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Panorama du secteur associatif
Chiffres clés

Un acteur clé pour

structurer une réponse

aux fragilités des

personnes et des territoires

Un secteur mal connu en

terme de poids

Le secteur associatif 

représente entre 4 et 5% 

du PIB, soit 

économiquement autant 

que le secteur de 

l’agriculture et 

l’agroalimentaire réunis

REPÈRES en FRANCE
DYNAMIQUE

DU SECTEUR

POIDS

ECONOMIQUE
RESSOURCES

HUMAINES

 124,5 Md € de valeur ajoutée*

 85 Md € de Budget

 6 % des emplois (1er employeur 

après la Puissance publique)

Environ 2,5 M d’ETP dont :

 1,5 M d’ETP salariés

(1,8 M de salariés)

 1 M d’ETP de bénévoles
(12,7 M de bénévoles associatifs)

 35.000 volontaires
(service civique)

 1,3 M d’associations 

 183 000 structures employeuses

 68 000 associations créés par an
(un solde net de 33000 par an)

* 85 Md€ de budget et 39,5 Md€ de valorisation du bénévolat

Source : observatoire du RAMEAU, enquête CNRS-Sorbonne 2012, Mouvement associatif, France Bénévolat, Recherche & Solidarité

Le secteur associatif, un acteur  incontournable pour porter les actions 
d’intérêt général de terrain et favoriser la cohésion sociale



© Association  Le RAMEAU / 2014 Page 4

Panorama du secteur associatif
Domaines d’intervention

* 70 Md€ de budget et 35 Md€ de valorisation du bénévolat

Un secteur qui regroupe des réalités différentes et disparates

Action sociétales
91% budget
71% emplois

Le secteur est présent sur toutes les activités sociétales (social,

santé, emploi, environnement, culture, sport…)

Son poids est particulièrement significatifs dans 5 domaines

d'activités:

 le social (64,6 %),

 les sports et loisirs (21,4 %),

 l’Education (19,8 %),

 la Santé (10,5%)
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Les activités portées par les associations

Les associations assurent un double

rôle de plaidoyer et d’actions de terrain

Dans le plaidoyer, 2 fonctions

Eclairage sur les situations et les

solutions (fonction d’expertise)

Porte parole des publics les plus

fragiles

Dans l’action de terrain, 2 fonctions

Capacité d’expérimentations

innovantes

Gestion des situations complexes,

notamment grâce à

l’accompagnement mobilisant le

bénévolat

LOBBYING SENSIBILISER INFORMER / 

CONSEILLER
APPUYER ASSISTER

Promouvoir et 

optimiser les 

solutions existantes

Créer les conditions 

d’une autonomie

Offrir des solutions 

adaptée

Changer les 

pratiques des 

personnes

Changer le cadre 

législatif et influencer 

les pratiques des 

entreprises

MISSIONS

OBJECTIFS

Acteur publlics et 

privés
 Pouvoirs publics

 Entreprises

Grand Public Grand Public  Publics fragiles 

potentiellement 

autonomesCIBLES 

PRINCIPALES

 Publics fragiles

non autonomes

INFLUENCER AGIR

Etudes

Plaidoyer
 Campagne de 

sensibilisation

 Processus d’éducation

 Cartographie les 

solutions existantes

 Conseil sur les 

meilleures solutions

 Actions 

pédagogiques 

 Accompagnement 

humain ponctuel

 Mise à disposition de 

solutions

 Solutions 

permanentes de prise 

en charge de la fragilité

 Accompagnement 

humain permanent

EXEMPLES

ACTIONS

Un rôle complémentaire à la Puissance publique et aux entreprises

Illustration de l’activité associative
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Lieu d’incarnation de 
l’engagement

Missions d’intérêt général des associations

Le secteur associatif porte des missions d’intérêt général (… même si toutes les 

associations se sont pas d’intérêt général et que d’autres acteurs portent de telles missions ) :

Sont inclus les acteurs d’intérêt général de divers statut juridique type fondations, entreprises 

d’insertions…

Sont exclus les associations 1901 qui ne sont pas d’intérêt général (notamment celle exclusivement au 

service de leurs membres),

De même les associations économiques type fédérations, organisations socioprofessionnelles…

Les associations assurent en particulier 3 missions d’intérêt général

3 missions d’intérêt général qui rendent le secteur associatif atypique

Projet Collectif :
lieu où l’épanouissement 

individuel peut se construire à 
partir d’un projet collectif 

Acteur de terrain  inventeur 
de solutions sociétales :

apporteur de solutions 
concrètes grâce à sa proximité 

aves les fragilités et les 
territoires

Opérateur de proximité
là où ni les entreprises, ni la 

puissance publique ne peuvent 
intervenir, notamment grâce à la 

capacité au recourt au 
bénévolat

Capteur de ‘’signaux faibles’’ 
et expérimentateur terrain

Opérateur de solutions
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Spécificités du secteur associatif
Des conditions d’action     

Un lieu de 

construction 

collective qui se 

traduit par un modèle 

de gouvernance 

participative

Un modèle atypique, très différent de ceux de la Puissance publique
et des acteurs économiques

Une utilité sociétale 

qui s’analyse 

différemment des 

autres organisations

Une capacité de 

mobilisation qui 

permet un modèle 

socio-économique 

atypique

Gouvernance 

participative

Modèle socio-

économique

Utilité sociétale

L’atypicité des missions se traduit par un modèle comportant 3 spécificités 
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Spécificités du secteur associatif
La capacité d’innovation

RECHERCHE & 

DEVELOPPEMENT
EXPERIMENTATION INDUSTRIALISATION

Identifier & analyser les 

besoins et actions innovantes 

de demain

Agir sur le terrain en 

expérimentant des actions 

innovantes

Essaimer les actions 

expérimentées efficaces

Répondre utilement à des besoins immédiats pour lesquels il 
n’existe ni réponse des pouvoirs publics, ni des entreprises

La capacité à expérimenter : cœur d’activité du secteur associatif

Les OBJECTIFS

La CHAINE DE VALEUR



© Association  Le RAMEAU / 2014 Page 9

Sommaire

Panorama des associations en France

Enjeux du secteur associatif

Les 7 composantes structurantes d’un projet associatif

Analyser le « QUOI »

Analyser le « COMMENT »



© Association  Le RAMEAU / 2014 Page 10

Enjeux du secteur associatif (1/2)

Le nouveau paradigme : faire plus avec moins…

BESOINS RESSOURCES

Une sollicitation de plus en plus

forte pour répondre aux besoins

de Société qui incite à renforcer le

positionnement des associations

 Apporter des réponses là où ni les

Pouvoirs Publics ni les entreprises ne

peuvent répondre

 Comprendre et détecter les « signaux

faibles » pour inventer et tester des

solutions innovantes au service des plus

fragiles

Une diminution des ressources qui

nécessite de revoir en profondeur le

modèle économique

 Financières : diminution des financements des

Pouvoirs Publics

 Ressources Humaines :
 Evolution du comportement des bénévoles

 un engagement plus court, plus ciblé

 plus nombreux mais moins présents

 Nécessité de compétences de plus en plus

pointues pour la mission sociale et la gestion

BESOINS RESSOURCES

+ + - -Effet ciseaux
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Enjeux du secteur associatif (2/2)

… dans un contexte de profondes mutations structurelles !

Une modification profonde des structures qui oblige à

revoir en profondeur ses modes d’intervention

 Evolution des territoires : une diversité accrue (Région /

Europe / Monde) dans un nouveau périmètre espace / temps

 Evolutions des besoins des bénéficiaires :
 de l’assistanat vers l’autonomisation des bénéficiaires

 des réponses collectives à des réponses individuelles

 de la standardisation de la réponse à sa personnalisation

 des solutions locales à une vision systémique des solutions

MUTATIONS STRUCTURELLES
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Leviers de mutation du secteur associatif

Accroissement des besoins Transformation de 
l’engagement bénévole et  

des territoires

Modification des 
structures de ressources

Répondre efficacement à 
des besoins sociétaux 

croissants
Restructurer ses 

organisations et ses 
périmètres d’actions

Repenser ses modèles 
économiques

PROCESSUS 
D’INNOVATION

RÉFLEXION 
PROSPECTIVE

ÉVALUATION

GOUVERNANCE

GESTION DES
COMPÉTENCES

MAILLAGE & RÉSEAUX

SERVICES SOLVABILISÉS

MUTUALISATION DE 
MOYENS

DIVERSIFICATION 
RESSOURCES & 

PARTENARIATS PRIVÉS

C
O

N
ST

A
TS

D
ÉF

IS
LE

V
IE

R
S 

ST
R

A
TÉ

G
IQ

U
ES

Défis & leviers stratégiques du secteur associatif

9 leviers stratégiques à maîtriser pour assurer le développement du secteur
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Leviers de mutation du secteur associatif
Zoom sur : Evaluer, un levier impératif

Une valorisation des résultats encore à construire

Devant la raréfaction des ressources, les

associations sont en « concurrence » ce qui les

oblige à « justifier » de leur utilité

Une pression de plus en plus forte se fait sur

l’évaluation de la performance des

associations

La qualité et le professionnalisme des

associations s’ils sont réels doivent être qualifiés

pour être partagé, ce qui n’était historiquement

pas un réflexe des associations souvent fondées

sur une tradition orale

L’efficience est l’une des forces du secteur

associatif mais elle doit être démontrée

Au-delà de la mesure des moyens mis en

œuvre, la mesure de l’impact sociétal des

projets associatifs en montre la pertinence, mais

elle est complexe à mettre en oeuvre

Les 8 leviers de performance des associations

Au-delà de la performance, l’évaluation de la 
pertinence au travers de l’utilité sociétale

EVALUATION 
UTILITE 

SOCIETALE

POLITIQUE

EPANOUISSEMENT

ECONOMIQUE SOCIAL

ENVIRONNEMENTAL SOCIETAL

INFLUENCE
ECOSYSTEME

IMPACTS
INDIVIDUS

RESPONSABILITE
ORGANISATION

6 dimensions 

de l’utilité sociétale
(selon l’Avise)

3 prismes 

d’analyse
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Leviers de mutation du secteur associatif
Zoom sur : Maitriser le processus d’innovation

Idée Formalisation
Preuve de

concept

Déploiement

à grande

échelle

CONCEPTION EXPERIMENTATION MODELISATION ESSAIMAGE INDUSTRIALISATION

Traversée du 

désert

Vallée de la 

mort

Crise de 

croissance

Saut 

quantique

Solution 

industrialisée
Premières 

réalisations

Action 

réalisée

Etape 
du 

processu

s 

innovatio

n

Zone de 

risque 

Un défi majeur du secteur associatif… maitriser le processus d’innovation
et assurer le changement d’échelle des initiatives novatrices

Un processus d’innovation 

associatif en 5 étapes avec 2 

spécificités majeures :
- L’inversion expérimentation / 

modélisation,

- L’industrialisation par irrigation. 

Une capacité d’innovation prouvée sur de 

nombreux domaines : formation 

professionnelle, tourisme, services à la 

personne, économie verte 

accompagnement des fragilités, …
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Les composantes structurantes

d’un projet associatif

Une structure associative s’analyse au travers de

ses 7 composantes structurantes :

Son projet associatif

Son utilité sociale

Sa stratégie de croissance

Sa gouvernance

Son modèle économique

Son organisation

Sa cartographie des risques

Ces 7 composantes structurantes permettent

d’identifier :

Le « QUOI, les finalités du projet associatif» :

quel est le positionnement du projet entre

ambition, pertinence et impulsion ?

Le « COMMENT, les moyens du projet

associatif » : quelle est la stratégie de moyens au

service du projet ?

7 composantes qui qualifient le « Quoi » et le « Comment »

STRATEGIE DE 

CROISSANCE

MODELE 

ECONOMIQUE

GOUVERNANCE

CARTOGRAPHIE 

DES RISQUES

UTILITE SOCIALE

Ambition

Pertinence

Pérennité

PROJET 

ASSOCIATIF

Positionnement

Anticipation

ORGANISATION

Capacités

Impulsion

FINALITES

MOYENS
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Projet associatif
De quoi parle-t-on ?

Le projet associatif est l’élément clé qui permet de comprendre les caractéristiques 

d’une association, soit :

L’objet de l’association : la problématique à laquelle elle souhaite répondre

Sa démarche : la manière dont elle souhaite répondre à la problématique soulevée

A ce titre, il comprend a minima les éléments suivants :

La vocation de l’association

Les valeurs

Les champs d’actions

Les moyens d’actions

Le projet associatif : le socle fondateur de l’association

…qui la différencie de toute autre association
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Projet associatif
Les éléments à questionner

Quelle vocation – quelle vision ?

Quel positionnement de l’association ?

Caractéristiques de l’association : 

chiffres clés, taille, position, 

historique

Cartographie des missions

Activités de l’association

Facteurs de différenciation

Quels bénéficiaires ? Quels besoins ?

Caractéristiques 

Cibles

Besoins / évolution des besoins

Attentes

ACCOMPAGNER CRÉER

Développer des solutions 
de logements

O
B

J
E

C
T

IF
S

A
C

T
IV

IT
E

S

SENSIBILISER

Gestion des relations 
avec les institutions et 
élus locaux 

Donner les moyens aux 
bénéficiaires d’avoir un 

logement durable 

Faire « bouger les lignes » 
pour favoriser le « vivre 

ensemble » 

Gestion locative de 
proximité

Accompagnement de 
proximité (avec les 
bénévoles) et social (avec 
les travailleurs sociaux)

Maîtrise d’ouvrage 
d’insertion de logements 
individuels et des 
associations locales du 
territoire

Essaimage des solutions 
« Maison relais »

Identification et 
expérimentation d’autres 
solutions de logement

Développement du « 3ème 
métier »

Témoignages

Outil d’analyse : cartographie des missions 
d’une association 

Exemple d’une association œuvrant pour l’habitat social

Clarifier les missions de l’association

et son positionnement pour comprendre son action
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Stratégie de croissance
De quoi parle-t-on ?

La stratégie de croissance :  la dynamique du projet associatif

La stratégie de croissance (ou de développement) de l’association est l’élément clé 

qui permet de comprendre :

La vision prospective de l’association: à 3 / 5 / 7 ans ou ce qu’elle souhaite changer / 

modifier / apporter à son environnement dans le cadre de son projet associatif,

et les « marches » et « objectifs » qu’elles se donnent pour y parvenir

A ce titre, elle comprend a minima les éléments suivants :

Une analyse de l’environnement de l’association

Une analyse des points d’appui et des freins de l’association

Une ambition à 5 ans

Des objectifs de réalisation d’activités à court et moyen terme pour chaque grande étape de 

la chaîne de valeurs de l’association : ou leviers de développement
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Stratégie de croissance
Les éléments à questionner

Se projeter à 3-5 ans pour définir les priorités de développement

Quel est l’environnement de l’association ?

Enjeux

Univers concurrentiel et positionnement 

des acteurs (Structures Associatives / 

Secteur lucratif – Entreprises / Pouvoirs 

publics)

Quels sont les points d’appui et les freins ?

Opportunités / menaces du secteur

Forces et faiblesses de l’association

Quelle ambition à 3 / 5 ans ?

Cap

Objectifs

Indicateurs de performance

Outil d’analyse : la matrice SWOT
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Contrôle de cohérence

La vocation du projet est-elle cohérente avec…

Les missions / activités identifiés ?

Et plus globalement sa démarche : la manière unique dont elle souhaite répondre à la 

problématique soulevée ?

L’ambition est-elle cohérente avec…

La vocation dont s’est dotée l’association ?

Les enjeux identifiés ?

Les problématiques (et leurs évolutions) des bénéficiaires ?

Les leviers de développement identifiés ?

Le positionnement du projet associatif par rapport à son univers ?
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Gouvernance
De quoi parle-t-on ?

La gouvernance correspond au système de prise de décision au sein d’une 

organisation

Une approche participative fondatrice du projet associatif
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Gouvernance
Les éléments à questionner

Une approche participative, fondamentale pour conserver 

l’esprit du projet associatif

Quels modes de gouvernance ? 

Quelle structuration de la 

gouvernance ?

Quelle implication des 

instances ?

Quelle articulation entre 

gouvernance nationale / 

locale

Quels sont les impacts de la 

stratégie de développement sur 

les modes de gouvernance ?

Assemblée Générale (se réunit 1 fois / an)
Composition : ensemble des membres qualifiés dans les statuts

Rôle : approbation des comptes / rapport d’activité / approbation des 

orientations pluriannuelles / élit conseil d’administration

Conseil d’Administration (se réunit 4 fois / an)

Composition : 22 administrateurs bénévoles renouvelables tous les 3 

ans (Dernières élection : octobre 2012)

Rôle : administre l’association et fixe les orientations, désigne le délégué 

général / élit le bureau

Bureau :

Composition : Président, Vice-Président, Trésorier, Secrétaire Général, 

et 3 administrateurs

Rôle : décision dans la gestion courante de l’association

Délégué/e Général/e

Pilote l’activité et l’équipe salariée et engagement des actions décidées 

par le conseil d’administration.

1 illustration de « gouvernance classique »
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Utilité Sociale
De quoi parle-t-on ?

L’utilité sociale correspond à la caractérisation

de la finalité d’un projet

L’évaluation de l’utilité sociale permet de

mesurer la pertinence d’un projet

L’évaluation de l’utilité sociale : l’évaluation de la pertinence de l’action 

Définition de l’administration fiscale : « Est d’utilité

sociale l’activité qui tend à satisfaire un besoin qui

n’est pas pris en compte par le marché ou qui l’est

de façon peu satisfaisante».

Définition de Jean GADREY (« L’utilité sociale des

organisations de l’économie sociale et solidaire »,

septembre 2003) : « Est d’utilité sociale l’activité

d’une organisation de l’économie sociale qui a

pour résultat constatable, au-delà d’autres objectifs

éventuels de production de biens et de services

destinés à des usagers individuels, de contribuer à

la cohésion sociale (notamment par la réduction

des inégalités), à la solidarité (nationale,

internationale, ou locale : le lien social de

proximité), à la sociabilité, et à l’amélioration des

conditions collectives du développement humain

durable (dont font partie l’éducation, la santé,

l’environnement et la démocratie) »

2 exemples de définitions

Evaluation des 

résultats par rapport 

aux objectifs

Evaluation des 

résultats par rapport 

aux besoins

Evaluation de la 

performance

Evaluation de la 

pertinence
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Utilité Sociale
Les éléments à questionner

Mettre en valeur les impacts de l’association pour susciter l’adhésion 
des membres et des partenaires

Dimension sociale (visée : réduire

des inégalités entre les

personnes)
Egalité des chances

Développement de la capabilité et de

l’autonomie

Egalité des habitants entre les territoires

Dimension sociétale (visée :

cohésion des liens sociaux)
Lien social (création de réseaux de proximité,

pratique solidaires…)

Citoyenneté et démocratie

Diversité culturelle

Dimension politique (visée : faire

évoluer la société)
Innovation

Fonction d’aiguillon

Renforcement de l’esprit critique

Promotion de valeur d’intérêt général

Dimension environnementale

(visée : respect l'environnement)
Actions de protection de l’environnement

Education à l’environnement

Pratiques transversales respectueuses de

l’environnement

Dimension d'épanouissement

(visée : favoriser le mieux-être

et le développement de chacun)
Cadre et conditions de vie

Capacité et compétences

Expression

Dimension économique :
Développement de l’emploi

Création de richesse et de services

Développement d’une dynamique

économique sur un territoire

Coûts évités à la société

Quels critères & indicateurs 

de pertinence ? 

En termes de moyens

En termes de résultats

En termes d’impacts ?

Quel système de mesure 

global de la pertinence ?

Quelle communication de la 

pertinence ? 

Outil : les 6 dimensions de l’utilité sociales 
(selon l’AVISE)
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Le modèle socio-économique
Les 3 piliers

Le modèle socio-économique est fondé sur 3 piliers complémentaires,
La question financière est donc à analyser au regard des 2 autres

Le modèle économique…

Correspond aux ressources à disposition

du projet

Analyse les coûts & les revenus

nécessaires pour réaliser le projet

Définit la nature des relations avec ses

partenaires

Le modèle économique associatif fait

apparaître 3 piliers

Les leviers RH : notamment l’équilibre

bénévoles / salariés

Les leviers financiers qu’ils soient privés,

publics ou issus de revenus d’activités

Un levier alliances : les alliances qui

impactent directement le modèle

économique

MODELE SOCIO ECONOMIQUE

RH Alliances 
Leviers 

financiers

3 piliers du MSE

Analyse des 

moyens 

humains

Analyse des 

moyens 

financiers et 

non 

monétaires 

valorisables

Analyse des 

alliances 

possibles
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Richesses Humaines & Organisation
Comprendre le cadre global

Les associations articulent 3 natures de richesses humaines complémentaires

12,7 millions de bénévoles (plus nombreux mais moins réguliers)

1,8 millions de salariés (en progression rapide, avec une baisse en 2010)

35.000 volontaires (avec un objectif de 100 000 en 2017)

Les compétences à mobiliser sont de plus en plus complexes, tant sur les 

activités que pour leur gestion

L’organisation des associations :

Ont rarement des niveaux de management intermédiaire

Pour les grandes structures, doivent être étudiées en tenant compte des rôles et 

articulations des différents niveaux (local / national ou fédéral)

Une double spécificité de l’organisation associative :

 Une articulation entre bénévoles et salariés et volontaires

 Une organisation avec des niveaux de management intermédiaires rarement existants
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Richesses Humaines & Organisation
Les éléments à questionner

Quels modes de 

fonctionnement ? 

Quelle structuration de 

l’organisation ?

Quelle implication des 

parties prenantes ?

Quelle répartition des rôles 

entre les niveaux national et 

local ?

Quels sont les impacts de la 

stratégie de 

développement sur les modes 

de fonctionnement ?

Illustration

L’organisation : un levier clé de réussite du plan de développement de 
l’association



© Association  Le RAMEAU / 2014 Page 31

Modèle économique
Différencier l’approche par modèle économique

de l’approche par  analyse financière

Le modèle économique est la structure sur laquelle repose 

la stratégie de moyens, à ne pas confondre avec l’analyse financière qui en est 

sa déclinaison opérationnelle 

Le modèle économique correspond aux 

choix structurels de l’association

Il permet d’étudier la structure

économique de l’association et de

vérifier son évolution dans le

temps (la structure de coûts et de

revenus est-elle viable?)

L’analyse financière au pilotage de 

l’activité

Elle permet de piloter l’activité en

vérifiant l’équilibre financier

(l’association gère-t-elle au mieux

sa dimension économique ?)

L’approche par le modèle économique et l’analyse 

financière

Analyse du modèle 

économique
Analyse financière

Logique Évolution structurelle Gestion opérationnelle

Objectif 

Fixer le modèle de mobilisation 

des ressources nécessaires à 

l’ambition du projet associatif 

(pérennité)

Piloter la dimension 

économique de l’association au 

quotidien

(viabilité, solvabilité)

Outils 

Typologie des modèles 

économiques,

Arbre des leviers,

Cartographie des leviers 

d’investissement

Compte de résultats, bilan, 

plan de trésorerie, plan 

d’investissement, comptabilité 

analytique
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La première nature de coûts du secteur

associatif est liée aux coûts de fonctionnement,

et correspond en majorité à des ressources

humaines.

Pour les modèles nécessitant un

investissement important (outils de production,

immobilier…), il sera nécessaire d’avoir une

analyse différenciée sur ces 2 modèles qui par

nature ont des leviers de financement

différents.

Deux modèles de coûts du secteur associatif :

le modèle de fonctionnement et le modèle d’investissement

Modèle économique
Modèles de coûts

NATURE DES COUTS ou 
MODELES DE COUTS

INVESTISSEMENTS
FONCTIONNEMENT

(gestion des activités)

Avec ou sans investissement lourds, la 

première structure de coût correspond aux 

ressources humaines

Répartition globalement constatée :

- 60% masse salariale

- 20% frais fonctionnement : 

logement, chauffage, SI…

- 20% autres frais
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Modèle économique 
Structuration des ressources

4 leviers complémentaires de revenus
Revenus issus des pouvoirs publics

(Europe, National, Territorial)

Revenus issus de revenus d’activités

(exemple : vente de prestations)

Revenus issus de fonds privés entreprises

ou individus au travers de diverses

modalités (finances solidaires,

partenariats, mécénats, dons…)

Revenus issus des cotisations

Une articulation entre les leviers propre au

secteur associatif et à ses missions

d’intérêt général
Les revenus sont rarement exclusivement

liés au revenu d’activité de l’association

La complémentarité des leviers permet de

trouver un équilibre propre à chaque projet

Des ressources de différentes natures qui s’articulent pour répondre aux besoins

Structure ou modèle de 

ressources

PUBLICS
REVENUS 

D’ACTIVITES
FONDS PRIVES

COTISATIONS

Un budget global de 85 Md€ en 2012 (contre 

70 Md€ en 2005)

Fonds publics : 51 %
 34 % Subvention Publique

 17 % Commande Publique

Fonds privés : 49 %
 32  % Ventes aux usagers 

 12 % Cotisations

 5 % Dons, mécénats et fondations
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L’arbre des leviers permet de réfléchir sur les actions les plus pertinentes en 

fonction de son projet et de son modèle économique

Tendances

= - + + += +

+ + + = =

Modèle économique
L’arbre des leviers de financement

Grandes Tendances :

 Les financements publics : des leviers structurants en pleine mutation

 4 principaux périmètres d’actions au niveau des revenus : valorisation des activités, finance

solidaire, financement privé d’entreprise et nouvelle philanthropie (grands donateurs)

 2 leviers au niveau des coûts : mutualisation des moyens et coûts évités

L’arbre des leviers permet

d’identifier les sources de

financement (en ressource ou en

diminution des coûts) qui peuvent

être articulés

Les tendances de chacun des

leviers permettent de comprendre la

dynamique dans laquelle les projets

innovants peuvent s’inscrire

Les leviers prioritaires doivent être

actionnés en fonction :

De leur pertinence avec le modèle

économique et les missions

De la temporalité avec laquelle les

effets sont produits car tous n’ont pas

le même niveau d’investissement et

temps de retour sur investissement

De la complexité pour les mettre en

œuvre
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Modèle économique
Les éléments à questionner

Connaitre son modèle économique pour assurer sa viabilité
et maitriser ses marges de manœuvre

Quelle est la structuration actuelle du modèle économique ?

Comment se structurent les coûts ? Quels montants ?

Comment se structurent les revenus ? Quels montants ?

Quelle déformation du modèle économique ?

Quels besoins à horizon 3 / 5 ans au regard de l’ambition et de la stratégie de 

développement ?

Quels leviers potentiels ?

Quelle priorisation des leviers identifiés ?

Pour aller plus loin  :

Référentiel « Modèle économique associatif » - Le RAMEAU
(disponible sur demande info@lerameau.fr)
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Alliances
Comprendre le cadre global

Le secteur associatif est en profond questionnement sur sa stratégie d’alliances

Les leviers des alliances s’introduisent de plus en

plus dans les stratégies associatives pour aider à

faire face à la complexité de la mutation

Historiquement ancrées sur la relation avec les

Pouvoirs publics, de nouvelles alliances

s’étendent à tous les acteurs de l’écosystème

Un renouvellement profond des relations avec la

Puissance publique

La recherche de mutualisation avec autres

associations

Une ouverture sur les autres acteurs, notamment

le monde de la recherche et des universités ainsi

que les entreprises

Concernant les entreprises, 4 natures de

relations très différentes régissent les relations de

partenariat

Pouvoirs 
publics

Univer
sités

Entreprises

Associ
ations
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Alliances
Les éléments à questionner

Qui sont les acteurs clés de l’écosystème ? 

Qui sont les partenaires aujourd’hui ? Quels objectifs des partenariats ? Quel niveau 

d’interaction ? 

Quelles évolution demain au regard de l’ambition

Les alliances : un levier clé face à la raréfaction des ressources

Outil : les niveaux d’interaction possible avec un partenaire
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Cartographie des risques
De quoi parle-t-on ?

Le management des risques est le processus mis en œuvre pour identifier & contrôler les 

événements potentiels susceptibles d’affecter l’organisation.

8 risques sont à analyser : 

Activités

Financier

Communication

Gouvernance

Juridique & Fiscal

Partenariats

Politique

Ressources Humaines

Analyser pour anticiper ses risques
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Cartographie des risques
Les éléments à questionner

Bien anticiper les risques pour les maitriser

Quels risques structurels majeurs ?

Activités

Financier

Communication

Gouvernance

Juridique & Fiscal

Partenariats

Politique

Ressources Humaines

Quel système de contrôle interne ?

Quelle situation financière ?

Solvabilité

Trésorerie

Outil : matrice d’analyse des risques
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Contrôle de cohérence

L’évolution du modèle économique est-elle cohérente avec…

L’ambition et la stratégie de développement ?

L’organisation identifiée ?

Les leviers d’évolution du modèle économique sont-ils cohérents…

Avec les actions réalisées / activités portées par l’association ?

Les capacités (compétences / coûts d’investissement) de développement de l’association ? 

(compétences / coûts d’investissement)

L’organisation est-elle cohérente avec…

Les activités de demain de l’association ?

Les objectifs de développement ?


