionnels. Par exemple,
les foyers sont adaptés a différents types de marmites.

Un prix bas est proposé afin de favoriser 1’accés des produits aux plus démunis. En ce sens,
un prix de vente est imposé aux revendeurs locaux. De plus, des facilités de paiements sont

proposées a chaque acteur prenant part & la chaine d’activités de Nafa Naana. Ainsi, sont
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proposés un systeme de dépdt vente pour les revendeurs franchises, une avance de paiement
pour les fournisseurs et un systeme de paiement par échelons pour les acheteurs finaux. Les
boutiquiers franchisés ont 90 jours de délai de paiement pour rembourser Nafa Naana et leur
encours autorisé varie en fonction de leur « niveau ». En effet, les boutiquiers sont classés
selon leur ancienneté et niveau de performance de vente, ce qui leur permet d’augmenter leur
encours autorisé en atteignant un niveau supérieur, mais ceci leur confere aussi certaines
obligations (possession d’un espace de stockage, niveau de remboursement élevé).
Bénéficiant du dépot vente, les boutiquiers microfranchisés peuvent proposer des facilités de
paiement a leurs clients, soient les clients finaux. Ils peuvent régler grace a des paiements
échelonnés : ils doivent payer 30% a la commande ce qui leur permet d’obtenir le produit
directement, puis ils reglent le reste en trois échéances mensuelles.

Des paiements échelonnés sont aussi proposés aux clients finaux via les clients grands
comptes ou la boutique Nafa Naana. Les clients peuvent ainsi rembourser le produit grace aux
économies qu’ils réalisent par son utilisation.

Nafa Naana intégre bien la contrainte financiére des clients finaux mais aussi de ses

partenaires locaux dans la gestion de sa stratégie commerciale.

(P4.3.) La distribution des produits de Nafa Naana s’effectue via trois canaux de distribution.
1) La vente directe aux clients finaux via les points de ventes Nafa Naana. Elle est faite via
deux boutiques : une boutique a Dano, et une autre a Ouagadougou, dans les locaux ou se
situent les bureaux d’EdM. Ces boutiques servent aussi de lieu de stockage pour
approvisionner les clients grands comptes et boutiquiers.

2) La vente via les grands comptes permet la vente via des associations, groupements de
femmes, ONG présentes localement. Cela permet de toucher davantage de personnes via une
structure. De plus, cela facilite la transmission d’informations car les structures et les
bénéficiaires se connaissent et développent une confiance mutuelle. EAM s’est notamment
basé sur son réseau de relations développées lors de ses activités précédentes. Son capital
relationnel (Ansari et al., 2012) lui a donc permis de développer ses canaux de distribution
pour toucher un maximum de bénéficiaires.

3) La vente via le réseau de boutiquiers. Ce réseau est en quelque sorte le pilier du modele
puisqu’il permet un double bénéfice social : toucher des béneéficiaires sociaux et offrir une
source de revenu supplémentaire a des boutiquiers locaux. Il requiert beaucoup d’efforts car
c’est une activité nouvelle pour EdM. Il est nécessaire de démarcher des boutiquiers et de les

convaincre d’entrer dans ’activité.
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La livraison entre la production, les points de stockage et les points de vente est assurée par

Nafa Naana grace a une camionnette, et des tricycles.

(P4.4.) Les foyers améliorés sont produits en coopération avec une association d’artisans
locaux producteurs de foyers améliorés. Les foyers a gaz, et les lampes solaires CB Yelee
proviennent d’entreprises locales. Seules les lampes solaires D-light proviennent de
I’entreprise multinationale Total. Les produits sont distribués via des boutiques en propre, des
revendeurs ou des groupements locaux. L’activité de Nafa Naana est donc fortement intégrée
localement, mais la localisation n’est pas totale puisqu’elle a aussi recours a des fournisseurs

étrangers.

4.5. PROPOSITION 5 - LE RESEAU DE VALEUR ET PROPOSITION 6 - RESSOURCES ET
COMPETENCES STRATEGIQUES

Payaud & Martinet (2010) insistent sur la nécessité de développer un écosystéeme avec les

acteurs locaux, condition indispensable a la réussite d’une entreprise sur les marchés BoP. Ce

volet est alors déterminant dans la réussite des activités sur les marchés BoP. Ainsi, les

ressources et compétences méritent d’étre analysées au regard de ce réseau de valeur qui

influence directement la capacité stratégique d’une entreprise.

(P5) Nafa Naana favorise les parties prenantes locales tout au long de la chaine de valeur ; les
locaux détiennent ainsi plusieurs roles: producteurs, distributeurs et consommateurs.
S’entourer d’acteurs locaux avec qui elle entretient des relations de proximité (géographiques
et de confiance) lui permet d’étre intégrée et légitime auprés des communautés locales. Ce
réseau facilite aussi son acces aux ressources locales, et encourage ’apprentissage réciproque

entre 1’entreprise sociale et les communautés locales.

(P5)(P6.1)(P6.3)(P6.4) Payaud (2014) nomme trois éléments déterminants dans la création
d’un écosysteme : les matieres premieres, 1’outil de production et la distribution. Le cas de
Nafa Naana impose un focus sur la distribution car elle ne détient pas une activité de
production. Ainsi, les matiéres premiéres et 1’outil de production sont surtout fonction du
choix de ses fournisseurs. C’est pour cela que 1’entreprise sociale a noué un partenariat avec
la société de coopération allemande la GIZ qui assure la formation de producteurs locaux a la
conception de foyers améliorés dans le respect des spécifications du label de qualité Roumdé
et qui assure aussi la promotion de ces foyers afin d’encourager leur diffusion. Claire L.,
directrice de Nafa Naana explique «La GIZ nous a mis en relation avec les différentes
associations d’artisans et nous a porté au début quand on passait des grosses commandes,

des assistants passaient avec nous pour contrdler la qualité ». Son partenariat avec la GIZ
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permet a Nafa Naana d’accéder a des produits certifiés garants d’une bonne qualité, et de
créer des relations avec des fournisseurs locaux de confiance. La certification Roumdé est

aussi bénéfique puisqu’elle est un gage de qualité et de notoriété aupres des consommateurs.

(P6.2) L’entreprise sociale est aujourd’hui toujours dépendante de son incubateur ’ONG
Entrepreneurs du Monde, elle bénéficie alors encore de dons et subventions qui lui permettent
d’exercer son activité et de couvrir ses couts opérationnels. Cependant, 1’entreprise tend vers
I’autonomisation et devrait adopter prochainement le statut de Société par Actions Simplifiées
(SAS) de droit Burkinabé. Ce changement impactera surtout I’aspect financier par I’ouverture
de plus d’opportunités. La directrice de Nafa Naana explique « Nous allons pouvoir mobiliser
des investissements, du capital notamment pour le financement de notre besoin en fonds de
roulement. Notre activité engendre beaucoup de préts que ce soit pour les revendeurs, les
clients finaux ou pour [’achat de produits du fait des avances aux fournisseurs. Nous avons
donc besoin d’avoir un fonds de roulement important. Le fait d’avoir des investisseurs
permettrait de répondre plus facilement a ces besoins ».

De plus, Nafa Naana s’est engagée dans un processus d’enregistrement auprés de 1’organisme
Gold Standard, organisme qui certifie qu’une organisation puisse genérer des credits carbone
grace a une activité a émission de CO; réduite. L’entreprise espére pouvoir récolter des fonds
grace a la finance carbone afin d’obtenir une source de revenu supplémentaire.

L’adoption du statut SAS affectera aussi sa relation avec Entrepreneurs du Monde. Elle ne
sera plus dépendante de ’ONG mais cette derniére garantira la mission sociale en étant son
unique actionnaire. Nafa Naana envisage de former un comité consultatif qui inclurait les
partenaires de distribution et les fournisseurs afin d’encourager leur participation a
I’orientation stratégique de l’entreprise sociale. Ce souhait prouve I’'importance que Nafa
Naana accorde a ces partenaires du fait de leur influence sur I’activité, leurs intéréts

communs, ainsi que de la mutualisation de leurs ressources et compétences.

(P5)(P4.3)(P6.4) La distribution, activité clef de Nafa Naana, est I’un des challenges majeurs
dans les stratégies BoP et est source de « double peine de la pauvreté » (Payaud, 2014) c’est-
a-dire que les populations isolées ont un acces limité a des produits, produits aux prix élevés
du fait de leur rareté dans les zones excentrées. Le réseau de valeur agit pour développer un
réseau de distribution étendu grace a des acteurs locaux répartis en zones urbaines, semi-
urbaines et rurales. Le réseau de revendeurs locaux de Nafa Naana assure la distribution des
produits dans les zones urbaines de Bobo Dioulasso et Ouagadougou. Consciente de sa faible

présence en zone rurale, Nafa Naana a noué des relations avec des associations et
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groupements locaux pour renforcer sa présence et diversifier la portée de sa distribution :
« Nous ne sommes pas implantés en zones rurales, alors nous nous appuyons sur nos
partenariats avec les associations, les grands comptes, qui eux développent leurs activités
dans d’autres zones. C’est via les partenariats que nous pouvons toucher plus de personnes,
notamment en zones rurales. » (Claire L., Directrice de Nafa Naana).

Nafa Naana mobilise ainsi les acteurs de son écosystéme pour surmonter certaines faiblesses
de son modéle, et accéder a des ressources et compétences qui lui permettent de renforcer
I’impact positif de son activité sur I’écosystéme local. En effet, elle ¢largit sa zone d’activité

et mobilise des acteurs locaux, a qui I’activité générée par Nafa Naana est bénéfique.

(P5)(P6.1)(P6.6) Le réseau de valeur facilite aussi I’apprentissage réciproque entre entreprise
et communautés locales. Nafa Naana accroit ses compétences et connaissances locales grace a
son apprentissage aupres de ses partenaires locaux, tout comme les communautés locales qui
acquierent de nouvelles compétences et connaissances auprés de I’entreprise sociale. Ils
peuvent développer de nouvelles capacités grace a leur intégration dans 1’activité méme de
Nafa Naana ou par leur intégration dans 1’écosystéme. L’apprentissage réciproque est
encouragé : des formations sont organisees pour former les revendeurs locaux et les
groupements dits grands comptes aux produits proposes et aux activités de gestion; des
espaces de discussions entre Nafa Naana et communautés locales sont développés via des
évenements (participations a des salons, journées portes ouvertes, rencontres entre animateurs
commerciaux et revendeurs) ; des actions conjointes avec les associations et groupements
locaux sont menées. Ainsi I’échange de connaissances et compétences entre 1’organisation et
les communautés locales est favorisé. Le transfert de connaissances est assez formalisé
puisque des formations obligatoires sont organisées au début de leur activité et ils peuvent
ensuite assister a des formations complémentaires s’ils le souhaitent. La formalisation
apportée par le systétme de formation permet de coordonner 1’ensemble des connaissances a
I’échelle de I’entreprise sociale et créer une connaissance organisationnelle (Nonaka, 1994).
Ceci est d’autant plus important que Nafa Naana est récente et doit se créer une identité, une
culture partagée par I’ensemble de ses membres. La connaissance est aussi transmise par des
phénomeénes plus informels, notamment dus aux liens sociaux unissant les boutiquiers d’un
méme quartier ou d’'un méme groupement qui s’échangent des conseils. C’est aussi par ces
réseaux que D’attrait de 1’activité offerte par Nafa Naana se développe. Minata, revendeuse a
Bobo Dioulasso explique « J’ai vu une livraison Nafa Naana chez ma voisine ; alors je suis

allée la voir pour lui poser des questions sur ce que c’était, le fonctionnement, si elle était
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satisfaite. [...] Avant je ne connaissais pas Nafa Naana. [...] J’ai voulu faire comme elle,
alors quand j’ai vu une autre livraison, je suis allée voir le monsieur qui la livrait pour

connaitre les démarches a suivre et revendre aussi des produits d’énergie. »

L’encastrement (Granovetter, 1985) des communautés locales permet donc une amélioration
globale de 1’écosystéme : les communautés sont inserées dans une activité qui constitue une
nouvelle source de revenu et d’apprentissage, ’activité dynamise 1’économie, et le fruit de
I’activité permet d’offrir et de rendre accessible des produits primaires a ces mémes

communauteés.

5. DISCUSSION

5.1. NAFA NAANA, UNE ENTREPRISE SOCIALE INTEGREE DANS UN ECOSYSTEME LOCAL
L’intégration de partenaires locaux permet la création de valeurs sociales et économiques
bénéfiques a 1’ensemble de I’écosysteme local. En effet I’ensemble des communautés de
I’écosystéme ont désormais acces a des produits d’énergie de qualité, grace a une gamme
variée de réchauds et produits solaires. Les conditions de commercialisation sont adaptées a
leurs besoins, par la mise en place de facilités de paiement et un réseau de distribution
déployé entre les boutiquiers, les grands comptes et les boutiques Nafa Naana. Ces différents
canaux permettent une zone d’intervention ¢largie, et donc un acces facilité pour les
consommateurs. Nafa Naana a tenu compte de son environnement local. Elle s’est entourée de
partenaires locaux pour mener son activité. Elle s’est encastrée socialement grace a la création
de liens sociaux et I’intégration des communautés locales dans son activité. Son identité
purement locale a aussi encouragé son acceptation au sein de I’écosystéme. Les emplois créés
permettent de générer des revenus pour les personnes embauchées, et stimulent 1’activité
économique. L’intégration des populations pauvres dans la chaine d’activités leur permet de
constituer une source de revenu supplémentaire, et contribue a ’amélioration de leurs
conditions de vie et celle de leur famille. Elle développe aussi les liens sociaux des
boutiquiers grace aux échanges avec les clients et les membres de Nafa Naana.

Ces impacts positifs sont possibles grace a la mobilisation des ressources et compétences
disponibles au sein de 1’écosystéme, par un apprentissage mutuel et la création de liens

sociaux entre Nafa Naana et les communautés locales.

5.2. ONG ET ENVIRONNEMENT DE MARCHE, RISQUE DE DEPENDANCE AU SENTIER
Le point fort de Nafa Naana est donc basé sur le réseau de valeur qu’elle a su mobiliser et
développer. EAM a pu capitaliser sur ses expériences et ses compétences qu’elle détient en

tant qu’ONG. Certains éléments sont cependant plus difficiles a manier, notamment en termes
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de stratégies commerciales et marketing. En effet, 1’activit¢ de Nafa Naana est surtout
localisée en zones urbaines, excepté lorsque les zones rurales sont touchées via les grands
comptes. Développer le réseau de boutiquier en zones rurales serait une amélioration
considérable qui n’est & ce jour pas maitrisée. Il en est de méme pour la promotion. Ses
pratiques restent centrées sur la sensibilisation, ce qui est essentiel pour éduquer les
populations mais la notoriété des produits doit s’intensifier afin de favoriser leur diffusion. Il
semblerait que Nafa Naana soit encore influencée par la culture et les pratiques détenus par
son incubateur ’ONG EdM.

5.3.  APPORTS THEORIQUES AU MODELE DE MARTINET ET PAYAUD (2010)

Comme le souligne Payaud (2014), certaines propositions tendent a se recouper du fait du
design systémique du modele, et de I’importance accordée a la notion d’écosystéme. Ainsi, il
pourrait étre davantage pertinent d'évaluer chaque bloc de propositions au regard des
propositions sur le réseau de valeur. De plus, si le framework peut prétendre a 1’élargissement
de sa portée a des organisations de I’ESS, il pourrait étre pertinent d’intégrer des propositions

adaptées a leurs spécificités, telles que leurs contraintes financiéres.

5.4.  APPORTS MANAGERIAUX DU MODELE AUX ONG ET ENTREPRISES SOCIALES

D’un point de vue managérial le framework peut étre percu comme un guide pour mener des
stratégies BoP (Payaud, 2014). En ce sens, chaque bloc peut étre bénéfique aux organisations
de ’ESS, cependant, il semble que certains blocs soient a considérer avec une plus grande
attention selon le type d’acteur a I’initiative d’une stratégie BoP. Les enjeux liés au réseau de
valeurs et a la création d’un écosystéme local semblent étre trés bien assimilés par les
organisations a but social du fait de leur expérience a la base de la pyramide, et leur
acceptation par les populations locales. C’est d’ailleurs pour cela que Webb et al. (2010)
considerent les ONG comme un lien clef entre les FMN et les populations BoP. Comme la
revue de littérature le souligne, et le cas d’EdM le confirme, les ONG tendent a se rapprocher
du secteur commercial. Il leur est ainsi nécessaire de développer des stratégies davantage
commerciales alors qu’elles ne possedent pas toujours les ressources et compétences requises.
En ce sens, les propositions sur le systéme d’offre et en particulier sur la stratégie marketing
peuvent étre d’un appui considérable pour ces organisations, souvent novices sur les marchés

commerciaux.

6. CONCLUSION

L’objectif de cet article était d’évaluer la capacité¢ d’une ONG a mener une stratégie BoP.
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Au regard des propositions émises dans le cadre du « Framework pour un management
stratégique BoP » de Martinet et Payaud (2010), I’étude du cas Entrepreneurs du Monde
dévoile une stratégie BoP réussie, et en accord avec les propositions du framework. L’ONG a
créé un écosystéme local bénéfique aux populations locales qui permet 1’amélioration des
conditions de vie des populations locales grace a la diffusion de produits de premiere
nécessité et la génération de revenus engendrés par I’activité de ’entreprise sociale. Elle a
donc su mener une stratégie BoP grace a la création d’une entreprise sociale depuis un

programme ONG.

Ces résultats sont a appréehender en considération des limites de ce travail. Cette recherche se
base sur une étude de cas unique. Il peut ainsi étre difficile de généraliser les résultats du fait
de leur forte dépendance au contexte et au cas étudié.

Ce papier a aussi été 1’occasion de tester le framework pour un management stratégique BoP
de Martinet et Payaud (2010), dans le cadre d’une stratégie initiée par une organisation issue
de I’ESS. Son utilisation a été pertinente, cependant elle a davantage analysé le cas de
I’entreprise sociale, que de son incubateur ’ONG. Sa pertinence se limite peut étre aux
entreprises sociales, qui sont plus proches des entreprises dites capitalistes que ne le sont les
ONG. Ainsi, limiter la portée du framework aux entreprises capitalistes et sociales pourrait
sembler plus approprié. Enfin, ’analyse effectuée et les résultats obtenus via cette grille
d’analyse peuvent étre quelque peu biaisés puisque 1’outil n’a pas la vocation initiale a étre
utilisé pour ce type d’organisation.

Afin de pallier ces limites, il serait intéressant d’utiliser le framework dans le cadre d’un

programme ONG n’ayant pas muté vers une identité d’entreprise sociale.

En définitive, ce cas nous montre qu'une ONG a su développer une stratégie BoP pertinente,
cependant, elle ne I’a pas fait en son nom, et a formé une structure d’entreprise sociale
externe. Ainsi, il serait intéressant d’évaluer si I’adoption d’un statut d’entreprise sociale est

un facteur déterminant dans la réussite d’'une ONG a mener une stratégie BoP pérenne.
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Annexe A : Liste de sources d’informations secondaires

Tous les documents peuvent étre consultés sur demande

Sources secondaires

Disponibilité

Compte rendu - Réunion des parties
prenantes (2011)

http://www.entrepreneursdumonde.org/downloads/EdM-
CR ReunionDesPartiesPrenantes061211.pdf

Fiche Projet 3F — AFD (2011)

Lien PDF ou Sur demande

Fiche Projet 3F — Terra Symbiosis
(2010)

http://blog.terra-symbiosis.org/wp-content/uploads/2010/07/1femme-
1foyer-1foret.pdf

Lettre n°29 EAM Novembre 2011

http://www.entrepreneursdumonde.org/downloads/lettre29 fr.pdf

Page Facebook de Nafa Naana

Lien Facebook

Plaquette projet 3F 2011

Lien Pdf

Plaquettes Nafa Naana

Sur demande

Plateforme Energie d’EdM

http://www.entrepreneursdumonde.org/energie/

Présentation du projet 3F par la
Fondation Ensemble (2011)

http://www.fondationensemble.org/projet/femme-foyer-foret-3f/

Rapport Annuel d’EdM 2011

Lien Pdf

Rapport Annuel d’EdM 2013

Sur demande

Site internet d’EdM

www.entrepreneursdumonde.org

Soirée d’inauguration - EAM Lyon, 3 Mars 2015

Annexe B : Modalités des entretiens gualitatifs
Répondants Fonction Lieu Langue Durée Pages
transcrites
i Responsable ,
1) Thibaut Formation et Bureaux d’EdM, Lyon, Francais 1H18 15
M. T France
Capitalisation
Responsable
. Adjointe des Par téléphone, Bureaux . .
2) Marion Q. programmes d"EdM. Paris, France Francgais | 46 minutes 7
Energie
Directrice de Nafa Bureaux d’EdM,
3) Claire L. Ouagadougou, Burkina | Frangais | 55 minutes 12
Naana
Faso
Responsable Bureaux d’EdM,
4) Cheick commercial zone Ouagadougou, Burkina | Francais | 20 minutes 4
centre — Nafa Naana Faso
Animateur Bureaux d’EdM,
5) Séraphin commercial - Ouagadougou, Burkina | Frangais | 15 minutes 3
Ouagadougou Faso
. Revendeuse agréée Boutique - Bobo Francais .
6) Minata — Bobo Dioulasso Dioulasso Dioula 45 minutes 4
Revendeuse agréée Boutique - Bobo Francais . 2 (prise de
7) Bamo — Bobo Dioulasso Dioulasso Dioula 20 minutes notes)
8) Amara Revendeur inactif | Bureau —Bobo Dioulasso | Frangais | 32 minutes 6
Revendeuse Echoppe sur le marché — | Francais
9) Konaté indépendante — Ppe sur NG 32 minutes 4
. Bobo Dioulasso Dioula
Bobo Dioulasso
10) Béatrice Revendeuse agréée | Boutique —Ouagadougou | Francais | 30 minutes 4
Nombre total de pages transcrites 61
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