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Introduction
Présentation 

de la démarche retenue 
et de l’IIRC

Aux sources de cet ouvrage se trouve une croisée d’expé-
riences, ayant été ou étant gestionnaire d’association, 
chercheur en sciences de gestion et enseignant dans 

des formations qui donnent la part belle aux organisations à 
but non lucratif (OBNL), à l’instar des licences universitaires 
de sciences et techniques des activités physiques et sportives 
(STAPS) ou encore des licences et masters plus généralistes de 
gestion.

Les OBNL ont une place cruciale dans notre société, sans pour 
autant que les sciences de gestion ne s’intéressent assez à elles. 
Cet ouvrage se propose de faire un état des fondamentaux de 
la gestion non lucrative, à destination des étudiants comme des 
professionnels, qu’ils soient eux-mêmes gestionnaires dans une 
OBNL, partenaire ou conseil. La démarche proposée s’appuie sur 
un cadre théorique original ainsi que sur quatre exemples issus 
du secteur non lucratif.
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L’IIRC et l’<IR> comme grilles 
de lecture
■ ■ ■ L’International Integrated Reporting Council, en tant que 
coalition mondiale des acteurs économiques et sociaux enga-
gés dans la transparence et la communication institutionnelles, 
promeut un cadre théorique autour du reporting intégré (<IR>), 
autrement dit un rapport annuel qui intègre toutes les dimen-
sions d’une organisation dans l’idée de comprendre le processus 
de création de valeur mais aussi l’impact de cette organisation.

Nous postulons que ce rapport intégré pourrait être pertinent 
pour les OBNL car ses constitutifs sont les processus de base de 
la gestion et du management d’une organisation.

Pour décrire le processus de création de valeur, l’IIRC s’appuie 
d’abord sur six capitaux (qui seront abordés dans le cœur de cet 
ouvrage), qui deviennent des inputs (des entrants, des apports, des 
contributions). Le modèle socioéconomique de votre organisation 
est alors de transformer ces inputs en outputs (votre production, 
le résultat de votre activité, le produit) grâce à votre activité. Ces 
outputs créent ensuite des outcomes (des résultats, un aboutis-
sement, une incidence), qui ont en particulier des impacts sur 
les mêmes six capitaux d’entrée. Les capitaux créés ou modifiés 
par votre organisation deviennent alors les inputs de votre propre 
organisation ou bien d’une autre.

L’IIRC souligne que votre modèle socioéconomique est cepen-
dant entouré d’autres processus indispensables à la vie de votre 
organisation : la gouvernance, la stratégie et l’allocation des 
ressources, les perspectives et l’évaluation, la performance, les 
risques et opportunités et la mission et la vision.
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Démarche intellectuelle et exemples 
retenus
■ ■ ■ Cet ouvrage est structuré en cinq parties.

La première partie s’attache à la connaissance de l’éco-
système de votre organisation. Le premier chapitre présente 
les outils d’analyse d’un environnement complexe, incertain et 
volatil et fait écho aux concepts de perspectives et de risques et 
opportunités de l’IIRC.

Le deuxième chapitre vise à identifier, analyser et gérer les 
parties prenantes et les capitaux qu’elles apportent.

La deuxième partie aborde le thème de la performance : 
comment définir sa performance globale quand on est une OBNL, 
avec quelle mission et quelle vision (chapitre 3) ? Quels sont les 
outils de pilotage de cette performance (chapitre 4) ?

La troisième partie a pour sujet le diagnostic financier 
de l’organisation. Il présente les fondamentaux de l’analyse 
financière (chapitre 5) et comment mener une analyse efficace 
(chapitre 6).

La quatrième partie étudie le modèle socioéconomique et 
la stratégie. Le chapitre  7 traite des capitaux et des risques 
associés. Le chapitre 8 évoque la stratégie des OBNL et l’allo
cation des ressources qui en découle.

Enfin, dans la dernière partie sur la gouvernance, les cha-
pitres 9 et 10 traitent d’une part des pratiques de gouvernance 
non lucrative et d’autre part de l’éthique et de la reddition des 
comptes.
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Tout au long de l’ouvrage, vous retrouverez plusieurs types 
d’encadrés :

Un point d’attention, un focus

Ces encadrés seront des citations, des typologies ou des remarques 
spécifiques qui illustreront ou compléteront les propos des chapitres.

 Des définitions des concepts clefs 
… afin de s’entendre sur les notions mobilisées.

Des exemples suivis 
Quatre organisations à but non lucratif ont été retenues et seront les fils 
rouges de l’ouvrage :
•  La Croix-Rouge : association loi 1901 d’ampleur et reconnue dans 

les domaines de l’action sociale, de la solidarité, de l’humanitaire ou 
encore de la formation.

•  La Fondation du Patrimoine : fondation dédiée à la valorisation et à la 
préservation du patrimoine français.

•  Les Jeux Olympiques : événement sportif global aux enjeux majeurs.
•  L’Opéra de Paris : établissement public à caractère industriel et 

commercial dédié notamment à la danse, la musique et l’opéra.



PARTIE 1
Connaître 

son écosystème
L’IIRC considère que les organisations sont intégrées dans un 

environnement qui les influence de plusieurs manières. Réciproque-
ment, votre organisation a également des effets sur son environne-
ment, qu’il s’agit de comprendre. On peut alors considérer que les 
parties prenantes représentent cet environnement.





Votre organisation est encastrée dans un environnement dont 
elle dépend, tout autant que celui-ci dépend d’elle. Ce chapitre 
s’intéresse au contexte qui entoure les OBNL et à la manière 

dont votre organisation peut réagir. 

Au programme : une analyse de la complexité du secteur à but 
non lucratif et ses implications en termes d’exigences ; la gestion de 
l’incertitude et de la volatilité de votre environnement et deux outils 
de pilotage et d’aide à la décision afin d’analyser l’environnement de 
votre organisation.

1
Analyser 

votre environnement




