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2. Un modele pour sortir de la
dependance et cheminer vers
lI'autonomie financiere

a) Creer un capital

Le Manuel « Financer autrement », cite ci-avant détaille
les outils a utiliser pour capitaliser les organisations de
développement.

Rappelons quels sont les principaux outils :

e Lez profits des activités economigques de
lI'azsociation et de la vente de services

¢ Les profits 1ssus d'une bonne gestion des
accords de financement avec les agences de
coopéeration

¢ Les dons en capital (endowment) gue vous
aurez ete capables de rassembler

¢ Lez subventions en capital reques de votre
couvernement et issues des PPTE (Fonds
de rachat de dettes géres maintenant par
la Bangue Mondiale)

¢ Les « préts » Programmes Related
Investment (PRI) des Fondations

americaines

o Lec Fonds nationaux issus des
Programmes d’Aide alimentaire.
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b)Un modele pour mieux cheminer vers
l'autonomie : les trois ONG

Il v a autonomie possible grace a la creation du capital
et des revenus propres.

Le modele global ideal du cheminement wvers
l'autonomie financiere dune association / ONG de
developpement est illustre dans le schema ci-apres -

Le modele ideal

BERSOIRCES
FIRANCIERES

b _.-Ml

10 ana

Ces s=chemas decrivent bien le processus de
capitalisation dune association gqui depend trop, au
debut, de I'aide exterieure.
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La creation dun CAPITAIL propre a l'association, de
RESERVES, de Tresorerie, est une necessite absolue
pour creer I'autonomie financiere.

On devrait creer en fait trois ONG :

e« L'ONG Mere, celle gui doit maintenir les
valeurs, gqui forme les personnes, les
leaders qui poursuivent un but ethigue et
cocial. Cette ONG ne peut étre financee
gue par des subventions car la vente de ses
SEYVICES e COuvrira gque 32% au maximum
de ses coute car elle devra refuser certains
contrats qul ne sont pas dans la ligne de
son ethigue

» L'ONG services, gul est un Bureau
d'Etudes ou de consultants gqui vend ses
services et degage des benefices pour
« faire tourner » 'ONG Meére, a condition
toutefols gque son personnel soit tres
gualifie (expertise a wvendre) et gue la
facturation de ses services comprennent un
benefice gui servira a financer
partiellement 'ONG Mere. Et, enfin,

« L'ONG Entreprise gqui est une
cooperative, une societé a nom collectif ou
une soclete Anonyme. Cette
ONG/Entreprice doit faire desz benéfices,
sinon elle n’a pas sa raison d'étre. Et ces
benefices serviront a financer 'ONG Meére.

Ces deux dernieres ONG, gui vont realiser des profits

reinvestis dolvent aussi respecter la charte de
I'association et ne negocier gue des contrats entrant
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dans une economie sociale et solidaire ou un service a
une institution gui poursuit un but louable.

Les ressources financieres locales

Prealablement a wune demande de prét ou de
subvention, il faut, et cette demarche est szouvent
neglicee, c'interroger pour imaginer comment on peut
mohiliser les ressources locales -

e les élites locales

Dans la coutume, celui qui a béneficie grace a 'appui
collectif du village des moyens de faire des etudes et qui
dispose maintenant de moyens financiers reels parce
qu'il regoit un salaire de l'administration ou dune
entreprise privee, a un devoir de solidarite avec ses
fréres au village ou dans le quartier.

Comment utiliser cette «solidarite obligatoire»
autrement gue par un investissement individuel et
ostencible de l'intéresse ?

On peut assocler ces elites en utilisant d'abord leurs
compétences professionnelles dans la gestion des
activites economigques promues (acces au financement,
officiel ou prive, acces aux marches, gestion financiere,
organisation, conseil juridique. etc.). On peut egalement
lez aszocier financierement par la prise de parts au
capital de l'entreprise créeee, en maintenant toutefois le
pouvolr de décision a la communauté locale. On peut
leur demander de préter de 'argent a taux d'interet
faible. On peut enfin orienter 'argent de leurs tontines
vers ces nouvelles activites, etce.
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s les religicux et les égplises

Ilz =sont souvent source d'accés a des hmancements
locaux. Leurs dirigeants, gu'ils solient molnes, imams,
pasteurs ou cures peuvent solliciter la solidarite des
plus riches dans la creation d'une entreprice commune
des plus pauvres au niveau du gquartier ou du village. Il
peut s'agir de dons en nature, en argent, ou de préts.

o les entrepreneurs locaux

Un entrepreneur est un businessman gui cherche a
faire du profit, c'est donec rarement un mecene. Mais
pourguol ne pas l'associer a l'activite de l'entreprize en
creation : il peut prendre une participation au capital,
fournir des zervices, faciliter l'acces aux marches,
accorder un appul en organisation ou en gestion, ou
encore technologique, et peut-2tre faire un don ...

o [es fondations locales

Dans plusieurs pays, en particulier en Amerigue Latine
et en Asie, 1l exizte des fondations qui ont precizement
ete creees par certains entrepreneurs locaux. Ces
fondations peuvent etre de bons conseilllers pour une
entreprise lancee par une OD/ONG: elles sont
ergalement a méme de financer ou prendre des
participations dans le imancement du projet.
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o les gouvernements locaux

Iz zsont guelguefois source principale d'un financement
local. Il ne s'agit pas forcément d'argent cash, mais le
gouvernement local peut accorder des exonérations sur
les droits de douane lors de I'importation d'équipements

ou sur les taxes sur la valeur ajoutee, sur les patentes,
ete.

Le gouvernement local peut egalement ceder des terres,
des points d'eau, des terrains pour construire un
hangar, des equipements, ou fournir gratuitement ou a
prix réduit des services. Il peut étre encore, a travers
ses bangues de développement, un instrument de
financement a cott plus faible de votre entreprize.

e les caisses de crédit locales

Les differentes possibilités permettant d'obtenir
localement aupres des systemes traditionnels ou
populaires d'épargne les crédits dont on a bescin
doivent étre recensees.

o la population

L'organisation d'une kermesse, d'une loterie ou de toute
autre activité de ce genre et lappel direct a la
participation de la population sont d'autres procéedés
gul peuvent contribuer au lancement d'un programme.

Et pourquoei ne pas favoriser 'actionnariat populaire en
ouvrant le capital de lentreprise naissante a la
population locale, ce qui suppose toutefoizs de rétribuer
ce capital en fin d'exercice.
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c) Developper des activites economigques
rentahbles

Constats et defis des ODJ/ONG face a |'economigue

Lezs OD/ONG, on I'a vu, ne sont pas prétes a entrer
aussi facilement gu'on pourrait le croire dans
I'economigue. De nombreux blocages existent au niveau
des mentalites. Tne mutation Importante est
necescaire, et des défiz non moins importants seront a
relever. Les deux fiches techniques ci-apres produites
par BAFAD en 1992, illustrent bien ces defis auxquels
sont confrontees les OD/ONG qui ont decide de creer
leur entreprise.

NAISSANCE DE LA FONCTION D ENTREFRISE
ET ORGANISATION DES ASS0CIATIONS
PAYSANNES DE DEVELOPPEMENT

La mutation : Une evolution s'effectue au sein de
federations d ‘'ersantsafions paysannes. Ces
organisafions s'impliguent de plus en plus dans des
activites economigues afin :

* d'aider les sroupements paysans a organiser mieux les
activités economigues agricoles traditionnelles;

* de reprendre en charge des fonctions laissees vacantes
par le desensagsement accelere des Eiais et des societes
para-etatigues d'encadrement du monde rural (par ex.
distribution des intrants, commercialisation):

* de creer des entreprises pgeérant des acliviies
économigues d 'amont et d'aval de la production agricole
et des entreprises de services.
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Cette mutation vers [‘economigque tfouche des
organisafions gui, guelgues anneées ou guelgues mois
auparavant, se sont constifuées et renforcees dans un
mode d'identite associatif. Or, le ciment de ces
associations est la solidarite, leurs preoccupations sont
avant fout culturelles et sociales ou de formaiion. Elles
sont nées en réaction a des Etats volonfiers encadreurs
mats incapables de protéger le monde paysan des
calamités naturelles, ni de ['érosion du revenu des
cultures de rente, ni de la baisse des prix agricoles sur
les marches urbains.

Aujourd'hui, au sein de ces associations, naissent des
wenireprises paysannesh : ce ferme vise 4 cerner une

demarche complexe, qui tente de tenir ensemble un
faisceau de contraintes plus ou moins compatibles :

. maitriser le dilemme rentabilite
économigue/ rentabilite sociale;

* mieux mener des activités economiques, donc les gérer,
ce qui necessite de nouvelles competences, donc des
modifications des pouvolrs;

* reconnaitre gque les activités économigues ont une
logigue qui leur est propre, difféerente de celle des
activités non-economigues.

Le temps est un concept-clé, mais souvent cache dans le
passage a une gestion d'entreprise. Meéme les
organisafions de paysans, gqut savent le ryvihme des
saisons, ne le maitrisent pas bien et britlent les etapes.
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Les defis : Parmi les probléemes d'organisafion que pose
cette mutation, 'auteur en souligne deux :

«A guels niveaux construire des entreprises 7»

La structure de ces organisations la plus réepandue est la
sutvante :

t. Indindus et familles
iz. Groupement, le plus souvent intra-
villageols
tit. Association locale de plusieurs
sroupementis
iv. Federation de groupements, résionale le
plus souvent
v. Fedeération nationale.

Les niveaux 4 ef 5 n'existent pas partouf, ou se
chevauchent.

Certains dirigeants construtseni d'abord au niveau
central (4) et courent le risque de voir les niveaux 2 et 3
se desinteresser de leurs affaires’ d'autres commencent
aux niveaux 2 ef 1 et exposent leurs jeunes fedérations
au peril de la desintégration.

Comment distinguer en permanence l'association
et l'entreprise 7

Qu'elles naissent a n'timporte gquel niveau, les embrvons

d'entreprises ne peuvent survivre gue si elles se
distinsuent de l'association.
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Deux notions sont importantes a comprendre par les
dirtgeants -

* celle d'une delimitation de ['entreprise, ses
wfrontieresn: tl ne s'agit pas d'une frontiere concréte mais
d 'une frontiere vdans la téte des responsablesn, Elle se
traduit par une compitabilite propre de lentreprise qui
va les aider a i1denfifier les condifions de survie de
l'entreprise dans son environnement;

* celle de «fluxr qui permet la mesure des echanges a
travers cette frontiere: echanges de maifieres et echanges
d'argent. Par exemple, une association paysanne
désigne, parmi ses responsables, un comite de gestion
d'une entreprise de transformation asricole nee de
l'association. Ces responsables ont en téte l'ensemble des
activites de [l'associafion, dont la pefite enireprise n'esi
gi'une partie ef gqu'un aspect. Il est essentiel gue ces
responsables, quand 1ls dirigent la gestion de
U'entreprise, distinsueni bien cetie entreprise de
l'ensemble, qu'ils sachent gquand ils prennent des
deécisions (par exemple fixer des prix) s'tls jugent en tant
gue responsables associatifs ou en tani que gestionnaires
d ‘entreprise.

Commentaire : l'expertence de l'aufeur se rapporte a des
cas africains (Zimbabwe, Rwanda, Senégal). La part
d'echec est elevee. La comparaison avec des cas
d'Amerigue Lafine, d'Europe ef d'Asie seraif
probablement féconde.

[RAFAD, 1992
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d)Un nouveau modele: pour mieux
cheminer wvers wune plus grande
autonomie

Chercher de l'argent de l'aide internationale ou locale
pour financer wvos activités et pour financer votre
secréetariat doit &tre une action provisolre, gul assure le
passage de I'ONG vers l'autonomie financiere. Facile de
le dire, pas facile du tout de le realiser. Et pourtant il
faut le faire sinon vous n'aurez aucun avenir a moyen et
long termes!

Deéz lors, comment faire pour augmenter encore
votre autonomie financiere?

Certaines ONG asiatiques, latino-americaines et
africaines ont trouve des solutions, en =e
professionnalisant et en se transformant en bureau
d'etudes, ou en promoteurs d'entreprises. Voicl un
modele gue nous appliquons actuellement avec une
srande ONG d'appul aux organisations paySannes en
Afrique Centrale. Ce modele repose sur une grande
autonomie et le déeveloppement de certaines fonctions
déja assurees par 'ONG.

On distingue des lors, comme indigque ci-avant :
e 'ONG «FORMATION / APPUI »

« 'ONG « BUREAU D'ETUDES /
CONSULTATIONS »

¢ 'ONG « ENTREPRISES »
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L'ONG « Formation / Appul » ne peut pas s'autofinancer
a plus de 20-30% sancs devier de son but initial. Elle doit
donc recevolr des aides de lextérieur: privee,
gouvernementale, internationale. Des lors, elle déepend
de l'extérieur.

L'ONG « Bureau d'Etudes / Consultations » signera des
contrats et vendra ses services en realizant des
bénefices qui seront reverses a I'ONG « Formation /
Appul ».

L'ONG « Entreprises » creera des entreprizes qui, =i
ellez zont bien gerees, realiseront des benefices gqu
seront trancsferés a I'ONG « Formation / Appui ».

Outils / Outils pour cheminer vers
I'autonomie financiére
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