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_a croissance economique
des grandes ONG francaises :
facteurs-clés et principaux enjeux institutionnels

1. Retracer les principales etapes du sentier de
croissance des ONG

2. Analyser les deux grands deéfis proposes au
management de grandes organisations « matures » :

compétitivite et identite
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Quatre supports pour Pillustration du propos :

- Données (notamment financieres) tirées des rapports financiers
(et d’activite) 2010 des plus grandes ONG francaises

-Rapports « argent et solidarite internationale »
(Commission Coopération-Développement du MAE)

-Etude CNRS/Matisse sur les associations en France (2006)

-Travaux monographiques/recherches academiques -
dediés aux ONG Py
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Selon les divers rapports (depuis 1986)
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Argent et organisations
de solidarité internationale
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de la Commission Coopération Développement
ssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss
de solidarité internationale en 2004 et 2005

18 ONG concentrent environ 75%
des ressources annuelles des ONG francaises
(150 a 200 ONG pour chaque enquéte) -
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14 de ces 18 « géants » sont :

-Des associations « urgentistes » de la mouvance « sans frontieres »
(MSF, ACF, HI, MDM, AMI, Solidarités, Premiere Urgence)

-De grandes associations confessionnelles d’urgence/développement
(Secours Catholique, CCFD-TV, Secours Islamique francais)

-Des émanations d’ONG étrangeres
(Aide et Action ; Care)

-Des associations genéralistes « d’assistance technique »
(ACTED ; GRET)
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4 organisations non prises en compte dans cette etude :

Croix Rouge francaise
(préponderance ressources hospitalieres)

Amnesty International
(non « opérationnelle »)

Comiteé francais de "'UNICEF
(non ONG)

France Volontaires

(émanation du MAE — informations institutionnelles non publiées) A -
PA-IBIS
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Nom de Année de % solidarité Ressources
I’association constitution internationale annuelles (2010)
MSF 1971 98% 229,1
Secours Cath. 1946 27% 141,8
ACF 1979 97% 94,4
ACTED 1993 100% 91,2
MDM 1980 86% 69,6
HI 1982 90% 57,3
PU-AMI 2011 100% 25
Solidaritées 1980-1986 100% 46,8
CCFD 1961 69% 40,8
Aide et Action 1981 89% 23,2
Care 1983 93% 21,1
Gret 1976 100% 19

SIF eyl 94% 1885




La croissance économique
des grandes ONG francaises :
facteurs-clés et principaux enjeux institutionnels

Or, en France, 2% des associations ont un budget supeérieur a
500.000 euros / an (55% des ressources totales)

Figure 3 : Budget moyen par association employeur (en euros)

Action sociale/Santé

567 633

Education / Formation / Insertion 553 895

Action humanitaire
Défense des intéréts économiques 315 821
Ensemble 282|091
Défense des droits et des causes 256 522
Loisirs et vie sociale
Culture 123 475
Sports 104 608
0 100 000 € 200 000 € 300 000 € 400 000 € 500 000 € 600 000 €

Source : Enquéte CNRS - Matisse - Centre d'économie de la Sorbonne auprés des associations — 2005 / 2006
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1. La croissance des ONG : quelgues donnees saillantes

- 30.000-40.000 OSI estimées dans le monde
- forte augmentation des budgets et effectifs depuis 2000

- Depuis 1997, le sous secteur « affaire internationales » est
parmi les plus dynamiques du Non Profit Sector aux USA

(Blackwood & al., 2008 ; Harvey & al., 2010)
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1. La croissance des ONG : quelques données saillantes

Figure 2 : Age moyen des associations selon les secteurs d'activités (nomenclature en 15 postes)

Chasse et péche

Défense des causes ou des droits (autres)
Sports

Autres

Ensemble

Santé

Action sociale

Action humanitaire

Loisir et vie sociale

Défense des intéréts économiques
Education

Culture

Formation professionnelle

Défense des consommateurs, d'habitants et du cadre de vie
Défense de I'environnement

Insertion professionnelle, aide aux chémeurs

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
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Source : Enquéte CNRS - Matisse - Centre d'économie de la Sorbonne aupreés des associations - 2005 / 2006 10
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1. La croissance des ONG : quelgues données saillantes

Figure 8 : Evolution du nombre d'associations par secteur d'activité

Défense dLs intéréts économiques

Action humanitaire
Sports

Action sociale /Santé

Ensemble

Défense des drojts et des causes

Education/ Formation| /Insertion

-4 % -2 % 0 % 2 % 4 % 6 % 8 % 10 % 12 % 14 %%

Source : Enquéte CNRS - Matisse - Centre d'économie de la Sorbonne aupres des associations — 2005 / 2006 11
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1. La croissance des ONG : quelques données saillantes :

En France (rapports « argent et solidarité internationale », CCD)

Ressource | 1985 | 1991 | 2005 Part Taux de
S relative croissance
annuelles (2005) annuel
en millions moyen
d’ euros (20 ans)
Privees 147,3 227 438 64% 6,2%
Publiques | 573 120 2745 | 36% | 8,1%
ol | 2046 | 347 | 7625 | 100% | 6,893
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1. Lacroissance des ONG : quelgues donneées saillantes :

Deux constats remarquables :

- Prépondérance des fonds d’origine privee
(ceux-ci ne représentent que 49% du budget total du secteur associatif ;
dons et mecenat = 5% )

- Trajectoire de croissance des grandes ONG francaises
budget MSF 1981 : 3 M euros
budget MSF 2010 : 229 M d’euros

Taux de croissance moyen annuel sur 30 ans : 16%0
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1. La croissance des ONG : guelques données saillantes :

Une success story : les ONG « humanitaires sans frontiéristes »

sans frontiérisme

un projet opérationnel (médecine d’ urgence)
+

une doctrine de la solidarité internationale (ingérence humanitaire civile)
+

une ambition institutionnelle (communication)

U

un cas d’ entrepreneuriat idéologique VISionnaire.

LNES:ET: 08O D’ADMINISTRATION DES ENTREPRISES DE PARIS
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1. La croissance des ONG : guelques données saillantes :

Une success story : les ONG « humanitaires sans frontiéristes »
En effet, a partir de la fin des années 1970 :
(a) Multiplication/pérennisation des « crises humanitaires »

(entre 1977 et 1983 : + 8 millions de « refugies »)

(b) Conversion des opinions publiques aux « droits de I’ homme »

LNES:ET: 08O D’ADMINISTRATION DES ENTREPRISES D E PARIS
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1. La croissance des ONG : quelques donneées saillantes :

Une success story : les ONG « humanitaires sans frontiéristes »

- 1980 -1984 : période d’ entrepreneuriat humanitaire

(Action Contre la Faim, Médecins du Monde, Handicap International,
Aide M¢dicale Internationale, EquiLibre...)

- MSF : stratégie de pérennisation de I’institution

(marketing donateurs) et de professionnalisation des opérations
(logistique, sante publique)

- Trente ans plus tard : une innovation devenue institution

- Niveau de confiance dans les ONG humanitaires : 60%
(TMO, 2005) IAE

LNES:ET: 08O D’ADMINISTRATION DES ENTREPRISES D E PARIS
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1. La croissance des ONG : quelques données saillantes :

Nom de Reconnaissance  Statut consultatif Prix Nobel
I’association D’utilité publique ECOSOC
MSF 1987 1999

Secours Cath. 1962 X

ACF 1994 X
ACTED X X
MDM Non précisé oui X
HI 1997 oui (1999) 1996
PU-AMI Non précisé X
Solidarités Non précisé X
CCFD 1984 oui 1996
(GCN 1993)

Aide et Action 2002 X
Care 2006 X
Gret X X
SIF X X
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2. Deux défis a relever . competitivité et identité

2.1. Compétitivite

Le defi de la competitivite :
satisfaire les parties prenantes externes

J

2.1.1. Attractivité
2.1.2. Solvabilité
2.1.3. Responsabilite 1A E,

NS W D’ADMINISTRATION BDES ENTREPRISES DE PARIS
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2.1. Le défi de la compétitivité :

a). Convaincre les bailleurs de fonds publics
(ECHO, ONU, bailleurs multilateraux, etc.) =
excellence contractuelle (volets opérationnel, administratif, financier)

b). Convaincre les donateurs prives -
Légitimité sociale et image de marque (marketing)

Deux défis globalement releves
par les grandes ONG humanitaires

NS W D’ADMINISTRATION BDES ENTREPRISES DE PARIS
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2.1. Le défi de la compétitivité :

Nom de % geénerosite % bailleurs % institutionnel
|’association public fonds publics privé

MSF 61% 3% 12% 76%
Secours Cath. 79% 10% 3% 92%
ACF 38% 55% 3% 96%
ACTED 0% 90% 7% 97%
MDM 60% 34% 4% 98%
HI 74% 21% 4% 99%
Solidarités 7% 90% 3% 100%
CCEE 91% 4% 0% 95%
Aide et Action 69% 25% 3% 97%
Care 29% 55% 16% 100%
Gret 1% 99% 0% 100%

ol 92% 7% 0% 99%
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2.1. Le défi de la compeétitivité :

2.1.1. Attractivité (dons priveés) :

Une inquiétude : quoique soutenues par un « donariat » important, les ONG sont
confrontées a une baisse tendancielle du taux de couverture des dons
(collecte/frais de collecte)

f f f f f f f f f f f f

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
années I/AE

taux de couverture
O L N W DS O OON ©
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2.1. Le défi de la compeétitivité :

2.1.1. Attractivité (dons prives) :

| 1991 | 2005 | Tauxcroissanceannuel
Dons 138,5 307 5,85%
collectés
Codts 20,43 66,8 8,83%
recherche
fonds
Taux de 6,78 4,6
couverture

Taux de couverture

Taux de couverture

o N BN » (o]

}

=

1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006
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2.1. Le défi de la compétitivité :

2.1.1. Attractivité (dons prives) :

Les facteurs d’attractivité :

- Un «bon produit »
(urgence vs développement)

- Une bonne communication institutionnelle
(notoriété de I’association)

- Un bon marketing donateurs
(ciblage ; message ; mode de collecte) !
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2.1. Le défi de la compétitivité :

2.1.1. Attractivité (dons prives) :

Nom de Nombre Don moyen Taux couverture Taux notoriété
I’association donateurs (euros) (dons / frais collecte) (TMO 2005)

MSF 545.000 120 6,46 98%

Secours Cath. ns nc 8,33 97%

ACF 352.000 91 3,68 73%

MDM ns nc 4,16 95%

HI 378.700 112 4,23 88%
Solidarités 48.900 71 1,84 ns

CCFD 350.000 106 7Pl 50%
63.000 254 6,67 ns

Care 83.000 75 2,25 22%

CIFE Nnco NneC QAN nc
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2.1. Le défi de la compétitivité :

2.1.1. Attractivité (dons prives) :

Les atouts

- Identité religieuse
-« bon produit » (Aide et Action= parrainage)
- Marketing (internationalisation+ internalisation = MSF)

Les handicaps

- Développement
- Entrée tardive sur le marché du don
- Faible notoriété g



La croissance économique
des grandes ONG francaises :
facteurs-clés et principaux enjeux institutionnels

2.1. Le défi de la compétitivité :

2.1.1. Attractivité (dons prives) :

Deux sortes de don :

Le « don achat » (une cause, une mission)

Le « don financement » (I’institution)

Les donateurs sont-ils des « clients »
ou des « financeurs » ?

Plutot des financeurs si I’on en croit le tableau suivant

fAE
PAZBI S
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2.1. Le défi de la compétitivité :

2.1.1. Attractivité (dons prives) :

Nom de |I’association % dons affectés % Dons « libres »
(don achat) (don financement)
MSF 2% 98%
Secours Cath. 19% 81%
ACF 15% 85%
MDM 9% 91%
HI 16% 84%
Solidarités 11% 89%
CCFD 6% 94%
Aide et Action 6% 94%

Care




La croissance économique
des grandes ONG francaises :
facteurs-clés et principaux enjeux institutionnels

2.1. Le défi de la compétitivité :

2.1.1. Attractivité (dons prives) :

L_es axes de croissance :
- Gros donateurs (MSF)

- Street marketing = préelevement automatique
(MDM, ACF, Care, Solidarites)
- rendement > mailings

- Accroitre visibilité institutionnelle
(difficile car on ne préte attention qu’aux riches...)

fAE
PAJRIS
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2.1. Le défi de la compétitivite :

2.1.2. Solvabilité :

Nom de Trésorerie Dettes/ Dépendance
I’association [actif passif fonds publics
MSF 63% 20% 3%
Secours Cath. 71% 21% 10%

ACF 66% 29% 55%

HI 69% 29% 21%
Solidarités 15% 12% 90%
ECED 60% 35% 4%
Aide et Action 32% 39% 25%
Care 63% 63% 55%

SlE 80% 9% 7%



La croissance économique
des grandes ONG francaises :
facteurs-clés et principaux enjeux institutionnels

2.1. Le défi de la compeétitiviteé :

2.1.3. Responsabilité :

Depuis une vingtaine d’années, les ONG sont confrontées
a une injonction de reddition de comptes,
sur les volets financier (surtout) et opérationnel de leur action

{

ACCOUNTABILITY
devoir de transparence et de performance
a I’égard des parties prenantes externes
(donateurs voire bénéficiaires)
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2.1. Le défi de la compétitivité :

2.1.3. Responsabilité :

Vision utilitariste du Vision fonctionnaliste de
donateur I” ONG (doit répondre
(demandeur d’ un bien efficacement a la
collectif spécifié) demande)

Vision contractualiste de la
relation ONG-donateur
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2.1. L e défi de la compétitivite :

2.1.3. Responsabilité :

Plusieurs dispositifs institutionnels de normalisation et contréle des comptes associatifs :
Réglementation comptable

Loi du 7 aolt 1991
(controle Cour des Comptes
sur associations faisant appel a la générosité publigue)

Comité de la Charte du don en confiance (1996) —
toutes grandes ONG sauf Solidarités et MSF

Certification par les commissaires aux comptes IAFE
~ (obligatoire au-dela de certains seuils financiers)
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2.1. Le défi de la compétitivite :

2.1.3. Responsabilité :

Nom de Mission sociale / Dons mission Dons « libres »
I’association Dépenses annuelles sociale /dons mission / dons
collectés « libres » collectés
MSF 91% 86% 86%
Secours Cath. 75% 72% 69%
ACF 85% 69% 69%
ACTED 94% ns ns
MDM 79% 68% 65%
HI 80% 75% 71%
Solidarités 91% 45% 37%
SECED 74% 76% 75%
Aide et Action 77% 74% 70%
Care 82% nd nd

SIF 70% 66% 6%
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2.1. Le défi de la compétitivite :

2.1.3. Responsabilité :

L’information financiere sous forme de ratios
est relativement pauvre

Elle neglige la question —€pineuse mais essentielle- de
I>efficience et de la qualité des operations

LNES:ET: 08O D’ADMINISTRATION DES ENTREPRISES D E PARIS
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2.1. Le défi de la compétitivite :

2.1.3. Responsabilité :

Nom de I’association Nombre bénéficiaires Dépenses annuelles /
(millions) bénéficiaires (euros)

MSF 16,1 59
Secours Cath. 2,8 9
ACF 2,4 36
MDM 1,6 41

HI 1,4 83

Solidarités

Aide et Action 3 8
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2.1. Le défi de la compétitivite :

2.1.3. Responsabilité :

Les ONG sont de plus en plus soumises a évaluation
- Opérationnelle par les bailleurs de fonds

- Financiere et fonctionnelle par des watchdog organizations

(Observatoire de I’ Action Humanitaire)

LNES:ET: 08O D’ADMINISTRATION DES ENTREPRISES D E PARIS
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2.2. Le défi de I identité :

Le défi de I” identité met en jeu la gouvernance interne des ONG,
¢’ est-a-dire la gestion des motivations a la source de I engagement associatif

2.2.1. Associativité

2.2.2. Indépendance

LNES:ET: 08O D’ADMINISTRATION DES ENTREPRISES DE PARIS
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2.2. Le défi de I identité :

2.2.1. Associativitée

Le dilemme de I’ identité :
culture associative =

engagement individuel (intrapreneuriat, dissidence)
+ activite bénevole

Tandis que
Management / professionnalisation =
encadrement institutionnel (standardisation, hiérarchie, planification)
+ activite remunéreée

NS W D’ADMINISTRATION BDES ENTREPRISES DE PARIS
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2.2. Le défi de I’ identité :

2.2.1. Associativité

La fonction (théorique) de la gouvernance interne :
gerer la relation (la tension ?) entre association et structure

v

Les instances associatives (Assemblée Générale ; Conseil d” Administration)

Controlent
La structure (salariée) =
IAE
PAJYLS

(de maniere plus ou moins permanente/rlgoureuse selon les ONG)

INSTITUT D’ADMINISTRATION DES ENTREPRISES DE PARIS
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2.2. Le défi de Pidentiteé :

2.2.1. Associativité

Nom de Nombre Nombre Salariés / expatriées
I’association d’adhérents salariés siege
MSF 1.628 244 ns
Secours Cath. ns 955 ns
ACF 520 178 69%
ACTED ns 32 77%
MDM 1.185 192 35%
HI 80% 45 ns
Solidarités ns 50 43%
CCFD 6.360 171 non pertinent
Aide et Action ns 64 ns IKTE
Care 300 ns ns P4y's
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2.2. Le défi de I identité :

2.2.1. Associativité

Probleme : ONG = « non membership organizations » ?

Plus rigoureusement, les ONG ressemblent a des
cooperatives de « professionnels/militants »
- adhérents £ employeés

J

Difficile (impossible ?) rationalisation du design organisationnel
(management polycéphale)

Fonction regulatrice/arbitrale du leadership personnel

(et crises episodiques de gouvernance ) EMEE

NS W D’ADMINISTRATION BDES ENTREPRISES D E PARIS
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2.2. Le défi de I identité :

2.2.1. Associativité

Un risque d’identité
Ou a minima un risque d’image :
La question des salaires
ou
Les ONG au service d’elles-mémes ?

—> Syndicalisation des sieges IAE

NS W D’ADMINISTRATION BDES ENTREPRISES D E PARIS
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2.2. Le défi de la compétitivite :

2.2.1. Associativité

Nom de Salaire annuel Salaire Ecart plus haut /

I’association moyen des 3 plus moyen plus bas
hauts cadres

MSF 76.722 ns ns
Secours Cath. 83.173

ACF 67.643 32.784 3

ACTED 76.928 ns ns
MDM 70.735 32.772 5

HI 42.706 (/ 5) 28.605 ns

Solidarités ns ns ns
CCFD ns 34.346 3

Aide et Action 99.194 ns ns

Care 60.589 ns ns

SIF 54.651 ns ns
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2.2. Le défi de I’ identité :
2.2.1. Associativité

De surcroit, une gouvernance interne complexifiée par :

L insertion des ONG dans des
réseaux/mouvements de dimension internationale

(partage des fonds, des missions, des responsabilités)
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2.2. Le défi de I identité :

2.2.2. Indépendance

Les ONG se sont construites sur un idéal d’ indépendance

(par rapport aux entreprises et surtout, pouvoirs publics)

Or, leur viabilite institutionnelle dépend (de plus en plus)

de leur faculté a répondre aux (et gérer les) appels d’ offre

LNES:ET: 08O D’ADMINISTRATION DES ENTREPRISES D E PARIS
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2.2. Le défi de I’ identité :
2.2.2. Indépendance

Les ONG « sous traitantes » des politiques publiques

de solidarité internationale ?

U

Altération de I’ image d’ indépendance et de neutralité des ONG

(et de lourdes implications, notamment en matiere de sécurité du personnel expatrié)

LNES:ET: 08O D’ADMINISTRATION DES ENTREPRISES D E PARIS
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2.2. Le défi de I identité :

2.2.2. Indépendance

Une recherche récente confirme une tendance a I’ isomorphisme opérationnel

des ONG (de développement)
(Koch & al., 2009)

Comment garantir son independance ?
En suscitant la confiance des donateurs prives
En diversifiant les fonds publics (ACTED = 70 financeurs)

En communiguant sur sol -

LNES:ET: 08O D’ADMINISTRATION DES ENTREPRISES DE PARIS
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Conclusion

Compeétitivité et identité :
deux imperatifs fondamentalement complémentaires

mais donnant lieu a tensions dialectiques

Qu’ il incombe au management de maitriser

LNES:ET: 08O D’ADMINISTRATION DES ENTREPRISES DE PARIS



