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Résumé : 

À travers une démarche de recherche-action menée au sein d’une entreprise sociale libanaise, 

cet article examine comment le concept de business model (BM) peut être mobilisé pour 

guider une redéfinition stratégique visant à renforcer la soutenabilité organisationnelle. Les 

résultats mettent en évidence l’efficacité du BM en tant qu’outil de pilotage stratégique, en 

soulignant son rôle dans l’articulation des dimensions sociales et économiques d’une 

entreprise sociale, tout en préservant ses valeurs fondamentales. De plus, l’étude démontre 

que l’intégration du concept de BM dans un tel processus favorise l’émergence d’une 

compréhension partagée des mécanismes organisationnels, clarifie les objectifs stratégiques, 

et stimule des ajustements opérationnels pertinents. En outre, cette recherche enrichit la 

réflexion ontologique sur le BM en contribuant au développement d’une approche systémique 

qui prend en compte les interdépendances internes et externes. Elle propose également des 

implications pratiques pour le management stratégique des entreprises sociales. 

Mots-clés : Business model, entreprise sociale, recherche-action 
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À la Recherche de soutenabilité :  

une recherche-action par le prisme du Business Model au 

sein d'une entreprise sociale libanaise 

 

INTRODUCTION 

Depuis une vingtaine d’années, les entreprises sociales à but non lucratif connaissent une 

croissance soutenue à travers le monde. Ces organisations jouent désormais un rôle central dans 

l’économie sociale et solidaire, devenant des acteurs indispensables dans les domaines 

politique, social, économique et commercial au niveau global  (Yaziji & Doh, 2009). Leur 

importance ne cesse de croître, car elles apportent des réponses concrètes aux défis sociétaux 

actuels, notamment dans les secteurs de la santé, de l'éducation et de l'inclusion sociale. « 

Handicap International » en est un exemple emblématique : fondée en 1982 en France, elle est 

classée 12e parmi les 500 meilleures ONG au monde et intervient dans 60 pays pour soutenir 

plus de 10 millions de personnes en situation de handicap, en favorisant leur insertion sociale, 

leur réadaptation (NGO Advisor, 2019). 

Bien qu’il n’existe pas de définition unanimement acceptée, le concept d’« entreprise 

sociale » englobe toutes les organisations engagées dans des activités à finalité sociale ou dans 

la production de biens et services à forte valeur ajoutée sociale, indépendamment de leur statut 

juridique (Defourny & Nyssens, 2019; Austin et al., 2004). L'attrait du concept réside en effet 

dans l'alliance, en apparence paradoxale, entre l’entrepreneuriat, souvent perçu comme lucratif, 

et le social, traditionnellement associé à la philanthropie et à l'aide publique (Janssen et al., 

2012). Pour qu'une organisation à but non lucratif soit qualifiée d’entreprise sociale, elle doit 

équilibrer deux priorités : la primauté de sa mission sociale et la capacité à générer des revenus 

pour la soutenir (Peattie & Morley, 2008). Une de leurs caractéristiques et défis clés est ainsi 

de maintenir une activité économique viable pour appuyer leur mission sociale, garantissant 
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ainsi à la fois l'impact social souhaité et la durabilité financière (Dacin et al., 2011). Ce modèle 

hybride permet aux entreprises sociales de jouer un rôle déterminant dans la conception de 

solutions aux enjeux sociétaux tout en assurant leur propre résilience (Ndour & Alexandre, 

2020). 

Le fonctionnement et l’action des entreprises sociales reposent principalement sur des 

fonds publics ainsi que des dons et financements privés (Tchernonog, 2012). Cependant, ces 

organisations sont aujourd’hui confrontées à une situation paradoxale. D'un côté, les crises 

multiples – qu'elles soient sanitaires, économiques ou liées à des conflits armés – accentuent le 

besoin de leurs actions (Wachner et al., 2015 ; British Council, 2024). D'un autre côté, elles font 

face à une réduction significative de leurs sources de financement, tant publiques que privées 

(World Economic Forum, 2024a). Par exemple, le World Economic Forum rapporte que 75 % 

des entreprises sociales en Europe recherchent activement des sources de financement externes, 

soulignant que l'accès au financement constitue la principale barrière à leur développement et 

à l'accomplissement de leur mission (World Economic Forum, 2024b). Emerge alors une double 

concurrence. D'une part, les entreprises sociales rivalisent entre elles pour accéder aux 

ressources financières limitées disponibles (Couprie, 2012; Tchernonog, 2012). D'autre part, la 

nécessité croissante d'assurer leur autonomie financière les pousse à développer des activités 

commerciales, comme la vente de services ou de produits, les mettant en concurrence avec des 

entreprises à but lucratif (Valéau & Boncler, 2012). Dans ce contexte, les aspects économiques 

des entreprises sociales deviennent prépondérants et impactent directement leur fonctionnement 

et leurs orientations stratégiques (Anheier & Ben-Ner, 2003). 

Cette dynamique contraint les entreprises sociales à jongler entre leur mission sociale et 

leur soutenabilité économique, devenue essentielle à leur survie (Shin & Park, 2019). La notion 

de soutenabilité se définit non seulement par la capacité l’organisation, dans un environnement 
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incertain, à subsister dans le temps tout en continuant de servir la mission et d’offrir les services 

pour lesquels elle a été créée (Sabella & Eid, 2016) mais également à maintenir un équilibre 

entre les dimensions sociales et économiques à long terme (Combes-Joret & Lethielleux, 2014). 

 

La soutenabilité des entreprises sociales repose principalement sur la conception et la 

mise en œuvre d’un business model (BM) adapté (Sabella & Eid, 2016; Schaltegger et al., 2016; 

Yunus et al., 2010). Le BM est défini comme la logique de fonctionnement d’une organisation, 

i.e., la manière dont elle crée de la valeur et la capture au profit de ses parties prenantes 

(Casadesus-Masanell & Ricart, 2010; Demil et al., 2015). La dualité qui caractérise les 

entreprises sociales nécessite une approche spécifique du BM, permettant de concilier mission 

sociale et exigences de rentabilité (Boncler et al., 2012; Spieth et al., 2019). Par exemple, les 

travaux de Combes-Joret et Lethielleux (2014) montrent comment la Croix-Rouge française a 

su articuler la logique du don, inhérente à sa mission humanitaire, avec une logique économique 

au sein de son BM, afin de renforcer sa capacité à répondre aux besoins croissants de ses 

bénéficiaires tout en assurant sa pérennité. Cette articulation entre dons et activités génératrices 

de revenus permet à la Croix-Rouge de maintenir un équilibre entre la poursuite de sa mission 

sociale et la nécessité de générer des ressources financières suffisantes pour soutenir ses actions. 

La conception et la mise en œuvre d'un BM soutenable représentent un défi de taille 

pour les entreprises sociales. Articuler les dimensions sociales et économiques de manière 

harmonieuse nécessite de concilier les attentes, potentiellement contradictoires, des différentes 

parties prenantes (Schaltegger et al., 2016). De plus, la mise en place d'un BM soutenable 

impose des réajustements organisationnels profonds, susceptibles de provoquer des résistances 

au changement, aussi bien à l'intérieur de l'organisation que dans son environnement externe 

(Boons & Lüdeke-Freund, 2013). Bien que le concept de BM soit reconnu pour son utilité 
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comme outil de management dans ce contexte, sa mobilisation exige des acteurs une 

compréhension globale des enjeux sociaux et économiques des entreprises sociales, une 

compétence qui dépasse souvent leur champ d’expertise initial (Couprie, 2012; Joyce & Paquin, 

2016). En outre, bien que le rôle central des BM dans la quête de soutenabilité soit largement 

reconnu, les processus pour devenir une organisation véritablement soutenable restent 

ambiguës (Lemus-Aguilar et al., 2019; Starik et al., 2016). Le contexte des entreprises 

existantes accentue les défis de la transition vers une plus grande soutenabilité du fait qu’il ne 

suffise pas de simples ajustements techniques mais qu'elle exige des transformations profondes 

en matière de management stratégique (Laszczuk & Mayer, 2020; Pascucci et al., 2024). 

Face à ces enjeux, nous nous inscrivons dans la lignée des travaux précédents qui 

conçoivent et mobilisent le concept de BM comme outil de gestion (Osterwalder & Pigneur, 

2010; Verstraete et al., 2022) et soulevons ainsi la question de recherche suivante : comment 

utiliser le concept de BM comme outil pour guider l’évolution du BM d’une entreprise sociale 

vers plus de soutenabilité ? Cette question vise à mieux comprendre comment les entreprises 

sociales peuvent s’appuyer sur le concept de BM pour naviguer entre leurs objectifs sociaux et 

économiques. 

Pour répondre à cette question, cet article s’appuie sur une recherche-action menée 

auprès de Sablel, une entreprise sociale libanaise dont la mission est de soutenir le 

développement des enfants en situation de handicap et de leurs familles. Nos résultats mettent 

en lumière le processus ainsi que les bénéfices de la démarche de recherche-action visant à faire 

évoluer le BM de l’organisation vers une plus grande soutenabilité. Ils révèlent comment elle a 

contribué à enrichir la compréhension et les raisonnements des acteurs en matière de 

management stratégique pour assurer la pérennité de Sablel. Au-delà des implications pratiques 

pour la gestion stratégique des entreprises sociales, cette recherche alimente également la 
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réflexion ontologique sur le concept de BM et contribue au développement d'une approche 

systémique de celui-ci. 

1. REVUE DE LITTERATURE 

Afin de délimiter le cadre conceptuel de la démarche de recherche-action que restitue cet article, 

cette section est structurée de la manière suivante. Nous abordons d’abord les bénéfices d’une 

approche analytique par le prisme du BM pour la compréhension du fonctionnement et de la 

gestion des entreprises sociales. Ensuite, nous présentons le concept de BM dans une 

perspective où il est employé comme un outil de gestion. 

1.1. BUSINESS MODEL DES ENTREPRISES SOCIALES 

Le concept de business model (BM) offre une perspective précieuse pour comprendre le 

fonctionnement et les défis des entreprises sociales, comme en témoigne l'essor des recherches 

sur les social business models depuis les années 2010 (Yunus et al., 2010). En tant que cadre 

analytique, le BM permet de décortiquer les mécanismes de création, livraison et capture de 

valeur qui, dans le cadre des entreprises sociales, diffèrent de ceux des entreprises à but lucratif 

(Demil et al., 2015). La littérature met ainsi en lumière trois aspects clés du fonctionnement des 

entreprises sociales. 

Premièrement, le BM permet d’analyser les types de valeur créés ainsi que les 

mécanismes de leur création (Dembek et al., 2023). Contrairement aux entreprises à but lucratif, 

les entreprises sociales ne visent pas prioritairement la création de valeur économique. Leur 

objectif principal est la création de valeur sociale. Elles cherchent à résoudre des 

problématiques sociales ou environnementales, comme l'illustre l'exemple de la Grameen Bank, 

qui lutte contre la pauvreté par le microcrédit. Leur but est de maximiser le bien-être social des 

bénéficiaires, que ce soit par l'amélioration de la qualité de vie, la réduction de la pauvreté ou 

l'accès aux services essentiels (Yunus et al., 2010). Néanmoins, pour garantir leur viabilité 
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financière, ces entreprises doivent aussi générer des revenus suffisants, ce qui implique de 

concilier une offre de valeur sociale avec un modèle économique leur permettant de couvrir 

leurs coûts tout en répondant aux attentes des parties prenantes (Boons & Lüdeke-Freund, 

2013). 

Les social business models visent également à créer de la valeur environnementale en adoptant 

des pratiques durables dans leurs activités. Cela leur permet de minimiser leur impact 

écologique tout en maximisant les bénéfices économiques et sociaux (Geissdoerfer et al., 2018). 

Par exemple, Grameen Danone répond à des besoins sociaux en produisant localement des 

produits alimentaires de qualité, tout en réduisant son impact environnemental grâce à une 

gestion responsable des ressources naturelles et à la réduction des emballages plastiques (Yunus 

et al., 2010). En outre, les entreprises sociales créent de la "valeur collaborative", en générant 

des synergies par des partenariats fondés sur des valeurs partagées. Elles collaborent avec des 

partenaires qui partagent leurs objectifs pour maximiser leur impact (Spieth et al., 2019). Par 

exemple, la marque Patagonia est engagée dans des pratiques commerciales responsables et 

collabore avec des ONG et des communautés locales pour maximiser son impact 

environnemental et social (Cosenz et al., 2020). 

Deuxièmement, la diversité des parties prenantes des entreprises sociales est un autre 

aspect central. Chaque groupe de parties prenantes a des attentes spécifiques qui influencent la 

création, la livraison et la capture de valeur (Schaltegger et al., 2016 ; Dembek et al., 2023). 

Les bénéficiaires sociaux, comme les communautés locales sont les principales parties 

prenantes des entreprises sociales qui visent à avoir un effet positif sur le tissu social et 

économique des régions où elles opèrent (Nosratabadi et al., 2019). Les clients, quant à eux, 

recherchent des produits ou services répondant à la fois à des besoins fonctionnels et à des 

critères éthiques ou écologiques. Par exemple, Grameen Danone propose des produits 
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alimentaires qui répondent aux attentes nutritionnelles et économiques des clients tout en 

respectant des normes de production socialement et écologiquement responsables (Yunus et al., 

2010). Les partenaires et fournisseurs jouent également un rôle clé, notamment en s'engageant 

dans des collaborations basées sur des objectifs communs de durabilité et de responsabilité 

sociale (Spieth et al., 2019). Enfin, l’environnement est une partie prenante indirecte mais 

essentielle pour les entreprises sociales, qui adoptent des pratiques durables pour minimiser leur 

impact écologique (Geissdoerfer et al., 2018). 

Troisièmement, les entreprises sociales font face à des défis majeurs pour concilier la 

création de différents types de valeur avec la satisfaction des attentes variées de leurs parties 

prenantes. Elles doivent constamment équilibrer leur mission sociale avec leur viabilité 

économique, un défi fondamental à leur définition même (Boncler et al., 2012 ; Schaltegger et 

al., 2016). Bien que la dimension économique soit parfois perçue comme un mal nécessaire 

pour poursuivre leur mission sociale, l’accès à des financements stables reste crucial pour leur 

pérennité (Spieth et al., 2019). Par ailleurs, les entreprises sociales, comme toute organisation, 

doivent s’adapter aux transformations rapides de leur environnement, qu'elles soient 

technologiques, environnementales ou sociétales. Ces adaptations sont indispensables pour 

maintenir leur proposition de valeur et leur modèle économique dans le temps, mais peuvent 

susciter des résistances, aussi bien à l’interne qu’à l’externe (Boons & Lüdeke-Freund, 2013), 

ce qui complique la conciliation des objectifs sociaux et économiques (e.g., Combes-Joret & 

Lethielleux, 2014). 

Face à ces défis, le BM s’impose comme un outil stratégique indispensable pour les 

entreprises sociales. Il leur permet de concevoir, tester et ajuster leurs stratégies afin de 

maintenir un équilibre entre mission sociale, viabilité économique et adaptation aux évolutions 

de leur environnement (Nosratabadi et al., 2019). 
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1.2. LE BUSINESS MODEL COMME OUTIL DE GESTION POUR LA SOUTENABILITE 

L’une des acceptions du BM est de le concevoir comme une représentation conceptuelle et 

formelle du fonctionnement d’une organisation (Massa et al., 2017). Cette approche, qui repose 

sur des schémas simplifiés, est à la fois au cœur des racines conceptuelles et des applications 

pratiques du BM, en facilitant la compréhension des mécanismes de création, de livraison et de 

capture de valeur. L’essor des recherches dans ce domaine a conduit à une multitude de 

modélisations, chacune reposant sur un agencement spécifique de composantes illustrant ces 

mécanismes. Bien que ces propositions partagent des fondements communs, elles mettent en 

lumière des aspects variés du concept, tels que les ressources (Demil & Lecocq, 2010), la 

répartition de la valeur (Verstraete et al., 2022) ou la dimension systémique du BM (Zott & 

Amit, 2010). Par exemple, le modèle de Joyce et Paquin (2016), qui décompose le BM en 27 

composantes réparties en trois couches, souligne l’articulation des différents types de valeur 

créés dans les BMs à visée durable. En fournissant un vocabulaire et une compréhension 

commune, ces représentations formelles facilitent la réflexion et l'échange autour de 

phénomènes complexes, favorisant l'innovation stratégique et l'évolution des pratiques 

organisationnelles. Ces modèles formels permettent de remettre en question les logiques 

dominantes en incitant les acteurs à prendre conscience de leurs propres hypothèses et à les 

examiner de manière critique (Chesbrough, 2010). 

 

Le concept de business model (BM) a émergé dans le contexte des start-ups Internet et 

des premiers e-business, initialement conçu comme un cadre analytique pour explorer les 

mécanismes de création de valeur de ces organisations (Pateli & Giaglis, 2004). 

Progressivement, le BM est également devenu un outil de conception et de gestion stratégique, 

central dans l’arsenal des entreprises modernes. Il répond au triptyque « prévoir – décider – 
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contrôler » caractérisant les outils de gestion pour servir l’accompagnement du changement et 

l’exploration d’opportunités nouvelles (Moisdon, 1997). Verstraete et al. (2022) mettent en 

évidence la diversité d’usages du BM comme outil de gestion, qu’il s’agisse de concevoir de 

nouvelles organisations (Gordijn & Akkermans, 2001), de promouvoir des projets (Doganova 

& Eyquem-Renault, 2009) ou d’accompagner la redéfinition stratégique d’une organisation 

(Cavalcante et al., 2011; Osterwalder & Pigneur, 2010). Ces fonctions font du BM un levier de 

choix pour adapter la stratégie d’une entreprise à un environnement changeant, en facilitant la 

réflexion sur les mécanismes de création, de livraison et de capture de valeur, et en renforçant 

ainsi la flexibilité et la résilience de l’organisation. 

Transposant cette fonction du BM au contexte des entreprises sociales, cet article, au 

travers d’une recherche-action, examine comment le BM peut devenir un outil stratégique pour 

guider une entreprise sociale vers une plus grande soutenabilité. Ce questionnement cherche à 

éclairer la manière dont les entreprises sociales peuvent mobiliser le BM afin de concilier leurs 

objectifs sociaux et économiques dans un environnement complexe. 

2. METHODOLOGIE 

Cet article témoigne une recherche-action auprès d’une entreprise sociale libanaise appelée 

Sablel. Après la présentation de cette dernière, nous exposons la démarche du projet de 

recherche, les données collectées dans ce cadre et leur analyse. 

2.1. RECHERCHE-ACTION AUPRES D’UNE ENTREPRISE SOCIALE 

2.1.1. Présentation du terrain de recherche 

Fondé en 1974, Sablel, « Service d’Accompagnement pour le Bien-être de l’Enfant au Liban », 

est une organisation non gouvernementale, à but non-lucratif, reconnue d’utilité publique par 

les autorités gouvernementales. Accréditée par l’UNICEF, son action est également reconnue à 

l’international. Sablel a pour mission d’accompagner le développement d’enfants en situation 
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de handicap (moteur et/ou mental) et leurs familles afin d’assurer leur « droit à une vie digne » 

(Bilan d’activités 2019 – 2020). En 2020, Sablel a soutenu 1420 bénéficiaires et 1200 familles 

en leur prodiguant des soins médicaux et psychologiques ainsi que des services sociaux, 

pédagogiques, éducatifs et d’inclusion scolaire et professionnelle. Pilotée par une Présidente 

Directrice Générale (PDG), l’équipe de Sablel regroupe 472 salariés soutenus chaque année par 

une centaine de stagiaires universitaires et environ 200 bénévoles œuvrant au sein de services 

cœur de métier (e.g., direction de la pédagogie, services de soins) comme support (e.g., services 

comptable et marketing). Le budget annuel de fonctionnement de Sablel est égal à 6,4 millions 

d’euros et repose sur des sources de financement diverses : subventions publiques, donation et 

mécénat, activités commerciales telles que la production et vente de produits d’artisanat ou 

l’organisation d’évènements (Bilan d’activités 2019 – 2020). 

 Depuis 2019, Sablel a fait face à plusieurs crises au niveau national (e.g., grave crise 

économique, explosion du port de Beyrouth) comme international (e.g., pandémie de covid-

19). Ces évènements ont fortement impacté ses activités. En synthèse, le contexte de crise a 

entraîné une diminution des fonds publiques mais également de ceux générés par les activités 

d’auto-financement. Ces dernières ont fait face à une diminution de la demande ainsi qu’à un 

accroissement de la concurrence entre entreprises sociales du fait de la similitude des produits 

et services proposés (Tchernonog, 2008). De plus, en matière de financement des entreprises 

sociales, la législation libanaise représente un obstacle supplémentaire du fait qu’elle interdit 

toute contrepartie financière de la part des bénéficiaires pour les soins et services qu’ils 

reçoivent. Dans ce contexte, Sablel a rencontré également des complications pour le 

recrutement de personnel compétent sur toutes les fonctions. Face à ces difficultés qui 

menaçaient sa pérennité, fin 2020, à l’initiative d’une de ses cadres supérieures, Sablel a 

entrepris une réflexion pour réviser son fonctionnement, fondée sur un projet de recherche-

action en sciences de gestion. 
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2.1.2. Design de recherche 

La recherche-action est une démarche de recherche permet la mobilisation, la mise en pratique 

et la formulation de connaissances scientifiques au travers de la résolution d’un problème 

concret (Jouison-Laffitte, 2009). Pour ce faire, chercheurs et acteurs de terrain collaborent dans 

le cadre d’un processus cyclique en cinq phases (Susman & Evered, 1978) qui sont rappelée ci-

dessous, en montrant comment elles se sont concrètement exprimées dans notre recherche à 

Sablel (Tableau 1). Cette méthode accorde une attention particulière à l’apprentissage des 

acteurs de terrain au travers de ce processus (cf. phase 5) qui est une dimension clé de notre 

recherche (Coghlan, 2019). 

Dans le cadre de son parcours doctoral et de ses fonctions de cadre supérieure à Sablel, 

la première auteure (appelée « la chercheure » ci-après) a initié, conçu et piloté pendant 16 mois 

un projet de recherche-action. Ce dernier visait à entreprendre une « redéfinition stratégique », 

impliquant une révision de la stratégie et des opérations de Sablel afin d'améliorer l'équilibre 

crucial entre sa mission sociale et la nécessité d'assurer sa viabilité économique. 

La position de chercheur-acteur occupée par la chercheure a permis : d’une part une 

connaissance fine des enjeux et du fonctionnement de l’organisation ainsi que de bénéficier 

d’un accès total au terrain et de la confiance des acteurs ; et d’autre part, de poser un regard 

réflexif sur le terrain et sur l’action (Lallé, 2003) ainsi que de collecter des données tout au long 

de la recherche-action. 

Tableau 1. Démarche de recherche-action à Sablel 

Phases Temporalité Acteurs impliqués 

(1) Diagnostic Période : Septembre - Octobre 2020 

Contenu : 

La chercheure réalise un diagnostic quant à la situation de 

Sablel et propose au PDG de mettre en œuvre un projet de 

recherche en management pour y apporter des solutions. 

La PDG soutient une démarche de recherche-action qui 

vise à ce que le fonctionnement de Sablel soit plus 

soutenable. 

Chercheure, PDG 

de Sablel 
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2.2. COLLECTE ET ANALYSE DES DONNEES 

2.2.1. Collecte des données 

Dès les prémisses de la recherche, la chercheure a entrepris de documenter rigoureusement la 

démarche de recherche-action et de constituer un riche corpus de données issues de sources 

complémentaires. Premièrement, la position de la chercheure lui a permis de réaliser de 

nombreuses observations participantes. Dans le cadre de celles-ci, tout au long de la recherche 

elle a rédigé un journal de bord lui permettant de consigner des descriptions factuelles des 

évènements comme des notes analytiques ou d’ordre réflexives quant à son action sur le terrain 

(Laszczuk & Garreau, 2018) représentant un total de 244 pages. Consignées au sein de ces 

(2) Planification 

de l’action 

Période : novembre 2020 - février 2021 

Contenu : 

La chercheure enrichie son diagnostic en conduisant des 

échanges formels et informels avec différentes parties 

prenantes de Sablel. 

La chercheure conçoit un outil de réflexion stratégique 

fondé sur le concept de BM, et une démarche participative 

de redéfinition stratégique de Sablel avec la PDG. 

La chercheure planifie les séances de travail avec les 

acteurs concernés. 

Chercheure, PDG, 

Interlocuteurs 

représentant les 

différentes parties 

prenantes de Sablel 

(3) Exécution de 

l’action 

Période : mars 2021- août 2021 

Contenu :  

La PDG annonce le lancement de la démarche de 

redéfinition de la stratégie auprès des collaborateurs de 

Sablel. 

La chercheure, avec le concours de la PDG, anime les 

séances de travail prévues par la démarche. 

La PDG et la chercheure présentent le nouveau BM de 

Sablel à l’ensemble des collaborateurs. 

Chercheure, PDG, 

ensemble des 

collaborateurs 

(4) Évaluation  Période : Septembre 2021 – Novembre 2021 

Contenu :  

Les cadres supérieurs et intermédiaires déclinent le 

nouveau BM de Sablel en plan d’actions. 

La PDG présente le nouveau BM et un plan d’actions pour 

sa mise en œuvre au Conseil d’Administration qui donne 

son approbation. 

Chercheure, 

PDG, cadres 

supérieurs et 

intermédiaires, 

conseil 

d’administration de 

Sablel 

(5) Apprentissage Période : Décembre 2021 

Contenu :  

La chercheure réalise de nombreux échanges formels et 

informels avec les acteurs de Sablel pour identifier les 

impacts et apprentissages inhérents à la démarche de 

redéfinition stratégique. 

Chercheure, 

Interlocuteurs 

représentant les 

différentes parties 

prenantes de Sablel 
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dernières, elle a eu de nombreuses conversations avec différents acteurs, sous forme d'entretiens 

ouverts et informels, permettant notamment de poser des questions « de contraste » (Spradley, 

1979 p. 60), c'est-à-dire des questions centrées sur la signification d’un événement pour les 

acteurs. De plus, dans le cadre de ses observations, elle a enregistré 41 évènements de la 

démarche de recherche-action représentant un total de 86 heures d’enregistrement audio 

permettant de consigner et d’accéder aux données « brutes ». Enfin, des échanges réguliers de 

« peer debriefing » avec le deuxième auteur au cours de la recherche-action ont favorisé une 

prise de recul réflexive de la chercheure par rapport au terrain de recherche ainsi que d’identifier 

et de consigner des observations additionnelles (Spall, 1998). 

 Ensuite, la chercheure a réalisé 30 entretiens semi-directifs centrés (Qu & Dumay, 2011) 

avec des interlocuteurs engagés dans le fonctionnement de Sablel, occupant des fonctions de 

cadres supérieures et intermédiaires, de membres du Conseil Administratif et du comité des 

parents. D’une durée moyenne de 68 minutes, ces entretiens ont été réalisés à deux périodes 

distinctes – avant et après la mise en œuvre de la démarche de recherche-action - avec les mêmes 

interlocuteurs afin notamment d’évaluer l’impact de la recherche et les apprentissages des 

acteurs (cf. Tableau 1, phases (2) et (5)). La première série d’entretiens a ainsi porté sur la façon 

dont les acteurs percevaient la situation de Sablel, concevaient son fonctionnement, leurs rôles, 

responsabilités et interactions avec d’autres acteurs dans le cadre de celles-ci, et les pistes 

d’actions pour répondre aux enjeux auxquels ils font face. La seconde série d’entretiens a fait 

l’objet de discussions approfondies sur la démarche de redéfinition stratégique du point de vue 

des acteurs : leurs appréciations et analyses de celle-ci en termes de dispositifs comme de 

résultats ou encore les suites qui doivent être donnée au travail de redéfinition stratégique. 

 Enfin, la chercheure a constitué un corpus documentaire composé de documents relatifs 

à Sablel et son fonctionnement (e.g., rapports annuels d’activités, rapports financiers, notes 
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internes) comme à la démarche de recherche-action (e.g., compte-rendu de réunions, poster 

d’animation d’atelier de réflexion). 

2.2.2. Analyse des données 

Le protocole d’analyse des données est constitué de deux étapes. La première vise la restitution 

de la démarche de recherche-action menée à Sablel afin d’en dévoiler les dispositifs mis en 

œuvre, les acteurs et les résultats. Pour ce faire, la chercheure a d’abord restitué son expérience 

en produisant un récit cohérent de 142 pages, composé « d’histoires brutes », descriptives et 

détaillées. Cela a permis de sélectionner et rassembler un riche matériel empirique, éclairant 

l’ensemble du processus de recherche-action, notamment les interactions entre et avec les 

acteurs. En outre, afin de documenter de manière complète et détaillée les résultats concernant 

les changements du BM de Sablel, la chercheure a procédé à un codage thématique de 

l’ensemble des données à l’aide d’un logiciel CAQDAS, utilisant l’outil TBLBM+4C, qu’elle 

a conçu et utilisé dans le cadre de cette recherche-action (cf. section 3.1.1 des résultats), comme 

grille de codage (Garreau, 2020). Sur la base de ce travail, le deuxième auteur a rédigé une série 

de mémos analytiques, soulevant des interrogations ou demandant des précisions, afin de 

clarifier, factualiser et illustrer la restitution de la démarche de recherche-action. 

  La deuxième étape du protocole d’analyse des données vise à révéler les impacts de la 

recherche-action en termes de progression et d’apprentissages des acteurs. Pour ce faire, en 

utilisant les techniques de construction de la théorie enracinée (Charmaz, 2006; Strauss & 

Corbin, 1997), nous avons procédé à plusieurs actions de catégorisation des deux séries 

d’entretiens avec les mêmes acteurs, menées respectivement avant et après la mise en œuvre de 

la démarche de redéfinition stratégique. D’abord, nous avons systématiquement catégorisé les 

données en codes de premier ordre, proches des données et des items soulevés par les acteurs. 

Ensuite, fruit d’un premier travail de conceptualisation, nous avons catégorisé ces derniers en 

plusieurs sous-thèmes apparaissant comme récurrents et significatifs. Enfin, nous avons fait 
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émerger deux dimensions agrégées, considérées comme deux sujets à propos desquels les 

acteurs ont progressés grâce à la démarche de recherche-action. La figure 1 reflète la structure 

des données résultant de cette analyse (Gioia et al., 2013). 

Figure 1. Structure des données 

 

3. RESULTATS 

Nous présentons les résultats de notre recherche en deux temps. D’abord, nous restituons la 

démarche de recherche-action et ses résultats sur la redéfinition stratégique de Sablel. Dans une 

seconde section, nous analysons l’impact du projet de recherche sur les acteurs en éclairant les 

évolutions de leurs compréhensions et raisonnements quant au management stratégique de 

Sablel. 

3.1. UNE REDEFINITION STRATEGIQUE POUR CONCEVOIR UN BM SOUTENABLE 

À des fins d’analyse et de clarté, nous restituons la démarche de recherche-action à Sablel en 

trois temps dont nous exposons les dispositifs employés, les acteurs concernés et les impacts 

sur la redéfinition de la stratégie. 
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3.1.1. Concevoir un outil et une démarche de redéfinition stratégique (septembre 

2020 – février 2021) 

À partir de sa compréhension en profondeur de la situation de Sablel et sa connaissance des 

travaux de recherche sur les entreprises sociales, la chercheure formule une double analyse. 

D’abord, elle considère que Sablel doit tendre vers plus de soutenabilité. Jusqu’alors, cette 

notion n’a jamais été utilisé par les acteurs ni fait l’objet d’une réflexion explicite et structurée. 

Ensuite, souhaitant mettre en œuvre une recherche-action visant la redéfinition de la stratégie 

et du fonctionnement de Sablel dans l’objectif susmentionné, elle se tourne vers le concept de 

BM du fait de son positionnement intermédiaire entre stratégie et gestion opérationnelle 

(Casadesus-Masanell & Ricart, 2010; Morris et al., 2005). Elle retient plus particulièrement le 

cadre conceptuel du Triple Bottom Line Business Model (TBLBM) (Figure 2). Issu des travaux 

d’Osterwalder et Pigneur sur le BM Canvas (2010), il intègre les notions de bénéfices et coûts 

sociaux et environnementaux alignés avec les activités des entreprises sociales. De précédents 

travaux ont démontré sa pertinence et sa praticité comme outil d’analyse et de réflexion 

stratégique (e.g., Wit & Pylak, 2020). 

Figure 2. Triple Bottom Line Business Model canvas 

Partenaires clés  Activités clés  Proposition de 

valeur  

Relation clients  

 

Segments de 

clientèle 

Ressources clés Canaux  

Structure des coûts  

 

 

Sources de revenus  

Coûts sociaux et environnementaux  Bénéfices sociaux et environnementaux 

 Plusieurs interactions de la chercheure avec les parties prenantes de Sablel vont ensuite 

alimenter la conception de l’outil et de la démarche de redéfinition stratégique. D’abord, un 

échange avec la PDG qui aboutit à l’acceptation du projet de recherche-action. Ensuite, pour 

enrichir sa réflexion, elle réalise une première série de 16 entretiens portant sur la situation et 
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le fonctionnement de Sablel. Ces échanges confirment l’intérêt à la fois de l’objectif de 

soutenabilité et d’utiliser l’outil TBLBM mais font également émerger d’autres considérations 

importantes pour les acteurs. Celles-ci pointent des caractéristiques fondamentales de Sablel 

qui ne sont pas couvertes par le concept de TBLBM : 

« Notre mission, c’est une conviction qui affirme qu’on peut arriver à la sérénité, au bonheur, malgré tous les 

handicaps de la vie, malgré toutes les contraintes de la vie. » (Cadre supérieur 1 – Entretien 1 – 05 mars 2021) 

« Dans ma vie professionnelle, j’ai occupé plusieurs postes dans plusieurs entreprises, je n’ai jamais vu et 

ressenti une telle cohésion d’équipe, d’esprit de famille, je n’ai jamais ressenti une telle modestie, on est là 

l’un au service des autres. » (Cadre intermédiaire 1 – Entretien 1 – 11 décembre 2020) 

« Il y a une histoire propre à chaque enfant que j'ai rencontré ici. Aucune n'est simple : certaines sont 

époustouflantes, d'autres déchirantes. Toutefois, il s'agit pour chaque fois d'un voyage, celui de « guerriers de 

la lumière », comme le dit Paulo Coelho, qui se battent chaque jour contre les difficultés de la vie. Je suis 

heureux d'être avec eux sur ce chemin et d'apporter autant de lumière que possible. […] Quoi qu’il arrive, j’en 

serai ! » (Volontaire, rapport annuel 2019-2020, p. 27) 

Les analysant comme cruciaux et faisant écho à sa propre expérience au sein de Sablel, la 

chercheure souhaite intégrer ces éléments dans la réflexion de redéfinition stratégique. C’est en 

retournant à la littérature en management qu’elle identifie que ces caractéristiques 

fondamentales de Sablel reflètent les « 4C » - continuité, communauté, connexion et 

commandement (Tableau 2) - issus des travaux de Le Breton-Miller et Miller (2010). Dans la 

continuité de travaux qui conçoivent les 4C comme des principes managériaux permettant des 

changements de BM (Garreau et al., 2015), elle choisit de les articuler avec le TBLBM pour 

concevoir et utiliser un outil qu’elle appelle TBLBM+4C pour la démarche de redéfinition 

stratégique. 

Tableau 2. Les 4C à SABLEL 

Les 4C* Définition* Illustrations 

Continuité Poursuivre une mission 

chargée de sens, durable, 

et construire une 

compagnie saine et durable 

pour la réaliser. 

« C’est un projet de vie pour les bénéficiaires - les enfants, 

les jeunes et leurs familles - et aussi pour les employés. On 

y adhère tous à vie et on fait tout pour cette mission » 

(Cadre intermédiaire 2 – Entretien 1 – 16 décembre 2020) 

Communauté Alimenter une culture du 

soin et de la cohérence 

avec des individus motivés 

et engagés. 

« Sablel c’est une famille sereine ! [...] une famille 

authentique, je suis content d’être dans cette équipe qui est 

très soudée, où il n’y a pas de mesquinerie, il y a une 

franchise, une éthique incroyable. C’est vraiment cet 

esprit-là qui me fait rester. C’est comme un refuge ! Tu as 
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des problèmes, tu vas au SABLEL, tu les oublies. » (Cadre 

supérieur 1 – Entretien 1 – 05 mars 2021) 

Connexion Etablir des relations 

durables, gagnant-gagnant 

avec des personnes 

extérieures pour soutenir la 

firme à long terme. 

« Grâce à Dieu on a créé ce réseau d'amis, ici et à 

l'étranger. Par exemple, on a créé ‘American Friends of 

Sablel qui nous aident sur beaucoup de plans. » (Membre 

du Conseil Administratif 2 – Entretien 1 – 05 mars 2021) 

Commandement Préserver la liberté pour 

prendre des décisions 

courageuses, souples, et 

maintenir la vigilance. 

« Ce qui est frappant chez les dirigeants c’est l’esprit de la 

mission. Aussi un dévouement, un dépassement de soi, que 

je vois régulièrement, avec tous. Je dirais qu’il y a un 

niveau d’éthique extraordinaire. » (Membre du Conseil 

Administratif 1 – Entretien 1 – 04 mars 2021) 

*D’après Miller & Le Breton-Miller (2010, p.46) 

Enfin, échangeant à plusieurs reprises, la chercheure et la PDG conçoivent la démarche 

de redéfinition stratégique et planifient les évènements inhérents (réunions, ateliers de travail, 

séminaires). Fondée sur l’outil TBLBM+4C, celle-ci mobilisera des contributeurs représentant 

l’ensemble des parties prenantes de Sablel. 

3.1.2. Construire un nouveau BM soutenable (mars – août 2021) 

La démarche de redéfinition stratégique à Sablel est initiée par l’annonce et la présentation de 

celle-ci à l’ensemble des personnels par la PDG en mars 2021. Echanger et travailler sur la 

stratégie ne sont pas des habitudes au sein de Sablel et présentent donc un enjeu d’enrôlement 

des collaborateurs. Pour ce faire, la PDG souligne la nécessité pour Sablel d’être plus soutenable 

dans un objectif de pérennité : 

« La performance dans le secteur social est compliquée car elle doit être évaluée par rapport à la mission et 

non au rendement. […] Cependant, repenser le moteur économique est incontournable pour tenir compte de 

nos contraintes. […] Pour le secteur commercial, l’argent est une finalité, pour nous, c’est un moyen pour 

qu’on puisse poursuivre notre mission. C’est à vous de réfléchir, analyser et décider quoi faire pour les 5 ans 

à venir. » PDG – Journal de bord sibyllique #2 – 18 mars 2021) 

En tant qu’architecte et pilote de la démarche, la chercheure conçoit, planifie et anime quatre 

types d’évènements qui mobilisent principalement les cadres supérieurs et intermédiaires de 

Sablel (119 participants) : 
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(1) Deux réunions afin d’une part sensibiliser sur l’intérêt d’opérer une réflexion stratégique 

pour la pérennité de Sablel ; et, d’autre part, pour présenter et expliquer l’outil 

TBLBM+4C utilisé dans la démarche. 

(2) Trente-deux ateliers de travail pour redéfinir le BM de Sablel dans l’objectif d’une 

meilleure soutenabilité. Sur la base des différentes composantes du TBLBM+4C, la 

chercheure anime une discussion avec les participants afin de faciliter et de recueillir 

leurs idées et propositions. 

(3) Un séminaire de travail de deux jours, animé par la PDG, afin de consolider 

collectivement les résultats des ateliers et convenir des évolutions du BM de Sablel à 

mettre en œuvre. 

(4) En juin 2021, à l’issue de ce processus, la PDG présente le « nouveau BM de Sablel » 

(notes de terrain, 25 juin 2021) à l’ensemble des collaborateurs. 

Cette démarche de redéfinition stratégique porte premièrement sur la proposition de 

valeur. Alors que la dimension sociale de celle-ci est prépondérante, alignée avec la mission de 

Sablel, la redéfinition stratégique fait émerger des considérations commerciales afin de 

répondre aux enjeux de financement. Au travers de la réflexion, les acteurs visent ainsi à 

articuler la perspective sociale traditionnelle de leurs activités avec une nécessité économique : 

« Ce [nouveau] BM doit assurer un jumelage entre tout ce qui est humain et tout ce qui est lié à de nouveaux 

revenus. On cherche de nouvelles rentrées financières, qui reposent sur ce qu’on sait faire, pour qu’elles 

contribuent à l’accomplissement de la mission.  [...] Il faut un BM complémentaire sur ces deux aspects. » 

(Cadre intermédiaire, atelier de travail – 22 avril 2021) » 

« Il faut voir comment rallier le social et le commercial dans une même organisation, toujours en s’attachant 

à la mission, pour pouvoir perdurer dans le temps. » (Cadre supérieur 6 – 18 mars 2021) 

Cette évolution sur la proposition de valeur a pour objectif de sécuriser les revenus de 

Sablel, en augmentant la contribution des sources d’autofinancement. L’émergence de cette 

nouvelle dimension économique dans le BM de Sablel engendre des réflexions et ajustements 
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d’autres de ses composantes - activités, clients, canaux et ressources – détaillés et illustrés 

dans le tableau 3. 

Tableau 3. Évolutions du BM de Sablel 

Composantes du BM Ajustements Illustrations 

Activités clés Intensifier et créer des 

activités 

commerciales fondées sur 

les expertises et savoir-

faire existants au sein de 

Sablel : 

- Prestations de services : 

soins et formations 

- Manufacture de produits : 

chocolaterie, objet de 

décoration, couture 

 

Intensifier et créer des 

activités : 

- pour la collecte de fonds 

privés : campagne de dons 

et de mécénats 

- supports aux activités 

commerciales : marketing 

et communication 

« On a trois ateliers dont deux sont de vrais 

chevaux de bataille. L’atelier de chocolat 

cartonne déjà, faut augmenter les capacités. 

Pour la déco, l’opération de Noël est très 

encourageante, on vend beaucoup de ‘corporate 

gifts’ aux entreprises » (Cadre supérieur 3 – 

Entretien 1 – 26 février 2021) 

 

« Les bilans, traitements, consultations… que 

l’on fait il faut proposer un max en soins 

externes […] c’est pareil pour la formation, il 

faut valoriser notre école de formation […] faut 

accentuer tout cela » (Cadre supérieur 7 – 

Entretien 1 – 01 mars 2021) 

 

« On doit passer au marketing commercial 

dorénavant : ne plus valoriser uniquement ce 

que fait Sablel mais aussi ce qu’on propose […] 

On a agrandi le département, pour avoir plus 

de revenus et surtout pour assurer une base 

solide pour continuer notre mission » (Cadre 

supérieur 6 – Entretien 1 – 02 mars 2021) 

 

Segments de clientèle Constituer une clientèle de 

particuliers et 

d’entreprises. 

« Il faut proposer ce qu’on fait à toute personne 

qui tape à notre porte pour un service spécialisé 

[...] partout au Liban » (Cadre supérieur 7 – 

Entretien 1 – 01 mars 2021) 

 

« Le contrat avec l’armée libanaise pour nos 

services externes est un bon début. Les 

responsables sont venus visiter Sablel et ils ont 

apprécié la qualité du travail et le 

professionnalisme » (Cadre supérieur 7 – 

Entretien 1 – 01 mars 2021) 

 

Canaux Améliorer et augmenter les 

canaux de distribution des 

produits et services : 

- présence sur les 

plateformes en ligne (e-

commerce, livraison, 

rendez-vous de soins) 

- augmenter les points de 

vente (boutiques) 

- développer un réseau de 

franchises 

« Du fait du covid, le département Marketing 

est en train de développer la présence de Sablel 

sur les plateformes online » (Cadre supérieur 6 

– Entretien 1 – 02 mars 2021) 

 

« On a des points de vente dans différentes 

régions - Ahcrafieh, Zouk, Dbaye... [...]on a 

d’autres cibles » (Cadre supérieur 5 – Entretien 

1 – 18 décembre 2020) 

 

« Pour des ‘revenus de marque’, on fait un essai 

avec un système de franchise, on verra si on fait 

ça ou plutôt des partenariats. Faut tester » 

(PDG – Journal de bord sibyllique #3 – 09 avril 

2021) 
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Ressources clés Mobiliser et ajuster toutes 

les ressources disponibles 

pour supporter les 

modifications du BM 

susmentionnées. 

« Maintenant avec le développement 

commercial, on a besoin d’un logiciel CRM. 

Pour passer à un autre niveau, il faut se 

professionnaliser aussi sur ces choses-là » 

(Cadre supérieur 6 – Journal de bord sibyllique 

#6 – 29 avril 2021) 

 

« Nos 200 volontaires, ils ont toujours été les 

“Backbones of SABLEL”, ils vont nous aider 

dans ces nouvelles activités. […] Ceux du corps 

médical pour les services externes. […] A nous 

aussi de former les volontaires pour qu’ils 

constituent toujours un grand appui pour 

l’équipe… et donc pour les enfants. » 

(Cadre intermédiaire 1– Entretien 1 – 11 

décembre 2020) 

 

« Le CAT a été créé pour offrir des emplois à 

nos jeunes et maintenant eux, mais aussi leurs 

parents, vont pouvoir y travailler et soutenir 

notre production » (Cadre supérieur 3 – 

Entretien 1 – 26 février 2021) 

Flux de revenus Augmenter la part des 

sources d’auto-

financement dans le budget 

de Sablel. 

« Nous, on ne fait pas dans le commerce. On a 

tout créé pour le service des enfants. Le reste 

était secondaire. […] on a des possibilités 

d’augmenter nos revenus : vente de produits, 

donations, services externes. On a des atouts 

pour faire ça » (PDG – Journal de bord 

sibyllique #3 – 09 avril 2021) 

 

« Les campagnes de ‘fundraising’, les mécènes, 

les legs et aussi les aides internationales à aller 

chercher. Des choses qu’on ne faisait pas assez, 

ce sont des pistes à accentuer » (Cadre 

supérieur 1 – Entretien 1 –05 mars 2021) 

 

Notre analyse révèle que les composantes 4C de l’outil TBLBM+4C jouent un double 

rôle dans la réflexion de redéfinition stratégique. D’une part, elles agissent comme des garde-

fous : ces principes fondamentaux régissent le fonctionnement de Sablel, garantissant ainsi 

l’intégrité de l’organisation et la préservation de sa raison d’être. Ils encadrent la redéfinition 

stratégique, veillant à ce que les modifications envisagées du BM restent alignées avec les 

valeurs cardinales de Sablel. Par exemple, lorsqu’elle initie la démarche de redéfinition 

stratégique, la PDG encourage et fédère les participants en plaçant la raison d’être de Sablel 

(i.e., continuité) au cœur de la réflexion, se positionnant comme le garant (i.e., commandement). 

« Il est demandé de chacun d’entre nous de réfléchir à une nouvelle stratégie mais toujours dans le but de 

mieux servir nos enfants, nos familles. Souvent nous avons dit NON à des projets car ils ne servent pas notre 
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mission. J’oserai à nouveau. […] Tout ce qu’on fait doit rester toujours aligné avec cette mission sacrée, elle 

sera donc aussi au cœur de nos activités commerciales » (PDG – Journal de bord sibyllique #2 – 18 mars 

2021) 

Une discussion autour des moyens et processus de fabrication des produits vendus par Sablel 

propose une illustration supplémentaire : 

« Pour [la production de] certains produits, il y aurait potentiellement un intérêt à fabriquer autrement, 

ailleurs […] mais c’est pas l’esprit Sablel. Les enfants et familles sont et doivent être au cœur, de ça aussi. » 

(Cadre supérieur 1 – Entretien 1 – 05 mars 2021) 

D’autre part, les 4C ne se limitent pas à un rôle de précaution ; ils servent également de leviers 

dans la redéfinition stratégique. En capitalisant sur ces caractéristiques fondamentales, les 

acteurs peuvent adapter le BM pour mieux répondre aux défis de soutenabilité auxquels Sablel 

est confrontée. Par exemple, emprunts de la raison d’être et du collectif de Sablel (i.e., 

continuité et communauté), des participants envisagent la création d’un label qui contribuerait 

au marketing des produits de Sablel : 

« Dans notre commercial, il faut laisser voir qui on est, ce qu’il y a derrière. […] Il faudrait un branding genre 

“Good Family Products” pour dire produits de qualité mais aussi les bonnes personnes qui sont derrière, pour 

une bonne cause. Tout ce qui est ‘good’ dans notre famille. […] on veut vendre, pour être autosuffisant car, 

comme dans tout ce qu’on fait, la mission est là, l’enfant est là. » (Cadre supérieur 6 – Entretien 1 – 02 mars 

2021) 

Dans la même manière, fort des relations étroites qu’elle entretient avec ses partenaires (i.e., 

connexion), Sablel sait pouvoir compter sur leurs contributions productives : 

« Sablel a à cœur les enfants et les familles. Ça a toujours été l’approche de Martha [fondatrice] de tous les 

accueillir, les aider […] Ils travaillent avec le CAT, ils veulent faire plus, nous aider. » (Membre du Conseil 

Administratif 2 – Entretien 1 – 05 mars 2021) 

En somme, ces principes fondamentaux, qui caractérisent l’identité de Sablel, permettent aux 

acteurs de construire de nouveaux modes de fonctionnement en accord avec sa raison d’être, 

tout en veillant à la préserver. 

3.1.3. Transformer le BM en plans d’actions (septembre – décembre 2021) 

Les échanges et émulations de la démarche de redéfinition stratégique donne un nouvel élan à 

l’équipe de Sablel pour gérer la situation de crise à laquelle elle fait face depuis deux ans. 
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Capitalisant sur cette dynamique collective, la PDG demande aux cadres mettre en œuvre le 

nouveau BM dans chaque département de Sablel : 

« Ce que je veux maintenant, c’est que chacun arrive à analyser et penser la stratégie opérationnelle pour 

leurs départements. Quel chemin pour faire ce qu’on a dit ? Il faut aussi les pousser à cheminer ensemble, 

trouver le fil conducteur et unifier leurs raisonnements [dans le but] d’avoir une vue globale sur les 5 ans à 

venir » (PDG – Journal de bord sibyllique #7 – 06 mai 2021) 

Afin donc de « transformer le BM en feuilles de route » (notes de terrain, Journal de bord 

sibyllique, 18 mars 2021), la chercheure conçoit et met à disposition des équipes un outil pour 

les accompagner dans la déclinaison du nouveau BM en plan d’actions opérationnels propres 

aux activités de chacun. Ce « BM to action plan » vise à structurer et faciliter la réflexion en 

mettant en perspective l’existant, i.e., le fonctionnement d’un département dans le BM actuel 

de Sablel, avec la cible, i.e., le fonctionnement souhaité d’un département pour mettre en œuvre 

le nouveau BM et d’orchestrer la mise en œuvre - i.e., tâches, planning, ressources, résultats 

escomptés. Par exemple, le département en charge des activités de production organise 

l’intensification de son activité, notamment en ajustant ses ressources : 

« On va développer la capacité de production pour passer d’un niveau minime à moyen en étant déjà prêt à 

intervenir pour passer à un niveau plus fort si besoin. On a tout chiffré, on y va. » (Cadre supérieur 6 – 

Entretien 1 – 02 mars 2021) 

La PDG et la chercheure passent ensuite en revue l’ensemble de ces plans d’actions, échangent 

avec les équipes en vue d’éventuelles ajustements pour enfin les valider. Elles consolident 

ensuite l’ensemble des plans d’actions des départements en une synthèse unique que la PDG 

soumet à l’approbation du CA. En novembre 2021, ce dernier valide le nouveau BM et sa 

déclinaison opérationnelle, encourageant la mise en œuvre. 

Ces dernières étapes de la démarche de redéfinition stratégique sont pour la chercheure 

l’occasion d’en évaluer l’impact. Elle constate d’abord que les équipes considèrent que le 

nouveau BM qui a émergé de la redéfinition stratégique apporte des solutions adéquates pour 

assurer la soutenabilité de Sablel : 
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« C’est un peu un minaret, un guide pour nous, pour le court et long terme qui va nous offrir la possibilité de 

sortir de cette situation. [...] ça nous a aidé à élargir la réflexion, identifier de nouvelles solutions. Je crois 

qu’on a quelque chose qui tient la route. » (Cadre supérieur 2 – Entretien 2 – 19 octobre 2021) 

Elle observe ensuite qu’à la suite des ateliers et séminaires, les cadres se sont appropriés le 

nouveau BM leur permettant d’être autonomes et proactifs dans sa déclinaison opérationnelle 

au sein de leurs départements. 

« Ce que j’apprécie le plus c’est qu’on a ‘simplement’ parlé du ‘puzzle’ de Sablel aujourd’hui, du grand puzzle 

pour demain et maintenant on sait chaque action pour le faire. On sait comment aller de l’avant ensemble. 

[…] Je vois maintenant clairement la route et les priorités » (Cadre supérieur 6 – Journal de bord sibyllique 

#5 – 22 avril 2021) 

Les retours des participants à la démarche de redéfinition stratégique sont convergents et 

soulignent que celle-ci a permis de rendre accessible le sujet même de la stratégie d’abord en 

l’ancrant dans le quotidien des activités : 

« Avec [la démarche de redéfinition stratégique], la stratégie est plus opérationnelle, réfléchie mais qui ne 

reste pas dans les principes généraux flous ! Non. Pratiquement, on sait comment on va réaliser la stratégie 

globale. Quels sont les petits objectifs qui permettront d’atteindre les grands objectifs. » (Cadre supérieur 4 – 

Entretien 2 – 13 octobre 2021) 

« Cela nous a aidé à mener des conversations et des réflexions stratégiques structurées, tangibles, mesurables 

de manière simple, qui tend à préserver la mission, et qui présente aussi une évolution durable de notre 

association. » (Cadre intermédiaire 1 – Entretien 2 - 06 octobre 2021) 

Ensuite, la démarche de recherche-action a été également fédératrice en mobilisant des profils 

complémentaires tout en assurant l’alignement avec les valeurs cardinales de Sablel : 

« La participation par exemple des chefs d’unités pour la première fois à ces discussions stratégiques est très 

importante, et même un ‘must’. » (Cadre supérieur 2 – Entretien 2 – 19 octobre 2021) 

« C’est la première fois que je participe au séminaire stratégique. D’habitude les cadres intermédiaires ne 

participent pas à une telle instance. […] Ces deux journées sont très importantes. Pour moi, ce qu’on a fait, 

ce BM, est une garantie que nos enfants vont continuer de vivre, d’être aimés et d’être dignement traités. » 

(Cadre intermédiaire 3 – Entretien 2 – 07 octobre 2021) 

En plus des évolutions du BM et de la stratégie de Sablel, la démarche de recherche-action a 

également été un vecteur d’apprentissage pour les acteurs en matière de management 

stratégique. La section suivante présente et illustre cette progression. 
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3.2. IMPACTS ET APPRENTISSAGES DES ACTEURS ISSUS LA DEMARCHE DE RECHERCHE-

ACTION 

La réalisation et l’analyse de 16 nouveaux entretiens à l’issue de la démarche de réflexion 

stratégique - avec les mêmes interlocuteurs qu’avant cette dernière - permet d’identifier les 

impacts de celle-ci sur l’organisation et ses acteurs. Ainsi, aligné avec les objectifs d’une 

recherche-action, nous identifions que le projet de recherche a fait progresser la compréhension 

et le raisonnement des acteurs quant à deux sujets. 

 D’une part, la démarche de redéfinition stratégique mise en œuvre dans le cadre de la 

recherche-action a impacté la manière dont les acteurs appréhendent et conçoivent le 

fonctionnement de Sablel. D’abord, la démarche a révélé les interactions et la complémentarité 

des activités et tâches qu’ils réalisent dans le cadre de leurs fonctions respectives. 

L’explicitation collective de ces liens, dans le cadre d’une réflexion formelle, leur a permis de 

prendre conscience de leur importance pour améliorer à la fois la gestion et la performance de 

chaque activité ainsi que celle de l’ensemble de l’organisation. 

« On a pu voir différemment ou d’une meilleure façon la complémentarité entre les différents départements. Il 

y a des champs d’actions communs entre eux. On parle toujours de la pluridisciplinarité à Sablel, c’est vrai 

mais ce n’était pas toujours très clair. […] et maintenant avec le BM on va pouvoir l’améliorer encore plus. » 

(Cadre supérieur 2 – Entretien 2 – 19 octobre 2021) 

« On a eu une réflexion collective inter-département, inexistante avant […] Il est demandé de tous les directeurs 

d’améliorer encore [la performance de] leur département mais en pensant dans la même logique, de contribuer 

à la stratégie commune de toute l’organisation, chacun avec son domaine. » (Cadre supérieur 2 – Entretien 2 

– 19 octobre 2021) 

Dans cette continuité, la démarche de redéfinition stratégique a favorisé une convergence dans 

la compréhension des acteurs quant à la logique globale de l’organisation, alors qu’elle était 

auparavant disparate selon les niveaux hiérarchiques, les activités concernées ou l’ancienneté 

au sein de Sablel. 

« Durant les années précédentes, on remarquait qu’il avait une différence dans de la perception de 

l’organisation. [...] être tous sur la même longueur d’onde, ça c’était un point très fort cette année et ça, ce 

qui nous manquait avant. On n’avait jamais vraiment remarqué ce manque mais maintenant oui parce qu’on 

a vu dans les interventions de chacun que maintenant on pensait de la même façon » (Cadre supérieur 2 – 

Entretien 2 – 19 octobre 2021) 
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« Avec les expériences et les jobs de chacun, ça nous a aidé à réfléchir tous dans une même logique. […] Ça a 

permis d’unifier la réflexion et c’était très intéressant. » (Cadre supérieur 7 – Entretien 2 – 19 octobre 2021) 

L’utilisation de l’outil TBLBM+4C, avec ses qualités de synthèse et de visualisation, a permis 

aux acteurs de prendre conscience des nombreuses interdépendances entre les activités qu’ils 

réalisent. À travers leurs échanges, notamment au cours des ateliers, ils ont coconstruit une 

compréhension partagée des mécanismes de fonctionnement de Sablel et de son caractère 

holistique. 

« Pour moi, les éléments du modèle (TBLBM+4C), le fait de les voir sur une seule page, de voir en fait 

l’ensemble de Sablel, l’ensemble de notre action en une seule page, ça nous aide beaucoup. » (Cadre 

intermédiaire 1 – Entretien 2 – 06 octobre 2021) 

« Quand on a travaillé sur le BM, ça nous a ‘montré’ Sablel et ça a rendu plus claire ma propre perception de 

comment marche l’association. [...] Tous ces éléments, ces liens… même si on a tout ça un peu en tête, le BM 

nous a aidé à les mettre sur un papier et les regarder, à les voir de loin pour analyser, pour ajuster, pour voir 

où on est. En fait, ça nous a aidé à mieux voir Sablel tous ensemble. » (Cadre supérieur 2 – Entretien 2 – 19 

octobre 2021) 

De plus, le travail sur le BM met en évidence pour les acteurs les interactions et liens essentiels 

entre Sablel et son environnement. La compréhension de l’influence de ce dernier — à la fois 

source d’opportunités et de contraintes — renforce chez eux la conviction qu’une logique de 

fonctionnement et d’action collective, incluant les partenaires externes, est indispensable à la 

pérennité de Sablel. 

« Nous sommes dans un monde très turbulent au Liban : vous vous réveillez un jour et vous êtes confrontés à 

un dollar à un prix de -30% que la veille, ou à des décisions bancaires ultra restrictives ou encore à la perte 

de compétences clés qui fuis le pays, de véritables sables mouvants […] Nous sommes dans une situation où 

devons faire preuve de flexibilité et de réactivité au quotidien. Il faut une base commune pour réfléchir 

ensemble et vite. » (Membre du Conseil Administratif 1 – Entretien 2 – 30 novembre 2021) 

« J’ajoute l’environnement est important, avant je ne l’avais pas en tête, je voyais que l’association. […] avec 

la vision globale on voit mieux le travail extraordinaire de tous les partenaires sur lesquels Sablel peut compter 

tous les jours. On ne voyait pas tout ça avant. » (Cadre intermédiaire 3 – Entretien 2 – 07 octobre 2021) 

En sommes, cette progression des acteurs a conduit à l’émergence d’une compréhension 

unifiée du fonctionnement global de Sablel, en lien avec son environnement. Cela a permis une 

meilleure coordination entre eux, évitant ainsi une approche fragmentée du travail et de 

l’organisation. 

« Chaque année on faisait un point ensemble mais en pensant essentiellement à nos départements perso ou 

même à ton unité. On ne posait pas les choses pour réfléchir aux autres, au global, et chacun partait de son 
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côté. Maintenant on a une même vision, une ‘big picture’ interne et externe […] c’est le début d’une marche 

commune. » (Cadre intermédiaire 1 – Entretien 2 – 06 octobre 2021) 

 

D’autre part, la démarche de redéfinition stratégique mise œuvre dans le cadre de la 

recherche-action a impacté les aptitudes et pratiques des acteurs en matière de réflexion 

stratégique. À travers l’utilisation du TBLBM+4C, notamment des composantes « continuité » 

et « communauté », les échanges des acteurs ont permis de verbaliser et clarifier les buts et 

finalités de Sablel. Les retours, très convergents, ont clairement établi une finalité prioritaire : 

la mission d’accueil et de soin des enfants en situation de handicap. Par nécessité, cette mission 

est associée à un objectif économique secondaire, jugé indispensable pour assurer la pérennité 

de l’organisation et de son action. 

« Pour présenter Sablel, je commence par parler de la mission et qui est partagée et unifiée chez toute l’équipe. 

Je parle des enfants, des programmes et des services. Nous tous, dans tous les départements, on a ce souci de 

préserver la dignité et la valeur de l’enfant au sein de la société. Et avec ce travail on a vu comment nous 

pouvons tous contribuer à la préservation de la mission et entreprendre les activités adaptées. » (Cadre 

intermédiaire 1 – Entretien 2 – 06 octobre 2021) 

« L’objectif commercial ça n’a jamais été ‘financier’ pour moi. La finance est très importante car on ne peut 

pas faire sans finance mais ce n’est pas la finalité. Pour toutes les personnes qui travaillent ici c’est clair, il y 

a déjà une mission, un crédo. […] C’est un tout nécessaire. » (Cadre supérieur 4 – Entretien 2 – 13 octobre 

2021) 

Par ailleurs, les capacités des acteurs en matière de réflexion stratégique ont également 

progressé. Autrefois perçue comme une préoccupation réservée aux organisations à but lucratif 

et à l’élite managériale, la démarche de redéfinition stratégique a renforcé l’intérêt que les 

acteurs portent à ce type de réflexion. En impliquant pour la première fois les cadres 

intermédiaires dans ces discussions, les ateliers et échanges ont permis de mieux relier la 

stratégie aux opérations. Ainsi, les acteurs ont davantage compris l’importance, voire la 

nécessité, d’une telle démarche, même pour une entreprise sociale. 

« J’aime cette nouvelle façon de penser parce que ça nous aide à élaborer un plan d’actions clair, net et précis 

pour les années à venir, pour ne pas garder la stratégie sur papier. Ça a été plus facile : on a réfléchi à tous 

les champs d’action de Sablel et on s’est creusé la tête pour pouvoir par la suite implémenter un plan d’actions 

pour atteindre notre objectif. […] C’est important que nous aussi [i.e., une entreprise sociale] on réfléchisse 

à ça. » (Cadre intermédiaire 3 – Entretien 2 – 07 octobre 2021) 



  XXXIVème conférence de l’AIMS  

29 

Lille, 3-6 juin 2025 

« Je trouve que la participation de l’équipe opérationnelle est clé. Eux sont ravis de participer et c’est très 

important : la stratégie ne peut pas émaner seulement des directeurs, elle doit émaner du terrain pour alimenter 

la prise de décision. Ça fait une ouverture et le développement de la pensée et du regard de tout le monde vers 

un même sujet, vers une nouvelle façon de penser la stratégie, […] C’est pour Sablel et les enfants. » (Cadre 

supérieur 7 – Entretien 2 – 19 octobre 2021) 

Dans ce processus, les acteurs soulignent à nouveau l’intérêt et la pertinence de la démarche et 

de l’outil TBLBM+4C. En effet, cet outil permet à l’ensemble des participants d'utiliser un 

lexique stratégique commun, facilitant ainsi une compréhension partagée des termes employés 

dans le raisonnement. Ce langage commun renforce la cohésion entre les acteurs, qui se 

retrouvent à réfléchir au travers d’une logique commune et dans une démarche collective. De 

plus, ils s'appuient tous sur les mêmes notions du modèle qui sont perçues comme accessibles 

à tous et conçus pour favoriser l’élaboration concertée de la stratégie. Ces éléments conjugués 

permettent non seulement l’efficacité des échanges, mais aussi son appropriation par l’ensemble 

des acteurs impliqués. 

« Ce travail sur le BM a permis une unification au niveau du langage, on a utilisé les mêmes mots, le même 

lexique. On a tous intégré la signification des mots de la même façon alors que d’habitude chacun comprend 

à sa façon. Chaque élément est compris de la même façon par tout le monde, ce qui rendu les choses beaucoup 

plus faciles. » (Cadre supérieur 2 – Entretien 2 – 19 octobre 2021) 

« Tout le monde parle le même lexique. Et ça, on ne le voyait pas avant, chacun faisait son truc puis la 

présentation des bilans annuels d’activités… on n’avait pas un modèle unique qui nous rassemble dans le 

travail. Ça change tout, tu comprends ce qu’ils sont en train de dire et donc on travaille ensemble » (Cadre 

intermédiaire 1 – Entretien 2 – 06 octobre 2021) 

 

Epilogue. 

 En 2022, le nouveau BM de Sablel est déployé grâce à l'exécution coordonnée des plans 

d'action élaborés par les différents services de l'organisation. Par ailleurs, s'appuyant sur les 

enseignements tirés du projet de recherche, l'outil TBLBM+4C est définitivement intégré aux 

pratiques de la direction générale, où il est désormais employé comme un véritable « outil de 

pilotage stratégique ». Son utilisation régulière offre à la fois une capacité de suivi de la mise 

en œuvre du nouveau modèle d'affaires et une flexibilité permettant son adaptation continue en 

fonction de l'évolution de la situation de Sablel. 
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 Cependant, bien que ce nouveau modèle d'affaires ait contribué à une amélioration de 

la situation de l'entreprise, les dynamiques du contexte libanais, exacerbé par les répercussions 

de la guerre au Proche-Orient, ont plongé Sablel dans une nouvelle période de turbulence. 

4. DISCUSSION 

 Nous avons entamé cette recherche en nous interrogeant quant à l’utilisation du concept 

de BM comme outil pour redéfinir le fonctionnement d’une entreprise sociale en vue d’une 

meilleure soutenabilité. Nous avons apporté des éléments de réponse par le biais d’une 

démarche de recherche-action, visant à accompagner une entreprise sociale dans la révision de 

son BM afin de renforcer sa soutenabilité. En réponse aux appels formulés dans des travaux 

récents (Spieth et al., 2019 ; Snihur & Markman, 2023), notre recherche met en lumière l’utilité 

d’une réflexion fondée sur le prisme conceptuel du BM pour le développement des entreprises 

sociales. Nos résultats offrent des pistes qui peuvent inspirer les gestionnaires d’autres 

entreprises sociales souhaitant réviser leur BM pour équilibrer leurs dimensions sociales et 

économiques. 

Sur la base de ces résultats, les sections suivantes proposent plusieurs contributions théoriques 

et discutent les implications managériales de notre étude. 

4.1. CONTRIBUTIONS THEORIQUES 

4.1.1. Contribution à la réflexion ontologique sur le concept de BM 

Nos résultats alimentent la réflexion ontologique sur le concept de BM (DaSilva & Trkman, 

2014; Doganova & Eyquem-Renault, 2009; Massa et al., 2017). La littérature, à la fois riche et 

foisonnante, a permis de dégager trois grandes interprétations du BM. Premièrement, le BM 

peut être appréhendé comme un attribut de l’entreprise qui explique son fonctionnement 

économique (Zott & Amit, 2010). Deuxièmement, il peut être vu comme un schéma cognitif, 

reflétant la manière dont les acteurs comprennent le fonctionnement de l’organisation (Martins 
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et al., 2015). Enfin, le BM peut également être perçu comme une représentation formelle et 

schématique de ce fonctionnement (Osterwalder & Pigneur, 2010). Bien que ces différentes 

approches couvrent l’ensemble des facettes du concept, il en résulte une compréhension 

fragmentée, qui affaiblit tant sa légitimité que sa portée théorique (Bigelow & Barney, 2021; 

George & Bock, 2011). Cette fragmentation conceptuelle empêche la consolidation d'une vision 

unifiée et entrave l’élaboration de cadres théoriques plus robustes, indispensables à une 

meilleure articulation et application du BM dans les études académiques et les pratiques 

managériales. En réponse à ces limitations, plusieurs recherches récentes appellent à un 

positionnement plus clair dans les études portant sur le BM. Elles suggèrent de s’intéresser de 

manière plus approfondie aux liens et aux articulations entre ces différentes interprétations, afin 

de proposer une compréhension plus cohérente et intégrée du concept (Massa et al., 2017; 

Prescott & Filatotchev, 2021). 

En étudiant les implications de l’utilisation d’une représentation formelle BM comme 

outil de conception et de changement, notre recherche illustre empiriquement deux des 

principales interprétations du concept : le BM en tant que représentation formelle et en tant que 

schéma cognitif. Nous explorons ainsi leur articulation. Nos résultats montrent comment 

l’utilisation d’un outil de BM, basé sur une représentation formelle, facilite et façonne 

l’émergence d’une compréhension commune du fonctionnement de l’organisation, parmi des 

acteurs qui, jusque-là, avaient des visions disparates et partielles. Nous montrons 

empiriquement comment ce BM, en tant que logique dominante collective (Laszczuk & Mayer, 

2020), holistique, a non seulement amélioré la capacité des acteurs à appréhender le 

fonctionnement global de l’organisation, mais a aussi facilité l’adaptation du BM pour répondre 

aux défis auxquels l’organisation est confrontée (Snihur & Eisenhardt, 2022). 
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Dans le cadre de notre recherche, l’utilisation du TBLBM+4C comme outil de 

conception du BM a façonné l’émergence de cette logique dominante au travers de quatre 

mécanismes. Premièrement, l’utilisation du TBLBM+4C a permis de révéler les 

interdépendances et complémentarités entre les activités et les individus. En mettant en lumière 

ces relations, il a favorisé une prise de conscience accrue des interactions existantes, renforçant 

ainsi le fonctionnement global de l’organisation. Deuxièmement, il a clarifié les objectifs de 

l’organisation et leurs priorités. Réaffirmer la mission de l’organisation a permis aux acteurs de 

construire une logique de fonctionnement alignée sur cette finalité ultime. Troisièmement, 

l’outil a ancré la réflexion stratégique dans les opérations quotidiennes de l’organisation, en 

faisant écho aux activités à différents niveaux hiérarchiques, en particulier pour les managers 

stratégiques et opérationnels. Cela a encouragé l’engagement de tous dans la réflexion, une 

compréhension mutuelle et la construction d’une vision partagée. Enfin, l’utilisation de cet outil 

a instauré un vocabulaire commun au sein de l’organisation, réduisant ainsi les 

incompréhensions liées aux différences de perspectives ou de terminologies entre les acteurs. 

4.1.2. Contribution au développement d’une approche systémique du BM 

Notre recherche contribue également au développement d’une approche systémique des BMs 

qui vise à mieux appréhender la complexité des défis sociétaux et environnementaux actuels 

(Fehrer et al., 2018; Massa et al., 2018; Roussignol & Garreau, 2024). Une perspective 

systémique sur concept de BM invite à le reconcevoir au travers de trois principes. 

Premièrement, l’approche systémique encourage une clarification des missions de 

l’organisation, en veillant à ce que la conception du BM soit directement alignée sur celles-ci. 

En d’autres termes, elle prône un alignement entre la fin et les moyens, source de valeur 

(Dembek et al., 2023). Par exemple, Svejenova (2010) éclaire comment le chef cuisinier Adria 

Ferran a organisé l’ensemble de ses activités au service de sa liberté créative. Deuxièmement, 

cette approche met l'accent sur les interactions entre les différents éléments constitutifs du BM, 
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soulignant l'importance de comprendre les interdépendances qui les relient (Zott & Amit, 2010). 

Par exemple, dans leur étude de la compagnie aérienne Ryanair, Casadesus-Masanell et Ricart 

(2010) conçoivent son fonctionnement un ensemble imbriqué de choix et de leurs conséquences 

interdépendantes. Enfin, l’approche systémique invite à repenser les frontières du BM, en 

mettant en lumière les activités réalisées en dehors des limites de l'organisation, telles que les 

tâches confiées à des partenaires externes (Pies & Schultz, 2023) ou même à des clients 

(Joachim & Laszczuk, 2021). 

Répondant aux appels récents de la littérature (Roussignol & Garreau, 2024), dans le 

cadre de notre démarche de recherche-action, nous avons conçu un outil qui contribue à 

opérationnaliser l’approche systémique du BM et à favoriser son adoption par les praticiens 

dans leur réflexion sur le fonctionnement de l'organisation. Le TBLBM+4C, utilisé comme un 

outil facilitant la conception des BMs, encourage les acteurs à clarifier les finalités de 

l'organisation, à prendre conscience des interdépendances entre ses activités et à considérer ses 

liens avec les parties prenantes externes. 

4.1.3. Contribution aux connaissances sur le modèle des 4C comme vecteur de 

transformation des BMs 

Notre recherche contribue à l’enrichissement des connaissances relatives au modèle des 4C. 

Initialement présentés comme des leviers de succès pour les entreprises familiales pérennes 

(Miller & Le Breton-Miller, 2005, 2010), Garreau et al. (2015) ont démontré leur pertinence en 

tant qu'outil d’analyse des principes managériaux à l'œuvre dans les transformations des BMs. 

S'inscrivant dans la continuité de ces travaux, notre étude révèle que les 4C constituent des 

leviers actionnables pour accompagner les changements de BM. En effet, ces quatre éléments 

représentent des aspects clés de l'identité de l’organisation, qui, bien que non explicitement 

intégrés dans les composantes formelles du BM, se révèlent cruciaux pour la logique de 

fonctionnement de l’entreprise. Notre recherche-action montre que les 4C jouent un double rôle 
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pour guider la réflexion stratégique des acteurs : celui de garde-fous, protégeant les valeurs 

fondamentales de l’organisation, et celui de leviers, c’est-à-dire de ressources stratégiques sur 

lesquelles s’appuyer pour définir et implémenter les changements de BM. 

L’intégration du modèle des 4C favorise ainsi une approche systémique du BM. Le 

principe de continuité les amène à clarifier la mission de l’organisation, tandis que celui de 

commandement priorise cette mission dans les décisions stratégiques. La communauté met en 

lumière l’engagement collectif en soulignant la complémentarité des activités individuelles. 

Enfin, la connexion incite à élargir la réflexion sur le BM au-delà des frontières de 

l’organisation. 

4.2. IMPLICATIONS MANAGERIALES 

Notre recherche présente également plusieurs implications managériales. Notre expérience 

auprès de Sablel démontre que, bien qu'elles soient à but non lucratif, les entreprises sociales 

doivent mener une réflexion stratégique formelle et structurée, notamment à travers le concept 

de business model (BM), pour faire face à un environnement turbulent et garantir leur pérennité 

(Dardour, 2012). Pour ce faire, notre étude propose un cadre conceptuel et une démarche 

méthodologique visant à faciliter et à soutenir la réflexion stratégique au sein des entreprises 

sociales. L'utilisation du modèle TBLBM+4C pour animer cette réflexion aide les acteurs à 

structurer leurs analyses et à prendre des décisions stratégiques éclairées. Cet outil permet 

d'intégrer des choix économiques qui répondent aux contraintes de l’environnement tout en 

restant alignés avec les objectifs et les valeurs fondamentales de l'organisation. 

En outre, notre expérience chez Sablel illustre une approche de réflexion stratégique 

qui, par le biais du BM, relie efficacement la stratégie à la gestion opérationnelle. Ainsi, la 

démarche appliquée chez Sablel articule la conception stratégique et sa mise en œuvre en 
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proposant un outil – le BM to Action Plan (Figure 3) – qui incite les acteurs à traduire le BM 

en actions concrètes, planifiées dans le temps. 

Figure 3. Outil BM to Action Plan 
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La démarche de réflexion stratégique que nous préconisons vise également à renforcer 

les compétences des acteurs sur des enjeux cruciaux. Premièrement, elle favorise une 

compréhension plus approfondie des dimensions holistiques et systémiques de l'organisation, 

renforçant ainsi l'esprit collectif et facilitant la coordination, tout en atténuant les effets néfastes 

d'un travail cloisonné. De plus, cette approche démocratise le processus stratégique en 

encourageant la participation de profils divers à tous les niveaux de la hiérarchie. Enfin, elle 

s'ancre dans les opérations quotidiennes, rendant la réflexion stratégique plus concrète et 

accessible à l'ensemble des membres de l'organisation. 

CONCLUSION 

Nous concluons cet article en identifiant les éléments contextuels de notre recherche, qui en 

constituent les limites, et proposons des perspectives de recherche futures. 

Premièrement, nous notons que la motivation des acteurs pour rechercher la 

soutenabilité et redéfinir le BM de l’organisation a été largement induite par une menace 

pressante pour sa survie dans un environnement très turbulent. Ces contextes étant reconnus 

pour favoriser l'innovation de BM (Saebi et al., 2017), une question se pose quant à la 

propension des acteurs à entreprendre de tels changements en l'absence d'une « épée de 

Damoclès » liée à la survie de l’organisation. De même, la menace en question a-t-elle facilité 

la convergence des raisonnements des acteurs en vue d'une évolution de la logique dominante 



  XXXIVème conférence de l’AIMS  

36 

Lille, 3-6 juin 2025 

partagée ? Des recherches futures pourraient ainsi explorer si cette dynamique serait différente 

dans un contexte moins pressant. 

D’autre part, dans le cadre de notre étude, les schémas cognitifs des acteurs concernant 

le fonctionnement de l’organisation étaient initialement disparates et peu développés. 

L’utilisation de l’outil TBLBM+4C a permis d’uniformiser ces schémas pour instaurer une 

logique dominante, reflétant une compréhension partagée du fonctionnement de l’organisation. 

Nous nous interrogeons donc sur la capacité de cet outil à provoquer une évolution de la logique 

dominante dans un contexte où celle-ci serait déjà bien ancrée. 
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