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Résume : 
Les besoins sociaux sont complexes, et difficiles à satisfaire d’une manière efficace cette donne a 

poussé les décideurs et les pouvoirs publics à travailler pour structurer l’ensemble des acteurs de ce 
secteur tertiaire composé des ONG, des  organisations non commerciales, bénévoles  secteurs non lucratifs 
et organisations solidaires. 

Avec ces différentes appellations, et devant les difficultés rencontrées par ce type d’organisations, il 
est devenu plus que nécessaire de proposer –dans cet article- de s’orienter vers une approche 
entrepreneuriale visant l’efficacité et l’efficience des projets. 
Les mots clés : les organisations non lucratives, les organisations lucratives, l’entreprenariat sociale.  

 :الملخص
الاحتياجات الاجتماعية تمتاز بالتعقيد، مع صعوبة الرضا عن الفعالية التي تدفع اصحاب القرار و السلطات 

العمومية الى العمل على هيكلة مجموع الفاعلين في القطاع، التنظيمات الغير التجارية، المتطوعين في القطاع الغير 

 ربحي، و التنظيمات المتضامنة

دراك الصعوبات التي تطرح على مستوى فهم هذا النوع من إت المتنوعة، نستطيع مع هذه المصطلحا

التنظيمات، و  عليه كان من الضروري من خلال هذا المقال، التبصر بهذه المفاهيم، و التوجه الى مقاربة مقاولاتية في 

 الطرح، تستطيع أن ترفع من الكفاءة و الفعالية على مستوى المشاريع.

 التنظيمات الغير الربحية، التنظيمات الربحية، المقولة الاجتماعية. تاحية:الكلمات المف
 

 

 

Introduction : 

Ce secteur  connait différentes définitions
1
, caractéristiques et qui selon E-Dacheux 

concernant la construction des réseaux sociaux Européens montrant par la diversité des 

démarches du point de vu organisationnel et institutionnel
2
 et qu’avec le temps ont 

constitué le  socle  De l’économie sociale solidaire qui connait  rentabilité, productivité   

et réussite  préalables de plus en plus avérées en France et en Belgique à titre 

d’exemple
3
. 

1-Les caractéristiques et les approches : 

La complémentarité entre le secteur lucratif et les organisations non lucratives, 

constitue un apport certain pour l’entreprise sociale qui consolide sa  position lucrative 

avec le temps
4
, sans occulter ses missions sociales comme objectifs fondamentaux de 

l’organisation. 

Afin de bâtir une démarche entrepreneuriale d’une manière saine il est nécessaire, 

selon Salomon et Anhéir  de respecter les lignes de conduite suivantes
5
 : 

 

 L’organisation et son ancrage institutionnel. 
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 L’autonomie par rapport à l’Etat. 

 3 La non répartition des bénéfices. 

 Le renforcement de la bonne gouvernance. 

 Le bénévolat au sein des membres du conseil  d’administration. 

La compréhension de ces principes facilite selon P. Valeau la détermination des 

indicateurs pour
6
 : 

 Le niveau socio-économique. 

 Le niveau technico- économique. 

Les aspects comportementaux, les moyens et les résultats constituent un  

préalable……… pour des approches efficaces. 

L’ensemble de l’approche dépend d’une série de paramètres logiques et poussant 

vers la consécration de l’esprit entrepreneurial qui vise à dépasser les contraintes qui 

freinent les organisations non lucratives. 

2- les Raisons d'aller à l'entreprenariat  

2-1- visée de l’entreprenariat sociale : 

L’entreprise sociale, par sa responsabilité sociale, doit s’aider des changements 

sociaux que connait la société en réalisant des projets à caractère social et financés par 

le secteur privé
7
. 

Cette approche connait deux handicaps en Angleterre ayant à réaliser 
8
: 

- La rentabilité financière 

-  La pérennisation de l’investissement et du financement 

Cette contrainte majeure doit orienter les organisations lucratives à participer 

activement dans les activités à caractère social, comme le cas de la loi de 1977 relative à 

la réforme sportive en Algérie. 

D’autre part, l’entrepreneur social doit améliorer s’adapter avec les changements 

que connait son environnement en innovant en continu par
9
 :  

- La recherche de solutions nouvelles. 

- L’amélioration du cadre de vie des individus et des collectivités. 

- L’adaptation des organisations et des procédures. 

- l’autorisation des relations avec les parties intéressées (holdkoster). 

Dans ce contexte, l’entreprise sociale se trouve devant deux défis majeurs : 

- la préservation de sa démarche sociale 

- l’obligation d’améliorer sa rentabilité pour continuer à activer. 

Ceci doit pousser l’organisation à œuvrer en permanence à réaliser ces activités 

nobles en utilisant des procédés et des moyens licites. 

2-2- l’économie sociale et solidaire  

Cette nouvelle vision commence à se développer pour arriver à un véritable 

partenariat entre l’entreprise sociale les acteurs économiques et les grands groupes 

économiques
10

. 

Selon j-L- Lavill, il est nécessaire de définir les concepts, de jumeler les objectifs 

avec la situation réelle
11

, ce qui constitue un préalable à la mise en œuvre des stratégies, 

et la construction de mécanismes et d’outils de travail sur la base d’un effort de 

conciliation entre
12

 : 

- le profit suivant S.Plonge qui se base sur l’initiative privée, le droit de propriété, 

→ le secteur privé doit piloter l’organisation  sociale 

- La solidarité populaire selon Mohamed Younes – privilégiant le partenariat et la 

participation. 
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2-3- la gestion : 

  Les défis d’améliorations des ressources poussent les organisations non lucratives 

à parfaire leur gestion administrative du point de vue stratégique et exécutif. 

La détermination des outils d’audit et d’évaluation  en sus de la prise de risques. 

Compétences nécessaires du gestionnaire Pour passer d’un système de gestion classique 

à une démarche entrepreneuriale.  

Selon PM Jackson il est nécessaire de mettre en place des mécanismes et des 

procédures de contrôle de gestion et de viser des objectifs clairs et mesurables
13

. 

2-4 l’innovation: 

  Les organisations non lucratives se présentent en permanence comme les pionniers 

du sens novateur et la capacité de créativité
14

, en continu par
15

 : 

- L’innovation, l’initiative, les services améliorés. 

- La réponse aux défis de dépassement des insuffisances, des manques de vision 

stratégique par : 

- La recherche de solutions. 

- La création de fonds pour l’innovation. 

- La création d’incubateurs de l’innovation sociale. 

- L’amélioration de la communication sociale. 

- Evaluation des impacts de l’innovation au niveau de zones ciblent. 
 

3-défis des organisations non lucratives: 

Suite à l’analyse des facteurs influant sur le  fonctionnement des organisations non 

lucratives, et qui en définitive peuvent constituer des leviers porteurs de pistes 

d’orientations vers l’entreprenariat, et qui à terme doivent aller vers  ce qui est plus 

important amener les organisations non lucratives à s’intéresser aux défis futurs sur la 

base d’une maitrise des facteurs qui sont encore en phase de confusion. 

3-1-La compétence et l’efficacité 

3-1-1-Les concepts de la compétence et de l’efficacité: 

La définition de L’efficacité se résume à la capacité de réaliser des résultats 

acceptables
16

, et la compétence se définit comme à la liaison entre les moyens utilisés et 

la production enregistrée
17

. 

Cet aspect de la question a suscité un intérêt particulier parmi les spécialistes à 

travers l’utilisation rationnelle des moyens, avec la proposition d’un certain nombre de 

pistes de travail, essentiellement du point de vu financier permettant à ces organisations 

d’aboutir à l’autonomie et ce par le dépassement de certaines contraintes  liées aux 

moyens et aux modes de gestion ou la conciliation est nécessaire entre les deux défis qui 

doivent tenir compte de la nature des ressources et des besoins à satisfaire des 

consommateurs ce qui entrave le Saut qualitatif nécessaire pour parvenir à la rentabilité. 

Avec le temps, le changement progressif de l’environnement et l’expérience, il est 

apparu nécessaire de prioriser l’innovation par la recherche de solutions plus 

entreprenantes et plus audacieuses chez les entrepreneurs sociaux pour obtenir des 

ressources nouvelles
18

. 

Entre les années 80 à 90, selon J-BOSTIE, des perspectives d’évolution ont vu le 

jour  en matière de marketing , d’amélioration de l’efficacité et de la capacité nouvelle 

sur la base d’un alignement sur les principes des échanges en milieu d’ affaires par la 

recherche continue des ressources pour réaliser les projets à travers l’utilisation 

optimale des occasions offertes
19

. 

Cette situation, essentiellement liée à la planification stratégique du coté financier 

transcendant la limite des outils utilisés pour gérer les soutiens et les moyens acquis vers 
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une démarche orientée vers la rentabilité qui nécessite la mise en place des instruments 

de normalisation
20

. 

3-1-2-Avantages et limites de l’efficacité et de la compétence: 

Les fondamentaux préalables à l’efficacité et à la compétence des équilibres entre 

les prévisions et les résultats par le renforcement des capacités de réalisations relatives 

à la qualité des prestations pour mettre en place les instruments d’évaluation en matière 

de rendement comme le montre le tableau suivant: 

 
Les composants de l’efficacité et de la compétence 

 
Source:  Paulus. O, La performance des musées: efficience et contrat d'objectifs, Thèse de doctorat 

de sciences de gestion, université R.shuman, strasbourg 3, 1997, p. 8 

 

Un ensemble de paramètres liés aux aspects quantitatifs, aux couts
21

, qui nous 

permettent de mesurer toutes les actions et les résultats parallèlement aux changements 

sociaux et fonctionnels, évalues financièrement en arrivant à mobiliser plus de bénévolat 

et de volontariat
22

. 

Cependant, un certain nombre de contraintes logiques mettent les organisations non 

lucratives devant des situations d’absences de capacités à bien gérer les ressources telles 

que
23

: 

 Le suivi sans discernement de l’option d’augmentations  des profits et des 

ressources  

 L’absence de transparence et de contrôle de l’utilisation des liquidités 

 L’absence de règles et de procédures d’une concurrence loyale  entre les 

organisations
24

. 

Au niveau gestion, pour parvenir à l’augmentation des ressources pour organiser un 

certain nombre de manifestations sportives par exemples, en mobilisant des volontaires il 

est difficile de bien gérer les moyens, les promesses plus au moins certaines des 

sponsors, et avec l’absence de guides de procédures, l’organisation se met dans des 

situations opaques et confuses. 

L ’efficacité en elle-même doit être perçue  et mesurée sur la base des idéaux, des 

valeurs qui doivent être communes à un niveau de responsabilité et qui doivent tenir 

compte des principes communs aux adhérant et visant essentiellement un bien être social 

et  non focalisés sur des conditionnalités de l’environnement quel qu’il soit s’il ne  

partage pas avec l’organisation les règles de déontologie et de sincérité qui viennent  

s’ajouter aux , indicateurs de rentabilité d’espace, de temps et de volumes des soutiens
25

. 

Devant cet état des choses et ce niveau de pression les organisations se voient 

devant la nécessité d’élargir leur champ d’intervention et de solidarité  avec la sphère 

des  intérêts qui mettent au devant les termes de comparaisons avec d’autres types 

d’organisations
26

, ce qui oblige à rapprocher les démarches et les objectifs des uns et 

compatibilité 

attendu fini contributi

on 

L’efficacité La compétence 

La performance 

performance 
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des autres  et ne pas occulter les croyances et les valeurs
27

, caractérisant les 

organisations du secteur social, qui n’arrivent pas à concilier les deux parties telle que 

l’analyse de l’éducation des générations avec la non détermination des rôles des uns et 

des autres et les indicateurs afférents aux résultats des différents acheteurs ( la société, 

l’autorité ,le corps enseignant, les parents, le milieu,….) 

De là nous pouvons avancer que la compétence et l’efficacité constituent des 

variables signes distinctifs et propres  à chaque organisation qui peut être compétente 

mais pas efficace ou efficace mais pas compétente en tenant compte  que la grande partie 

des ressources   provient des pouvoirs publics. 

Ce qui en résulte en un respect des règles édictées par les bailleurs mais d’un autre 

côte l’absence de prise en charge des adhérents , des sportifs et de l’activité proprement 

dite, c’est pour cela qu’il faut mettre en place des indicateurs spécifiques
28

, aux types 

d’organisations qui vont consacrer à terme l’autonomie de l’organisation. 

 Selon V.Murrayet suite à une étude sur ce type d’organisations aux Etats unis , en 

Grande Bretagne et au Canada, le principe de base doit tenir compte d’un diagnostic 

réel conditionnant la réponse adéquate aux problématiques réelles suivant une 

critériologie claire et prédéfinie
29

, aboutissant  en fin de parcours à l’utilisation 

d’indicateurs clairs et efficaces et ne pas occulter les croyances et valeurs. 

 

3-2- Les produits et services:  

1-2-1- l’innovation et la qualité: 

Les textes régissant l’entreprise à caractère social encouragent l’innovation, la 

créativité et la qualité des produits et des services. 

Cependant il ya absence du comment répondre à travers une organisation classique 

à satisfaire aux besoins attendus. 

Les aspirations ne cessent de se multiplier, et nous sommes devant un afflux des 

marques et des labels, à travers des cycles de positionnements des  sphères  

commerciales en consolidant des stratégie d’organisations des interventions et des 

valeurs clairs
30

, et devant le fait que ni les organisations classiques, ni les pouvoirs 

publics ne peuvent satisfaire les besoins attendus, quelques communes ont crée des 

entreprises spécialisées pour la résolutions des problèmes de développement de leurs 

territoires
31

. 

Ce qui nous confirme que de plus en plus les organisations non lucratives sont 

confrontées aux défis de la qualité et l’obligation d’améliorer  leurs produits et leurs 

prestations dans  une panoplie de domaines liés à leurs activités, la qualité supérieure 

influe de plus sur les avantages concurrentiels de l’organisation tels : 

 La disponibilité des services de qualité supérieure qui s’accroit  selon  

l’appréciation des consommateurs et  qui influe sur le prix supérieur  

 L’impact de la qualité reconnue qui équivaut à l’amélioration de la compétence 

et qui donne de fait une réduction des couts et du temps pour la réalisation 

D’où la capacité de l’organisation de convaincre  les clients du niveau de qualité, 

du prix et la réduction des temps de production, cet exemple de l’évolution des 

championnats de tennis  de  ROLAND GARROS peut confirmer cela: 
La marque de  ROLAND GARROS 

La création de la Fédération Française de Tennis 1920 

Création de Roland-Garros 1928 

Élection de P.Chatrier Président de la fédération de tennis et qui en même temps 

Président fédéral de l'Internationale de Tennis, qui a été en mesure de signer des 

contrats de sponsoring avec Adidas, BNP et pour une période comprise entre 
1977 – 1991 

3791 

Premier contrat concernant la vente des droits de diffusion de la session avec 3791 
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TF1 

La première affiche pour la session établie dans RG 3791 

Y.Noah (produit système fédéral) pour le vainqueur de Roland-Garros 3791 

Fédération française de tennis : jusqu'à 1,4 millions d'abonnés (sur les 4 millions 

au total d'abonnés) et fait le triple du chiffre pendant la période 1976-1986 

3791 

Création du cycle de BARCY à la demande de la ville de Paris 3791 

Développement du logo Roland-Garros 3799 

Création Productions EURL RG 1989 

Élargissement du stade Roland-Garros 3771 

Promotion commerciale RG produits en dehors du terrain et à l'extérieur de la  

session 

3771 

Premier espace commercial intégré des produits RG 0111 

Modernisation des stades 0111 

Le marketing des produits de la RG pendant l'année sur chaque stades RG 2002 

 
Source:  M. Desbordes, J. Falgoux, Organiser un Evénement Sportif,3 édition organisations,2007, p49 

La remarque à travers cet échantillon de travail, nous allons vers une véritable 

gestion « pragmatique » à travers la recherche de solutions idoines aux problèmes posés 

en utilisant d’une manière optimale et rationnelle des moyens importants à la disposition 

de l’organisation d’où la nécessité d’aller à l’excellence caractérisée ou crée dans les 

pratiques, et au niveau de la qualité des résultats. 

Il demeure en tout état de cause que l’acceptation du produit et de la prestation que 

le véritable défi en face de l’organisation se résume à une lecture lucide du contexte 

social
32

, et l’assimilation des besoins réels pour que les outputs correspondent aux 

aspirations du public des consommateurs. 

3-3- la dynamique de groupe: 

3-3-1- les valeurs et les croyances moteurs de croissance des  groupes: 
Avant de traiter de la logique de dynamique du groupe, il est indispensable de 

s’intéresser de prés à la direction. 

Selon J.Wee , Wardena et G.S MORT il faut étudier la direction au niveau de 

l’entreprise à caractère social suivant un modèle multi forme, permettent la capacité de 

s’adapter en continu avec l’environnement et la gestion efficace des situations d’une 

manière flexible en se rapprochant du modèle classique
33

, suivant une approche nouvelle 

participant a l’appropriation  des bases de l’entreprise classique , traduite fidèlement 

aux, niveau croyances et valeurs et influant directement sur les pratiques et 

comportements du point de vue opérationnel. 
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Frontières du modèle multidimensionnel de l'entrepreneuriat social 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: J. Weerawardena,  G. S. Mort, op cite. P32 

 
La question des croyances et des valeurs doit  toujours constituer l’épine dorsale de  

toute organisation cherchant la sincérité, condition sine qua none de l’unité de l’action 

et qui doit dés la création guider le premier noyau de la direction dont les croyances et 

les valeurs doivent être saines et logiques, principes qui doivent imprégner toutes les 

réflexions et actions de l’ensemble de l’organisation qui tout en évoluant doit donner a 

ces valeurs et les traduire en actes quotidiens réels une véritable institutionnalisation  de 

ces croyances à tous les niveaux de l’organisation
34

, qui doit agir avec abnégation 

,pérennisation et durabilité de la bonne conduite. 

Certes, l’action a besoin de temps, d’efforts et rencontre des entraves dans toutes les 

étapes de construction mais l’accumulation va donner ses effets positifs a terme, qui vont 

permettre de passer des croyances individuelles à une appropriation responsable par 

tout le collectif, qui va influer sur la société en général à travers ce lieu ombilical avec 

les différents démembrements imprégnés par les principes de transparence et de clarté 

en interne et en externe ,arrivant à une société juste, équitable , et performante 

schématisée comme suit: 

Durabilité 
durable 

sustainabilit

y 

 

Risk 

management 

Environnement 

Innovativenss 
proactivenes 

Mission social 
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Evolution saine des valeurs 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : claud, J-F, OP Cité P65 

Pour que l’organisation non lucrative continue à persévérer dans cette voie 

salutaire, il est plus que nécessaire que la direction continue à jouer ce rôle ô combien 

noble de respect effectif des valeurs en renforçant les principes de changements positifs, 

sans déviation aucune en préservant la crédibilité de l’entité et en utilisant les évolutions 

technologiques dans un esprit de complémentarité et de synergie avec tous les acteurs.    

 

3-4  le Changement Social : 

La mission principale des organisations non lucratives est essentiellement  sociale, 

malgré cette importance et devant la démission ; et surtout l’échec des pouvoirs publics, 

des organisations elles  mêmes, encore plus l’impact des règles du marché, l’approche 

sociale connaît un essoufflement certain et une absence d’une vision sociale pérenne
35

, 

tout cela peut être accentué avec le manque d’engouement en matière de recherche et 

d’écrits académiques
36

, proportionnellement aux besoins sociaux de plus en plus 

importants. 

Cependant il y a un certain nombre de travaux qu’on peut citer : 

 Sur le sport, par exemple, ce qu’a présenté  Coakley dans son ouvrage « les 

valeurs sportives dans la société » travail très intéressant qui aborde deux axes 

forts : 

 L’activité sportive peut conduire à des réussites extraordinaires en dehors du 

sport. 

 L’exercice sportif  permet à ses pratiquants de réaliser la réussite et le bien 

être. 

 De son côté B.O.Akende a bien analysé l’importance des besoins sociaux, le rôle 

des organisations sur la réponse aux aspirations pour émuler la participation, le 

volontariat, la réussite et la performance
37

. 

Etant donné la sensibilité du système social, lié directement à l’éthique, l’aspect 

suivi, doit constituer l’élément central des opérations d’audit interne et externe
38

. 

Valeurs sociales 

Entrepreneuriales et 

professionnelles 

Valeurs 

institutionnelles 

Valeurs 

Individuelles 
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3-4-1- La responsabilité sociale : 

Pour définir ce concept nous sommes devant deux  approches : 

 Définitions avec des compréhensions multiples. 

 Définitions liées au cadre du marketing social
39

, connues selon les réalisations 

sociales concourant au développement durable et de respect de 

l’environnement
40

, axe de travail depuis 50 ans aux U.S.A avec le fonctionnement 

des organisations syndicales et de protection du consommateur
41

, comme respect 

des besoins sociaux 

La responsabilité sociale, pour une même activité telle la formation professionnelle peut 

être appréciée différemment par les acteurs : 

 Concordance avec les objectifs propres à l’initiateur du projet. 

 Apport technique important pour le développement par les pouvoirs publics. 

 Apport certain en matière de compétences pour le secteur lié au profit. 

 Contribution à la lutte contre la marginalisation et les fléaux sociaux pour les 

organisations sociales. 

 

Le sport comme deuxième exemple est perçu : 

 Comme vecteur des projets humanitaires des organisations onusiennes. 

 Comme amélioration de l’image de l’entreprise à travers les champions. 

 Comme reconnaissance et mérite des organisations non lucratives en matière de 

santé, de bien être et de satisfaction des  besoins des personnes. 

Selon B.Dubois et P.Kolter le concept de responsabilité  sociale doit s’adapter aux 

principes de base du perfectionnement stratégique, incubateur des investissements 

sociaux, du bien être social et du marketing social
42

, éléments qui donnent à 

l’organisation les avantages concurrentiels à long terme avec le soutien des opérateurs 

actifs dans l’environnement au moment des crises ce qui met le gestionnaire , en 

permanence devant un certain nombre de défis contradictoires et les décisions doivent 

toujours tenir compte des aspects sociaux, des contraintes externes, des pressions 

internes, des croyances et des valeurs des uns et des autres. 

Cependant, les organisations à profit ne peuvent en aucun cas se substituer aux 

organisations non lucratives dont la mission essentielle se rapporte au changement 

social. 

3-4-2- La mission sociale : 

Pour les organisations lucratives, la fidélité à l’intérêt général, n’est pas rétribuée, 

par contre pour l’organisation non lucrative cet axe représente la condition sine qua 

none de la réussite pour bâtir la société sur des bases solides en améliorant tous les 

aspects du cadre de vie. 

De ce fait les partenariats entre les pouvoirs publics et le monde associatif, par la 

création d’organisations  hybrides contribue à améliorer la compétence et l’efficacité 

pour stimuler le volontariat et par là  augmenter et diversifier les soutiens. 

Cet aspect de la question, trouve sa réussite au Benin par exemple ou l’assistance,  

l’accompagnement et le suivi des paysans activant dans les domaines du Coton est 

édifiant en matière d’extension de l’activité et à l’amélioration des rendements
43

. 

Ceci a poussé à renforcer la perception de l’entreprenariat au sein des 

organisations non lucratives à prôner le changement Socio-économique
44

, comme 

nouvelle démarche face aux règles strictes de la commercialité et des lois du marché tout 

court
45

, par la dynamique nouvelle de changements sociaux espérés. 

Le défi  du changement voulu reste l’épine dorsale  des politiques générales, ce qui 

alourdit la responsabilité des organisations sociales par la maîtrise dés le début des 
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bonnes méthodes, des bonnes pratiques et des procédures de fonctionnement par la 

modélisation des méthodes. 

 

Conclusion : 

Certaines organisations non lucratives ont montré leur capacité de faire face au 

secteur à profit par la réponse adéquate aux besoins de leurs membres, avec une 

amélioration constante de la qualité tout en étant bénévoles et par là envoyer des 

messages forts des bons principes de la réussite et de l’abnégation suivant des 

démarches normalisées. 

Cependant, il ne faut pas  occulter que ces organisations ont besoin de 

développement  de  leur planification stratégique par: 

 Construire des valeurs communes 

 La hiérarchisation et la priorisation des projets et programmes. 

 L’amélioration des processus, la modélisation des méthodes et l’évolution du 

positionnement suivant des plans Marketing bien maîtrisés. 

 L’évaluation en permanence des réponses aux besoins et la réussite de 

l’autonomie par la diversification des ressources. 

 Levée de travail d'équipe. 
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