
26 -  Évaluer l’impact social avec l’approche SRoi

3 - la nature des impacts de la SiAE pour 
ses parties prenantes
Nous venons de voir le point de vue de la structure, la manière dont ses acteurs conçoivent leurs activités pour 
répondre à un besoin social. Mais qu’en pensent les parties prenantes ? qu’attendent-elles réellement ? quels 
effets bénéfiques ou négatifs retirent-elles de l’action ?
L’impact social est en effet une notion floue qui se traduit au travers de résultats concrets pour les personnes ou 
les organisations qui sont en lien avec la structure. Afin de définir la nature de ces effets ou résultats, qui seront 
par la suite mesurés à l’aide d’indicateurs, l’approche SROI encourage la sollicitation des parties prenantes de 
l’organisation, afin qu’elles expriment elles-mêmes leurs attentes et perceptions.

Point de repère - La Carte des impacts dans une analyse SROI

Comme indiqué en introduction, le cœur de l’approche SROI repose sur la constitution d’une carte des 
impacts. Sont principalement abordés ici le choix des parties prenantes et l’identification de la nature des 
effets des actions conduites sur chacune d’entre elles. Les contributions seront traitées dans le chapitre sur 
la monétarisation. Les activités et réalisations ne seront pas traitées en tant que tel, car non centrales dans 
l’approche SROI. L’estimation des taux d’attribution et de poids morts permettant de passer des résultats à 
l’impact social est abordée plus en détail dans le chapitre « Des résultats à l’impact ».

Contributions Activités Réalisations Résultats Impact social

Attention, dans l’approche SROI, il n’y a pas de différence de nature entre les résultats et l’impact social. La 
différence est plus d’ordre « comptable », avec principalement l’application de taux d’attribution et de poids 
mort permettant de cerner ce qu’apporte réellement en plus le projet analysé. Ainsi, dans cette sous-partie, la 
nature des résultats et celle des impacts sociaux sont identiques. Parler des uns revient à parler des autres.

POuR METTRE En œuvRE

Qu’est-ce que l’impact dans le cadre du SRoI ?

Pour les praticiens de la méthode SROI, l’impact social correspond aux résultats significatifs d’un projet ou 
des activités d’une organisation pour ses principales parties prenantes, à l’exclusion de ce qui se serait 
passé de toute manière et de ce qui relève de l’intervention d’autres acteurs. On peut se référer au concept 
de changement, avec une question finalement très simple : concrètement, qu’est-ce qui change dans la vie 
d’individus (ou d’un groupe d’individus, voire dans la société dans son ensemble) grâce aux activités déployées ?

• Une diversité d’effets
Ces résultats peuvent être positifs ou négatifs. Ils se traduisent généralement, mais non exclusivement, au 
niveau individuel en termes d’évolution dans les comportements, les compétences, les savoirs, les attitudes, la 
santé ou bien les conditions sociales et économiques. A la suite de la participation à un programme, qu’est-ce 
qui est différent dans ce qu’un participant sait, pense, ressent, est capable de faire, dans la manière dont il agit 
dans ses relations aux autres, son statut social, ses moyens matériels ? À un niveau plus global, l’impact social 
peut inclure les effets sur l’environnement, mais aussi sur les pratiques d’un secteur, les décisions publiques ou la 
réglementation.
Tenter de délimiter plus précisément l’ensemble des types d’impacts possibles de manière théorique risquerait 
d’aboutir à une liste sans fin. Les caractéristiques de l’impact social demandent à être abordées de manière 
spécifique au problème social qu’on cherche à résoudre et aux actions mises en œuvre.

3 
- l

a 
n

at
u

re
 d

eS
 im

pa
ct

S 
d

e 
la

 
Si

ae
 p

ou
r 

Se
S 

pa
rt

ie
S 

pr
en

an
te

S



eee
XXX
eee
MMM
PPP
lll
eee

l’approche SRoi appliquée à l’insertion par l’Activité Économique - 27

• Une distinction entre des réalisations et des résultats
Les résultats que l’on cherche à identifi er, mesurer et valoriser se distinguent des réalisations, qui sont le fruit 
immédiat chiffrable des activités menées. C’est un peu se demander : nous avons fait ça, et alors ?
Des participants peuvent assister à 10 heures de formations (réalisations), mais quels en sont les effets 
(résultats) ? Ont-ils obtenu une certifi cation qui sera reconnue pour un futur emploi ? Ont-ils acquis une 
expertise les rendant plus effi caces dans leur travail ou leur permettant d’en changer ? Ont-ils repris confi ance 
dans leur capacité à apprendre ?
On peut raisonner de manière similaire pour la partie prenante État. Une subvention a été versée suite au 
recrutement d’une personne en insertion dans le cadre d’un parcours sur deux ans. Grâce à cela, pendant 
combien de temps la personne anciennement au chômage va-t-elle rester en emploi ?

• Un arbitrage
La référence aux résultats signifi catifs et aux principales parties prenantes est une précaution face à la multitude 
possible des effets d’une action et, encore plus, d’actions conjointes. Pour ne pas se disperser et utiliser au 
mieux le temps et les ressources à disposition, il est prudent de procéder à des arbitrages afi n de sélectionner 
les résultats les plus représentatifs de l’impact de la structure et dont l’absence de mesure serait préjudiciable 
à l’évaluation. Cet arbitrage peut s’appuyer sur les effets les plus couramment relevés par les parties prenantes, 
sur l’exclusion des bénéfi ces isolés (même s’ils sont bien réels, ce qui n’est pas contesté) et sur une interrogation 
sur le degré de corrélation entre l’action et ce qui est constaté.
On rejoint ici la différence entre les résultats et l’impact social. Dans le cadre du SROI, ce dernier ne prend pas 
en compte la part des résultats qui auraient pu être obtenue sans l’action de la structure (poids mort) et qui 
relève d’autres facteurs simultanés (attribution). Si cette part est particulièrement importante au point d’annuler 
pratiquement le rôle joué par la structure, le résultat identifi é est certainement à modifi er.

Prenons deux exemples :
- dans votre SIAE, vous avez constaté que les enfants de deux salariés en insertion que vous accompagnez 
ont de meilleures notes à l’école. L’embauche de leurs parents a semble-t-il amélioré la situation familiale, 
avec pour conséquence a priori, un plus grand bien-être des enfants et donc une progression des résultats 
scolaires. Néanmoins, seulement 5 personnes en insertion sur 30 ont des enfants. Vous n’êtes pas intervenus 
sur le volet éducatif. Ces deux enfants sont dans la même école, au sein de laquelle un programme d’aide 
scolaire vient d’être mis en place. Vous avez très certainement participé, dans une certaine mesure, au 
changement vécu par les enfants, mais cela est très indirect, diffi cile à démontrer et peu représentatif de 
ce qui fait votre différence. Il est donc recommandé de ne pas le prendre en compte.

- dans votre structure, plus de 50 % des personnes en insertion suivent une formation (réalisation), 
comprise dans votre plan de formation, et 75 % parmi celles-ci en sortent avec une certifi cation reconnue 
dans votre secteur d’activités (résultat). Il s’agit bien d’un résultat signifi catif sur une de vos principales 
parties prenantes.

Une approche par parties prenantes : ce qu’en pensent les principaux concernés

Il s’agit ici :
- de sélectionner les groupes de parties prenantes principales
- de réfl échir aux impacts qu’on suppose avoir sur eux
- d’aller à leur rencontre, afi n de recueillir leurs attentes et perceptions
- de choisir les catégories d’impacts qui seront conservés pour la suite de l’analyse

Cette phase d’identifi cation des parties prenantes et des effets des actions menées sur ces parties prenantes 
peut et même devrait être un exercice mené en interne. Il s’agit en effet de repositionner la structure dans 
son environnement et de mettre en lumière ce qu’elle apporte à ses différents acteurs. Tout comme la théorie 
du changement, cette prise de recul est l’opportunité de redonner du sens au travail réalisé. Une ressource 
extérieure peut s’avérer néanmoins pertinente, en cas de besoin, pour aider au traitement des informations, mais 
également pour conduire des interviews spécifi ques auprès des parties prenantes avec un regard distancié.

• La sélection des parties prenantes
A partir du travail effectué sur la défi nition du problème social et la caractérisation de la solution apportée, la 
structure peut mener une réfl exion pour identifi er ses principales parties prenantes. Les parties prenantes sont 
défi nies comme les organisations et les personnes sur lesquelles l’organisation a un impact et/ou qui rendent 
possibles ses activités (par leur travail bénévole ou rémunéré, leur fi nancement, leurs dons en nature).
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Exemple de sélection de parties prenantes :
Le tableau suivant montre une manière de procéder pour sélectionner les parties prenantes sur lesquelles 
mettre particulièrement l’accent au cours de l’analyse. Un brainstorming est réalisé pour lister les parties 
prenantes, suivi d’un questionnement sur leur importance relative fondée sur leurs contributions à la 
mission sociale et les bénéfi ces qu’elles en retirent a priori. Dans cet exemple, l’importance relative des 
contributions et des bénéfi ces est représentée par un nombre de croix, allant de zéro à trois, puis on 
procède à la somme de ces croix pour visualiser les parties prenantes prioritaires dans la démarche 
d’évaluation.

En fonction des activités de la SIAE et de ses autres objectifs sociaux ou environnementaux, ces parties 
prenantes et leur importance relative peuvent bien entendu varier. Par exemple, on a estimé ici que 
les fournisseurs intervenaient uniquement pour la conduite de l’activité économique, tout comme ils le 
feraient pour d’autres clients. Néanmoins, dans d’autres cas, une politique d’approvisionnement soucieuse 
de l’environnement pourrait jouer un rôle signifi catif dans l’impact social global de la SIAE, au-delà de sa 
mission d’insertion.
Par ailleurs, la place de Pôle Emploi, des prescripteurs et des autres partenaires de la mission d’insertion 
dépendra de la nature et de l’intensité de la collaboration avec la SIAE, mais aussi des situations des 
personnes en insertion. Par exemple, la contribution des Missions Locales et les bénéfi ces qu’elles retirent 
varieront avec le nombre de jeunes de moins de 26 ans pris en charge par la SIAE. Le groupe de parties 
prenantes « Financeurs publics » pourra être affi né, en fonction des modalités de fi nancement de la 
mission d’insertion.

Parties prenantes Contributrices de la 
mission d’insertion

Impactées par la mission 
d’insertion Importance

Personnes en insertion xx* xxx 5

Entourage des personnes en insertion x x 2

Pôle Emploi xx x 3

Autres prescripteurs et acteurs de l’accompagnement : 
PLIE, Missions Locales, Maison de l’emploi xx x 3

Financeurs publics (État, Conseils régional et général, 
Mairie) xxx xx 5

Assurance santé - x 1

Fondations et autres fi nanceurs xx - 2

Banques - - -

Clients x x 2

Fournisseurs - - -

Employeurs potentiels x x 2

Fédérations / Réseau IAE x x 2

Salariés xxx -** 3

Bénévoles xx -** 2

* la contribution des personnes en insertion se traduit par leur présence, leur motivation et leurs progrès.
**par convention dans le cadre du SRoi, les impacts sur les salariés permanents d’une structure et ses bénévoles ne sont pas comptabilisés. 
Ceci s’explique notamment par le fort taux de poids mort : on part du présupposé que ces personnes auraient eu une activité ailleurs.

Dans la conduite d’une analyse SROI, il est recommandé de s’interroger sur la pertinence des groupes de parties 
prenantes. Ainsi, il peut s’avérer que des parties prenantes que l’on pensait distinctes peuvent être regroupées, 
si fi nalement leurs attentes et les impacts sur elles sont identiques. A l’inverse, on peut créer des sous-groupes 
de parties prenantes si on réalise que leur carte des impacts diffère et qu’elles ne retirent pas les mêmes 
bénéfi ces du projet (exemple : jeunes de moins de 26 ans et seniors chez les personnes en insertion).

Vous pouvez par ailleurs bénéfi cier de ressources d’une partie prenante avec laquelle vous avez peu de contacts 
et créer de l’impact pour une partie prenante relativement abstraite (exemple : sécurité sociale). Il ne faut pas 
hésiter, au moment du brainstorming sur la sélection des parties prenantes, à aller au-delà des personnes 
rencontrées concrètement. Vous pouvez également réfl échir à des parties prenantes futures que vous 
souhaiteriez solliciter (exemple : fondation privée si vous êtes en phase de levée de fonds).

L’interview des parties prenantes puis la quantifi cation et la valorisation des impacts dans la suite de l’analyse 
SROI pourront vous amener à revenir sur ce travail préparatoire de sélection des parties prenantes.
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• Pré-identifi cation des impacts par partie prenante
Afi n de rendre plus effi cace la concertation des parties prenantes, la SIAE peut se préparer en clarifi ant les 
effets qu’elle pense avoir sur elles et les décliner dans une chaîne allant du court terme au long terme. Il est 
également intéressant de mettre en lumière ceux dépendant directement de ses actions (ce qu’elle peut le plus 
aisément contrôler et donc améliorer) et ceux vers lesquels elle tend, mais pour lesquels de multiples facteurs 
rentreront en compte.

Exemple de chaîne des effets simplifi ée pour une personne en insertion :

Retour à l’emploi 
pérenne

Accès à une activité 
salariée rémunérée 
pendant 24 mois

Reprise de confi ance 
dans sa capacité à 

travailler

Gain en expérience 
professionnelle

Recherche active 
d’emploi pour

la sortie

Degré de corrélation avec 
l’action de la SIAE

Concernant l’impact sur les salariés en insertion, ce travail peut s’appuyer sur différents éléments :
-  Des catégories d’impacts ou, autrement dit de freins à l’emploi à lever pour les salariés en insertion, sont 

communément utilisées dans le secteur de l’IAE, que ce soient via les réseaux du secteur ou leurs fi nanceurs 
(santé, addiction, logement, mobilité etc.).

-  De plus, des études spécifi ques, de type sociologique ou économique, ont pu être menées dans la structure ou 
via les fédérations et réseaux afi n de suivre les parcours des salariés en insertion et peuvent être reprises.

-  Avant même la conduite d’études spécifi ques, dans le cadre de l’accompagnement des personnes en insertion, 
un diagnostic de la situation de la personne est généralement réalisé à son arrivée et au fi l du temps lors 
d’entretiens ou par l’observation. Il n’est pas forcément formalisé mais il explique la mise en place d’actions en 
réponse aux besoins constatés. Ainsi, au travers du suivi et de l’action au quotidien, la structure dispose d’une 
multitude d’informations pour nourrir son analyse des principaux besoins et impacts pour les personnes en 
insertion. Le traitement de cette information peut être réalisé par les salariés permanents de la structure eux-
mêmes en repartant de leur expérience, de l’étude des dossiers à leur disposition et au travers de réunions 
d’échanges.

Par ailleurs, concernant les représentants des pouvoirs publics ou les divers partenaires de la structure, ils 
ont, dans la plupart des cas, une mission offi cielle qui leur est assignée et connue, donnant un premier niveau 
d’information sur ce qu’ils peuvent attendre de la structure (ex : emploi, cohésion sociale du territoire, etc.).

• Interview des parties prenantes
Même si un certain nombre d’éléments et de données sont déjà disponibles, ainsi qu’une intuition des attentes 
et des perceptions des parties prenantes, il est préconisé d’interroger directement celles-ci sur leur vision des 
bénéfi ces retirés de leur relation avec la SIAE, mais aussi sur d’éventuels effets négatifs constatés ou craints.
Cette étape de concertation et de dialogue est extrêmement riche d’enseignements. Elle permet d’appréhender 
les résultats générés au delà des objectifs initiaux de l’organisation. Vous pouvez être amenés à revoir votre 
théorie du changement, votre logique d’intervention et les effets que vous pensiez avoir sur vos parties 
prenantes à la suite de ces échanges. Ils nourriront également les étapes suivantes sur le choix des indicateurs 
et les taux de poids mort et d’attribution.

Pour les salariés en insertion
Des entretiens individuels ou collectifs peuvent être conduits avec les salariés en insertion. En cas d’entretiens 
collectifs, il peut être intéressant d’utiliser des techniques d’animation, sur la base de jeux par exemple, afi n 
de libérer la parole. L’effet de groupe peut être un frein mais, si cela est bien mené, les personnes se livrent, 
l’échange permet de rebondir sur les idées des uns et des autres et cela peut être révélateur de la confi ance 
réciproque au sein des équipes favorisée par le mode de fonctionnement des SIAE.

Lors des entretiens avec les salariés en insertion, il est préconisé de moduler le vocabulaire employé en fonction 
des capacités de compréhension et d’expression des personnes. Par ailleurs, dans cette phase exploratoire, les 
questionnaires trop fermés apparaissent diffi ciles à utiliser et il est souvent préférable de laisser les personnes 
raconter leur parcours en étant attentif aux éléments relatifs à l’impact de la SIAE sur leur vie. Ce choix permet 
d’avoir une compréhension qualitative des impacts sociaux, mais limite la possibilité d’établir ensuite des 
statistiques précises.
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Exemples de questions destinées aux salariés en insertion
- Quelle était votre situation avant d’arriver dans la SIAE ?
- Quelles étaient vos attentes par rapport à la structure ?
- Que vous a-t-elle apporté ?
- Qu’est-ce qui a changé pour vous depuis que vous travaillez pour la SIAE ?
- Qu’est-ce qui est différent ici de ce que vous avez connu avant ?
- Qu’auriez-vous fait si vous n’aviez pas été recruté par la SIAE ?
- D’autres personnes vous ont-elles aidé à résoudre vos diffi cultés ?
- Comment envisagez-vous l’avenir ?
- Est-ce que vous pensez que ce sera plus facile par la suite de trouver un travail ?
- Voyez-vous des effets négatifs à votre passage dans la SIAE ?
- À quel point le passage dans la SIAE a-t-il été important pour vous ?

Des questions plus précises peuvent être posées relatives à l’encadrement, aux formations et aux 
différents volets possibles de l’accompagnement social :
- Est-ce que vous avez plus le moral qu’avant ? Est-ce que vous êtes moins stressé ?
- Votre situation fi nancière s’est-elle améliorée ? Avez-vous pu acheter des choses inaccessibles avant ?
- Les démarches administratives sont-elles devenues plus faciles ?
- Est-ce que votre vie de famille se passe mieux depuis que vous êtes ici ?
- Comment se passent les relations avec vos collègues ? Avec votre responsable ?
- Avez-vous changé de logement ? Est-ce grâce à l’aide de la structure ?
- Comment faites-vous pour vous déplacer ? Avez-vous été aidé pour passer le permis de conduire ?
-  Est-ce plus facile pour vous aujourd’hui de communiquer avec les autres et de dire ce que vous pensez 

(particulièrement pour les personnes d’origine étrangère) ?

Lors des échanges, il est recommandé de demander aux personnes d’illustrer leurs propos par des faits et des 
exemples concrets.

Ces interviews peuvent être conduites par des salariés permanents de la structure, avec l’avantage d’établir 
un rapport différent avec les salariés en insertion, mais aussi l’inconvénient d’une relation hiérarchique ou 
d’accompagnant - accompagné pouvant biaiser les propos recueillis. Il peut ainsi s’avérer être plus opportun de 
faire appel à des bénévoles, par exemple, ou à un intervenant extérieur (ex : consultant, stagiaire).

Pour les fi nanceurs et autres partenaires
Par leur originalité, les SIAE sont en contact avec un nombre important d’acteurs, relevant de champs divers : 
celui du politique dans la recherche de fi nancements, celui de l’économique dans la conduite de l’activité et 
celui du social dans la résolution des diffi cultés des personnes en insertion. Leur écosystème est relativement 
complexe et le fonctionnement partenarial, en particulier sur le volet social, essentiel. S’interroger régulièrement 
sur les termes de l’échange entre la SIAE et ses parties prenantes (que me donnent-elles ? qu’est-ce que je leur 
donne ?) est une démarche utile pour défi nir la stratégie de la structure vis-à-vis de chacune d’entre elles et 
pour développer la qualité et la transparence des collaborations.

Exemples de questions destinées aux fi nanceurs et autres partenaires :
- Quels sont la mission et les objectifs de votre organisation ?
- Quels sont vos liens avec la SIAE ?
- Quelles sont vos attentes par rapport à la SIAE ?
- Qu’apportez-vous à la SIAE ?
- Pour vous, à quels besoins répond-t-elle ?
- À quoi diriez-vous que la SIAE remplit correctement sa mission ?
- Pour vous, quels bénéfi ces apporte-t-elle aux personnes en insertion ?
- Selon vous, que ce serait-il passé pour les personnes en insertion, si elles n’avaient pas été dans la SIAE ?
-  Dans quelle mesure intervenez-vous également pour aider à la résolution des diffi cultés des personnes 

en insertion ? Combien de temps et de ressources y consacrez-vous ?
- Que retire votre organisation de l’action de la SIAE ?
- La SIAE a-t-elle des effets négatifs ? Si oui, lesquels ?
-  Pouvez-vous nous fournir des informations complémentaires sur les caractéristiques du chômage et de 

l’emploi locales, ainsi que l’offre d’insertion du territoire ? Quel rôle joue la SIAE dans ce paysage ?

3 
- l

a 
n

at
u

re
 d

eS
 im

pa
ct

S 
d

e 
la

 
Si

ae
 p

ou
r 

Se
S 

pa
rt

ie
S 

pr
en

an
te

S



l’approche SRoi appliquée à l’insertion par l’Activité Économique - 31

Les réunions pour définir les conditions d’un partenariat ou d’une collaboration et les attentes de chacun en 
termes de résultats ne sont pas toujours possibles. Néanmoins, il n’est pas forcément nécessaire de conduire 
des interviews formelles sur ce thème précis, pour avoir une idée de ce pense telle ou telle partie prenante. À 
l’occasion de rencontres sur d’autres sujets, des attentes et perceptions en termes d’impact peuvent en effet 
être exprimées.
Des parties prenantes lointaines (exemple : la sécurité sociale) ou relativement abstraites pourront par ailleurs 
ne pas être joignables physiquement.

• Quels résultats conservés pour la suite de l’analyse ?
A la suite de ces réflexions et des entretiens avec les parties prenantes, donnant potentiellement lieu à un masse 
importante d’informations, il est nécessaire de les analyser et de procéder à un filtrage pour sélectionner les 
résultats qui semblent les plus représentatifs de l’action conduite et qui seront précisément mesurés par des 
indicateurs.

Voici une liste de questions facilitant cette sélection :
- Les résultats envisagés sont-ils représentatifs du cœur de votre action ?
- Les influencez-vous réellement ?
-  Sont-ils exprimés en termes de changement de situation – les choses vont-elles croître, décroître ou rester 

stables ?
- Vont-ils au-delà de la satisfaction de vos parties prenantes ?
- Y a-t-il une chaîne logique entre vos résultats à court, moyen et long termes ?
- Quels sont ceux constatables dans le laps de temps de votre évaluation ?
- Notez-vous des incohérences ou des manques importants dans vos résultats ?
- Avez-vous considéré des effets négatifs, que vous devriez prendre en compte ?

Il s’agira d’un exercice de conciliation entre une recherche d’exhaustivité dans l’identification des impacts de la 
SIAE et une nécessaire phase de synthèse pour se concentrer sur les éléments les plus significatifs.
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Ce que peut vous apporter cette étape !

Cette étape permet de se positionner dans son écosystème et de clarifier « ce qui se passe » concrètement et 
généralement pour les personnes éloignées de l’emploi accompagnées par la SIAE et pour ses autres parties 
prenantes importantes. Descriptive et explicative, elle s’appuie sur l’expérience de la SIAE, de la documentation 
interne ou externe et la concertation des parties prenantes pour nourrir la compréhension de la richesse de 
l’impact social de l’organisation.
Tous les effets relevés ne seront pas quantifiés et valorisés monétairement pour des raisons de faisabilité et 
dans la mesure où seront privilégiés ceux relevant le plus directement des actions de la SIAE. Néanmoins, 
il est intéressant de mettre en exergue les chaînes d’effets du court au long terme : elles sont le reflet de 
l’ambition de la SIAE et de l’ensemble des conséquences possibles de son action.
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POuR ALLER PLuS LOIn

Doit-on distinguer les personnes en insertion ?

Dans l’identification des parties prenantes des SIAE, se pose la question de l’homogénéité, de l’hétérogénéité ou 
même de l’unicité des besoins des personnes en insertion et de leurs parcours. Pour résumer, doit-on considérer un 
seul groupe de salariés en insertion ou y a-t-il en réalité des sous-catégories, pour lesquelles la carte des impacts 
serait différente ?

Trois options sont envisageables :
1 -  Considérer chaque situation comme unique et s’arrêter ici car on considère, pour des raisons de faisabilité ou 

éthiques, qu’on ne peut agréger des situations particulières ou même en dégager des tendances.

2 -  Tenter d’identifier des catégories rendant compte de situations et de parcours récurrents au sein de la structure.

Par exemple, pour certains salariés en insertion, « la chance d’avoir un travail » suffit, tandis que d’autres profiteront de 
l’accompagnement proposé pour résoudre certaines de leurs difficultés personnelles ou mettre en place un parcours 
de formation. La création de sous-groupes pour la partie prenante « personnes en insertion » a particulièrement du 
sens si la SIAE a formalisé une palette d’accompagnements déclinés en fonction des besoins, capacités et attentes 
des personnes.

Prenons à titre d’illustration les engagements du référentiel Cèdre, élaboré par le COORACE, qui proposent différents 
objectifs et parcours selon les situations.

Coup de pouce
Il s’agit d’apporter, par des Mises En Situation de Travail Salarié et 
d’autres actions associées, une réponse immédiate à une situation 
difficile vécue par le demandeur d’emploi. C’est aussi le premier pas 
d’un parcours d’insertion et qui se caractérise par :
-  un manque de ressources financières pouvant entraîner d’autres 

difficultés ;
-  une détresse psychologique provoquée par un événement social 

ou familial :
-  la nécessité d’acquérir ou de réacquérir dans un court délai des 

droits sociaux minimum ;
- un risque de rupture dans un parcours d’insertion ;
La capacité par la personne à occuper un emploi immédiatement.

Découverte
Il s’agit, par la construction d’un parcours d’insertion comportant des 
Mises En Situation de Travail Salarié et d’autres actions associées, 
d’aider un demandeur d’emploi qui présente des difficultés 
particulières d’accès ou de retour à l’emploi :
-  à découvrir ou redécouvrir ses potentialités (capacités, 

compétences), à clarifier ses motivations, à exprimer et construire 
un projet professionnel ;

- à se revaloriser, à reprendre confiance en soi et /ou ;
- à découvrir ou redécouvrir une tâche, un poste de travail, un métier.

validation professionnelle
Il s’agit, par la construction d’un parcours d’ insertion comportant 
des Mises en Situation de Travail Salarié et d’autres actions 
associées, de contribuer à la requalification professionnelle d’un 
demandeur d’emploi, c’est à dire :
-  conforter ou réacquérir des compétences et des savoirs 

directement utiles sur le marché de l’emploi et les faire reconnaître 
et valider ;

-  dynamiser ses démarches d’insertion socioprofessionnelle, de 
recherche d’emploi.

Soutien actif
Il s’agit, par la construction d’un parcours d’ insertion comportant 
des Mises en Situation de Travail Salarié et d’autres actions 
associées, de contribuer à la résolution des problèmes sociaux 
(santé, famille, logement, mobilité…) ou des discriminations qui 
freinent ou bloquent l’accès à l’emploi :

-  en proposant une activité professionnelle rémunérée garantissant 
des ressources financières, contribuant au maintien d’un équilibre 
personnel, de liens et de reconnaissance sociale ;

-  en assurant un soutien personnalisé à la résolution des problèmes 
ou de la discrimination ;

-  en mobilisant les partenaires pouvant être impliqués dans cette 
résolution.

TEMPLuS
Il s’agit, par la construction d’un parcours d’insertion à long terme 
comportant des Mises en Situation de Travail Salarié et d’autres 
actions associées, d’assurer dans la durée au demandeur d’emploi 
en grande difficulté :
-  une activité rémunérée nécessaire à la préservation de droits 

sociaux (acquisition de points de retraite, couverture sociale…) ;
-  une activité rémunérée qui sera productrice d’équilibre, de lien et 

de reconnaissance sociale ;
-  un suivi ou un accompagnement favorisant une intégration 

associative, une intégration dans la collectivité et à long terme 
une intégration professionnelle.

Mobilisation et préparation professionnelle
Il s’agit, par la construction d’un parcours comprenant des Mises 
en Situation de Travail Salarié et d’autres actions associées, de 
permettre aux personnes de réamorcer une démarche d’insertion. 
Cette construction propose :
-  un contenu de travail valorisant et / ou des activités (sociales, 

culturelle, sportives, éducatives…) dans une continuité mobilisant 
progressivement leurs capacités d’autonomie, d’intégration à un 
collectif de travail, de développer leurs compétences sociales une 
rémunération, un ou des statuts qui permettent de s’affranchir 
d’une dépendance des aides sociales ; un accompagnement 
socioprofessionnel adapté et structuré hors du temps de travail 
ou d’activité sous une forme individualisée ou collective ; une 
prise de risque mesuré de retour dans un emploi en secteur 
« ordinaire » en fonction de son évolution.

Source : Référentiel Cèdre, version 2, février 2008
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les engagements du référentiel Cèdre
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Les critères sociodémographiques peuvent-ils servir de critères de différenciation ? Le risque de telles 
classifications réside dans la stigmatisation qu’elles peuvent engendrer et le fait qu’elles sous-entendent des 
niveaux a priori d’éloignement à l’emploi déterminés par des caractéristiques personnelles. Néanmoins, nous avons 
tenté l’exercice au cours de l’expérimentation. Sept situations nous ont semblé revenir de manière récurrente, 
même si certains besoins pouvaient être transversaux et au risque de la simplification. Nous les présentons ici, 
avec toutes les précautions nécessaires dans la mesure où cette mise en perspective est délicate :
-  Jeune homme avec un faible niveau de qualification et peu d’expérience professionnelle, souvent sans permis de 

conduire ou véhicule
-  Jeune femme avec un faible niveau de qualification et peu d’expérience professionnelle, souvent avec un ou 

plusieurs enfants en bas âge
-  Immigrés primo-arrivants cherchant à intégrer le marché du travail français
-  Personne retournant à l’emploi après une longue période d’interruption ou en reconversion, suite à un 

licenciement économique ou en raison d’une qualification qui ne peut plus être mise en pratique (plus 
recherchée, obsolescence, handicap, perte de motivation pour le métier etc.)

-  Mère de famille n’ayant jamais ou peu travaillé devant gagner son autonomie, généralement suite à une 
séparation/un deuil/la non activité du conjoint

- Senior, proche de la retraite, pour lequel il s’agit vraisemblablement du dernier emploi
- Personnes en situation d’addiction, de souffrances psychiques ou d’exclusion fortes

Pour que de telles distinctions soient pertinentes, il faut s’assurer de la différenciation effective des attentes, des 
parcours proposés et de la nature des résultats obtenus.

3 -  Ne pas distinguer les personnes en insertion lors de cette étape, mais lors de la quantification des indicateurs. 
Exemples : 10 % ont eu une formation qualifiante, 15 personnes ont accédé à un meilleur logement.

Dans les analyses SROI que nous avons conduites, étant donné les délais et les données à disposition, nous 
avons opté pour la 3ème option consistant à ne pas distinguer les personnes en insertion lors de cette étape. La 
contrepartie est une perte d’informations sur les typologies de parcours possibles.

Que savons-nous de la nature des impacts pour les salariés en insertion ?

La nature des impacts pour les personnes en insertion est un thème abordé depuis longtemps par les réseaux de 
l’IAE et ses financeurs : des études ont été conduites et des recommandations et outils existent.

Concernant la nature des problèmes personnels rencontrés et donc des impacts potentiels, le reporting annuel 
demandé par la DDTEFP (Direction départementale du travail, de l’emploi et de la formation professionnelle) 
reprend 10 catégories. Le sociogramme des Jardins de Cocagne retient aussi 10 domaines d’action possibles. On 
constate ainsi un certain consensus sur la nature des freins à l’emploi à lever lors du parcours d’insertion.

Reporting DDTEfP Sociogramme Jardin de Cocagne

Analphabétisme/illettrisme/
Français Langue étrangère x x

Handicap x

Addiction x x

Santé (hors addiction et souffrances 
psychologiques) x x

Souffrances psychologiques x (+handicap psychique) x

Isolement social x

Logement x x

Mobilité x x

Justice x x

Surendettement x (+finances) x

Administratif et accès aux droits x

Manque de disponibilité (liée à la garde 
d’enfant ou d’ascendant) x
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Par ailleurs, des études ont déjà été menées auprès des personnes en insertion. Des SIAE font appel de temps 
en temps à des étudiants ou experts en sciences sociales (sociologie, psychologie, anthropologie, économie) 
afin de conduire des enquêtes. Des questionnaires de satisfaction, dont certaines questions concernent l’impact 
de la SIAE sur les personnes en insertion, ont également pu être administrés. Il s’agit d’un matériau riche sur 
lequel s’appuyer et à partager entre SIAE.

Prenons l’exemple de l’étude soutenue par le CNIAE et l’Avise et réalisée par Fusio en 2006 « Étude de l’impact 
de l’insertion par l’économique sur les bénéficiaires par le recueil de la parole » (disponible sur le site de l’Avise, 
www.avise.org). Voici quelques constats mis en exergue dans le rapport :
- les personnes en insertion ne se voient pas comme des personnes en difficulté ;
-  pour elles, la SIAE est entreprise classique plus ouverte que les autres, permettant de reprendre une activité et 

donc d’avoir du travail et de gagner de l’argent ;
- elles apprécient l’accueil, l’écoute et le respect en usage dans la SIAE ;
-  l’accompagnement social est faiblement valorisé lors des interviews et cela peut s’expliquer par sa dimension 

informelle et personnelle et l’intervention d’autres acteurs ;
-  la notion de « parcours d’insertion » ne leur parle pas particulièrement et un certain pessimisme reste 

prégnant.
L’étude propose un classement des apports de la SIAE en fonction de la satisfaction exprimée par les personnes 
en insertion. On retrouve ainsi les apports personnels (confiance, équilibre), professionnels (compétences, 
expérience), relationnels (sentiment d’intégration, maîtrise de soi) et matériels (soulagement financier).

Un lien est notamment établi avec la célèbre pyramide des besoins de Maslow.

5
Besoin de

s’accomplir

4
Besoin d’estime

3
Besoin d’appartenance

2
Besoin de sécurité

1
Besoins physiologiques

le « toP » des résultats perçus lors de notre expérimentation

La synthèse ci-dessous présente ce qui a globalement été recueilli auprès des parties prenantes interrogées. 
Il ne s’agit ni d’une représentation statistique du secteur de l’Insertion par l’Activité Économique dans son 
ensemble, même si on retrouve des éléments fréquemment partagés au sein du secteur, ni des résultats obtenus 
pour une structure en particulier.

•  Des financeurs et partenaires de la mission sociale soucieux de la qualité de la relation et pour lesquels 
l’impact social concerne avant tout les salariés en insertion

Au cours de l’expérimentation, on a pu noter que les financeurs et les partenaires de la mission sociale 
s’accordaient sur le positionnement original et nécessaire des structures d’insertion par l’activité économique, en 
tant que pont entre assistance sociale et accompagnement vers l’emploi. La mise en situation de travail couplée 
à un accompagnement social et professionnel offre une solution concrète de réinsertion pour des personnes 
éloignées de l’emploi. Sans la SIAE, elles seraient prises en charge par d’autres acteurs n’ayant pas cette double 
approche.

« La structure permet à des personnes en grande difficulté de mettre le pied à l’étrier de l’emploi », responsable 
RSA d’un Conseil Général
« Là-bas, ils prennent le temps d’écouter et de comprendre la personne pour lui proposer un parcours qui lui 
correspond », responsable insertion d’une Maison de l’Emploi
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Leurs attentes par rapport aux SIAE étudiées sont souvent de deux ordres :
-  La qualité et, pour certains, l’efficacité des actions mises en œuvre pour les personnes en insertion relevant de 

leur périmètre
-  Des modalités de collaboration permettant à chacun de remplir au mieux sa mission (exemples : mise en place 

de fiches de suivi, proposition réciproque de candidats, co-participation aux entretiens de recrutement, appels 
téléphoniques réguliers)

Voici les attentes d’une responsable insertion de Pôle Emploi : « mon souhait est de poursuivre notre 
collaboration, je suis très contente, qu’on ait envie de progresser, de s’améliorer et d’avancer ensemble. Il 
manque quelques outils à construire ensemble et pourquoi pas les harmoniser entre toutes les SIAE. Il faudrait 
également que la SIAE n’hésite pas à nous alerter pour placer ou former un candidat, et trouver ensemble des 
solutions à des problèmes qui ne relèvent plus seulement d’elle. »

Nous avons par ailleurs constaté que les acteurs interrogés avaient des difficultés à estimer le gain de temps 
permis par l’action de la SIAE ou la charge additionnelle occasionnée. Cela peut s’expliquer par un travail, dont 
la répartition change mais qui, en soi, n’est pas modifié et la quantification délicate d’appels, de discussions, 
d’échanges aux durées et à la fréquence variables. « Ca fait des années qu’on essaie de quantifier le travail 
social, mais c’est impossible » (assistante sociale d’un CCAS).
Les coûts évités, par exemple en termes d’allocations, de dépenses en formation ou santé, sont également peu 
évoqués spontanément par les acteurs opérationnels locaux rencontrés. On peut en trouver une raison dans le 
fait qu’ils ne sont pas directement responsables de ces budgets et qu’il s’agit de conséquences indirectes d’un 
impact en premier lieu sur les salariés en insertion. Nous traiterons de ces points plus précisément dans la partie 
sur la monétarisation.

• Les clients et recruteurs potentiels inégalement sensibles à la mission sociale
Les clients des structures étudiées expriment majoritairement une satisfaction concernant la qualité de la 
prestation. Elle s’explique en grande partie par le sur-encadrement en usage dans les SIAE, l’accent mis sur 
la qualité et la sécurité, ainsi que l’accompagnement des personnes en insertion permettant de détecter 
rapidement les éventuelles difficultés. Un gardien d’immeuble pour lequel une SIAE effectue quelques missions 
de nettoyage a ainsi manifesté sa satisfaction pour le travail effectué : « c’est réglo, ça se passe bien et on 
se voit, on discute ». Une accompagnatrice socioprofessionnelle qui se déplace sur les chantiers témoigne 
également de cette relation particulière : « A 98 % ça se passe super bien… c’est une relation extrêmement 
différente, sympathique, avec de la proximité. L’entreprise doit être accompagnée, pas autant, mais comme les 
intérimaires. »
Cela ne constitue pas forcément un impact positif de la mission sociale sur les clients, qui auraient pu, pour la 
plupart, faire appel à d’autres fournisseurs, prestataires ou agences d’intérim, mais montre l’absence d’impact 
négatif sur ce volet.

La situation est différente dans le cas des clauses d’insertion lors des appels d’offre publics8. Les SIAE 
permettent aux entreprises de respecter la clause et donc, de ne pas être pénalisées. En cas d’une qualité égale 
aux autres prestataires ne relevant pas de l’insertion, l’impact est alors positif.

Certaines entreprises clientes sont particulièrement engagées dans la mission d’insertion. Cette dernière 
peut faire écho à leurs valeurs et leur politique de responsabilité sociale, mais aussi aboutir au recrutement 
de personnes dont la qualification et l’expérience correspondent aux besoins de l’entreprise. Les attentes 
deviennent alors proches de celles des partenaires de la mission sociale (offre d’insertion adaptée, bonnes 
relations partenariales). Une entreprise cliente raconte le parcours d’un jeune en contrat de professionnalisation 
porté par la SIAE et travaillant pour elle : « il y avait le jeune, l’agence et nous. En fait quelque part on a joué le 
jeu. Pour nous faut savoir que ça été un coup financier. Mais je dirais que la personne en valait la peine. Donc on 
l’a mis en formation tout en sachant qu’éventuellement il n’y aurait pas eu de poste chez nous. C’était pas sûr. 
D’autant plus qu’on l’a embauché et on est tombé dans la crise tout de suite après. Mais d’un autre côté, si on ne 
le prenait pas, pour nous quelque part c’est un échec, pour l’agence également mais pour l’homme c’est encore 
pire. » S’il s’agit d’un marché où la main d’œuvre qualifiée est rare, l’entreprise réalisera également des gains 
de temps et de coûts dans son processus de recrutement et d’intégration qui pourront venir compenser son 
investissement dans l’accompagnement.

8   Pour en savoir plus sur les clauses d’insertion, référez-vous à la documentation disponible sur les sites de vos collectivités locales et de l’Agence Nationale 
pour la Rénovation Urbaine. Un passage de l’Alternatives Économiques Poche dédiée à l’IAE porte sur ces clauses.
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Dans le cadre de l’étude, nous avons également rencontré des recruteurs potentiels, qui n’ont pas exprimé d’attentes 
particulières. Différentes raisons ont été évoquées : absence de problème de recrutement dans le secteur, recrutement 
d’une personne ayant suivi un parcours en insertion considéré comme risqué et manque de collaboration concrète 
avec des SIAE.

• Les salariés en insertion : d’un « boulot » à un véritable changement de vie
À la question « que vous a apporté la SIAE ? », la première réponse a été, pratiquement à chaque fois, « du travail », 
voire « du travail plus stable ». Il s’agit de l’activité immédiate, au sein de la SIAE, et non celle potentielle au bout d’un 
parcours d’insertion de plusieurs mois. Pour beaucoup, on « leur a donné une chance », dont ils profitent dans le 
présent, et ils en expriment un soulagement.

Le fait de travailler peut être vécu par un salarié en insertion comme une manière d’avoir un meilleur revenu. D’autres 
bénéfices liés au travail sont évoqués : le rythme de vie (« ça occupe la journée, tu ne restes pas à la maison »), le 
statut social et une capacité à vivre de manière décente. Voici ce qu’exprime une salariée en insertion sur sa longue 
période sans emploi : « On est en bas, on a du mal à ressortir. J’avais l’impression que je n’étais pas dans la société. 
On est mal jugé par les gens, qui croient qu’on ne veut pas travailler. On ne peut pas faire de projets, manger 
correctement, s’habiller correctement ».

Les parcours sont ensuite variables en fonction des actions mises en œuvre par les structures et la situation des 
personnes en insertion.

Un des résultats perçus par les personnes en insertion, qui découlent directement de l’accès à un travail sur plusieurs 
mois, est le gain d’expérience professionnelle dans un ou plusieurs métiers. Pour un salarié en insertion dans le 
bâtiment, « j’avais besoin de boulot le plus rapidement possible pour les acquis, pour le métier, vu que moi je n’ai 
pas de diplôme. Fallait un petit bagage pour aller plus loin. ». Néanmoins, ils n’ont pas tous un projet professionnel 
et des perspectives précises d’avenir et leur connaissance réelle des possibilités d’emploi est variable. L’aptitude à 
rechercher un emploi et des liens développés avec des employeurs potentiels ressortent ponctuellement.

L’accès à des formations, et encore plus, lorsque celles-ci débouchent sur une certification ou une qualification, 
apparaît quant à lui comme un apport important et une source de fierté (de bien faire son travail, d’avoir un 
« diplôme comme les autres »). Formation courte en interne sur le repassage, formations externes sur le nettoyage 
ou les espaces verts, obtention du permis nacelle ou d’une VAE etc., ces opportunités semblent être un facteur clé de 
remobilisation d’un certain nombre de personnes en insertion. L’impact sera d’autant plus grand que ces formations 
ont une application concrète et directe dans le cadre de l’activité professionnelle et sont vues comme un atout pour 
l’avenir. Un salarié en insertion interrogé lors d’une formation témoigne de l’apport de celle-ci : « C’est un métier que je 
ne connaissais pas du tout et c’est un métier qui m’intéresse. C’est pour ça que la formation, j’ai accepté. Ça me plaît 
bien. C’est ça qui est bien et au moins j’aurai de l’expérience avec mes missions. Demain je veux travailler dedans. » 
L’apport des formations sera néanmoins à nuancer si elles replacent les personnes en situation d’échec, dans un cadre 
trop scolaire et théorique pour les personnes avec une faible maîtrise écrite et orale de la langue française.

L’augmentation de revenus et le maintien ou l’ouverture de droits sont ponctuellement mis en avant, avec l’accès à 
de nouveaux biens (exemples : capacité à payer un abonnement mensuel à un forfait téléphonique, rénovation d’une 
cuisine). Néanmoins, cela est contrebalancé par le souhait de certains d’une rémunération plus élevée et des stratégies 
d’heures de travail permettant de ne pas perdre leurs allocations, avec in fine un revenu équivalent par mois.

Les interventions des SIAE dans la résolution de problèmes personnels les plus fréquemment citées sont :
- l’aide administrative (papiers divers, maintien de l’inscription à Pôle Emploi)
-  l’aide dans le changement de logement, relevant souvent d’une aide administrative et d’un rôle de médiation entre le 

salarié en insertion et les propriétaires ou bailleurs
- l’aide dans l’obtention du permis de conduire ou pour s’orienter dans les transports en commun
Des démarches suite à l’identification de problèmes de santé, d’addiction et tout particulièrement d’alcoolisme ont 
aussi été mises en place pour certains des salariés en insertion rencontrés, ainsi que des accompagnements dans des 
situations de surendettement, d’illettrisme ou d’analphabétisme et de difficultés familiales (divorce, deuil, éducation 
des enfants).

Au-delà des besoins précis d’accompagnement, à plusieurs reprises, ont été évoquées l’importance du sentiment 
d’être soutenu et une capacité plus grande à se prendre en mains et à effectuer des démarches.
L’épouse d’un des salariés en insertion interrogée partage sa reconnaissance vis-à-vis de la SIAE « s’il y a un problème, 
je peux les appeler. Quand on a une difficulté, généralement, on trouve une solution. Ils sont présents. Quand on 
n’arrivait pas à quelque chose, elle intervenait et ça se passait bien, comme pour les Assedic par exemple.
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Même lui il a eu des périodes difficiles, et ils étaient là pour lui, moralement, tout ça. » Pour un autre salarié en 
insertion, «  ça m’a apporté de savoir faire mes papiers, Pôle Emploi, tout ça, je connaissais pas trop. »

La reprise de confiance en soi, mais aussi, dans l’avenir, n’a pas toujours été abordée par les salariés en insertion. 
Néanmoins, lorsqu’elle l’a été, les témoignages montrent un changement important dans la vie des personnes 
interrogées : « J’ai beaucoup changé : j’ai pas peur, je vivais dans la crainte, j’étais dans un tunnel. Aujourd’hui, j’ai 
confiance en moi », « je me sens bien », « j’ai confiance dans l’avenir maintenant, c’est excellent ».

Pour certains, le parcours en SIAE a aussi été une occasion particulière pour nouer des relations amicales avec 
des collègues ou avoir l’impression de faire partie d’une équipe, avec des moments de partage informels au cours 
de déjeuners notamment. Ces échanges contribuent à leur « faire oublier leurs soucis » ou à en discuter. Ceci est 
plus souvent constaté lors d’activités centralisées sur un lieu fixe, comme les chantiers d’insertion (ex : repasserie, 
maraîchage). Néanmoins, des salariés en insertion interrogés ont aussi exprimé leur préférence pour un travail isolé.
Les contacts avec des clients permettent également d’ouvrir de nouveaux horizons et une certaine revalorisation. Un 
salarié en insertion parle du changement dans la manière dont il est considéré « C’est vrai que par rapport à rester à 
la maison, on voit des gens, on discute avec les clients. Surtout que moi j’ai pas le physique de beau gosse, les gens ils 
ont des a priori. Là chez les clients quand je viens, ils ont un peu moins peur, ils ont plus confiance. »

Un impact additionnel relevé est celui du sentiment d’utilité développé chez les personnes en insertion travaillant dans 
des activités avec une dimension environnementale comme le recyclage ou d’intérêt général local comme les Régies 
de quartier. Un salarié en insertion explique qu’il a le sentiment de contribuer à améliorer la vie dans son quartier : 
« Moi j’aime quand c’est propre, la saleté ça ne me dérange pas de m’en occuper ». Une autre exprime sa fierté de 
contribuer à la préservation de l’environnement : « Protéger la nature, ça me plaît. J’ai fait une formation ici pour tout 
ce qui est lavage, les produits qu’on met dans les toilettes, sur le savon noir et les produits à l’ancienne au lieu de 
mettre de l’eau de javel. »

Un des effets négatifs perçus est celui de la fin du parcours, qui est acceptée avec difficulté, en raison de 
l’environnement protecteur de la SIAE et de l’incertitude qui reste présente sur la suite « J’aimerais pouvoir rester là 
tout le temps ». Un risque potentiel est qu’un nouvel échec soit vécu d’autant plus durement que l’expérience de la 
SIAE aura fait émerger des espoirs de réussite.

À noter un biais de l’étude : les seules personnes sorties du parcours d’insertion depuis un temps significatif que nous 
avons interviewées sont celles travaillant encore dans la SIAE en tant que salariés permanents.

vision d’ensemble des activités et résultats potentiels d’une SIAE
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