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Avant-propos

Le PNUD est un organisme chef de file dans le domaine
de la promotion de la croissance économique inclusive et
du développement humain durable. Nous apportons no-
tre riche contribution grace a des initiatives aux niveaux
mondial et régional et a I'appui aux pays. Nous disposons
d'une vaste expérience en matiere de partenariat avec les
gouvernements, le secteur privé, les collectivités locales et
toutes les parties prenantes concernées.

Notre stratégie pour une croissance économique inclu-
sive consiste a faciliter le développement des «marchés et
entreprises inclusives», en intégrant les personnes a faible
revenu dans les chaines de valeur locales, régionales et in-
ternationales. Ce qui renforce les petits exploitants et les
entrepreneurs, créant ainsi des emplois et des possibilités
de revenus, pour la fourniture de biens et services de base,
y compris de la nourriture.

'agricultureemploiepresde60pourcentdelamain-dceuvre
africaine et la croissance dans ce secteur est essentielle
pour léradication de la pauvreté et la réduction de la
faim. Les objectifs de développement ne pourront étre
atteints sans une bonne gouvernance et un secteur privé
dynamique et inclusif. La sécurité alimentaire ne peut pas
étre réalisée sans un secteur de l'agrobusiness inclusif.

2014 est I'Année de I'Agriculture et de la Sécurité Alimen-
taire en Afrique. C'est aussi le 10ieme anniversaire du Pro-
gramme Détaillé de Développement de I'Agriculture Afr-
icaine (PDDAA). Il est clair que transformer l'agriculture est
une des préoccupations majeures de I'Afrique, et la prob-
lématique du PDDAA pour les 10 prochaines années est
de passer du plaidoyer et de la planification a une mise en
ceuvre accélérée et des résultats au niveau pays.

Cest dans cet esprit et en appui a I'Union Africaine et au
PDDAA que le PNUD, en particulier grace a notre Initiative
africaine pour les marchés inclusifs (AFIM), n'a cessé d'ceu-
vrer pendant plusieurs années, dans le domaine de I'agro-
business inclusif, afin de promouvoir le développement de
marchés inclusifs, d'entreprises inclusives et de promou-
voir les chalnes de valeur régionales dans des secteurs
créateurs d'emplois. AFIM a également joué un role déter-
minant dans la Déclaration de Johannesburg de 2011 en
amenant le secteur privé a participer a la promotion de
I'agrobusiness et de la sécurité alimentaire en Afrique.

De 2012 a 2013, AFIM, dans l'esprit de la théorie a l'ac-
tion, a organisé des Plateformes de facilitation de projets,
en vue de promouvoir les chaines de valeur agroalimen-
taires transfrontalieres et régionales. Plus de 20 000 petits
exploitants agricoles et des centaines de PME bénéficient
déja de I'ensemble des six premiers projets. Pour un im-
pact encore plus grand, AFIM a élaboré le Programme
africain d'aide aux fournisseurs de I'agrobusiness (PAAFA).

Les objectifs de ces programmes d'aide aux fournisseurs
agricoles sont de trois ordres, il sagit . premiérement,
d'améliorer la quantité et la qualité de la fourniture, par les
agriculteurs et les PME, de produits agricoles aux marchés;
deuxiemement, de fournir aux petits agriculteurs et aux
PME, un appui pour l'acces aux chaines d'approvisionne-
ment agricoles des entreprises pilotes; troisiemement, de
contribuer au développement des économies nationales
africaines, en mettant au point des produits agricoles qui
répondent aux normes de qualité du marché.

Cette trousse a outils et son manuel de formation connexe
sont une étape clé du succes de ce programme et ont été
validés lors d'un important atelier auquel participaient des
représentants de 10 pays et d'organisations partenaires
(partenaires techniques et de développement et organi-
sations commerciales), organisé a Nairobi, Kenya, en oc-
tobre 2013. Le Centre régional de services du PNUD pour
I'Afrique, en collaboration avec AFIM, est prét a fournir I'ap-
pui nécessaire et a assurer le suivi des prochaines étapes
du déploiement au niveau national des programmes
d'aide aux fournisseurs de I'agrobusiness.

Nous espérons que vous trouverez ces outils utiles et de-
mandons a chacun d'entre vous, de se joindre a nous et de
contribuer, dans son domaine de compétence, a la mise
en ceuvre de cette initiative, par des ressources techniques
et financiéres.

S
T —
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Lebogang Motlana, Director,
UNDP Regional Service Center for Africa
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Abréviations

PAAFA Programme africain d'aide aux fournisseurs de 'agrobusiness

PAFA Programme d'aide aux fournisseurs de I'agrobusiness

SDAA Services de développement des affaires agricoles

AFIM Initiative africaine pour les marchés inclusifs

UA Union africaine

PDDAA Programme détaillé pour le développement de I'agriculture en Afrique
BP Bureaux pays

ASS Afrique subsaharienne

COMESA Marchés communs de I'Afrique de l'est et de I'Afrique australe

DFID Département pour le développement international du Royaume-Uni
ECO Standard organique

CEDEAO Communauté économique des Etats de I'Afrique de l'ouest

FAO Organisation des Nations-Unies pour I'alimentation et I'agriculture
IDE Investissement direct étranger

BPA Bonnes pratiques agricoles

PIB Produit intérieur brut

BPF Bonnes pratiques de fabrication

GlZ Agence allemande de coopération internationale

HACCP Analyse des risques aux points critiques

FIDA Fonds international pour le développement de l'agriculture




IFPRI Institut international de recherche sur les politiques alimentaires
DMI Développement des marchés inclusifs

FMI Fonds monétaire international

KIT Institut tropical royal

DEL Développement économique local

OMD Objectifs du Millénaire pour le Développement

IMF Institution de micro finance

SCAOM Services de conseil agricole orientés vers les marchés

NEPAD Nouveau partenariat pour le développement de I'Afrique

OCDE Organisation de coopération et de développement économiques
BRA Bureau régional pour I'Afrique

SADC Communauté pour le développement de I'Afrique australe

PAF Programme d'aide aux fournisseurs

SMART Stratégique, mesurable, réalisable, réaliste, limité dans le temps
PME Petites et moyennes entreprises

ASS Afrique subsaharienne

NU Nations-Unies

PNUD Programme des Nations Unies pour le développement

ONUDI Organisation des Nations Unies pour le développement industriel
usb Dollar US

PAM Programme alimentaire mondial




Définitions
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Programme d'aide aux four-
nisseurs de I'agrobusiness
(PAFA)

Un PAFA cherche a améliorer la compétitivité des agriculteurs et
PME fournisseurs d'acheteurs, grace a un appui (formation, conseil,
acces aux intrants, organisation, etc.) et a I'établissement de liens
avec d'autres prestataires de services.

Services d'aide aux
entreprises agricoles

Les services qui améliorent la performance d'une entreprise agri-
cole, guelle soit individuelle ou en coopérative, pour lui permettre
d'accéder aux marchés, aux services financiers, aux intrants de pro-
duction et aux environnements améliorés de I'agrobusiness.

Organisation d'agriculteurs

Les organisations d'agriculteurs sont des organisations fondées sur
I'adhésion des membres ou des fédérations d'organisations avec
des dirigeants élus qui devront rendre des comptes a leurs élec-
teurs. Elles se présentent sous différentes formes, qui varient autant
en taille qu'au niveau des services quelles fournissent, a l'instar

des groupes d'agriculteurs, des associations, des coopératives (pri-
maires, syndicats, etc.), des sociétés, des fédérations et des cham-
bres d'agriculture.

Développement des
marchés inclusifs

Le développement de marchés qui donnent davantage de choix et
de possibilités aux pauvres (et autres groupes défavorisés) comme
les producteurs, les consommateurs et les salariés.

Chaines de valeur inclusives

Des chaines de valeur qui sont adaptées aux réalités des petits ex-
ploitants, y compris des femmes.

Acheteur

Un acheteur (dans la transformation agroalimentaire ou les en-
treprises alimentaires, les acheteurs institutionnels, etc.) qui, tout

en faisant des affaires avec des PME et des agriculteurs, fournit de
l'information, de la technologie ou un autre soutien et en tant que
tel, prend les devants dans le développement de la chaine d'appro-
visionnement.

Prestataires de services

Organisations publiques, non gouvernementales (ONG) ainsi que
privées (commerciales) qui fournissent des services pour le dével-
oppement des affaires agricoles (voir ci-dessus).

Petites et moyennes entre-
prises (PME)

Selon la SFI, les PME sont des sociétés enregistrées qui ont moins
de 300 employés. Pour plus de précisions, on peut établir une
distinction entre les PME et les micro-entreprises (<10 employés).
D’autres critéres portent sur les actifs et le chiffre d'affaires.

Petits exploitants

Les petits exploitants ont acces a deux hectares ou moins de terre.
lIs représentent 80 pourcent de toutes les exploitations agricoles
en Afrique subsaharienne et contribuent a hauteur de 90 pourcent
a la production de certains pays.




Sous-secteur

Un secteur qui fournit un produit ou un service spécifique ainsi que
le systéme de marché plus large dans lequel il s'insere, par exemple
le sous-secteur de la mangue (comme partie du secteur des fruits).

Fournisseurs

Dans cette trousse a outils nous parlons généralement des four-
nisseurs en parlant des fournisseurs de produits agricoles pour les
acheteurs. lls sont différents des prestataires de services des pro-
ducteurs agricoles (ex. Les fournisseurs de semences et d'engrais,
mais aussi le soutien gouvernemental, le conseil et les ONG).

Chaine d'approvisionnement

Le flux physique des matériaux (par exemple la production agri-
cole) jusqu'a la consommation par les acheteurs. Dans la chaine
d'approvisionnement on trouve I'achat, la transformation, le
stockage, le transport, la planification de la demande, la planifica-
tion de l'approvisionnement et la gestion de la chaine d'approvi-
sionnement.

Projet de développement de
la chaine d'approvisionne-
ment

Un PAF comprend une multitude de projets de développement de
chaines d'approvisionnement. Un projet de développement d'une
chaine d'approvisionnement unique intervient dans une chaine
d'approvisionnement d'un acheteur, dans le but d'améliorer 'ap-
provisionnement et la compétitivité des fournisseurs.

Approvisionnement local
durable

Avec un approvisionnement local durable, une société crée un
commerce durable (profitable et socialement responsable et re-
spectueux de l'environnement) autant pour sa propre entreprise
que pour les fournisseurs locaux.

Chaine de valeur

Une chaine de valeur est une série d'activités commerciales a
valeur ajoutée pour un produit ou un service spécifique, de la pro-
duction primaire en passant par le traitement, la transformation, la
commercialisation, jusqu'a la vente finale du produit particulier aux
consommateurs. Dans cette trousse a outils, les chaines de valeur
et les chaines d'approvisionnement pourront étre interchange-
ables.

Développement de la chaine
de valeur

Les programmes de développement qui visent a améliorer les ac-
tivités et les relations au sein d'une chaine de valeur, grace a
I'analyse des chaines de valeur dans un contexte, tout en prenant
en compte limpact de I'environnement méso et macro sur une
chaine de valeur.
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Quatre-vingt pourcent
de toutes les fermes en
Afrique Sub-Saharienne
sont sous la respons-
abilité de petits fermiers
qui fournissent jusqu’a
904p0urcent de la pro-
duction alimentaire
dans certains pays.

© IFAD

Contribuant pour plus de 60 pourcent a I'emploi ré-
gional et représentant plus de 25 pourcent du produit
intérieur brut (PIB) de la région, I'agriculture demeure
I'un des secteurs les plus importants de ['Afrique
subsaharienne (ASS). LAfrique reste un continent
stratégique pour l'industrie agroalimentaire mondiale
carelle posséde 60 pourcent des terres non cultivées
dans le monde. Ce qui fait de I'agriculture un secteur
de pointe en Afrique, avec une échelle suffisamment
grande et un avantage comparatif qui permet de fa-
voriser une croissance économique et une réduction
de la pauvreté, en vue d'atteindre les Objectifs du
Millénaire pour le Développement (OMD).

Cependant, l'investissement dans le secteur agricole
en Afrique est aussi une entreprise risquée. Qua-
tre-vingts pourcent de toutes les exploitations en
Afrique subsaharienne sont tenues par des petits
exploitants qui fournissent jusqu'a 90 pourcent de
la production alimentaire dans certains pays (ASFG,
Livingstone). En dépit détre la principale source de
production agricole en Afrique, les petits agriculteurs
sont pauvres et font face a de nombreux défis pour
étre inclus dans des marchés a forte valeur ajoutée,
tels que ceux proposés par les grandes entreprises.
Celacrée alafois une opportunité et unrisque pourles
entreprises désireuses de s'approvisionner aupres des
petits exploitants. Elles cherchent donc des moyens
dexploiter cette possibilité, tout en atténuant les
risques. La facon de le faire est par le biais d'un ap-
provisionnement local durable qui implique qu'une
entreprise crée un commerce durable (rentable et
socialement et écologiquement responsable) pour
sa propre entreprise ainsi que pour les fournisseurs
locaux.
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Lapprovisionnement durable peut contribuer
au développement économique local des four-
nisseurs, des PME et de leurs communautés,
mais dans de nombreux cas, les entreprises ne
sont pas en mesure de réussir a faire cela toutes
seules. LAFIM du PNUD a donc mis au point le
Programme africain d'aide aux fournisseurs de
I'agrobusiness (PAAFA) avec lintention d'appuy-
er les bureaux pays du PNUD (BP) et leurs parte-
naires gouvernementaux respectifs en ASS pour
développer et mettre en place des PAFA nation-
aux.

Le PAAFA vise a améliorer la productivité des pe-
tits exploitants agricoles et des PME de I'agrobusi-
ness en facilitant I'assistance (formation, conseil,
acceés aux intrants, organisation, standardisation,
etc) et en nouant des liens avec les acheteurs.
Les aspects de développement durable et d'in-
clusion, en particulier des femmes et des jeunes,
jouent un réle important.

Le PAAFA a pour objectifs:

o D'améliorer l'offre, par les agriculteurs et les
PME, de produits agricoles africains qui répon-
dent aux normes de qualité du marché, avec
des délais rapides de livraison, des colts de
transport et de stockage réduits, et en tant
que tel, d'accéder aux marchés en croissance
qui sont proposés par les acheteurs;

o De sécuriser et d'offrir aux acheteurs un appro-
visionnement en produits agricoles locaux ef-
ficace et de haute qualité;

o De contribuer au développement des écon-
omies nationales africaines (en attirant les
investissements directs étrangers (IDE), en
augmentant les revenus du gouvernement
par la fiscalité, la création demplois, une bal-
ance commerciale améliorée, etc.) en dével-
oppant des produits agricoles qui pourront
remplacer les importations et pourront ac-
céder aux marchés d'exportation;

14
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 De contribuer aux objectifs de développement
durable, notamment la sécurité alimentaire, la
réduction de la pauvreté et I'équité entre les
sexes, grace a la création demplois et la créa-
tion de revenus.

Au cceur de ce programme, se trouvent 4
fonctions-clé a savoir : organiser I'aide aux four-
nisseurs, partager linformation sur la chaine
d'approvisionnement tout au long de la chaine
d'approvisionnement, faciliter les liens dans
un sous-secteur et conseiller sur les politiques
et stratégies. Lenseignement est une fonction
transversale.

Les bénéficiaires cibles du programme sont en
premier lieu les petits agriculteurs et les PME, y
compris les organisations paysannes. Deuxieme-
ment, les acheteurs (transformateurs agroali-
mentaires, mais aussi les acheteurs institution-
nels par exemple) et d’autres intervenants dans
les chaines d'approvisionnement agricoles, tels
que les fournisseurs d'intrants et les institutions
financieres.

Les intervenants-clé dans I'élaboration d'un PAFA
sont le BP du PNUD et son partenaire gouver-
nemental principal. lls jouent un réle de facilita-
teur et d'incubateur pour la conception du PAFA,
ainsi que pour la sélection des sous-secteurs et
des chaines d'approvisionnement correspon-
dantes. Dans les sous-secteurs sélectionnés et
leurs chaines d'approvisionnement, les relations
triangulaires et les interactions entre les fournis-
seurs (agriculteurs/PME fournisseurs), les ache-
teurs et les prestataires de services (y compris les
agences gouvernementales et le soutien des
ONG/QI) qui sont facilitées par un partenaire
d'exécution sont essentielles. Elles sont fondées
sur les principes dégalité, mais le point de départ
des projets de chaines d'approvisionnement de
PAFA est fondé sur la demande de produits agri-
coles par les acheteurs.



Un PAFA est en principe financé a la fois par des
partenaires publics (gouvernements, donateurs,
ONG) et des partenaires privés (contributions des
acheteurs, PME, consultants, etc.).

Cette trousse a outils énonce les conditions du
programme pour le démarrage d’'un PAFA dans
un pays africain et elle propose plusieurs outils
pour la mise en ceuvre du programme. Elle cible
tout d'abord les bureaux pays lors de la concep-
tion d'un PAFA. Loutil servira de cadre pour en-
gager les gouvernements nationaux (le client du
PNUD) et faciliter les liens entre les partenaires
(acheteurs), les bénéficiaires (petits exploitants
et PME) et prestataires de services impliqués
dans les chaines d'approvisionnement agricoles.
Le manuel de formation complémentaire sera
utilisé dans la formation pour le renforcement
des capacités de tous les intervenants concernés.

Apres une bréve introduction, la trousse a outils
continue a la section 2. Elle fournit un descriptif
contextuel approfondi de I'économie agricole af-
ricaine et de la position des petits exploitants et
PME fournisseurs et des affaires dans celle-ci. La
section 3 donne un apercu des phases et activités
du programme, de son modéle de gouvernance,
des réles et des responsabilités des différents in-
tervenants dans la chaine d'approvisionnement,
ainsi que du budget et des finances et de la mise
en place d'un systeme de suivi et d'évaluation
(S&E), ainsi qu'une stratégie de retrait. Les sec-
tions 4 a 10, enfin, offrent une gamme d'outils
et de méthodologies appliquées pour mettre en
ceuvre les 6 phases d'un PAFA et le S&E:

¢ Phase 1: Faisabilité.

» Lengagement et le potentiel de création
d'un PAFA pays sont étudiés et les sous-sec-
teurs potentiels du PAFA sont présélection-
nés.

o Phase 2: Préparation du programme.

» Le document programme et la stratégie
pour un PAFA pays sont élaborés, le parte-
naire d'exécution est nommeé, les systemes
de programmes sont élaborés et des parte-

naires (semi-) publics et privés se sont en-
gagés dans le programme.

e Phase 3: Diagnostic de la chaine d'approvi-
sionnement.

» Les contraintes et opportunités pour le
développement de loffre locale pour les
acheteurs dans les sous-secteurs sélection-
nés sont analysées en profondeur.

o Phase 4: Planification du développement de la
chaine d'approvisionnement.

» Des stratégies sont élaborées pour atténuer
les risques et pour l'ouverture des marchés
dans les sous-secteurs sélectionnés. Cela se
traduit par des plans pratiques de mise en
ceuvre de la chaine dapprovisionnement
qui sont approuvés par toutes les parties
prenantes avant que la mise en ceuvre ne
commence.

e Phase 5: Mise en ceuvre du développement de
la chaine d'approvisionnement.

» Toutes les interventions identifiées sont
mises en ceuvre.

o Phase 6: Retrait progressif.

» Une stratégie de retrait progressif est concue
et mise en ceuvre pour assurer la poursuite
des activités de la chaine d'approvisionne-
ment ainsi que l'impact du PAFA.

S&E et enseignement: pendant le cycle complet
de la mise en ceuvre du programme, le S&E a lieu
pour renseigner les parties prenantes sur les pro-
gres réalisés dans le développement et la mise en
ceuvre ainsi que sur les réalisations du PAFA. Un
programme d'enseignement devra étre en place
pour générer des connaissances et les partager
afin d'atteindre plus d'impact.

Note finale: la trousse a outils du PAFA est un en-
semble doutils génériques pour Iélaboration et
la mise en ceuvre de PAFA nationaux. La trousse a
outils fournit des lignes directrices aux PAFA mais
nest pas un credo. Chaque PAFA devra étre fait
sur mesure et adapté aux circonstances et aux
besoins locaux.
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'approche DMI se fo-
calise sur le dévelop-
pement des marchés
du secteur prive, de
maniere a les ren-

dre plus inclusifs des
groupes a faibles reve-
nus tels que les produc-
teurs, les consomma-
teurs et les employés, et

a leur en faire tirer profit.

(ASFG, Livingstone)
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1.1 Initiative africaine pour les
marchés inclusifs (AFIM)

Le PNUD a lancé un projet régional stratégique de
développement du secteur privé et des marchés in-
clusifs pour la réduction de la pauvreté en Afrique,
intitulé I'Initiative africaine pour les marchés inclusifs »
(AFIM PNUD). Ce projet est mené par le Bureau région-
al pour I'Afrique qui est soutenu par le Bureau des rela-
tions extérieures et de plaidoyer, et coordonné a partir
du Centre de service régional du PNUD a Addis-Abe-
ba. Une attention particuliére de I'AFIM du PNUD est
apportée a la promotion du développement des
marchés inclusifs (DMI) en Afrique par le développe-
ment et I'expansion des chaines de valeur régionales
dans des secteurs favorisant la création d'emplois, tels
que l'agro-industrie, le tourisme, les énergies renouve-
lables, la distribution et I'exploitation miniére.

Le mandat de base de I'AFIM du PNUD consiste a
faire en sorte que le secteur privé participe a la ré-
duction de la pauvreté et a I'accélération des progres
vers la réalisation des Objectifs du Millénaire pour le
développement (OMD), en soutenant une croissance
économique favorable aux pauvres et le DMI a tra-
vers I'Afrique subsaharienne. Le DMI met l'accent sur
le développement des marchés du secteur privé, afin
de les rendre plus inclusifs et bénéfiques pour les
groupes a faibles revenus, comme les producteurs, les
consommateurs et les employés. Plus précisément, le
DM vise a responsabiliser les petites entreprises, les
producteurs et les distributeurs afin quiils participent
et bénéficient des marchés potentiels existants au sein
desquels ils exercent leurs activités.

Dans le cadre du mandat de I'AFIM du PNUD, cette
derniére a mis au point un Programme africain d'aide
aux fournisseurs de l'agrobusiness (PAAFA), dans le but
d'appuyer les bureaux pays du PNUD (BP) en Afrique
subsaharienne et leurs partenaires gouvernementaus,
afin de développer et de mettre en place des PAFA
nationaux qui se construisent sur les opportunités
croissantes de marchés pour les petits fournisseurs
agricoles dans l'industrie agro-alimentaire.
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1.2 Historique des PAF du PNUD

Un Programme d'aide aux fournisseurs de I'agro-
business (PAFA) dans le contexte du PNUD vise
a améliorer la productivité des petits exploitants
agricoles et des PME de I'agrobusiness, en facil-
itant l'assistance (formation, conseil, accés aux
intrants, organisation, standardisation, etc.) et en
nouant des liens avec les acheteurs. Les aspects
de développement durable et dinclusion, en
particulier des femmes et des jeunes, jouent un
réle important. Au niveau mondial, le PNUD a
plus de dix ans dexpérience dans la gestion des
PAF (Programmes d'aide aux fournisseurs).

En 2001, le PNUD Mexique fut le premier bureau
pays a démarrer le programme. Les principaux
objectifs étaient les suivants:

o Intégrer les petites et moyennes entreprises
(PME) en tant que fournisseurs dans les flux
commerciaux et financiers mondiaux présents
au Mexique;

* Augmenter la capacité concurrentielle des
grandes entreprises grace a la consolidation
d'un réseau tres performant d'alliés d'affaires;

- Améliorer lefficacité des entreprises par le
développement des canaux et des flux d'infor-
mation axés sur les marchés;

o Contribuer au renforcement du marché in-
térieur.

A ce stade, les PME étaient principalement les
fournisseurs de premier rang existants dans
les chaines dapprovisionnement industrielles,
notamment dans les secteurs de I'automobile et
de I'énergie.
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Le programme avait pour objectif d’améliorer
les connaissances locales sur les exigences et les
normes du marché mondial grace a un flux d'ac-
tivités, a savoir:

« Des activités de promotion: au cours des-
quelles les acheteurs ont été sélectionnés;

« Des diagnostics: analyses financieres, tech-
niques et opérationnelles et identification des
contraintes et opportunités;

« Une négociation entre I'acheteur et les fournis-
seurs afin de parvenir a des accords;

 La planification de l'action aboutissant a des
actions, des réles et des responsabilités clairs;

» Lamise en ceuvre du plan d'action;

o La réplication aupres d'autres fournisseurs et
chaines d'approvisionnement.

Afin de mettre en ceuvre les activités d'une

maniere efficace les systémes suivants ont été

batis:

1. Des méthodologies claires pour I'analyse, I'in-
tervention et le suivi des résultats;

2. Un systeme d'information afin d'identifier les
principaux intervenants, recueillir et partager
des informations/des données;

3. Un modéle de gouvernance pour faciliter et
mettre en ceuvre le programme.



Les aspects liés a

la durabilité et a
I'inclusion, en particuli-
er des femmes et des
jeunes, jouent un role
important dans un PAFA.

Introduction au PAAFA

Le PAF du Mexique a été une réussite. Il en est
résulté une plus grande productivité et une
utilisation plus efficace des actifs par les PME con-
cernées, ce qui a son tour, a amélioré la compéti-
tivité des PME locales. Les indicateurs de la réus-
site étaient I'amélioration de la rentabilité des
PME et des acheteurs, de la fiscalité des entrepris-
es et de l'emploi local. Lissue et les résultats du
PAF Mexique illustrent clairement les potentiels
bénéfices économiques et de développement
qui pourront profiter a toutes les parties impli-
quées dans un PAF.

PAF au Salvador

Basé sur les expériences positives du PAF Mex-
ique, le programme a été reproduit en 2008 par le
PNUD au Salvador. Les connaissances et les pro-
duits mis au point pour le PNUD Mexique ont été
adaptés au contexte salvadorien qui se compose
essentiellement de petits acheteurs et de chaines
d'approvisionnement plutdt agricoles. Depuis
2008, le programme a déja été mis en ceuvre
dans 24 chaines différentes et a de nouveau été
reproduit dans d'autres pays de la région, a savoir
la Colombie et Haiti. Merci de vous référez a I'an-
nexe 10 pour un apercu du PAF au Salvador et de
ses principales réalisations.

Programme de liens d’affaires en Ouganda

En Afrique, il n'y a pas encore de PAF cependant,
le fait de relier les PME avec les grandes entre-
prises n'est pas nouveau, comme lillustre par ex-
emple le programme de renforcement des liens
d‘affaires de la SFI. Le PNUD est également déja
impliqué dans la mise en place des liens com-
merciaux en Afrique. En Ouganda, par exemple,
le PNUD, en collaboration avec le Gouvernement
ougandais et la CNUCED, a mis en place le pro-
gramme de promotion des liens entre les en-
treprises, dans le but de promouvoir la création
de liens d'affaires durables et mutuellement
bénéfiques entre les grandes sociétés locales et
des sociétés affiliées aux sociétés transnationales
d'une part, et les PME de l'autre.
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1.3 Justification du PAAFA

Compte tenu de la croissance économique ac-
tuelle sur le continent africain, 'AFIM du PNUD
a pris conscience du potentiel de reproduction
d'un PAFA en Afrique. Cependant, elle était égale-
ment consciente que le modéle latino-américain
de PAF devait étre adapté a la réalité africaine.
Premiérement, il devait tenir compte de la nature
de Iéconomie de I'Afrique qui est essentiellement
agricole et, d'autre part, il fallait inclure en plus
des PME, les petits agriculteurs, car ce sont les in-
tervenants les plus importants dans les chaines
d'approvisionnement agricoles africaines.

l'agriculture contribue a
60 pourcent de I'emploi
régional et a 25 pourcent
du PIB régional.
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Contribuant pour plus de 60 pourcent a l'emploi
régional et représentant plus de 25 pourcent du
produit intérieur brut (PIB) de la région, I'agricul-
ture demeure I'un des secteurs les plus impor-
tants de I'Afrique subsaharienne. LAfrique reste
un continent stratégique pour I'industrie agro-al-
imentaire mondiale car elle détient 60 pourcent
des terres non cultivées dans le monde. Cela fait
de I'agriculture un secteur important en Afrique,
avec une échelle suffisante et un avantage com-
paratif permettant dengendrer une croissance
économique et une réduction de la pauvreté en
vue d'atteindre les OMD.

La Banque mondiale estime que la croissance du
PIB induite par I'agriculture a plus dimpact sur la
réduction de la pauvreté que la croissance dans
nimporte quel autre secteur (Banque mondiale,
2008).

© IFAD



Selon un rapport de McKinsey, le secteur agri-
cole africain pourrait passer d'une évaluation
actuelle de 280 milliards de dollars a plus de 880
milliards de dollars en moins de 20 ans. On a as-
sisté a une tendance croissante ininterrompue
de linvestissement, a la fois des secteurs public
et privé dans l'agriculture. Des acheteurs inves-
tissent déja dans les marchés d'approvisionne-
ment africains. Cette tendance devrait se pour-
suivre, alors que les obstacles a l'investissement
s'aplanissent et que le climat général d'inves-
tissement s'améliore sur le continent.

En dépit des tendances positives, le secteur agri-
cole commercial en Afrique n'en est cependant
encore qua ses balbutiements. Quatre-vingts
pourcent de toutes les exploitations agricoles en
Afrique subsaharienne sont tenues par des petits
exploitants qui fournissent jusqu'a 90 pourcent
de la production alimentaire dans certains pays
(ASFG, Livingstone). Outre le fait qu'ils constitu-
ent la principale source de production agricole
en Afrique, les petits agriculteurs sont pauvres
et font face a de nombreux défis, notamment le
manque d'approvisionnement en bons intrants,
de connaissances sur les pratiques agricoles, de
technologie de traitement, de compétences ag-
ricoles commerciales, de collaboration avec et
en présence de PME, de marchés et de soutien
du secteur public, y compris d'une infrastructure
décente.

Afin de développer le secteur agricole de I'Af-
rique, de produire d'une maniére plus efficace
et de créer des possibilités dinfluer positive-
ment sur les moyens de subsistance des petits
agriculteurs (et de contribuer ainsi a la réali-
sation des OMD), la productivité du secteur
a besoin détre considérablement améliorée.
La participation active a la fois des secteurs
public et privé a travers un processus collabo-
ratif axé sur les marchés devrait ouvrir la voie
a une telle réalisation. Un PAFA africain qui

Introduction au PAAFA

améliore la collaboration public-privé (ache-
teurs) pour augmenter la productivité dans les
chaines d'approvisionnement de I'agrobusi-
ness arrive donc a point nommeé. Il permettra d’
augmenter le revenu des agriculteurs, de faire
baisser les prix alimentaires, d'améliorer la dis-
ponibilité en produits alimentaires et la sécurité
alimentaire, d'accroitre les possibilités d'emploi
des travailleurs non qualifiés, d'augmenter les
activités entrepreneuriales, de renforcer la crois-
sance dans le secteur des services en milieu rural
et d'assister a I'émergence d'industries agro-ali-
mentaires. Ces aspects collent parfaitement au
mandat de base de 'AFIM du PNUD qui consiste
a soutenir une croissance économique favor-
able aux pauvres et un DMI dans lI'ensemble
de I'Afrique subsaharienne. Et c'est ainsi que le
Programme africain d'aide aux fournisseurs de
I'agrobusiness (PAAFA) est né.

1.4 Objectifs d'un PAFA

Les objectifs d'un PAFA mis en ceuvre par les
bureaux pays du PNUD (BP) et leurs gouverne-
ments partenaires consistent a:

o Améliorer |'offre par les agriculteurs et les PME
de produits agricoles africains répondant aux
normes de qualité du marché, avec des délais
de livraison, rapides des coUts de transport et
de stockage réduits et en tant que tel, d'ac-
céder aux marchés en croissance qui sont
proposés par les acheteurs;

» Sécuriser et offrir aux acheteurs un approvi-
sionnement en produits agricoles locaux, effi-
cace et de grande qualité;

» Contribuer au développement des écono-
mies nationales africaines (en attirant les in-
vestissements directs étrangers (IDE), en aug-
mentant les revenus du gouvernement par
la fiscalité, la création d'emplois, une balance
commerciale améliorée, etc.) en développant
des produits agricoles qui pourront remplacer
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les importations et qui permettent d'avoir ac-
cés aux marchés d'exportation;

« Contribuer aux objectifs de développement
durable, notamment a la sécurité alimentaire
et alaréduction de la pauvreté, grace a la créa-
tion d'emplois et a la création de revenus.

Tout ce qui est décrit ci-dessus devra se faire de
facon durable et inclusive, ce qui signifie que les
PAFA ne devront pas rivaliser avec la sécurité al-
imentaire locale, ni ne devront avoir un impact
négatif sur l'environnement naturel ou le change-
ment climatique, et devront a tout moment
éviter toute discrimination vis-a-vis des groupes
vulnérables, notamment des femmes, des mi-
norités ethniques et des jeunes.

1.5 Les bénéficiaires d'un PAFA

Les bénéficiaires cibles du programme sont, en
premier lieu, a la différence des programmes lati-
no-américains, les petits agriculteurs et les PME,
y compris les organisations paysannes. Le succes
d'un PAFA favorisera la création de revenus plus
importants pour les petits agriculteurs et veille-
ra a ce que la chaine d'approvisionnement soit
plus inclusive, avec une participation plus impor-
tante des PME. Deuxiemement, les acheteurs et
d'autres parties prenantes au sein des chaines
d'approvisionnement agricoles, tels que les four-
nisseurs d'intrants et les institutions financieres,
en bénéficieront. Les grandes entreprises auront
I'avantage supplémentaire d'étre activement im-
pliquées dans les affaires inclusives, ce qui est en
passe de devenir une tendance commerciale de
plus en plus importante.
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1.6 La trousse a outils du PAAFA

Cette trousse a outils énonce les conditions du
programme pour le démarrage d'un PAFA dans
un pays africain et elle propose plusieurs outils
pour la mise en ceuvre du programme. Elle cible
tout d'abord les bureaux pays du PNUD (BP) lors
de la conception d'un PAFA. Loutil servira de
cadre qui permettra de faire participer les gou-
vernements nationaux (les clients du PNUD) et
de faciliter les liens entre les partenaires (ache-
teurs), les bénéficiaires (les petits exploitants et
les PME) et les prestataires de services impliqués
dans les chaines d’approvisionnement agricoles.
Le manuel de formation complémentaire sera
utilisé dans la formation pour le renforcement
des capacités de tous les intervenants concernés.

'examen de la trousse a outils se poursuit dans la
section 2 et fournit une description contextuelle
approfondie de I'économie agricole africaine et
de la position des petits exploitants et des PME
fournisseurs et des acheteurs au sein de cette
économie. La section 3 donne un apercu des
phases et activités du programme, de son modele
de gouvernance, des roles et des responsabilités
des différents intervenants de la chaine d‘ap-
provisionnement, ainsi que du budget et des
finances, de la mise en place d'un systeme de
suivi et dévaluation, ainsi qu'une stratégie de
retrait. Les chapitres 4 a 10, enfin, offrent une
gamme d'outils et de méthodologies appliqués
pour la mise en ceuvre d’'un PAFA, en partant des
outils d'analyse jusqu‘aux suggestions pratiques
d'intervention.



1.7 Note finale

La trousse a outils du PAFA est un ensemble
d'outils génériques pour [¢élaboration et la
mise en ceuvre de PAFA nationaux. La trousse a
outils fournit des lignes directrices aux PAFA mais
n'est pas un credo. Il se peut que les BP aient
déja choisi des sous-secteurs pertinents avec
lesquels travailler et, par conséquent, ils pourront
directement commencer a analyser les chaines
de valeur, ou méme élaborer les documents de
programme. En outre, puisque chaque chaine de
valeur est unique, compte tenu des circonstances
particulieres locales et régionales, économiques,
environnementales, sociales et culturelles, la con-
ception éventuelle ainsi que la stratégie de mise
en ceuvre d'un PAFA national seront également
uniques. Chaque PAFA devra donc étre adapté
aux circonstances et besoins locaux.

Introduction au PAAFA

Malgré que l'agriculture
constitue une source
majeure de revenus

en Afrique, les petits
paysans font face a de
nombreux problemes.
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Petits exploitants et développement
agricole en Afrique subsaharienne

Le secteur agricole
est celui qui génére
les améliorations les

2.1 Introduction

Le pourcentage des pauvres au sein de la population

p|u5 importa ntes a diminué lentement depuis la fin des années 1990
. et se situe actuellement autour de 53 pourcent (Liv-

pour les pOpUlat|OnS ingstone et al, 2011). Malgré cette tendance positive,
| | 3 la population de I'Afrique subsaharienne est plus pau-
= p us pa Uvres, par vre que celle des autres régions du monde. Alors que
tiCU | iérement da ns d‘autres régions ont réussi a réduire le nombre absolu
de pauvres malgré la croissance de leur population,

|eS éCOﬂomieS |eS en Afrique subsaharienne, le nombre de pauvres n‘a

cessé de croftre.

plus faibles et les plus

z p . En 2012, le secteur agricole reste le principal pilier
basees sur | agHCU |_ dans la plupart des économies africaines. En outre, la
ture (l FAD 201 1 ) croissance dans le secteur agricole entraine générale-

ment de grandes améliorations pour les personnes
les plus pauvres, notamment dans la plupart des
économies les plus pauvres fondées sur I'agriculture
(FIDA, 2011). En Afrique subsaharienne, la contribution
du secteur agricole au PIB est de 16,4 pourcent. Elle est
en outre une importante source d'approvisionnement
en produits alimentaires, en revenus et en moyens de
subsistance pour plus de 60 pourcent de la popula-
tion, soit au total un demi-milliard de personnes (AFIM
PNUD, 2012). Ces données masquent les énormes
variations qui vont des pays qui dépendent fortement
de l'agriculture, comme I'Ethiopie et la Sierra Leone,
oU 52 pourcent du PIB provient du secteur, a des pays
ou la contribution de l'agriculture est de l'ordre de
25 pourcent, comme le Soudan et le Mozambique, a
ceux pour lesquels elle ne représente que 5 pourcent
ou moins de I'économie, comme I'Afrique du Sud, le
Botswana et le Gabon.

Les approches du développement agricole en Afrique
subsaharienne ont évolué au cours des 50 derniéres
années. Dans les années 1950, le secteur agricole était
percu avant tout comme un fournisseur de ressources
pour le développement industriel plutdét que com-
me un moteur de croissance et de réduction de la
pauvreté (FIDA, 2010). Entre 1973 et 1980, le taux de
croissance annuel de la production agricole a chuté
drastiquement a 0,3 pourcent, tandis que le taux

© IFAD
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de la population a augmenté de 2,8 pourcent
(Banque mondiale 2006), ce qui a entrainé une
augmentation des prix alimentaires. La prise de
conscience qui a suivi, a savoir que la pauvreté
est un phénomene essentiellement rural, a per-
mis d'accorder plus d'importance a l'agriculture
et au développement rural. Ce dernier a suscité
de grands projets intégrés de développement
rural et des projets de crédit agricole, qui se sont
révélés non viables et qui sont rarement parve-
nus jusqu'aux petits agriculteurs. Les projets de
grande envergure ne prétaient guére d‘attention
aux institutions pilotées par les utilisateurs pas
plus qu'a la viabilité environnementale et so-
ciale (FIDA, 2010). Les politiques et programmes
de développement agricole avaient tout sim-
plement pour objectif d'augmenter la produc-
tion sans prendre en compte la demande des
marchés.

Au niveau nation-
al, entre 40 et 70
pourcent des foyers
ruraux tirent plus
des trois-quarts de
leurs revenus du
travail a la ferme.

© IFAD
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Au début des années 1980, la plupart des pays
d'’Afrique subsaharienne ont adopté des pro-
grammes d‘ajustement structurel et d'autres
réformes macroéconomiques, qui ont porté sur
l'introduction de réformes des prix et du com-
merce ainsi que sur la réduction du role de I'Etat
dans les activités directes de distribution et de
production. La privatisation des entreprises para-
publiques a servi ces deux objectifs. La rigueur
budgétaire a réduit la disponibilité des fonds
pour les services des petits exploitants, y com-
pris les conseils agricoles. On a supposé que le
secteur privé interviendrait rapidement dans les
espaces émergents dans le secteur agricole, mais
cela ne sest jamais concrétisé (Banque mondiale,
2006 ; FIDA, 2010).

Au début des années 2000, le nouveau para-
digme du développement tournait autour du
développement économique axé sur le marché,
tiré par le secteur privé, avec l'agriculture comme
principale activité du secteur privé. Le role régu-
lateur de I'Etat était détablir des régles pertinen-
tes, de fournir des biens publics et de sassurer
que le terrain de jeu était nivelé, juste et ouvert
(FIDA 2010). La Banque mondiale (2006) a identi-
fié les six changements suivants dans le contexte
du développement agricole, déterminant les ori-
entations de la recherche et du développement
agricole dans les premieres décennies du 2Teme
siecle’.

1. Les marchés jouent de plus en plus un role
de premier plan dans le développement ag-
ricole.

2. Les environnements liés a la production,
au commerce et a la consommation dans
le domaine de l'agriculture et des produits

1  Enhancing Agricultural Innovation: How to Go Beyond the
Strengthening of Research Systems (2006) The International
Bank for Reconstruction and Development / The World Bank,
Washington



agricoles deviennent plus dynamiques et
évoluent de facon imprévisible.

3. La connaissance, linformation et la tech-
nologie sont de plus en plus créées, diffusées
et appliquées par le secteur privé.

4. La croissance exponentielle de I'information
et de la communication a permis de tirer par-
ti des connaissances acquises dans d'autres
lieux ou a d'autres fins.

5. Le développement agricole se déroule de
plus en plus dans un cadre mondialisé.

Linvestissement privé dans l'agriculture et en
particulier I'agro-industrie, a augmenté lente-
ment en Afrique subsaharienne. Dans l'ensem-
ble, il est faible par rapport a d'autres régions,
mais lorsqu'on le compare au PIB, il est semblable
a celui des autres régions. Reconnaissant le role
de l'agriculture dans la lutte contre la pauvreté
et linsécurité alimentaire, les gouvernements
africains ont convenu, en 2003, d'augmenter les
investissements publics dans le secteur de I'agri-
culture, d'y consacrer au moins 10 pourcent de
leurs budgets nationaux et d'accroitre la produc-
tivité agricole d’au moins 6 pourcent’. Toutefois,
seuls quelgues pays l'ont réellement mis en ceu-
vre. Les pays de I'Afrique subsaharienne consa-
crent actuellement en moyenne, 5 a 7 pourcent
de leurs dépenses publiques a lagriculture,
alors que le pourcentage est de 8 a 10 pourcent
en Asie (Livingstone et al, 2011). Le Nouveau
Partenariat pour le Développement de I'Afrique
(NEPAD) de I'Union africaine (UA) a lancé le Pro-
gramme détaillé de développement agricole en
Afrique (PDDAA) en 2003. Lobjectif principal du
PDDAA est d'aider les pays africains a adopter
un rythme de croissance économique plus dy-
namique, grace a un développement induit par
I'agriculture, en vue déliminer la faim, de réduire
la pauvreté et l'insécurité alimentaire et de per-
mettre l'accroissement des exportations (AFIM
PNUD, 2012).

2  www.nepad-caadp.net

Petits exploitants et développement
agricole en Afrique subsaharienne

Ce qui devra se faire par le biais des fonctions
stratégiques du PDDAA, les collectivités régio-
nales et économiques, des tables rondes natio-
nales et les quatre piliers-clés:

Pilier 1 - Etendre la zone de gestion durable des
terres

Pilier 2 - Améliorer l'infrastructure rurale et les
capacités commerciales pour faciliter
l'accés aux marchés

Pilier 3 - Augmenter l'approvisionnement ali
mentaire et réduire la faim

Pilier 4 - La recherche agricole, la diffusion et
I'adoption des technologies

Le Pilier 2 en particulier fournit un cadre appro-
prié pour le PAAFA. Le Pilier 2 vise a accroitre
I'acces aux marchés grace a I'amélioration des
infrastructures rurales et d'autres interventions
liees au commerce. Les objectifs du pilier 2 sont
les suivants:

o Accélérer la croissance dans le secteur agricole,
en augmentant les capacités des entrepre-
neurs privés (y compris les agriculteurs com-
merciaux et les petits exploitants) pour répon-
dre aux impératifs de plus en plus complexes
de qualité et de logistique des marchés, en se
concentrant sur certains produits agricoles qui
offrent la possibilité d'augmenter les revenus
(agricoles et non agricoles) en milieu rural.

o Créer le cadre politique et réglementaire
requis qui faciliterait I'émergence d'espaces
économiques régionaux en stimulant l'expan-
sion du commerce régional et les investisse-
ments transnationaux.
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Au niveau régional, plusieurs cadres sont mis
en place pour renforcer le développement agri-
cole et de l'agrobusiness et stimuler I'acceés des
agriculteurs aux marchés. Ces cadres d'action
régionaux sont entre autres:

1. Le Plan d'investissement de la CEDEAO (Af-
riqgue de I'Ouest)

2. Le Plan d'investissement de la SADC (Afrique
australe)

3. La Stratégie de la COMESA dans le domaine
de I'agroalimentaire (Afrique orientale et aus-
trale)

Les pays adaptent en permanence le programme
du PDDAA dans leurs stratégies et programmes
de développement agricole et rural.

2.2 |es petits exploitants agricoles
en Afrique subsaharienne

Les petites exploitations sont généralement
définies comme ayant tout au plus une superficie
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de deux hectares. Elles représentent 80 pourcent
de toutes les exploitations agricoles de I'Afrique
subsaharienne, et contribuent a hauteur de 90
pourcent de la production dans certains pays
(Livingstone et al, 2011). La majorité des petits
agriculteurs produisent pour leur subsistance.
Dans une certaine mesure, ils livrent aux marchés
une ou deux cultures de rente ou leurs vendent
le surplus de cultures vivrieres (voir Tableau 1
pour la consommation des principaux produits
de consommation). La production a la ferme
est une source importante de revenus pour les
ménages en Afrique subsaharienne. Au niveau
national, entre 40 et 70 pourcent des ménages
ruraux tirent plus des trois quarts de leurs reve-
nus de la ferme. En outre, le travail agricole per-
met aux petits exploitants, qu'ils soient salariés ou
indépendants, d'obtenir des revenus dans I'écon-
omie rurale non agricole. La diversification de
leur base de subsistance est une facon de réduire
les risques (FIDA, 2011).

Tableau 1: Consommation des principaux produits par sous-région en 2004 (pourcentage du total)

Afrique Cen-
trale

Afrique
De I'Est

Riz
Graines
oléagineuses

Lait

Volaille

Poisson

Manioc 5
Mil 3.6
5.7

Sorgho
Source: CENUA 2009 dans AFIM PNUD, 2012

Afrique
du Nord

Afrique
australe

Afrique
de I'Ouest




De nombreux ménages ruraux africains sont des
consommateurs nets de produits alimentaires, ils
sont donc fortement affectés lorsque les prix des
denrées alimentaires augmentent. Ils dépensent
en moyenne plus de 50 pourcent de leur revenu
dans l'alimentation. En cas de pic brutal des prix,
les agriculteurs vendent leurs actifs productifs
pour accéder a des revenus permettant d’acheter
de la nourriture. Seuls les agriculteurs qui ont suf-
fisamment de terres et de ressources profitent de
I'augmentation des prix des denrées alimentaires.
En 2008, I'Afrique a montré guelle était 'une des
régions les plus vulnérables a la flambée des prix
des denrées alimentaires. Par exemple, en mars
2008, en Coéte d' Ivoire, le prix du riz a doublé
par rapport a son niveau de I'année précédente
et celui du blé au Sénégal, en février 2008, était
deux fois supérieur a celui enregistré un an plus
tot, tandis que le sorgho avait augmenté de 56
pourcent. L'inflation globale en Afrique, a l'excep-
tion du Zimbabwe, a été de 10,7 pourcent en
2008. Dans I'ensemble, cette inflation a été le ré-
sultat de la hausse des prix de I'énergie importée
et de la nourriture (CEA, 2009).

Les moyens dexistence des ménages ruraux
varient énormément d'une région a une autre,
d’'un pays a un autre et entre les territoires au sein
d'un méme pays. Alors que certains ménages
comptent principalement sur un type de moyens
de subsistance, la plupart ont une tendance a di-
versifier leur base de subsistance comme moyen
de réduire les risques et de maximiser les revenus.
La combinaison des moyens de subsistance de
chaque ménage dépend d’un certain nombre de
facteurs, dont ses actifs - en particulier les terres
et les animaux qu'il posséde ou de l'absence de
ceux-ci - des niveaux d'éducation de ses mem-
bres, de sa composition, de sa perception des ris-
ques associés a différents choix et des possibilités
offertes par I'économie nationale et locale.

Petits exploitants et développement
agricole en Afrique subsaharienne

Les moyens dexistence des ménages ruraux
pauvres sont le reflet des opportunités et des
contraintes qui caractérisent les zones ou ils
vivent (liées par exemple aux ressources na-
turelles, aux possibilités d'accés aux marchés,
aux infrastructures), et de leurs propres profils et
caractéristiques en tant que ménages. La majorité
des petites exploitations sont des exploitations
familiales ou les membres de la famille sont les
principales sources de travail, qui entretiennent
et gerent I'exploitation ensemble. Leurs systemes
d'exploitation sont déterminés par un large éven-
tail de facteurs, dont le nombre de membres qui
vivent sur la ferme, les autres sources de revenus,
I'acces aux marchés, le type de sols dont ils dis-
posent, les machines disponibles et le nombre de
saisons pendant lesquelles ils peuvent récolter,
etc. s peuvent utiliser des systéemes de culture
ou de polyculture treés diversifiés et utiliser les ac-
tivités non agricoles pour compléter et renforcer
leurs moyens de subsistance.

L'Afrique subsaharienne abrite une grande diver-
sité de climats agro-écologiques, qui vont des
terres seéches arides du nord du Mali a la zone
tropicale humide du Congo. LAfrique subsahari-
enne a une grande diversité de types de sols, qui
différent considérablement au niveau de leur ca-
pacité a conserver et a fournir des éléments nu-
tritifs pour les plantes, a retenir ou a drainer l'eau,
a résister a 'érosion ou au compactage en vue
de permettre la pénétration des racines dans les
sols. Environ 55 pourcent des terres du continent
sont considérées comme impropres aux cultures
agricoles. Sur le reste des terres, 16 pourcent sont
considérées comme de trés bonne qualité, 13
pourcent de qualité moyenne, et 16 pourcent de
faible potentiel. Beaucoup de ces sols, déja peu
fertiles, ont subi de nouvelles pertes en matiere
de nutriments, de biodiversité et de structure au
fil des ans, en raison des mauvaises pratiques,
non durables, de la gestion des sols. Ce qui influe
grandement sur la capacité productive des sols
et donc sur les revenus des agriculteurs.
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Les agriculteurs africains travaillent dans un con-

texte de vulnérabilité de l'environnement. La

dégradation affecte actuellement 65 pourcent
des terres cultivées et 30 pourcent des paturages.
Avec 500 millions d'hectares de terres modéré-
ment ou gravement dégradées, c'est en Afrique
que l'on trouve 27 pourcent des terres dégradées
dans le monde (CEA, 2009). Ce qui caractérise un
grand nombre de zones rurales en Afrique, c'est
le manque de titres fonciers officiels. Les conflits
autour de la propriété fonciere entre les chefs tra-
ditionnels et le législateur moderne ont rendu la

terre inaccessible. On estime que linsécurité en

matiere de propriété fonciere accélere la dégra-
dation des terres et limite les investissements a
long terme, en ce qui concerne la gestion dura-
ble des terres (CEA, 2009).

Lanalphabétisme représente un défi pour les
agriculteurs africains qui veulent accéder aux
marchés et travailler en tant quentrepreneurs.
Dans des pays comme le Mali et le Niger, 70
pourcent de la population est analphabéte (CEA,
2012), avec des pourcentages encore plus élevés
dans les zones rurales. Toutefois, les programmes
déducation nationale commencent a montrer
leur impact. Le taux d'alphabétisation des jeunes

femmes en Afrique subsaharienne est passé de

58,6 pourcent pour la période 1985-1994 a 67,3
pourcent en 2007 (CEA, 2009).

Les femmes jouent un réle essentiel dans le sec-

teur agricole. Elles sont souvent tres impliqguées
dans la croissance de cultures vivriéres et com-

merciales et dans les soins aux animaux d'élevage.
Elles contribuent aux entreprises familiales et elles

sont en premiére ligne quand il s'agit de nourrir

leurs familles. Les conditions dans l'agriculture
sont particulierement difficiles pour les femmes.
Bien quelles représentent pres de la moitié de la
main-d'ceuvre agricole, elles sont a la traine par
rapport aux hommes dans plusieurs domaines.

Souvent, le travail effectué par les femmes dans

I'agriculture n'est pas visible, ou n'est tout sim-
plement pas valorisé. Elles sont souvent exclues
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des aspects les plus rentables des entreprises ag-
ricoles. La terre appartient généralement a leurs
maris, fréres ou péres. Les femmes ne sont sou-
vent pas admises a adhérer a des coopératives ou
a recevoir un crédit, et ne sont pas ciblées dans
la formation technique. Avec la charge de travail
non rémunéré a la maison, les niveaux élevés
d'analphabétisme et le manque de pouvoir de
négociation, elles sont trés désavantagées sur
le plan économique. En conséquence, elles n'at-
teignent pas leur plein potentiel en tant que tra-
vailleurs, entrepreneurs ou consommateurs. Les
femmes n'ont souvent pas acceés aux marchés du
travail ni au commerce. Cet “écart” entrave leur
productivité et limite leur contribution au secteur
de I'agriculture ainsi qu‘a la réalisation des objec-
tifs plus larges du développement économique
et social. Pour une entreprise rurale, négliger ou
exclure les femmes entraine une diminution des
profits (FAO 2011b, KIT 2012).

Les jeunes jouent un réle important dans l'agri-
culture afin d'assurer la sécurité alimentaire des
générations futures, mais ils font face a de nom-
breux défis. Plus de 60 pourcent de la population
rurale du monde est composée de jeunes, avec
la moitié d'entre eux qui sont des jeunes femmes
et des jeunes filles (FIDA, 2010). En raison de leur
accés limité aux actifs (en particulier la terre), aux
marchés, aux finances, a I'é¢ducation et a la for-
mation professionnelle, les jeunes ruraux sont
souvent au chémage ou travaillent de maniere
informelle - souvent dans des emplois non ré-
munérés, trés peu qualifiés, précaires et parfois
dangereux. Si les jeunes qui vivent dans les zones
rurales ne se trouvent pas suffisamment motivés,
n'ont pas d'opportunités économiques rentables
et d'environnements attrayants ou vivre et tra-
vailler, ils continueront a émigrer vers les villes.
Cette tendance ne contribuerait pas seulement a
I'urbanisation et a I'augmentation du chémage
urbain auquel on assiste déja, mais elle est sus-
ceptible d'influer sur la production alimentaire
mondiale (FIDA, 2010). Il est donc important



dimpliquer les petits producteurs jeunes dans les
PAFA et de créer des possibilités demplois.

2.3 La production agricole des
petits exploitants en Afrique
subsaharienne

Entre 1961 et 2007, la production agricole en
Afrique subsaharienne a augmenté de plus de
2,5 pourcent par an. La hausse des rendements
représentait moins de 40 pourcent de cette aug-
mentation, le reste (plus de 60 pourcent) a été le
résultat de I'expansion des terres cultivées et de
périodes de jachere plus courtes (FIDA, 2011). Les
rendements agricoles en Afrique sont en général
bien inférieurs aux rendements moyens dans
d'autres parties du monde. La productivité des
terres en Afrique est estimée a 42 pourcent et a
50 pourcent de celle de I'Asie et de 'Amérique
latine respectivement.

Outre la faible productivité des terres, celle du
travail l'est également et elle ne représente que
57 et 58 pourcentde celle de 'Amérique latine
et de l'Asie respectivement. Cela provient entre
autres, du fait que I'agriculture est manuelle ou
semi-mécanisée (CEA, 2009).

Bien que les terres arables non cultivées de
I'Afrique, relativement abondantes, laissent
supposer dimportantes possibilités d'expansion,
celles-ci sont limitées par le colt élevé des terres
ainsi que celui des intrants (Livingstone, 2011). La
croissance de la production exigera un accroisse-
ment des investissements, pour permettre aux
petits exploitants daugmenter la production
avec moins de terres et sans une augmentation
importante du facteur travail. lls auront besoin
de renforcer leur propre productivité grace a des
investissements plus importants en capitaux et
en technologies (Livingstone et al, 2011), ainsi
que par l'accés au financement et aux services de
conseil.

Petits exploitants et développement
agricole en Afrique subsaharienne

La réaction des petits producteurs en matiere
d'approvisionnement dépendra de l'augmen-
tation des investissements sur l'exploitation,
tels que les semences et les engrais appropriés,
les techniques d'irrigation et de mécanisa-
tion et la diminution des pertes d’apres récolte
(PAR). En moyenne, les agriculteurs en Afrique
subsaharienne répandent moins de 10 kg de
nutriments/ha, pour environ 140 kg/ha en
Amérique latine et en Asie du Sud (FIDA, 2011;
Livingstone et al, 2011). L'utilisation de semences
de haute qualité est également beaucoup plus
faible que ce quelle pourrait étre. De 1997 a 2007
en Afrique de I'Ouest, la quantité de semences de
mais améliorées ne suffisait qu'a satisfaire le tiers
de la demande des agriculteurs.

Les gains de productivité exigeront en outre une
utilisation plus efficace des ressources en eau.
Moins de 3 pourcent des terres sont irriguées en
Afrique subsaharienne (FIDA 2010). Bien qu'il ex-
iste un potentiel considérable pour développer
lirrigation en Afrique subsaharienne, les possibil-
ités varient considérablement dans I'ensemble
de la région, en raison de différences aux niveaux
des précipitations, des ressources en eau renou-
velables et des terres.

LAfrique compte en moyenne moins de 15 trac-
teurs pour 100 km2 de terres arables, y com-
pris I'utilisation qui en est faite par les grandes
plantations et les grandes fermes. La moyenne
mondiale est de 200 tracteurs pour 100 km?.
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Tableau 2: Comparaison globale de I'utilisation des
techniques d’amélioration des rendements, 2001-2003
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Asie de I'Est  Europe et
et Pacifique Asie cen-
trale

pourcent de
terres cultivées
irriguées
Consomma-
tion d'engrais
(grammes par
oF)

89

Tracteurs pour
100 km2 de
terre arable

Source: Banque mondiale, 2007.

On a enregistré quelques cas de réussites tech-
nologiques, telles que la propagation rapide du
mais amélioré en Afrique orientale et australe, qui
couvre désormais plus des trois quarts des terres
cultivées en céréales au Kenya, au Malawi, en
Zambie et au Zimbabwe (Smale et Jayne, 2009),
et I'adoption de variétés de riz a haut rendement
et de souches de manioc améliorées, résistantes
aux maladies, qui couvrent plus de la moitié des
plantations de manioc au Nigeria (Banque mon-
diale, 2007).

De nombreux petits exploitants subissent des
pertes importantes aprés la récolte du fait de
I'égrenage prématuré, des déversements lors du
transport et de la biodégradation au cours de
chaque étape de la chaine, y compris le stock-
age. Les pertes dans la région de I'Afrique orien-
tale et australe, par exemple, ont varié entre 14
et 17 pourcent chaque année, de 2003 a 2009
(moyenne pondérée de toutes les céréales). Des
installations et des protocoles de stockage et de
transport a colt relativement faible sont de plus
en plus disponibles, dans des formes et a des prix
accessibles aux petits exploitants.

Amérique
Latine &
Caraibes

Asie
du
Sud

Afrique
Sub saha-
(ElE

Moyen orient
& Afrique du
Nord

Europe
zone
Euro

Enfin, I'Afrique paysanne agricole est particuliére-
ment vulnérable aux changements climatiques
en raison de la dépendance vis-a-vis de 'agricul-
ture pluviale, des niveaux élevés de la pauvreté,
des faibles niveaux du capital humain et phy-
sique et de linsuffisance des infrastructures. Les
effets négatifs du changement climatique sur la
production agricole sont particuliérement pro-
noncés en Afrique subsaharienne ou le secteur
agricole représente une part importante du PIB,
des recettes d'exportation et de 'emploi dans la
plupart des pays africains. Les modéles de cul-
tures indiquent gqu'en 2050, en Afrique subsaha-
rienne, les rendements moyens de riz, de blé et
de mais diminueront de prés de 14 pourcent, 22
pourcent et 5 pourcent respectivement, a cause
de du changement climatique. La possibilité de
s'approvisionner en eau d'irrigation sera de plus
en plus difficile en Afrique subsaharienne.

On se rend aussi de plus en plus compte que
la fréquence et l'amplitude des phénomeénes
météorologiques extrémes pourront
s'aggraver. Tous ces phénomenes auront une
incidence négative sur les agriculteurs et aug-
menteront leurs risques. Ce sera particulierement



vrai dans le cas des petits agriculteurs dont les
exploitations agricoles dépendent de la plu-
ie. Le réchauffement climatique entrainera des
changements dans les cultures, les modes de cul-
ture, le calendrier, les pratiques agronomiques et
les besoins en semences. D'ou I'importance de la
nécessité de systémes de recherche plus solides
capables d'améliorer la résistance des cultures et
des animaux aux stress biotiques, et d'investisse-
ments dans lirrigation et la gestion de l'eau. Les
agriculteurs seront mieux en mesure de s'adapt-
er si l'agriculture est tres rentable et sils ont les
économies nécessaires pour investir. Lagriculture
africaine peut profiter de diverses possibilités,
comme indiqué dans les exposés écrits par Bin-
swanger-Mkhize (2009).

2.4 Acces des petits exploitants
aux marchés

Le bon fonctionnement des marchés agricoles
est essentiel pour la croissance rurale et la ré-
duction de la pauvreté. Toutefois, il nest pas
rare que les agriculteurs africains ne percoivent
que 10 a 20 pourcent de la valeur marchande
des produits qu'ils vendent, les 80 a 90 pourcent
restants étant destinés aux coUts de transport et
de commercialisation (Diao et Hazell, 2004). Le
degré d'implication des ménages ruraux dans les
marchés varie considérablement. Leur participa-
tion aux marchés est souvent incertaine, risquée
et menée dans des conditions défavorables.
Beaucoup de ménages cherchent donc a cultiver
leur propre denrées alimentaires plutdét que de
I'acheter sur les marchés locaux, tandis que d'au-
tres limitent leurs investissements aux cultures de
rente en I'absence de marchés de produits fiables
(FIDA 2010).

Les débouchés pour les petits exploitants sont
de plus en plus intéressants. La population de
I'Afrique continuera d'augmenter, passant de 770
millions de personnes en 2005 a entre 1,5 et 2
milliards en 2050. Il en sera donc de méme pour

Petits exploitants et développement
agricole en Afrique subsaharienne

la demande en produits agricoles et en produits
alimentaires de grande valeur (FAO, 2009). Les
jeunes de moins de quatorze ans représentent
actuellement 42 pourcent des habitants de la
région (Livingstone et al, 2011). Cette croissance
démographique est essentiellement urbaine. En
2050, pres de 60 pourcent de la population totale
de I'Afrique vivra dans les villes (FAQ, 2011a), une
croissance énorme, compte tenu du fait quen
1980 ce taux nétait que de 28 pourcent. Les
gouvernements africains de I'Afrique subsahari-
enne, reconnaissant la nécessité de nourrir une
population de plus en plus urbanisée, ainsi que la
possibilité de développer des industries agro-al-
imentaires, ont également mis 'accent sur l'aug-
mentation rapide de la production agricole. Les
petits agriculteurs sont bien placés pour étre les
bénéficiaires de I'amélioration des perspectives
dans les marchés agricoles. Les colts de produc-
tion a la sortie de fermes des petits exploitants,
pour plusieurs cultures-clé, sont compétitifs par
rapport a d'autres régions, malgré une baisse de
productivité, ce qui en fait d'eux des fournisseurs
compétitifs sur les marchés locaux.

Afin de saisir les opportunités, un certain nom-
bre de contraintes devront étre surmontées.
Les agriculteurs devront se conformer aux ex-
igences du marché, en termes de qualité et de
quantité des produits, de délais de livraison et de
compétitivité des prix. Les défis liés a la produc-
tion, y compris la capacité a produire des produits
de qualité et en quantité suffisante, le respect
des bonnes pratiques agricoles, 'application de
technologies améliorées de production, les liens
efficaces de la chaine d'approvisionnement, l'ac-
Ces aux intrants, aux services, le financement et
l'information devront étre résolus pour accroitre
la compétitivité des agriculteurs afin d'exploit-
er les opportunités du marché. Sans acces aux
marchés, les ménages ruraux ne pourront pas
utiliser efficacement leurs maigres ressources
telles que la terre et le travail, et leurs prises de
décisions pourront étre limitées (FIDA, 2011).
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2.5 Acces aux services

Les petits agriculteurs ont besoin de services
pour l'intensification de la production, y compris
la fourniture d'intrants, les services de conseil,
la recherche agricole, les services de dévelop-
pement des affaires, les services d'information
sur le marché et la promotion du commerce,
les services de logistique et des mécanismes
de financement diversifiés. Au cours du siecle
dernier, les gouvernements et diverses institu-
tions publiques ont été activement impliqués
dans la prestation de services dans I'agriculture
africaine par des subventions aux engrais, des
services de conseil, des contréles et des garanties
de prix, des achats de denrées alimentaires, des
systéemes de distribution et de la réglementation
du marché par le gouvernement. Les agriculteurs
étaient obligés de vendre leurs cultures d'expor-
tation aux sociétés d’Etat et recevaient en retour
des intrants et des services de conseil. Cepen-
dant, dans les années 1990, la plupart des pays
ont mis en ceuvre des Programmes d'ajustement
structurel (PAS) qui ont conduit a la libéralisation
du commerce et a la privatisation des services et
des produits agricoles. L'ajustement structurel et
un engagement envers le développement agri-
cole axé sur les marchés ont réduit le role direct
de I'Etat dans la prestation de services. Les sys-
témes privés font leur apparition mais il reste un
point d'interrogation sur leur capacité a remplir
adéquatement le vide laissé par le retrait de I'Etat,
en particulier a court terme.

En ce qui concerne la recherche agricole, les ser-
vices de conseil des services publics n'ont jamais
été remplacés par un secteur privé fonctionnel et
dans la plupart des cas, ces produits et services
sont difficilement accessibles aux petits agricul-
teurs (Smale et Jayne, 2009).
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Les petits exploitants en général font face a
dénormes difficultés d'acces aux semences
améliorées, aux races animales améliorées et
d'autres intrants, notamment les engrais et les
pesticides. Les rendements actuels des agricul-
teurs en Afrique subsaharienne sont bien en
deca des rendements potentiels et un énorme
écart subsiste entre les rendements effectifs des
agriculteurs et les rendements potentiels. Par ex-
emple, les agriculteurs pourraient atteindre 40 a
50 pourcentde rendement supplémentaire pour
le blé, 100 pourcent pour le riz, et jusqua 200
pourcent pour le mais en Afrique subsaharienne
(Fischer et al, 2009).

En ce qui concerne les services financiers,
seulement environ 10 pourcent du total du por-
tefeuille des banques commerciales en Afrique
est consacré a l'agriculture, y compris les agro-in-
dustries et les préts sont rarement étendus aux
petits exploitants (Banque africaine de dévelop-
pement, 2012). En outre, les institutions de micro
finance sont orientées vers les clients particuliers
et les PME dans les centres régionaux, plutdt que
vers les producteurs agricoles. Généralement, les
banques s'abstiennent de financer le secteur ag-
ricole en raison des risques élevés dans l'agricul-
ture ainsi que des colts relativement élevés qui
sont liés a l'agriculture a petite échelle. Un autre
obstacle vient du fait que les petits exploitants
agricoles manquent généralement de garanties
pour obtenir des préts. Sans financement, les
agriculteurs ne peuvent pas acheter d'intrants,
embaucher des travailleurs ou investir dans des
équipements; sans accés au crédit, les com-
mercants ne peuvent pas financer le commerce
et les transformateurs ne peuvent pas financer
les investissements pour agrandir leur entreprise.



2.6 Infrastructure

Les infrastructures, méme si elles s'améliorent
dans certains domaines, demeurent une con-
trainte majeure par rapport aux autres régions.
Les conditions des routes sont mauvaises et la
densité est généralement tres faible. Le manque
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port a la moyenne des pays en développement.
La plupart des routes en Afrique sont des routes
de sable, impraticables pendant la saison des plu-
ies (CEA, 2009). Les barrages routiers arbitraires,
le carburant frelaté, les problémes d'accés aux
pieces de rechange importées, les monopoles
et les cartels viennent tous sajouter aux coUlts

d'infrastructures en Afrique limite I'acces des ag-
riculteurs africains aux marchés. La densité des
routes revétues n'est que de 23 pourcent par rap-

du transport et a l'environnement a risques au-
quel sont confrontés les petits agriculteurs (FIDA,
2011).

Tableau 3: Infrastructure par région

Densité des routes (k2 de Accesa
pavée ( route/surface de la zone) I'électricité (
pourcent pourcent

Source: Livingstone et al, 2011

Route Téléphone, mobile et fixe

(par 100 personnes)

Région

Le manque d'infrastructures constitue également
un obstacle majeur au développement du sec-
teur de l'agrobusiness. Par exemple, les enquétes
au Bénin, a Madagascar et au Malawi montrent
que les colits de transport représentent 50 a 60
pourcent du total des colts de commercialisa-
tion (Banque mondiale, 2007).

La capacité de production de |'électricité a stagné
depuis les années 1980 (Livingstone et al, 2011).
En 2009, 14,2 pourcent de la population rurale
d’Afrique subsaharienne avait de Iélectricité, par

Les femmes ont un réle £ , -

o § rapport aux 41 pourcent dans d'autres régions en
critique dans le secteur ©  développement. Les tarifs de [électricité sont plus
agricole et sont souvent © élevés en Afrique que dans d'autres régions en
trds engagées dans la develgppemgnt,ce qg| n'est pasfalt poure’ncour-

d : d | ager l'industrie agroalimentaire®. Par conséquent,
p.ro. uction des cultures de nombreuses petites entreprises sappuient
vivrieres et de rente, et dans
|e|e\/age 3 http//www.pplaf.org/pages/sector/energy/rural-electrifica-

tion
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sur de petits générateurs diesel qui augmentent
considérablement les colts d‘approvisionne-
ment et réduisent la compétitivité. LAfrique a en-
registré de grands progres dans le domaine des
technologies de l'information et de la commu-
nication au cours de la derniere décennie. Alors
quen 2000, l'acces téléphonique en Afrique sub-
saharienne était beaucoup plus faible que dans
les autres régions en développement, I'augmen-
tation exponentielle de I'utilisation du téléphone
mobile, de 650 000 en 1995 a plus de 445 mil-
lions en 20124 fait que maintenant, la région est
a éqgalité avec I'Asie du Sud, et continue d'étendre
la connectivité des communications.

2.7 Organisation des petits
exploitants

Les petits exploitants africains et les organi-
sations de petits agriculteurs sont considérés
comme d'importants fournisseurs commer-
ciaux de lagro-industrie, y compris pour les
transformateurs, les grossistes et les détaillants
(Livingstone et al, 2011). Mercoiret et Rondot
(2001) distinguent cing types de fonctions des
organisations paysannes: I'économique, le social,
le représentatif (plaidoyer et voix), le partage de
l'information, le renforcement des capacités et la
coordination (voir le tableau IV).

Une organisation de petits producteurs fournit
un certain nombre d'avantages importants pour
les petits exploitants et les entreprises agroin-
dustrielles. Les organisations facilitent, pour les
nombreux petits exploitants une implication
efficace dans les relations commerciales. Parmi
les principaux avantages offerts par les organisa-
tions de producteurs figurent : le groupage des
achats d'intrants et des ventes de produits, afin
qu’ils puissent simpliquer dans des marchés avec
des opérations beaucoup plus importantes et

4  Observatoire d’Afrique subsaharienne de téléphonie mobile
2012
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a moindre coUt pour la collecte et le transport.
Pour l'agro-industrie, il est tout simplement im-
possible de traiter avec chaque fournisseur in-
dividuellement. Les organisations offrent des
rapports plus fiables, y compris des contrats qui
pourront étre associés a des crédits d'intrants et
des services de soutien a la production. Pour les
petits exploitants, I'accés aux services de conseil
et de financement pourront étre améliorés grace
a l'organisation. En outre, les organisations pay-
sannes jouent un réle important au niveau de la
garantie de la qualité et de la quantité requises
de produits.

Le succes d'une organisation de producteurs
dépend essentiellement de trois facteurs au
moins: tout d'abord, il faut une forte justification
économique et un intérét commun pour sa créa-
tion ; ensuite, sa situation géographique, sa taille,
sa structure, sa gouvernance, ses modalités de
gestion et le statut juridique devront tous refléter
l'objectif pour lequel elle a été établie et finale-
ment, ses membres devront prendre une part
active a la poursuite des objectifs communs, en
respectant un ensemble de régles convenues
(Berdegue et al, 2008; FIDA, 2011).

En pratique, les organisations de producteurs
sont confrontées a de nombreux défis. Il s'agit
généralement de la viabilité financiére ainsi que
des questions de gouvernance et de probité de
leurs dirigeants, des adhésions multiples et des
intéréts potentiellement divergents, de compro-
mis entre équité et efficacité, de leur capacité a
gérer efficacement l'action collective de leurs
membres, des compromis et de la perte de vision
pouvant résulter d'un soutien extérieur.
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2.8 Petites et Moyennes
Entreprises

Selon la SFI, les PME sont des entreprises enregis-
trées de moins de 300 salariés. Cette classification

Tableau 4: Définitions de travail des PME de la SFI
Micro entreprise

<10

<100.000

<100.000

Indicateur

Employés

Actifs (USS)

Ventes (USS)
Source: SFI, 2012

Les femmes
représentent la moitié
de la main d'ceuvre
agricole et sont
souvent exclues des
aspects profitables
des entreprises
agricoles.
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peut étre davantage affinée en établissant une
distinction entre les PME et les micro-entreprises,
avec un nombre minimum demployés. Les au-
tres criteres sont les actifs et le chiffre d'affaires
(voir Tableau 4).

Petite entreprise
10<50
100.000<3 mil
100.000<3 mil

Entreprise moyenne
50<300

3 mil<15 mil

3 mil<15 mil

Les PME constituent I'épine dorsale des écon-
omies modernes. Elles sont essentielles a la
création demplois au niveau local, a la sécu-
rité alimentaire et a la réduction de la pauvreté
(PNUD 2010c). Elles emploient proportionnel-
lement plus de main d'ceuvre que les grandes
entreprises en raison des techniques a plus forte
intensité de main d'ceuvre quelles utilisent habi-
tuellement. Dans les pays développés, les PME
représentent environ 70 pourcent de la création
nette d'emplois et dans les pays en développe-
ment ce pourcentage peut atteindre 90 pourcent
(SFI, 2010). Cette constatation est liée a I'absence
généralisée de grandes entreprises dans ces pays.

Les PME ont un impact positif, non seulement
sur la valeur ajoutée, mais aussi sur la sécurité
alimentaire. La FAO (2009) distingue quatre prin-
Cipaux moyens par lesquels la transformation lo-
cale de produits alimentaires augmente la sécu-
rité alimentaire:

« En réduisant les pertes post-récolte (estimées
a 50 pourcent pour les racines et tubercules et
jusqu'a 70 pourcent pour les fruits et légumes)

« En prolongeant leur durée de vie, permettant
ainsi le transport vers les centres urbains

« En ajoutant de la valeur, augmentant ainsi les
revenus et le pouvoir d'achat
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« Enaméliorant les aspects relatifs a la qualité et
ala de sécurité des aliments et en réduisant les
risques pour la santé liés a l'alimentation Les
PME contribuent au développement des pe-
tits producteurs agricoles, car elles:

« Fournissent un accés aux marchés pour les
petits exploitants agricoles en créant de nou-
velles chaines d'approvisionnement et en élar-
gissant celles qui existent déja;

« Sont des pépinieres d'innovation en raison de
leur relative souplesse et de leur attitude en-
vers la prise de risque;

« Sont moins dépendantes des fluctuations
des prix du marché mondial et considérées
comme plus stables et plus durables que les
grandes entreprises agricoles;

« Contribuent a la valeur ajoutée au niveau na-
tional;

« Distribuent des semences, des engrais et au-
tres intrants dont les agriculteurs ont besoin,
au plus prés des agriculteurs.

En ce qui concerne l'agrobusiness, les PME ne
sont pas seulement impliquées dans la trans-
formation des aliments, elles sont également
présentes en tant que fournisseurs des divers
biens et services nécessaires aux grandes entre-
prises de toutes les tailles de l'agrobusiness, pour
mener a bien leur modeéle commercial, comme
fournisseurs de matériaux demballage ou de ser-
vices de réparation.

Trousse a outils du Programme Africain d'aide

En Afrique subsaharienne également, les PME
font leur apparition. Par exemple, elles représen-
tent déja 70 pourcent du PIB du Ghana, 91
pourcent de l'activité formelle en Afrique du Sud
et 70 pourcent du secteur de la fabrication au Ni-
geria (CAl, 2012). Dans le méme temps, cepen-
dant, les PME en Afrique subsaharienne éprou-
vent de sérieuses difficultés pour pouvoir jouer
pleinement leur role. La mesure des entraves
varie d'un pays a l'autre. Dans des pays comme
le Tchad, la République du Congo, le Nigeria et
I'Erythrée, les PME souffrent des niveaux élevés
des barriéres réglementaires et institutionnelles.
Au contraire, dans des pays comme le Ghana,
I'Afrique du Sud, Maurice, le Botswana et la Tan-
zanie, les politiques concernant les PME se sont
considérablement améliorées (CAl, 2012). Les
principaux obstacles rencontrés par les PME pour
faire des affaires sont l'accés a des financements.
Outre 'acces au financement, et afin de soute-
nir les PME, les gouvernements devront investir
dans la création d'un environnement favorable
pour les affaires par une réglementation et des
directives transparentes, I'amélioration des poli-
tiques fiscales, le droit du travail, les droits de la
propriété et de la protection des contrats.

2.9 Secteur de I'agrobusiness

Bien que le secteur agricole représente une si
grande part de I'économie en Afrique subsaha-
rienne, on sait peu de choses sur le secteur de
I'agrobusiness. L'Ecole d’administration publique
Evans a passé en revue la documentation sur
les risques qui limitent les investissements dans
I'agriculture en Afrique subsaharienne (2010). Il
est clairement apparu que les risques encourus
pour investir dans le secteur agricole en Afrique
subsaharienne sont nombreux (voir le Tableau 5
ci-dessous).
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Le petit paysan est particuliere-
ment sujet aux aléas du climat,
étant donné qu'il dépend
énormément de la pluie.

Tableau 5: Risques liés a I'investissement dans I'agrobusiness en Afrique subsaharienne

Catégorie Exemples

Politique Guerre et instabilité civile, Corruption, Expropriation, Rupture de contrat, Obli-
gations souveraines pas honorées

Economique /

Financiere

Risque de crédit, Risque financier, Non convertibilité des devises, Termes
d'échange volatiles, Risques liés aux prix, Manque de liquidités, Colt et dis-
ponibilité du capital, Incertitude sur les retours d'investissement, Disponibilité
limitée pour entretenir et accroitre les capitaux

Sociale

Education/productivité faibles, Maladies, Absence de capital social

Environnemen-
tale

Perte des récoltes, Risques climatiques, Sécheresse, Inondations, Vent, Change-
ment climatique
Source: Collection de sources dans le Groupe d’Analyse et de Recherche de I'Ecole Evans, 2010

D'autre part, avec une population en hausse,
I'Afrique dispose d'un énorme potentiel de crois-
sance pour son marché de la consommation
alimentaire. Les entreprises ont donc de bonnes
raisons de cibler de plus en plus les marchés ur-
bains africains. En conséquence, I'approvisionne-
ment local est de plus en plus au programme
de lindustrie de la transformation. La proximité
de la source d‘approvisionnement "permet a
une entreprise de contrdler l'offre et d'accroitre
la flexibilité en ce qui concerne la modification
des commandes” (KIT, dépliant sur l'approvi-
sionnement local durable, 2012), ce qui a un
impact positif sur la qualité des produits fournis
et crée des relations plus solides avec les four-
nisseurs. ces derniers, a leur tour, ont un impact

positif sur un risque largement encouru dans le
secteur agricole, a savoir les ventes paralléles (ou
la rupture de contrat). Lapprovisionnement local
économise également les colts dimportation,
par exemple le colt de change de devises, les
frais de transport et le colit de dédouanement.
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Outre la réduction des colts et une plus grande
efficacité, les entreprises enregistrent d‘autres
mesures incitatives pour investir dans l'approvi-
sionnement local. De plus en plus, les gouverne-
ments nationaux mettent l'approvisionnement
local comme condition préalable a l'investisse-
ment dans les pays africains, par exemple au
Nigeria, ou 10 pourcent des produits laitiers dev-
ront étre d'origine locale.

A coté des incitations commerciales, les entre-
prises ont également des incitations sociales
pour investir durablement en amont dans leur
chaine d'approvisionnement. Cela dépasse le
cadre de la responsabilité humaine. « Contribuer
a la réduction de la pauvreté aide les entreprises
a améliorer leur image aupres des agriculteurs

Trousse a outils du Programme Africain d'aide

locaux, des fournisseurs de I'agrobusiness et des
consommateurs locaux potentiels. Cette démon-
stration de la responsabilité sociale de I'entreprise
est également un appel lancé aux consomma-
teurs sur les marchés mondiaux, aux décideurs
locaux et aux organisations de la société civile »
(KIT, dépliant sur I'approvisionnement local du-
rable, 2012).

De grandes entreprises comme Shoprite, Nestlé
et Coca Cola pénetrent déja lentement sur le
marché des fournisseurs africains (Boomsma et
Mangnus, 2012). Pourtant, des entreprises lo-
cales ouvrent également déja la voie. Le Tableau
6 présente les 5 plus gros acheteurs dans 5 pays
sélectionnés.

Tableau 6: Réles et possibilités pour le secteur privé dans I'industrie agroalimentaire en Afrique

Top 5 acteurs Afrique du Sud

Part de marché 39 pourcent
pourcent rev-
enu

Kenya

Parmalat Unilever
Unilever

NESIE

Etranger

NESIE

Local Tiger Brands Bidco

Clover Ltd

Source: AFIM PNUD, 2012

31 pourcent

Charoen Pakhand

AFN Enterprises

Nigeria Cameroun

23 pourcent 19 pourcent

Indofood Lactalis
Royal Friesland ~ Nestlé
Promisador Royal Friesland

Camlait
Bien VU

Dangote
Flour Mills
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La maniére dont ces sociétés atténuent les ris-
ques dans le secteur agricole varie. Elle couvre
les politiques gouvernementales mentionnées
ci-dessus, les garanties dinvestissement (cou-
vrant les produits avec des garanties de la SFI
Apprentissage et de la Banque mondiale), divers
types d'assurances, et d'autres produits d'atténu-
ation (financiers) basés sur les marchés (Groupe
d’Analyse et de Recherche des Politiques de
I'Ecole Evans, 2010). Au niveau des exploitations
aussi il convient de prendre des précautions, par

Petits exploitants et développement
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exemple via I'agriculture sous contrat ou des prix
a plus long terme et des garanties de marché.

La suite du contenu de cette trousse a outils
porte exactement la-dessus: comment analyser
un sous-secteur agricole, élaborer et mettre en
ceuvre des interventions sur les chaines d'appro-
visionnement de maniére a atténuer les risques
et, en fin de compte, ajouter de la valeur pour
tous les intervenants, agriculteurs et PME, ainsi
qu’agro-industries et autres acheteurs qui sont
liés aux chaines.

Beaucoup de petites fer-
mes sont des fermes famil-
iales ou les membres de la
famille sont la source prin-
Cipale de main d'ceuvre.
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Les fonctions clés d'un
PAFA sont |'organisa-
tion d'appui pour les
fournisseurs, le partage
d'information au niveau
de la chaine de valeur,
la facilitation des liens,
la provision de conseil
en politique, et l'encour-
agement d'apprentis-
sages trans-sectoriel.
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Feuille de route du PAFA

Cette section traite des principes fondamentaux d'un
programme PAFA. Elle présente ensuite les activités
du programme, les jalons et les délais, les acteurs de
la chaine de valeur concernés ainsi que leurs roles, le
budget, le financement et les facteurs qui contribuent
a faire d'un PAFA une réussite.

3.1 Prémisse du PAAFA

Compte tenu des circonstances africaines ou la
plupart des fournisseurs et des acheteurs de la chaine
entretiennent des relations médiocres et ou le niveau
de base des fournisseurs est beaucoup plus faible que
dans de nombreuses chaines d'approvisionnement
en Amérigue latine, un PAAFA est fondamentalement
différent.

En Amérique latine, les PAF travaillent avec les fournis-
seurs existants d'acheteurs dans un grand nombre de
sous-secteurs, pour la plupart industriels, comme le
secteur automobile. Dans le contexte africain, un PAFA
sera tourné vers les filieres agricoles (2-4). Le choix sera
guidé par les sous-secteurs qui ont le potentiel d'attirer
les acheteurs et qui touchent un grand nombre de pe-
tits exploitants. Compte tenu des nombreux aspects
d'approvisionnement qui devront étre développés
dans la plupart des sous-secteurs africains, cela devra
se faire en collaboration avec d'autres prestataires de
services (par exemple avec les programmes des ONG/
Ol) au niveau des exploitations.

Au coeur de ce programme on trouve 4 fonctions-clé,
a savoir: organiser l'aide aux fournisseurs, partager l'in-
formation tout au long de la chaine d'approvisionne-
ment, faciliter les liens dans un sous-secteur et Con-
seiller en politiques et stratégies. Lapprentissage au
sein du secteur est une fonction transversale.
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Figure 1: Les principales fonctions d'un PAFA

Organisation Partage de Facilitation Conseils
de 'aide 'information des liens stratégiques

Apprentissage

3.2 Phases de mise en ceuvre du programme

Un programme régulier de PAFA se déroule en  d‘acheteurs sous contrat. Durant le programme,
6 phases, ou les phases 3 a 5 se déroulent dans  les activités sont suivies et évaluées et les con-
des chaines dapprovisionnement spécifiqgues naissances sont générées et partagées.

Figure 2: Phases de mise en ceuvre du programme

S&E et
Apprentissage |

Activites
de la chaines
d’approvmonnement

Retrait
6 s::g::::::‘:u
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Phase1: Faisabilité

Le but de cette phase est de traiter du bi-
en-fondé du PAFA avec les gouvernements na-
tionaux et d'harmoniser le programme avec les
politiques agricoles et industrielles nationales.
Deuxiemement, la phase est consacrée a un
exercice de présélection mené par le BP du PNUD
avec le gouvernement national pour explorer les
sous-secteurs potentiels dans la mise en place
d'un PAFA. Un ensemble de critéres, conformes
aux objectifs stratégiques du PNUD, aux intéréts
du gouvernement et aux domaines prioritaires
d'impact du projet sur les bénéficiaires potenti-
els et du niveau de développement et d'attrac-
tivité> du secteur, incluant l'existence d'acheteurs
importants, peut orienter le choix du sous-sec-
teur. Troisiemement, une étude de faisabilité
devra étre menée dans le but dexplorer les
contraintes et plus important encore, les pos-
sibilités de développer un programme de PAFA
pays. Les consultations devront avoir lieu avec
les acheteurs potentiels, les organisations de
fournisseurs et les prestataires de services pour
mesurer leurs besoins afin d'améliorer les chaines
d'approvisionnement agricoles ainsi que leur im-
plication préalable envers un PAFA. A la fin de ce
stade, des sous-secteurs prioritaires devront avoir
été choisis.

Phase 2: Préparation du programme

Une fois la phase de faisabilité terminée, un pro-
gramme complet devra étre élaboré. Un con-
sultant ayant une connaissance approfondie
en la matiere peut étre embauché pour aider a
élaborer le programme. Le document de pro-

5 Llattractivité du sous-secteur comprend mais ne se limite pas
a: l'impact du sous-secteur sur Iéconomie, les tendances de
croissance, les opportunités de marchés et le fossé demande/
approvisionnement, les directives soutenant le secteur, les
investissements existants dans la chaine de valeur, les niveaux
d'interventions requis, limpact potentiel sur le bas de la pyra-
mide et le degré auquel le PAFA servira a inciter les acheteurs
et autres intervenants de la chaine de valeur a participer au
programme.

Feuille de route du PAFA

gramme devra, entre autres, définir des objec-
tifs a court, moyen et long terme, le modele/la
stratégie commerciale, les principales activités,
limpact potentiel et le budget requis. Des in-
citations pour les acheteurs et les fournisseurs
dans les chaines prioritaires sélectionnées, telles
gu'identifiées lors de la phase de faisabilité, dev-
ront jouer un réle central dans le développement
du programme. Le partenaire d'exécution (une
organisation (semi-) publique) devra étre sélec-
tionné. Comme le programme travaillera avec
plusieurs acheteurs et fournisseurs, un systeme
de programme, y compris des systemes d'infor-
mation, devrait étre mis en place pour la collecte,
le stockage et |évaluation de toutes les données
nécessaires au projet.

Le PAF en Afrique est basé
sur un choix de sous-sec-
teurs agricoles qui ont

le potentiel d'attirer des
acheteurs d'envergure
pouvant travailler avec

un grand nombre de pe-
tits paysans.
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Un soutien supplémentaire via des consultants
locaux de la chaine d'approvisionnement est
nécessaire pour fournir un soutien aux acheteurs,
a leurs fournisseurs ainsi qu'aux prestataires de
services. Ils devront aussi étre formés pour ex-
écuter leurs roles. Dernier élément et non des
moindres, les acheteurs et les autres partenaires
du programme devront étre officiellement en-
gagés dans le programme a travers la signature
d'une lettre d'intention.

Les 3 phases suivantes (phases 3, 4 et 5) ont lieu
dans les sous-secteurs et les filieres connexes.
Elles sont coordonnées par le partenaire dex-
écution et largement mises en ceuvre par des
consultants de la chaine d’approvisionnement
(en fonction de la taille du projet ce sont des
employés a temps plein ou a court terme), qui
sont spécialement formés et embauchés a cette
fin. Dans la phase 3, des consultants (spécialisés)
seront chargés d'analyser les chaines d’approvi-
sionnement des acheteurs impliqués dans les
sous-secteurs présélectionnés. lls évaluent les
risques techniques, organisationnels, financiers
et politiques/institutionnels ainsi que les risques
des moyens de subsistance et environnemen-
taux dans les chaines d'approvisionnement. Les
résultats constituent des données de référence
pour le programme et les systemes de S&E.

En se fondant sur l'analyse ci-dessus, le consul-
tant devra ensuite élaborer et proposer un plan
de mise en ceuvre qui devra étre validé lors d'un
atelier des parties prenantes avec la participation
des acheteurs, des fournisseurs et des organis-
mes de services concernés, y compris les ONG,
les prestataires de services publics et privés et
les prestataires de services financiers. Ensuite, un
contrat de partenariat de chaine entre |'(es) ache-

Trousse a outils du Programme Africain d'aide

teur(s), les fournisseurs et les autres prestataires
de services concernés, définissant les spécifica-
tions exactes des approvisionnements ainsi que
les améliorations nécessaires pour que le fournis-
seur devienne fournisseur privilégié du/des ache-
teur(s), est défini et convenu entre les parties (at-
tentes et jalons).

Pendant une période couvrant de préférence
quatre saisons de production, les fournisseurs,
avec leurs prestataires de services (programmes
des ONG, prestataires de services publics et
privés et prestataires de services financiers, etc),
améliorent la production et la productivité, la
gestion de la qualité, les prix, les délais de livrai-
son et les structures organisationnelles tandis
que les acheteurs investissent dans l'améliora-
tion de leur soutien technique et financier envers
les fournisseurs, la communication des spécifica-
tions et des reglements et les paiements a temps.
Cela va de pair avec des investissements supplé-
mentaires dans le matériel physique et la fourni-
ture d'intrants aussi bien par les fournisseurs que
les acheteurs.

Apres quatre saisons, les partenariats de la chaine
sont évalués et les acheteurs décident de pour-
suivre ou non le contrat avec les fournisseurs, et
vice-versa.

Une stratégie de retrait progressif est un en-
semble d'activités systématique et planifié que
I'agence dexécution effectue, afin d'assurer la
durabilité des projets de la chaine d‘approvi-
sionnement et en fin de compte du programme.
Elle devrait étre incorporée dans le document
de programme. Les indicateurs d'arrét progressif
devront étre clairement suivis pendant la durée
du programme.



S&E et enseignements

Cen'est pas une phase, mais une activité continue
pendant toute la durée du programme. L'objectif
est de renseigner les responsables de la mise en
ceuvre du PAFA et ceux qui sont partie prenante
dans la chaine d'approvisionnement sélection-
née, sur la mise en ceuvre et les réalisations du
PAFA, et de partager les lecons apprises. Les in-
dicateurs qui seront utilisés dans la mesure des

3.3 Jalons

Phases du projet
1. Faisabilité

Activités

vernement

Présélection des sous-sec-
teurs potentiels

Etude de faisabilité

d'un PAFA pays pour les
sous-secteurs présélection-

nes

. Consultations avec le Gou-

Feuille de route du PAFA

résultats a différents niveaux de la chaine d'ap-
provisionnement sont par exemple les revenus
supplémentaires, les emplois et I'augmentation
de 'échelle de production. Les activités de S&E
renseigneront également les parties prenantes
sur les progres effectués vers le retrait progressif
du PAFA. Un programme d'enseignements devra
étre congu pour produire et diffuser des con-
naissances dans le but d'atteindre une certaine
échelle.

Jalons

Implication des partenaires du
Gouvernement national

- Sous-secteurs présélectionnés
alignés avec les directives gou-
vernementales, les objectifs du
PNUD, et l'existence d'ache-
teurs intéresses
Rapport de faisabilité et feuille
de route pour le montage d'un
PAFA

2. Préparation du pro-
gramme

Développement d'un doc-
ument et d'une stratégie de
programme

Sélection d'un partenaire de
mise en ceuvre
Développement de sys-
temes de programme
Formation et sélection de
consultants de la chaine
d'approvisionnement
Implication des acheteurs et
autres partenaires-clé

Plan du PAFA national en place
Partenaire d'exécution en place

- Systeme d'information adapté

et matériels de formation reliés
en place

Base de consultants de chaine
formés

Implication des acheteurs et
autres partenaires-clé (formal-
isée a travers une Lettre d'in-
tention)
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Phases du projet

3. Diagnostic de la chaine
d’approvisionnement

4. Planification du dévelop-
pement de la chaine d'ap-
provisionnement

5. Mise en ceuvre du
développement de la chaine
d'approvisionnement

6. Retrait progressif

Activités

- Analyse des contraintes et
opportunités fondée sur
une analyse de la chaine
d'approvisionnement, une
analyse des modes de vie
(y compris les conditions
environnementales), une
analyse de genre
Rapport sur les contraintes
et opportunités dans les
chaines des acheteurs

Sélection des stratégies et
modele d'affaires
Développement des plans
de mise en ceuvre com-
prenant les interventions,
le calendrier, les respons-
abilités, les investissements
additionnels requis, et les
jalons au travers d’'un ate-
lier de validation avec les
acheteurs, des fournisseurs
sélectionnés et d'autres
organisations d'appui
Elaboration et signature
de partenariats de chaine
visant a mettre en place/
améliorer les relations de
la chaine d'approvisionne-
ment

Mise en ceuvre des inter-
ventions

Développement et mise

en ceuvre de stratégies de
retrait progressif pour les
projets de chaines d'appro-
visionnement et en fin de
compte pour le programme
PAFA

Jalons
- Tous les formulaires pour le

systeme d'information sont
complétés/acceptés (indiquant
les contraintes et opportunités
pour un PAFA)

Stratégie/modele d'affaires
clairs pour les chaines d'appro-
visionnement respectives
Plans de développement de la
chaine d'approvisionnement
validés/approuvés

Partenariats de chaine signés
entre les fournisseurs, les ache-
teurs et d'autres organisations
de soutien (ONG, banques,
etc)

Interventions mises en ceuvre
avec succes

Stratégies de retrait progressif
au niveau des chaines d'appro-
visionnement en place
Stratégie de retrait progressif
au niveau du programme en
place




Feuille de route du PAFA

Phases du projet Activités Jalons

S&E, et enseignements - Information aux parties
prenantes sur les progres
d'élaboration et de mise en
ceuvre du PAFA

- Information aux parties
prenantes sur les réalisa-
tions du PAFA (résultats et
impact)

- Enseignements trans-sec-
toriels

- Rapports détape annuels sur le
programme et les projets

- Evaluations a mi-parcours et
d'impact

« Produits denseignements
élaborés et partagés

3.4 Calendrier

La plupart des programmes du PAFA durent au
moins 4 ans; un an pour la mise en route et 3 au-
tres pour la mise en ceuvre des projets dans les
sous-secteurs. Par ailleurs, le PAF au Mexique existe
déja depuis 2001 et est toujours en cours.

Les projets de chaine d'approvisionnement dans
le PAF d’Amérique latine sétendent sur 10-12 mois.
Dans la plupart des chaines d'approvisionnement
agricoles africaines, ou les niveaux de base sont
beaucoup plus faibles que dans les chaines d'ap-

provisionnement d’Amérique latine, il est fortement
conseillé de mettre en ceuvre le PAFA sur 4 saisons,
afin d'adapter le systéeme complet de la chaine
d'approvisionnement, y compris les changements
opérationnels, organisationnels et institutionnels:

» Saison 1: Phase d'initiation

» Saison 2: Phase d'amélioration

» Saison 3: Phase de consolidation et d'expansion

« Saison 4: Phase de durabilité et de retrait

© UNDP

Les PAFAs en Afrique
devront étre mis en
oeuvre pour 4 saisons
de facon a mettre

en place tous les
changements struc-
turels nécessaires.

.!‘,‘l}
] ‘. .
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3.5 Principaux intervenants impliqués

Dans la phase initiale de développement d'un
PAFA pays, les acteurs-clés sont un BP du PNUD
et son partenaire gouvernemental principal.
lls jouent un role de facilitateur et d'incubateur
dans le cadrage du PAFA et dans la sélection des
sous-secteurs et chaines d'approvisionnement
correspondantes.

Dans les sous-secteurs et leurs chalnes d'appro-
visionnement sélectionnés, les relations trian-
gulaires et les interactions entre les fournisseurs
(agriculteurs/PME fournisseurs), les acheteurs et
les prestataires de services (y compris les agences
gouvernementales et le soutien des ONG/OI), qui
sont facilitées par un partenaire d'exécution (voir
figure 3), sont essentielles. Elles sont fondées sur
des principes dégalité, mais le point de départ
pour des projets PAFA de chaines d'approvi-
sionnement est une approche axée sur les résul-
tats, fondée sur la demande de produits agricoles
par les acheteurs. En d'autres termes, il faudra
tout d'abord s'assurer du plein engagement des
acheteurs.

Figure 3 : Principaux intervenants et roles dans un PAFA

A

Acheteurs: Fournir le marché

BP PNUD

o

Au service
des peuples
et des nations

Agriculteurs/Fournisseurs:
Sorganiser, Améliorer les
pratiques agricoles, Fournir des
produits de qualité, Respecter les
contrats, Communiquer, Investir

Communiquer/informer, Forma-
tion en cours demploi, Payer a
temps, Acces au financement, Ac-
ceés aux intrants de qualité, Investir

C Gouvernement )

/

v

Partenaires de mise en oeuvre mettre en
oeuvre le programme: Suivre les interven-
tions, Contester, Proposer et innover, Trier et
Partager les connaissances




Le role du BP du PNUD est en premier lieu détre
linitiateur et le négociateur de relations entre les
intervenants-clés d'un PAFA. Cela commence en
impliquant son partenaire-clé du gouvernement
dans I'élaboration d'un PAFA et en s'assurant d'une
synergie entre les politiques nationales et le pro-
gramme. Cela mis a part, il est chargé de:

Aligner le PAFA pays avec les ambitions et les pro-
grammes régionaux des Nations-Unies:

« Impliquer et engager les acheteurs;

» Impliquer les ONG partenaires et les prestataires
de services locaux existants;

» Impliquer les organismes de financement, y
compris les banques commerciales;

o Attirer les financements des bailleurs de fonds;

o Faire le suivides progrés et intégrer les enseigne-
ments.

Le gouvernement national correspondant d‘autre
part, est responsable tout d'abord, de la collabora-
tion dans Iélaboration d’'un PAFA pays en fournis-
sant des données, en participant a des discussions
et en facilitant I' accés aux bonnes personnes et
autres organismes (semi-) publics et privés de sou-
tien. Il lui est d'autre part, également demandé de
rechercher des solutions de financement, sur son
propre budget ou encore en négociant le soutien
d’autres bailleurs de fonds (internationaux). Pour
la phase de mise en ceuvre, les gouvernements
nationaux devront étre préts a participer active-
ment a la création d'un environnement propice au
développement de l'offre de I'agrobusiness, entre
autres par I'amélioration et la mise en ceuvre des
services et des politiques publics et en investissant
dans les biens publics (infrastructures, eau, électric-
ité, etc.).

Feuille de route du PAFA

Le partenaire de mise en ceuvre est responsable de
I'exécution du programme, du suivi des interven-
tions dans la chaine d'approvisionnement, défiant,
suggérant et innovant des liens et produisant des
résultats. En Afrique, ce réle peut étre joué par les
BP uniguement dans certains pays (pays post-con-
flit). Les organismes (semi-) publics ou peut-étre les
ONG sont plus appropriés. Les réles du partenaire
de mise en ceuvre sont entre autres de:

» Préparer le programme: élaborer des systemes
de programmes, y compris un systeme d'infor-
mation et de formation, créer une base d'assis-
tance technique de consultants et impliquer les
partenaires du programme,

» Suivre la mise en ceuvre des projets de chaines
d'approvisionnement via des consultants sous
contrat: de l'analyse et de la planification a la
mise en ceuvre et au retrait;

» Veiller a ce que les accords contractuels entre les
fournisseurs et les acheteurs soient justes et que
les intéréts des fournisseurs, des communautés
locales et de I'environnement soient protégés;

« Faire le suivi et évaluation globale;

» Rendre compte.

Poussés par les marchés en croissance et les colits
d'approvisionnement, les acheteurs en Afrique
visent de plus en plus a sapprovisionner avec des
intrants agricoles locaux/régionaux. L'approvi-
sionnement local permet a une entreprise de suiv-
re l'approvisionnement et d'accroitre la flexibilité
en ce qui concerne 'évolution des commandes.
Comme la majorité des fournisseurs de produits
agricoles en Afrigue sont cependant de petite taille
et que la plupart des marchés sont des marchés de
fournisseurs ou il y a beaucoup de concurrence
pour l'approvisionnement, les acheteurs devront
investir pour engager les petits agriculteurs a les
fournir afin de garantir aussi leur approvisionne-
ment a l'avenir.
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Les acheteurs pourront varier de sociétés mul-
tinationales (SMN) a des sociétés paraétatiques
et de grandes entreprises familiales. Le réle des
acheteurs dans un PAFA est de :

« Sengager aupres du programme PAFA sur du
moyen a long terme;

» Garantir des marchés en mettant en place des
contrats d'achat équitables et durables pour
les fournisseurs;

o Communiquer avec les fournisseurs au su-
jet des exigences en matiere de qualité, de
bonnes pratiques agricoles, de volume, de
délai de livraison, etc.;

« Fournir des renseignements sur les marchés;

« Fournir une formation continue (bonnes pra-
tiques agricoles - BPA etc));

» Aider l'acces aux intrants et a la logistique de
qualité;

o Avoir des procédures de paiement adaptées
aux fournisseurs autant que possible;

« Soutenir I'accés au financement (préfinance-
ment, financement commercial, investisse-
ments de capitaux propres dans le matériel)
ou et quand cest nécessaire.

La demande croissante de ressources agricoles
crée des débouchés pour les petits fournisseurs
(agriculteurs et/ou PME intermédiaires), leurs
moyens de subsistance et leurs communautés.
En sengageant dans un PAFA ils ont besoin de:

« Former des groupes (dans le cas d'agriculteurs
fournisseurs);

« Améliorer les BPA et l'approvisionnement de
qualité,

Trousse a outils du Programme Africain d'aide

» Garantir l'approvisionnement des acheteurs;

o Communiquer et échanger des informations
constantes avec l'acheteur au sujet de la pro-
duction;

« Investir du temps et du capital dans I'amélio-
ration des affaires et de I'approvisionnement;

» Sengager a respecter et honorer les obliga-
tions contractuelles.

Les réles et responsabilités ci-dessus pour les
acheteurs et les fournisseurs devront étre inclus
dans les contrats a dresser entre eux.

Les acheteurs et fournisseurs opérent dans un
contexte qui porte sur I'économie en général.
Tout d'abord, ils recoivent des services pour faire
leurs affaires, par exemple de la part des fournis-
seurs d'intrants, des services gouvernementaux
de conseil, des sociétés de transport, mais aussi
de fournisseurs financiers et d'organismes de re-
cherche. En particulier, le secteur bancaire local
(IMF, bangues plus larges, compagnies d'assur-
ance, etc.) devra étre engagé depuis le début du
travail sur le PAFA. Cela les aidera a développer
des connaissances sur le secteur agricole, les
PME et les petits producteurs, ainsi qu'a créer des
produits financiers adaptés. Dans de nombreux
pays, les agriculteurs sont déja engagés dans des
programmes de développement exécutés par
plusieurs organisations de services, souvent sou-
tenues parles programmes des ONG et des Ol. Un
PAFA devrait établir des liens avec les prestataires
de services et les programmes de soutien
existants afin de combiner les forces, d'impliquer
la capacité technique sur le terrain ainsi que d'ac-
croftre les capacités.



Feuille de route du PAFA

3.6 Considérations budgétaires

Le budget pour la mise en place et l'exécution  ceuvre. Sur la base des PAF d’Amérique latine, les
d'un programme pluriannuel consiste générale- blocs et indications de co(ts suivants donnent
ment en colts fixes et variables. La taille totale  une idée du budget nécessaire ainsi que de la
du budget dépend du nombre de projets de source financiére potentielle.

chaines d'approvisionnement qui seront mis en

Tableau 7. Budget indicatif du PAF du Mexique

Bloc de coiits Coiit en USD du Financé par *
PAF mexicain
Couts fixes en USD
Faisabilité et autres préparatifs (traduction des 100 000 Gouvernement fédéral

matériels, mise en place du systeme d'informa-
tion, etc.)

Colts de main d'ceuvre (4 personnels) sur 5 ans 500 000 Gouvernement fédéral
pour mise en ceuvre du programme par le parte-
naire de mise en ceuvre

Frais généraux Gouvernement fédéral
Colts variables par chaine d’approvisionnement en USD

Soutien (analyse, formation de la chaine d’appro- 12 500 60 pourcent Gouver-
visionnement, conseil) aux fournisseurs (PME) par nement fédéral, 40
10 consultants sur 10 mois par PME pourcent acheteur

Autres interventions (ex. nouvelles machines, Variable Variable: acheteur,

soutien financier, nouveaux intrants) PME, autres organisa-
tions de soutien (ONG,
etc.)

*Exemple mexicain

Pour le PAFA, les colts variables sont censés étre
plus élevés que dans le PAF mexicain car la durée
pour améliorer une chaine d'approvisionnement
prend au moins 2 ans (3-4 saisons) dans le con-
texte agricole africain. De plus, le budget est cen-
sé étre plus élevé car les activités sont envisagées
tout le long de la chaine jusqu'aux producteurs
primaires, ou le niveau de base est inférieur a celui
du contexte de 'Amérique latine. Les projections
pour un programme nigérian sont présentées
ci-dessous.
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Tableau 8. Chiffres indicatifs non validés pour un PAFA au Nigeria
Blocs de colits Types de coiits Cout indicatif
Faisabilité Faisabilité 25000 USD

I. Préparation Elaborer le document de programme 100 000 USD

Elaboration du matériel de formation: adapter 25 000 USD
le matériel de formation au contexte nigérian

Former (20) consultants 25000 USD

Elaboration du systéme d'information: adapt- 25 000 USD
er le format au contexte nigérian

Gestion et frais généraux pour un an 150 000 USD

Il. Activités de la chaine d’ap- Diagnostic, planification, et mise en ceuvre 2 000 000 USD
provisionnement des ache- des programmes des chaines d'approvi-
teurs du sous-secteur (4 sionnement des acheteurs des sous-secteurs
sous-secteurs * 3 ans) (animation par des consultants formés, les
BPA et d'autres formations aux fournisseurs,
etc)

Gestion (y compris le suivi) et frais généraux 450 000 USD
sur 3 ans

I1l. S&E et développement des Conception du S&E 15 000 USD
connaissances

Conception du programme de connaissances 15000 USD
Evaluations a mi-parcours et finale 50 000 USD

Mise en ceuvre du programme de connais- 500 000 USD
sances (animation de la plateforme, élabora-
tion et partage des connaissances)

Total 3380000
usD

Mis a part le financement du gouvernement, du
PNUD, des autres donateurs et des intervenants
de la chaine, le financement devra étre partagé
avec les programmes d'appui d‘autres organisa-
tions existants déja. Par exemple, au Kenya, plu-
sieurs programmes d'appui au développement
de chaines de valeur sont déja en place, comme
pour le sorgho et les chaines approvisionnement
de produits laitiers.
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3.7 Financement

Plusieurs outils de financement existent pour
les PAFA, qui vont du financement commer-
cial au financement public. Afin de catalyser le
développement de services aux fournisseurs in-
dépendants, le programme devra toutefois étre
financé autant que possible par le secteur com-
mercial. Un modele de collaboration public-privé
au sein duquel les intervenants a la fois publics
et privés contribuent est donc le plus approprié.

Les bureaux pays du PNUD devront envisager les
options de financement suivantes:

» Les paiements par les utilisateurs des services
d'un PAFA, y compris les fournisseurs et les
PME;

« Le financement complémentaire des entre-
prises privées: dans les programmes mexic-
ains et salvadoriens, les sociétés financent 30
pourcent des colts de conseil et de formation
dans leurs chaines d'approvisionnement re-
spectives;

+ Le financement commercial a travers les ban-
ques de développement (et commerciales)
dans le cadre de leur objectif de stimuler les
marchés (agricoles) locaux, nationaux et ré-
gionaux;

» Le financement public par les gouvernements
nationaux, par exemple via les ministeres;

« Le financement par le bureau pays du PNUD
ou le Programme régional pour I'Afrique;

« Le financement par le biais d'autres organisa-
tions internationales, tels que le FIDA, la Ban-
que mondiale, la SFI.

Feuille de route du PAFA

3.8 Facteurs de réussite

Sur la base des lecons tirées des PAF déja ex-
istants en Amérique latine, les facteurs suivants
contribuent a faire d’'un programme PAF une
réussite:

o+ Les projets sélectionnés de la chaine d'appro-
visionnement devront étre alignés avec les
politiques économiques et agricoles natio-
nales et régionales;

o La disponibilit¢ de marchés pour l'approvi-
sionnement local, sous la forme d'acheteurs
engagés qui veulent investir du temps et de
I'argent dans le développement de leur base
d'approvisionnement pour 2-3 saisons au
minimum;

» La disponibilité de fournisseurs de produits
agricoles potentiels et engagés, qui sont préts
a collaborer aussi bien verticalement dans la
chaine d'approvisionnement qu'horizontale-
ment avec d'autres fournisseurs;

 Lacollaboration avec et l'intégration de projets
d'ONG (ou de tout autre fournisseur de service,
par ex. en recherche, pour la fourniture d'in-
trants ou de conseil) au niveau des exploita-
tions pour renforcer les agriculteurs et leurs
organisations;

« Un systeme d'information afin de recueillir, de
stocker et de partager des données;

« La disponibilité de consultants qualifiés avec
une expérience de I'agrobusiness qui soutien-
nent les projets individuels de la chaine d'ap-
provisionnement;

55



56

aux Fournisseurs de I'"Agrobusiness (PAAFA)

» lengagement du secteur financier pour
développer des produits financiers agricoles;

« Le financement public pour financer le pro-
gramme;

» La rentabilité et la marge bénéficiaire au sein
de la chaine d'approvisionnement.

Dans les sections suivantes, les phases d'un PAFA
sont décrites en profondeur. Toutefois, le Salva-
dor est utilisé en premier comme exemple pour
illustrer I'approche PAF en action.

Approche d'intervention

.....
e0°®
o®
.
.®
.
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3.9 Approche du PAF en action —
'exemple du Salvador

Il est important de noter que la méthodologie
ci-dessous s'applique surtout pour les relations
établies entre une grande entreprise et ses four-
nisseurs, que ce soit des PME ou des associations/
des représentants de producteurs.

Approche d'intervention

Un ou deux consultants interviennent sur une
chaine de production constituée par 1 grande
entreprise et 10 fournisseurs, pendant 10 ou 12
mois. lls utilisent la méthodologie de développe-
ment des fournisseurs définie par le Mexique et
adaptée pour le Salvador. Ensuite, la grande so-
ciété (le client) continue de reproduire la méth-
odologie avec le reste des fournisseurs dans sa
chaine.
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Etapes/Durée de
l'intervention

Etape de systémis-
ation et de I'analyse
de la reproductibilité

Etape de mise en
oeuvre et de suivi.

[ 5

Mois 0

Feuille de route du PAFA

Promotion et
Formalisation

Etape de diagnostic

Etape d'interaction entre
client et fournisseur

(

Etape d'élaboration de
plans d'amélioration

)

Méthodologie

Ftape de sensibilisation et des partenariats
(également appelée Promotion et Formalisation
dans le schéma ci-dessus).

L'étape de sensibilisation consiste a introduire la
méthodologie du Programme d'‘aide aux fournis-
seurs aupres de l'entreprise cliente, afin de mettre
en ceuvre un programme pour le développe-
ment de ses fournisseurs.

Une fois que l'entreprise pilote cliente est entiére-
ment engageée, le travail devrait étre axé sur les
fournisseurs stratégiques qui seront invités a par-
ticiper au programme.

Simultanément, l'entreprise cliente va définir un
chef de file du Programme d‘aide aux fournis-
seurs, qui sera I'animateur des activités qui com-
posent la méthodologie. Par la suite, le travail
de diffusion du programme sera réalisé avec les
fournisseurs sélectionnés, chacun des fournis-
seurs sélectionnés désignant également un chef
de file du Programme d'aide aux fournisseurs.

On considere que I'étape de sensibilisation et des
partenariats est achevée lorsque des accords for-
mels entre les parties ont été conclus au moyen
des documents pertinents: I'Accord de collab-
oration du Programme d‘aide aux fournisseurs
avec lentreprise cliente et les fournisseurs qui
acceptent de se joindre a elle et le Contrat de
services de consultance entre le consultant et le
Programme d'aide aux fournisseurs.
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Etape de diagnostic jets d'amélioration) et les systéemes de qualité
(Il'assurance qualité et la qualité totale), entre
autres. En ce qui concerne l'entreprise cliente,
I'application de ces outils permet au consultant
d'identifier les domaines d'opportunité liés aux
politiques et aux pratiques d'achat.

Cette étape est fondée sur I'utilisation de divers
outils de diagnostic qui permettent d'identifier
les problemes et les situations des entreprises
fournisseurs, dans trois domaines différents: l'ef-
ficacité opérationnelle (le produit et son classe-
ment, la qualité, les délais de livraison, les prix,
les services et I'assistance technique), 'amélio-
ration continue (le nombre et limpact des pro-

Les outils de diagnostic appliqué sont les
suivants:

Outils de diagnostic Entreprise cliente Entreprise fournisseur

Spécifications techniques de I'entreprise
cliente

Spécifications techniques de l'entreprise .
fournisseur

3. Environnement Organisationnel - -

4. Direction 360 - -

*
LT T, W
i Ay | ,'. FEL: i, = R

-~
|
ol
ol

Les petits paysans
participants a un PAFA
seront mis en relation
avec les fournisseurs
de service appropriés

pour renforcer et éten-
dre leurs capacités
techniques.
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Etape de l'interaction client-fournisseur

Une des étapes les plus importantes de toute la
méthodologie du Programme d'aide aux four-
nisseurs est l'interaction client-fournisseur. A ce
stade, les bases sont établies pour une nouvelle
relation entre les parties qui faconnent la chaine
de production d'une maniére stratégique,
fondée sur la communication assertive et le
travail déquipe, la recherche de la solution aux
problémes existants et le lancement d'un pro-
cessus d'amélioration continue pour les deux.

Poury parvenir, il est nécessaire de réunir l'entre-
prise cliente avec chacune des entreprises four-
nisseurs séparément et de suivre un processus
dirigé par un animateur qualifié (consultant). Le
processus commence par la présentation des
participants, puis des objectifs et des «regles
du jeu» de la réunion et enfin de I'analyse des
problémes identifiés par les deux parties. Pour
ce faire, les points ci-dessous sont traités par les
entreprises elles-mémes, en concluant des ac-
cords et des engagements pour I'amélioration.

Entreprise Cliente

« Les problémes dapprovisionnement, de
préférence documentés.

 Laqualification initiale de chacune des entre-
prises fournisseurs par ESYSCe-SiECPro

» Le respect des conditions pour chacune des
zones de problemes.

 Leseffets qui causent les problémes existants.

o Le stress des assistants, généré par les prob-
l&émes existants.

Feuille de route du PAFA

Entreprise Fournisseur

o Les problemes (de préférence documentés)
avec l'entreprise cliente.

o L'exposé des problémes et des retours entre
l'entreprise cliente et I'entreprise fournisseur.

« Une approche des causes des problémes.

» Leseffets qui causent les problemes existants.
» Les suggestions de solutions.

Le client et le fournisseur

o Les problémes ciblés.

« Les conclusions sur les effets des problemes
gue chaque entreprise cause a ses contrepar-
ties.

« Les causes partagées.

» Les solutions envisagées ou alternatives pos-
sibles.

» 'attitude collaborative entre les deux parties.

« L ‘identification des intervenants concernés
par le probléme (concernant I'équipe de tra-
vail).

» lidentification des projets d‘amélioration
possibles.
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Etape d’élaboration de plans d’amélioration

Le consultant devra effectuer I'analyse et la de-
scription des résultats obtenus a partir des étapes
de diagnostic ainsi que d'interaction.

Le consultant devra élaborer des plans d'amélio-
ration a la fois pour l'entreprise cliente et l'entre-
prise fournisseur, qui contiennent les problemes
prioritaires et leurs causes, les stratégies, les outils,
les délais et les colts estimés par le consultant
pour les résoudre, les responsables de leur mise
en ceuvre, les résultats attendus et le temps de
mise en ceuvre prévue.

Les plans d'amélioration seront présentés aux di-
rigeants du PAF de chaque entreprise afin d'ob-
tenir leurs retours, de classer les problémes et de
déterminer linformation qui est unique a la so-
Ciété concernée.

Trousse a outils du Programme Africain d'aide

Les actions d'amélioration principales a effectuer
par chaque entreprise seront communiquées a la
contrepartie.

Une fois que toutes les entreprises ont approuvé
leur plan d'amélioration, elles vont procéder a sa
signature.

Ensuite, le consultant examinera a des fins de
colt et de temps, lintégration des problemes
communs ou des thémes récurrents de diverses
entreprises fournisseurs, afin de les traiter con-
jointement.

La méthodologie du
PAFA peut étre ap-
pliquée pour établir
des liens entre les
acheteurs et les four-
nisseurs, que ceux-ci
soient des PME ou
des organisations de
producteurs.

© fickr.com



Elle consiste a exécuter les principales lignes
d'action inclues dans les plans d‘amélioration
de chaque entreprise, qui ont été suggérées, ap-
prouvées et hiérarchisées. Cela commence par
I'élaboration d'un plan directeur de travail qui
devrait inclure les facteurs, les activités, les ris-
ques, les indicateurs et paramétres afin d‘assurer
le succes des résultats. Ce plan directeur devrait
étre enraciné dans des programmes de travail
hebdomadaires. Par la suite, il devrait y avoir un
effort pour identifier les problemes communs
aux entreprises fournisseurs afin de structurer et
d‘organiser un programme conjoint de formation
et d'assistance technique. Ce qui précéde a pour
but de réduire les délais et les colts, ce qui per-
mettra l'exécution d'un plus grand nombre de
plans d'amélioration.

Durant cette étape, des réunions seront pro-
grammeées avec les institutions de développe-
ment qui ont des programmes utiles pour le PAF;
le consultant présentera brievement les résultats
ESYSCe-SiECPro, les accords dinteraction ap-
prouvés et les plans d'amélioration, ainsi que la
mécanique de la stratégie contenue dans le plan
directeur de travail, les progrés en date enregis-
trés en ce qui concerne les étapes définies et les
besoins des entreprises liés a la formation, a l'as-
sistance technique et au financement en marge
de tous ces thémes qui n'entrent pas dans les
rubriques mentionnées précédemment. Une fois
que ces réunions sont faites, le suivi sera effectué
sur une base mensuelle dans le but d'enregistrer
les progrés de chaque entreprise, d'identifier les
défaillances ou retards potentiels et d'appuyer les
institutions qui interviennent dans l'entreprise,
laquelle peut étre l'entreprise cliente ou l'entre-
prise fournisseur.

Feuille de route du PAFA

En ce qui concerne les probléemes spécifiques
de chaque entreprise, au moins trois réunions
d'interaction, entrant dans le cadre du suivi, se-
ront organisées. Dans le méme temps, des liens
sont noués avec des consultants spécialisés ou
des institutions de promotion et de finance-
ment, le personnel participant aux plans d‘ac-
tion d'amélioration est sélectionné, le client est
informé des plans damélioration a réaliser et
I'on poursuit par l'exécution, la supervision et le
suivi. Cette tache de vérification et de suivi sera
réalisée par le consultant en coordination avec
les chefs de projet des entreprises participantes
et le personnel des institutions de promotion ou
des consultants spécialisés.ll est important de
tenir compte du fait qua partir de la deuxieme
réunion d'interaction, la durée de ces réunions
diminue considérablement, puisqu'un ordre
du jour préalablement établi est suivi avec ces
themes.

A ce stade, les niveaux de base définis lors du
diagnostic sont comparés avec les indicateurs
obtenus a la fin de la mise en ceuvre et du suivi.
Par la suite, I'analyse des résultats définitifs est ef-
fectuée et avec ceux-ci, des conclusions et des
suggestions pour la reproductibilité du proces-
sus sont élaborées. Un rapport final sera élaboré
et remis a chacune des entreprises.

Sur la base des résultats positifs obtenus par le
PAF, la proposition de la reproductibilité sera
présentée au conseil d'administration de l'entre-
prise cliente.
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La méthodologie du
PAFA peut étre ap-
pliqguée pour établir
des liens entre les
acheteurs et les four-
nisseurs, que ceux-ci
soient des PME ou
des organisations de
producteurs.
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Phase 1: Faisabilité

Lobjectif de la phase de faisabilité est de rechercher
I'engagement et le potentiel de création d'un PAFA
pays, et de commencer a obtenir l'engagement des
partenaires potentiels du programme.

La phase de faisabilité se compose de trois activités
principales:

1. Les consultations avec le gouvernement

2. Llidentification et la sélection des sous-secteurs
des biens de consommation

3. Laréalisation d'une étude de faisabilité d'un PAFA
pays pour les sous-secteurs retenus

Les jalons de la phase de faisabilité sont les suivants:

» l'engagement des partenaires gouvernementaux
nationaux

o La présélection des sous-secteurs a fort potentiel,
conformément aux politiques gouvernementales,
aux objectifs du PNUD et a la présence d'acheteurs
intéressés

» Une feuille de route pour la mise en place d'un
PAFA pays

4.1 Consultations avec le
gouvernement

Le but de cette activité est de discuter des objectifs
avec les partenaires gouvernementaux du PNUD
et d’harmoniser le programme avec les politiques
nationales pour l'agriculture ainsi que les secteurs
industriels du pays en question.

En tant que principaux partenaires du PNUD, les gou-
vernements nationaux devront sapproprier et sen-
gager vis-a-vis du programme PAFA. Ceci donnera au
PAFA la Iégitimité et I'ancrage institutionnel requis.

Avant de sengager dans la conception d’'un PAFA, cet
engagement et cette Iégitimité devront étre assurés,
Ce qui nécessite des consultations avec les ministeres
et les départements concernés, y compris ceux ayant
le mandat suivant:
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o La lutte contre la pauvreté et la sécurité ali-
mentaire;

o l'agriculture, Iélevage et le développement
rural;

o Le développement des petites et moyennes
entreprises;

o Le développement et l'investissement dans le
secteur privé/agroalimentaire;

e Le commerce.

Pendant les consultations, les questions suivant-
es devront étre examinées:

1. Le role et les contributions potentielles
de lagriculture dans le développement
économique, la réduction de la pauvreté et la
sécurité alimentaire;

2. Les objectifs du PAFA;

3. Lesrobles des différentes parties prenantes: ce
qui est attendu de chacun des intervenants;

4. Les politiques actuelles du gouvernement, y
compris les opportunités et contraintes pour
un PAFA;

5. Les PAFA existants, les expériences précé-
dentes avec des PAFA;

6. Les attentes du gouvernement;

7. lengagement que le gouvernement sou-
haite et est capable de faire pour soutenir et
mettre en ceuvre le PAFA (financier, de temps/
RH, institutionnel);

8. A quoi ressemblent les systemes de marchés
et de finances actuels?

9. Quelles sont les contraintes, les opportunités
d'approvisionnement/de  développement
des fournisseurs locaux?

10. Quelles sont les sous-secteurs prioritaires po-
tentiels du PAFA?

11.Quels sont les programmes/projets/organi-
sations et initiatives existants soutenant un
PAFA?

Le PAFA devra étre intégré dans les politiques
nationales et régionales liées a I'agriculture, au
développement économique et au commerce.
Il est important dexplorer les liens possibles
du PAFA avec les politiques et les programmes
existants afin de donner au programme de la
|égitimité. En d'autres termes, il devra y avoir un
contexte politique favorable. Cela nécessite un
apercu des cadres politiques et des programmes
de développement de I'agrobusiness et de I'agri-
culture au plan international, régional et national.

o A quoi ressemble le cadre politique? Quels
sont les directives, les lois et les reglements (in-
ternationaux, régionaux, nationaux) existants
relatifs:

» alaréduction de la pauvreté et a la sécurité
alimentaire

» au développement agricole, de I'élevage et
rural

» aux organisations paysannes et au dévelop-
pement coopératif

» au développement
moyennes entreprises

» au développement et a linvestissement
dans le secteur privé/agroalimentaire

des petites et

» aufinancement

« Quels sont les objectifs et buts recherchés par
ces politiques, telles que définies par les déci-
deurs?

« Quels sont les instruments/programmes les
plus importants dans le pays pour renforcer
ces politiques/pour atteindre les objectifs?

e Quelles sont les contraintes pour la mise en
ceuvre de ces politiques?

Un tableau tel qu'il est présenté ci-dessous est un
outil utile pour structurer les opportunités et les
contraintes existantes en matiere de politiques
(voir le tableau 9).
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Tableau 9: Cartographie des politiques

Politique Objectif Instruments pour renforcer la Opportunités et constraintes
politique

4.2 |dentification et sélection des 1. La contribution du sous-secteur au PIB;

sous-secteurs de produits de 2. Le nombre de personnes et de sociétés impli-
consommation quées dans la production, le traitement et la

commercialisation;
Quand le gouvernement a montré son intérét, la

prochaine étape consiste a identifier et sélection-
ner des sous-secteurs de produits de consom- 4 Sa pertinence pour la sécurité alimentaire;
mation. Le principe sous-jacent du PAFA est de 5. Le nombre et les noms des acheteurs poten-
contribuer a la réduction de la pauvreté et ceci tiellement intéressés;

est donc le plus important critére de sélection. 6

Le potentiel du marché intérieur;

'avantage comparatif du secteur;

Le processus de sélection débute par une étude 7. Une analyse de l'environnement général des
et une revue des sous-secteurs qui offrent le plus affaires et des politiques pour cette chaine
de perspectives pour la réduction de la pauvreté. spécifique.

Un tel passage en revue rapide devrait inclure les

éléments suivants:

Encadré 1: Exemple de sélection des produits de consommation en Ethiopie

(Source: ONUDI, 2009).

En Ethiopie, 'TONUDI a mené un processus de sélection et de priorisation, de maniére a concevoir
le plan directeur agro-industriel. Les critéres étaient les suivants:

« Les produits de consommation ont été évalués par rapport a leur importance pour I'économie
en termes de population impliquée dans la chaine, en termes de pertinence pour la sécurité
alimentaire nationale et de source de devises.

- Lachaine a été évaluée sur son avantage compétitif par rapport a d'autres pays (productivité,
colt de production, infrastructure d'appui et environnement des affaires).

- Attractivité pour les investisseurs (environnement politique, etc.).
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Apres ce rapide examen, le choix devra étre affiné.
Des critéres devront étre identifiés qui indiquent
une réduction de la pauvreté dans le contexte
spécifique. Trois facteurs indiquent dans quelle
mesure le marché peut étre considéré comme
important pour les pauvres, ce sont:

1. Le potentiel de réduction de la pauvreté

2. Laccés au profit des pauvres ou le potentiel
de croissance

3. Leffet de levier potentiel

Les deux premiers critéres évaluent le nombre
de pauvres qui pourront étre impliqués dans un
marché. Le sous-secteur peut-il créer des pos-
sibilités d'emploi? Ou des produits qui répon-
dent aux besoins des pauvres? Comment cette
chaine contribue-t-elle a la réduction de la pau-
vreté? Le troisieme facteur tient compte du role
de ce marché en sappuyant sur une croissance
inclusive. Méme si un sous-secteur n'est pas en
mesure de faire participer un grand nombre de
pauvres, il pourrait avoir un impact indirect sur
les marchés qui touchent de nombreux pauvres
(PNUD, 2010a).

Des exemples de critéres d'évaluation pro pau-
vres (ONUDI, 2009):

o Comment le sous-secteur sinsere-t-il dans la
stratégie globale du gouvernement pour la ré-
duction de la pauvreté?

o lincidence de la pauvreté dans la zone géo-
graphique ciblée est-elle élevée (nombre de
personnes pauvres)?

» Quel est le potentiel du sous-secteur pour la
création demplois, par exemple a travers la
participation a des marchés de produits et/ou
des industries manufacturiéres a fort taux de
main-d'ceuvre?

» Quels seraient les colits de démarrage requis -
les sous-secteurs nécessitent-ils un investisse-

ment élevé et sont-ils en mesure d'employer
des compétences rudimentaires?

Trousse a outils du Programme Africain d'aide

o Quel serait I'impact du sous-secteur sur I'écon-
omie rurale - diversification des revenus, em-
plois pour les femmes, transformation locale
des matieres premieres, etc.?

» Quels seraient les risques et les menaces de
promouvoir le sous-secteur sélectionné, y
compris le remplacement de la force de travail
non qualifiée et I'aspect de durabilité envi-
ronnementale?

D’autres critéres qui se rapportent a la croissance
économique et refletent une approche prag-
matique envers le développement soutenu de
sous-secteurs comprendront une réponse aux
questions suivantes:

e Quelle est la demande intérieure et/ou inter-
nationale potentielle pour un produit en par-
ticulier?

« Quels sontles colts de production par rapport
a ceux des concurrents - analyse comparative
et facteurs de compétitivité?

» Quelles sont les perspectives pour attirer les
investissements publics et/ou privés?

« Les ressources disponibles sont-elles alignées
avec le nombre d'opérateurs impliqués dans le
sous-secteur?

o Quel est le potentiel des PME locales (y com-
pris les fournisseurs informels) leur permettant
détre intégrées dans des marchés régionaux/
internationaux?

» Quelle est la situation en ce qui concerne I'in-
frastructure existante, les services financiers et
non financiers aux entreprises, la disponibilité
et I'accessibilité des matieres premiéres et au-
tres intrants?

« Quel est le niveau de compétences de la main
d'ceuvre et des gestionnaires dans le secteur?

« Comment la chaine sélectionnée peut-elle
affecter/promouvoir des changements poli-
tiques, la création d'un environnement propice
au développement du secteur privé?
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e Y a-t-il des complémentarités avec d'autres I'air
projets dans la région/le pays et y a-t-il un po- » Les effets positifs/négatifs sur la biodiversité
tentiel d'intensification? » Le changement climatique.

« Enfin, la liste devrait inclure des criteres de
sélection qui évaluent la durabilité environne-
mentale comme par exemple:

» Les effets positifs/négatifs sur la disponibil-
ité des ressources naturelles

» Les effets positifs/négatifs sur la qualité et la
quantité deau

» Les effets positifs/négatifs sur la qualité de

La liste des criteres devrait étre étendue et modi-
fiée en fonction de la situation et de I'environne-
ment de la région/du secteur ciblé. En outre, le
poids a attribuer a chaque critere dépendra de
son importance relative. La figure 4 présente une
feuille de notation d'un échantillon pondéré, qui
peut étre utilisée pour hiérarchiser les sous-sec-
teurs.

Figure 4: Tableau de notation de sous-secteur (Source: PNUD, 2010a)
Note pour chaque chaine de valeur (1 a 5)

Poids Crite
pourcent fitere chaine de chainede chaine de val-

valeur 1 valeur 2 eur3

S'intégre dans la stratégie de réduction de la
pauvreté

Potentiel a générer des emplois

Nombre de petits producteurs dans le
sous-secteur

Investissements requis

Barriere a l'entrée pour les agro-transforma-
teurs pauvres

>
N
=
(]
=
=
=
©
o
©
5]
o
C
o
]
O
>
©
‘L
o

Localisation géographique des producteurs

Sous-total (A)

Impact de la pauvreté p=(X x A)/100
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Note pour chaque chaine de valeur (1 a 5)

Poids Crite
pourcent ritere chaine de chainede chaine de val-

valeur 1 valeur 2 eur3
Contribution au PIB-revenu de I'export

Potentiel pour une demande locale/interna-
tionale

Perspectives d'investissement public et privé

Potentiel d'intégration de marché pour les
PME

Promotion de changement des politiques
Potentiel de mise a I'échelle

Sous-total (B)

Potentiel de croissance économique, Y

Impact de la croissance économique a=
(Y x B)/100

Demande du marché

Importance du potentiel pour ajouter de la
valeur

CoUt de production en comparaison avec la
compétition

Ressources disponibles et nombres d'opéra-
teurs

Disponibilité des matiéres premieres et autres
intrants

Aspects pragmatiques, Z

Sous-total (C)

Aspects pragmatiques = (Z x C)/100

Note totale (A+B+C)

Note totale basée sur les poids (n + a + B)
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Lobjectif de cet exercice est d'analyser et de
sélectionner un certain nombre de sous-secteurs
potentiels pour un PAFA pays. Les meilleurs résul-
tats sont obtenus avec la participation d'un large
éventail de parties prenantes impliquées dans
le sous-secteur, par exemple des prestataires de
services, des fabricants, des agriculteurs, des ex-
portateurs. Leur participation fournit des infor-
mations sur la situation réelle d'un sous-secteur
et offre l'occasion dévaluer la volonté des dif-
férentes parties prenantes de réorganiser et de
changer.

Soyez conscient du fait qu'il est important de se
focaliser sur l'ensemble du secteur afin de pren-
dre en compte les politiques dinvestissement
et de commerce, les incitations fiscales et fi-
nancieres et le potentiel de marché.

4.3 Mener une étude de faisabilité
pour un PAFA pays

La prochaine étape consiste a faire une étude de
faisabilité pour la mise en place d'un PAFA pays
dans les sous-secteurs sélectionnés. Lobjectif
d'une telle étude de faisabilité est de:

o Définir les contraintes et les opportunités pour
le développement de l'offre locale dans le sec-
teur agro en général et en particulier dans les
sous-secteurs;

o Evaluer les possibilités de mettre en place des
activités du PAFA dans les sous-secteurs;

o Définir une feuille de route préliminaire pour
développer un PAFA pays dans un ou plusieurs
des sous-secteurs.

Phase 1: Faisabilité

Trois sources de collecte de données sont recom-
mandées (PNUD, 2010):

o Bases de données Internet: de l'information
générale sur les marchés est disponible sur
I'Internet. Les bureaux de statistique, les ban-
ques de développement comme la Banque
mondiale, les rapports d'évaluation et les
études de chaines des partenaires au dével-
oppement ou les enquétes nationales aupres
des ménages fournissent des informations sur
la situation socioéconomique, les données
générales de l'industrie et les défis du dével-
oppement. De plus, les politiques nationales
du secteur agricole devront étre consultées;

 Interviews dexperts: Les experts des agences
de développement, des ONG, des chambres
de commerce, des ministéres nationaux et des
experts financiers pourront aider a obtenir un
apercu de la réalité du marché étudié;

o Visites sur site: des visites de sociétés, d'ex-
ploitations agricoles et de PME sont le moyen
le plus rapide de se faire une idée des concur-
rents, des risques et des opportunités d'un
marché, de ses contraintes et des tendances.

Le rapport d’étude de faisabilité du PAFA
pays devra suivre le plan suivant:

1. Introduction:
e Introduction a la mission du BP en question;

« Justification pour les sous-secteurs
présélectionnés.

2. Contexte agricole et politique:

» Le contexte agricole actuel: cultures prin-
Cipales, élevage, production et volumes
déchanges commerciaux, types d'agricul-
teurs, entreprises, modeles de chaine d'ap-
provisionnement et environnement favor-
able (marchés et systéemes financiers) et les
contraintes-clé et les opportunités-clé dans
le secteur agricole;
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 Les politiques en vigueur, les lois et regle-
ments relatifs au développement agricole,
aux petits agriculteurs et a I'approvisionne-
ment local/a lengagement du secteur
privé;

o Lesorganismes d'appui existants et les pro-
grammes de développement du secteur.

et/ou des PME? Par ex. de la part des agenc-
es gouvernementales, mais aussi des
prestataires de services, y compris les pro-
grammes des ONG et d'autres organisa-
tions multilatérales, ONU comprise?

o Les possibilités pour un PAFA du PNUD.

5. Contraintes et opportunités des fournisseurs:

Par la suite, pour chacun des sous-secteurs sélec-
tionnés, les apercus suivants devront étre fournis:

o Description des fournisseurs actuels: Qui
sont les petits exploitants fournisseurs

iels?
3. Caractéristiques de la chaine d'approvi- actuels ou potentiels? Quelles sont leurs
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sionnement:

» Fournir une carte de la chaine d'approvi-
sionnement qui montre comment la chaine
d'approvisionnement est organisée a I'heu-
re actuelle, le nombre des acteurs impli-
qués (agriculteurs, organisations agricoles,
entreprises de transformation /négociants,
industrie), leurs réles, les volumes négociés
par le canal de la commercialisation, etc.

Demande de chaine d'approvisionnement
locale parmi les acheteurs:

» Quels sont les acheteurs candidats poten-
tiels au PAFA?

» Quelles sont les pratiques actuelles des
acheteurs en ce qui concerne l'approvi-
sionnement (local)? (Description de la de-
mande des acheteurs en termes de pro-
duits, de volumes, de qualité, de délai de
livraison, etc.);

» Quelles sont les contraintes et les oppor-
tunités que l'acheteur rencontre dans
I'approvisionnement local aupres des pe-
tits exploitants et des PME? (répondre a la
demande (qualité, volume, délais), interac-
tion avec les fournisseurs, sous-traitance,
financement, infrastructures, interaction
avec le gouvernement, etc.);

* Quel appui est déja disponible pour que
l'acheteur mette en place un approvi-
sionnement aupres des petits exploitants

caractéristiques? (nombre, structures or-
ganisationnelles, volumes de production,
qualité, revenus et moyens de subsistance,
sexe, cultures importantes pour la sécurité
alimentaire);

» Quelles sont les contraintes et les op-
portunités pour les petits producteurs
pour sengager a approvisionner les ache-
teurs? (en termes d'infrastructures, de pra-
tiques de production, de connaissances,
dorganisation et de réseaux sociaux, d'ac-
cés aux services (financiers), de politiques,
etc);

» Quel appuiles petits producteurs regoivent-
ils déja afin de fournir les acheteurs? Par ex.
de la part des agences gouvernementales,
mais aussi des prestataires de services, y
compris les programmes des ONG et d'au-
tres organisations multilatérales, ONU com-
prise?

Feuille de route préliminaire pour un PAFA

pays

» Quel est le potentiel de développement
pour un PAFA pays?

» Quel est le cadre recommandé: y compris
les objectifs, le cadre logique, les activités,
les partenaires dexécution potentiels et
d'autres parties prenantes, le budget et le
financement potentiel.



7.

La phase de faisabilité

permet de discuter les
raisons pour un PAFA,
l'engagement des
partenaires potentiels,
et d'explorer les con-
traintes et opportunités
pour le développement
du programme.

Impact potentiel

o Quel est I'impact potentiel du PAFA en ter-
mes de:

» Nombre potentiel des petits agricul-
teurs impliqués dans les produits de
consommation clé;

» Nombre potentiel de PME impliquées

» Volumes potentiels déchanges (sécu-
rité du marché);

» Croissance potentielle du revenu pour
les petits exploitants et les PME;

» Autres ameéliorations possibles des
moyens de subsistance en termes

d'organisation, de connaissances, de
matériel, de vulnérabilité, etc;

» Potentiel de création demplois.

La feuille de route guide le BP du PNUD vers la
mise en place d'un PAFA (voir I'étape suivante).

Phase 1: Faisabilité

Dans le cadre de I'étude de faisabilité, les consul-
tations suivantes sont proposées:

1.

~

Le Bureau pays du PNUD devra élaborer le
cadre de la chaine d'approvisionnement;

Les Ministéres et départements concernés
(Ministere de l'agriculture/du développe-
ment rural, Ministere du Commerce/des Af-
faires économiques) rédigent le contexte de
la chaine d'approvisionnement, identifient les
produits potentiels;

Les représentants des acheteurs;

Les représentants des petits producteurs
dans les sous-secteurs identifiés;

Les représentants des PME dans les sous-sec-
teurs identifiés;

Les institutions financiéres: banques, IMF;

D'autres acteurs du développement et or-
ganisations de soutien le cas échéant;

Les Communautés économiques régionales
telles que la CEDEAQ, la CAE, etc.
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Le cadre de résul-

tat est la colonne
vertébrale du pro-
gramme et du docu-
ment de programme.
I doit clairement
aligner les objectifs
du programme avec
ceux du PNUD d'aug-
mentation des reve-
nus et de reduction
de la pauvreté des
petits paysans.

© IFAD

Phase 2: Préparation
du programme

Une fois que la phase de préfaisabilité est terminée et
que le bureau pays du PNUD a décidé de lancer un PAFA,
un programme complet devra étre préparé. L'objectif
de la phase de préparation est de s'assurer que tous les
ingrédients nécessaires au démarrage du PAFA sont en
place et que le programme est prét a démarrer.

La phase de préparation inclue:

Elaborer un document sur le programme et la straté-
gie

o Sélectionner un partenaire pour la mise en ceuvre

o Développer les applications nécessaires au pro-
gramme

o Former et sélectionner des consultants pour la chaine
d'approvisionnement

« Engager les partenaires

Les étapes clés de la phase de préparation sont les suiv-
antes :

o Plan national du programme réalisé
» Partenaire pour la mise en ceuvre recruté

« Systeme d'information adapté et outils de formation
associés réalisés

« Liste de consultants pour la chaine d'approvisionne-
ment formés

o Engagement des acheteurs et des autres partenaires
clés

5.1 Elaborer un document sur le
programme et la stratégie

Un consultant ayant une connaissance approfondie en
la matiére pourra étre embauché pour aider a dévelop-
per le PAFA. Le plan a élaborer devra notamment définir
les objectifs a court, moyen et long termes, le modele
d'affaires/la stratégie, les activités principales, l'organisa-
tion, l'impact potentiel et le budget requis ainsi que la
base d'un systéeme de S&E et de mesure des impacts.
Des mesures incitatives pour les acheteurs et les four-
nisseurs, comme celles qui sont ressorties lors de la
phase de faisabilité, devront jouer un réle central dans le
développement du programme.
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Trousse a outils du Programme Africain d'aide

Encadré 2: Apercu du document de Programme

Sommaire du Programme

Introduction et contexte du programme
» Bréve introduction au programme

- Les partenaires du programme
- Objectifs et finalité
-+ Impact potentiel
- Stratégie de mise en ceuvre
- Stratégie de sortie
Cadre logique et plans de travail annuels
CoUts et financement
Organisation et gestion
Systemes de S&E et apprentissage

Risques

» Informations sur le contexte du secteur agricole du pays: contraintes et opportunités

- Cohérence avec la stratégie de développement et les politiques

Le cadre logique est le pilier du programme et
du document de programme. Il devra clairement
aligner les objectifs du programme sur les ob-
jectifs généraux du PNUD d’augmentation des
revenus et de réduction de la pauvreté des petits
agriculteurs. Des suggestions concernant les in-
dicateurs de S&E sont présentés dans la section
S&E.

5.2 Sélectionner un partenaire
pour la mise en ceuvre

En Amérique latine, les programmes d'aide au
fournisseur (PAF) sont mis en ceuvre par diverses
organisations. Certains bureaux pays du PNUD se
charge eux-mémes de la mise en ceuvre (PNUD
Colombie), tandis que d'autres choisissent de tra-
vailler par le biais d'organisations gouvernemen-
tales, par exemple la Chambre de commerce, le
ministere de lindustrie ou le ministere de I'agri-
culture.

Hormis dans les zones de post-conflit, en Afrique,
il est peu probable que les bureaux pays se char-
gent de la mise en ceuvre d'un PAF. Cependant,
avant d'externaliser la mise en ceuvre du pro-
gramme, il est important pour le bureau pays de
se demander quelles connaissances supplémen-
taires, quelle expertise et surtout quelles capac-
ités sont nécessaires pour le succes de la mise en
ceuvre du programme.

Les capacités desagences extérieures potentielles
pour la mise en ceuvre devront étre évaluées.
Le partenaire de mise en ceuvre devra étre en
mesure d'effectuer les taches suivantes, au cours
des 7 phases du programme (Tableau 10).



Phase 2: Préparation
du programme

Tableau 10: Rdles du partenaire de mise en ceuvre du PAFA

Phases du Programme Role du partenaire de mise en ceuvre

1. Faisabilité /

2. Préparation du programme Une fois le partenaire sélectionné, il démarre la préparation du pro-
gramme, y compris la finalisation du document du programme, il
sélectionne le personnel de soutien (consultants) et prépare toutes
les autres actions nécessaires au démarrage le programme.

3. Diagnostic de la chaine d'approvi- Recruter les consultants pour la réalisation de I'analyse; coordonner et
sionnement suivre le travail effectué par les consultants

4. Planification de la chaine d'appro-  Elaborer les plans de développement de la chaine d'approvisionne-

visionnement ment; signer les contrats avec les acheteurs, les fournisseurs et les
autres partenaires.

5. Mise en ceuvre Evaluer les progres réalisés dans la mise en ceuvre des projets de la
chaine d'approvisionnement; encourager la coopération entre les ac-
teurs de la chaine; apprentissage au sein et entre les différents projets.

Suivre toutes les étapes du programme et coordonner I'évaluation
externe.

7. Arrét progressif du programme Assurer le suivi du programme en le transmettant a un tiers com-
pétant

Les compétences requises par le partenaire pour 5,3 Déve|opper les applications
la mise en ceuvre comprennent donc: nécessaires au programme

o Des compétences en gestion de projet dont :
la planification, le suivi et I'évaluation, la logis-
tigue, le rapportage, la budgétisation, les res-
sources humaines;

Une fois que le programme a été présenté et
gu'un partenaire pour la mise en ceuvre a été
sélectionné, les applications nécessaires au pro-
gramme devront étre développées. Les applica-
» Des connaissances sur le développementdela  tions clés pour un PAFA sont:

chaine d'approvisionnement. . _ . R
1. Un systéeme d'information de la chaine d'ap-

e [équipe de mise en ceuvre du PAFA se com- provisionnement

pose généralement de quatre fonctions, dont: 5 Laformation

» Le directeur du programme: il est respons- R . . e,
able de la réalisation des objectifs et des ré-  Systeme d'information de la chaine d'appro-

sultats, dans le respect des budgets; visionnement: un outil d'information basé sur

» Lexpert en développement de la chaine & web est un moyen pratique, efficace et utile
d'approvisionnement: il coordonne et pi- Pour structurer, gerer et partager linformation
lote la mise en ceuvre des activités du pro- de la chaine d’approvisionnement au sein d'un
gramme, programme national comme le PAFA. Pour réal-

» Le comptable: il gére les flux financiers; iser ses objectifs et avoir un impact, le partenaire

» Une assistance au programme (administra- PoUr la mise en ceuvre devra passer du temps a la
tion et logistique): organisation de la logis-  création du systéme d'information.
tique, gestion des relations, etc.
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Pour les PAF du Mexique et du Salvador, un logi-
ciel spécial pour site web a été développé, rem-
plissant deux fonctions:

1. Un portail en ligne: pour procurer aux four-
nisseurs des informations sur les besoins de
I'entreprise, en termes de spécifications tech-
niques et de produits que les grandes entre-
prises demandent a leurs fournisseurs, ainsi
que leur politiqgue en matiere de sélection
des fournisseurs. Le portail fournit également
aux acheteurs une base de données des nou-
veaux fournisseurs potentiels. En outre, le
matériel de formation, des rapports de base,
les plans de projet ainsi que les rapports d'ac-
tivité et d'autres documents, sont partagés
sur le portail.

Evaluation en ligne des fournisseurs: les four-
nisseurs intéressés pourront compléter une
évaluation en ligne ou ils seront évalués en
termes de gestion stratégique, de relations
clients, de capacité financiére, de conduite
des opérations, de qualité et de gestion des
connaissances.

Trousse a outils du Programme Africain d'aide

A ce jour, des outils internet plus dynamiques
sont disponibles, qui permettent les conversa-
tions en ligne, le partage de statistiques, de pho-
tos, de fichiers audio, etc. Le systeme latino-amér-
icain aurait donc besoin d'étre mis a jour. Afin de
rendre possible la communication pour les agri-
culteurs situés dans les zones rurales, le systeme
devra par exemple permettre l'acces par SMS,
afin de partager et d'accéder aux informations
sur les prix, les rendements et les contrats.

La formation: Le partenaire de mise en ceuvre
devra recruter des consultants qui réaliseront le
diagnostic de la chaine d'approvisionnement,
prépareront les plans d'intervention et mettront
en ceuvre et/ou suivront leur mise en ceuvre, en
étroite collaboration avec les partenaires con-
cernés (ONG, agences gouvernementales et au-
tres prestataires de services).

Les consultants pourront étre des indépendants,
des employés d'une société de conseil, des mem-
bres du personnel d'une ONG ou des personnes
provenant d'une institution gouvernementale. Le
plus important est qu'ils correspondent au profil.
On trouvera ci-dessous l'exemple d'un profil qui a
été défini par le PNUD a Haiti (www.PAF.com.ht).

Pour le PAFA Africain, le groupe de con-
sultants a recruter devra inclure des ex-
perts de I'agrobusiness et des services
d'extension, du fait du focus sur 'agri-

culture.
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Encadré 3 : Profil du consultant (Source : PNUD Haiti)

Le consultant :

« A une bonne compréhension et une connaissance pratique du développement des fournis-
seurs;

o Possede des capacités suffisantes pour intervenir avec succes dans I'amélioration de l'offre,
de la qualité, la réduction des coUts, du service au client et de |'assistance technique, ainsi
que I'amélioration des relations entre les acteurs de la chaine d'approvisionnement;

 Est capable de reproduire la méthodologie pour tous les fournisseurs de I'acheteur;
« |dentifie et évalue I'impact tangible au cours de la mise en ceuvre du programme;

o Est capable de constituer une équipe engagée pour gérer avec succes la mise en ceuvre du
programme;

» Est capable, conjointement avec les prestataires de services / organisations et les bailleurs de
fonds extérieurs ayant un intérét dans le développement de I'approvisionnement local, de
définir un plan de travail pour la mise en place réussie du Programme d‘aide aux fournisseurs;

» Appligue une méthodologie qui aide I'acheteur a sélectionner les fournisseurs stratégiques
et qui dans le méme temps, suit et évalue, certifie et renforce les capacités des fournisseurs.

Le consultant travaillera en collaboration avec des consultants spécialisés pour soutenir les en-
treprises dans des domaines spécifiques qui nécessitent une attention supplémentaire afin d'ac-
céder aux bénéficiaires du PAF.

Le consultant collaborera, pour l'application de la méthodologie et des instruments pour le
développement de la base des fournisseurs, avec et/ou gérera un groupe de travail composé de
membres du personnel de I'acheteur et des fournisseurs afin de:

« Aider l'acheteur a accéder a une offre de qualité supérieure

« Aider les acheteurs a accéder a de nouvelles opportunités d'offre

» Fournir un acces a l'approvisionnement en produits a un prix compétitif

« Fournir le meilleur service et la meilleure assistance technique aux fournisseurs

» Augmenter la productivité de la chaine

o Assurer une plus grande souplesse dans I'approvisionnement en cas d'adaptations nécessaires
o Assurer des marchés plus fiables aux fournisseurs

» Augmenter les ventes et les profits des fournisseurs

* Améliorer la satisfaction et la fidélité des clients

» Améliorer le transfert de technologie, le partage de linformation et de la formation entre
I'acheteur et les fournisseurs

« Faciliter des améliorations continues et une culture de la qualité.
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La méthode qui a été utilisée pour former les
consultants du PAF au Salvador est une combi-
naison de cours en direct et d'apprentissage en
ligne. Durant 4 mois environ, les consultants sont
formés a la Méthodologie pour le Développe-
ment des Fournisseurs. En outre, ils améliorent
leurs compétences en matiere de planification,
de connaissance des marchés et d'évaluation de
la qualité. Pendant les cours, ils recoivent égale-
ment des présentations dorganisations et de
programmes nationaux et internationaux qui
offrent une assistance technique et financiére
aux fournisseurs (petits producteurs et PME). Le
support virtuel garantit la poursuite de l'appren-
tissage réalisé en classe, par des exercices et des
échanges d'informations, par l'intermédiaire d'un
forum et d’'un portail de discussion. Il fournit une
plateforme oU les enseignants pourront donner
des cours en ligne a un groupe détudiants qui
y accederont en méme temps. Le site offre en
outre, des liens vers des sites web intéressants et
un espace de stockage pour les outils utiles et le
matériel de formation. Les consultants devront
payer une petite somme d'argent pour assister a
la formation. Seuls les consultants qui réussissent
avec succes la formation pourront étre recrutés
pour coordonner les projets du PAF. Pour chaque
projet du PAF a venir, les consultants les plus ap-
propriés, par exemple ceux ayant une expérience
dans le secteur concerné, devront étre sélection-
nés.

Trousse a outils du Programme Africain d'aide

En plus des consultants pour les projet du PAF,
il est recommandé de mettre en place un ré-
seau constitué de consultants spécialisés afin
de fournir des conseils appliqués en fonction
des contraintes qui devront étre résolues dans
les projets du PAF. Cela pourra par exemple étre
des personnes ayant une formation dans le do-
maine de la production agricole, de la gestion de
la qualité, de la formation des coopératives, de la
fourniture d'intrants ou de la finance.

Pour le PAAFA, la liste des consultants devra in-
clure des experts de l'agrobusiness ainsi que
des spécialistes agricoles. De plus, le matériel de
formation devra étre adapté aux connaissances
requises pour faire face aux contraintes et op-
portunités de la chaine agricole d'approvisionne-
ment.



5.4 Faire sengager les partenaires

Le PAAFA est différent du PAF latino-américain
qui fait appel a des activités de sensibilisation a
destination des acheteurs. Pour les PAFA afric-
ains, il est recommandé de sélectionner les en-
treprises pilotes en fonction des opportunités au
sein des chaines sous-sectorielles sélectionnées.
Par conséquent et déja au stade de la faisabilité,
les acheteurs potentiels devront étre clairement
identifiés. Plutdt que de faire une sensibilisation
aléatoire, lors de la phase de préparation, les
acheteurs et les partenaires pertinents concernés
devront étre officiellement approchés, afin d'ob-
tenir leur engagement total. La préparation de
présentations et d'ateliers sur mesure, basés sur
les outils de ce manuel de formation permet une
plus grande efficacité.

Les entreprises qui souhaitent rejoindre le PAFA
devront se demander si elles sont prétes et a la
hauteur pour participer au programme. La par-
ticipation exige une responsabilité a la fois en-
vers le partenaire de mise en ceuvre et envers
les fournisseurs impliqués dans le programme.
Un acheteur pourra évaluer ses propres beso-
ins en termes d'approvisionnement local, grace
a l'outil d'auto-évaluation qui a été développé
par la SFI (SFI, 2011) (voir la figure 5 ci-dessous).
Il s'agit d'une évaluation approfondie a la fois du
matériel et des logiciels d'une entreprise, ce qui
signifie qu'elle aide a se poser des questions com-
me les suivantes: y a-t-il une politique d'approvi-
sionnement local? Comment I'acheteur passe-t-il
des contrats avec les entreprises locales? Les em-
ployés ont-ils des discussions sur l'approvisionne-
ment local et y a-t-il une personne en charge de
les soutenir ? Pour les questions liées a l'outil, voir
I'annexe 1.

Phase 2: Préparation
du programme

Loutil suivant a été concu comme une auto-
évaluation de I'appui d'une entreprise pour des
activités d'acquisition locale. Loutil vous permet
dévaluer les niveaux actuels de I'engagement
des entreprises pour 'acquisition locale (AL), en
commencant par l'existence d'une politique et
d'une stratégie AL, pour arriver aux systemes de
promotion et d'intégration des acquisitions lo-
cales. Il est destiné a saisir la situation au moment
de l'auto-évaluation. Dans I'absolu, votre entre-
prise devra procéder a l'auto-évaluation sur une
base annuelle, afin de vérifier si des améliorations
ont été effectuées et des changements mis en
ceuvre.

Les domaines thématiques vous aideront a dé-
terminer si votre ferme est dans la phase forma-
tive, démergence, d‘élaboration ou trés avancée
dans le domaine de I'acquisition locale. Les ré-
sultats sont affichés sous forme de graphique en
étoile / radar pour identifier les points forts et les
lacunes. Si l'entreprise souhaite renforcer ses ac-
tivités l'outil suggere des solutions possibles pour
aborder les domaines ou il existe des lacunes.

Loutil est basé sur I'expérience collective de la SFI,
ainsi que celle d'autres experts dans le domaine.
Il pourra étre téléchargé sous forme de fichier
Excel a l'adresse: http://commdev.org/content/
document/detail/2626/. Loutil décompose le
processus d’acquisition locale en trois phases.
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Figure 5: Outil d’auto-évaluation d’une entreprise

L'outil suivant a été concu comme une auto-évaluation de I'appui d'une entreprise pour des activités
d'acquisition locale. L'outil vous permet d'évaluer les niveaux actuels de I'engagement des entreprises
pour I'acquisition locale (AL), en commencant par I'existence d'une politique et d'une stratégie AL, pour
arriver aux systéemes de promotion et d'intégration des acquisitions locales. Il est destiné a saisir la situa-
tion au moment de I'auto-évaluation. Dans l'absolu, votre entreprise devra procéder a I'auto-évaluation
sur une base annuelle, afin de vérifier si des améliorations ont été effectuées et des changements mis en
ceuvre.

Les domaines thématiques vous aideront a déterminer si votre ferme est dans la phase formative, d'émer-
gence, délaboration ou tres avancée dans le domaine de I'acquisition locale. Les résultats sont affichés
sous forme de graphique en étoile / radar pour identifier les points forts et les lacunes. Si l'entreprise
souhaite renforcer ses activités l'outil suggére des solutions possibles pour aborder les domaines ou il
existe des lacunes.

L'outil est basé sur I'expérience collective de la SFI, ainsi que celle d'autres experts dans le domaine. |l
pourra étre téléchargé sous forme de fichier Excel a l'adresse: http://commdev.org/content/document/
detail/2626/. 'outil décompose le processus d'acquisition locale en trois phases:

Il. Systemes de I'entreprise
Développer les possibilités locales, sous-traiter
avec et gérer les fournisseurs

IIl. Soutien aux PME
Engager et appuyer les PME locales

. Fondations du programme renforcer l'engagement et les plans de I'entreprise

Phase I: Fondations du programme

Objectif: jeter les bases d'un Programme d'aide aux fournisseurs locaux en mettant en place les blocs de
construction pour assurer le succes du programme.
» Engagement de l'entreprise: direction, personnel et ressources

« Planification: politique, cartographie des opportunités et des PME, stratégie

Phase II: Systéemes de I'entreprise: achats locaux

Objectif: intégrer I'approvisionnement local dans I'entreprise par le développement des systéemes et des
procédures de l'entreprise.
« Gestion des opportunités: identification et structuration des opportunités

o Gestion des contrats: appel d'offres, communication et contrats avec des PME

Phase lll: Soutien aux PME locales

Objectif: mobiliser la communauté d'affaires locale en fournissant un acces a l'information et de l'aide au
développement.

o Participation des PME: base de données, communication avec et évaluation des PME locales

o Développement des PME: encadrement, formation et accés des PME locales au financement

Source: SFI, 2011
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Phase 2: Préparation
du programme

Outil du processus

cricirs I ooion .o

Entretiens

Entretiens préliminaires Entretiens supplémentaires (si possible)

» Chaine d'approvisionnement / responsable | « PME locales

des achats o Départements d'utilisateurs finaux
« Directeurs de la chaine d'approvisionnement | « Départements RSE
o Acheteurs » Partenaires de développement des PME
Notation

Phase formative: peu ou pas d’activité
1. Aucune activité

2. Peu d'activité

La performance est médiocre. Une sensibilisation peut exister, mais pas de mise en ceuvre
structurée ni de coordination. Processus et contréles essentiels ne sont pas en place, ou sont
inefficaces..

Phase d’émergence: un peu de travail, généralement réactif et non systématique

3. Un certain travail, en réponse aux crises

4. Un certain travail, sans régularité

Activités mises en ceuvre de maniére minimale ou a des intervalles sporadiques, avec peu de
coordination. Des processus et contrdles en place, mais pas bien mis en ceuvre.

Phase de I'élaboration: travail entrepris avec une qualité acceptable et de maniére
réguliére

5. Mise en ceuvre acceptable a un rythme régulier

6. Bonne mise en ceuvre, informations utilisées pour améliorer le programme

La performance est bonne. Activités mises en ceuvre avec des contrbles en place, mais il
manque une coordination compléete. Activités pas entierement systématisées.

Phase trés avancée: 100 pourcent systématique et de grande qualité
7. Excellente mise en ceuvre avec des systemes fonctionnant bien

8. Performance exceptionnelle avec une amélioration continue conduisant a des résultats ex-
ceptionnels

La performance est excellente. Activités mises en ceuvre au plus haut niveau, avec coordination
complete et systemes d'amélioration en place.
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Une fois que les acheteurs ont exprimé leur in-
térét formel, le partenaire de mise en ceuvre du
PAFA devra procéder a son évaluation. Les mo-

Trousse a outils du Programme Africain d'aide
aux Fournisseurs de I'"Agrobusiness (PAAFA)

tivations d'un acheteur devront tout d‘abord

étre connues. Ces derniéres devront étre une
combinaison de déterminants sociaux et com-
merciaux (voir la figure 6 ci-dessous) (SFI, 2011).

Figure 6: Les motivations des acheteurs pour la conduite d'un PAFA (Source, SFl, 2011)

Moteur

Les reglements gouver-
nementaux ou les exi-
gences du contrat

Avantage compétitif

Permis social d'exploita-
tion

Gain

Maintient I'entreprise dans le respect
des accords, des contrats et / ou des
attentes.

Soutien accru du gouvernement.

Démontre la capacité de l'entre-

prise a assurer le développement
économiqgue par le biais de l'intégra-
tion des entreprises locales dans la
chaine d'approvisionnement.
Conduit a I'acces a de nouvelles con-
cessions ou a des clients et a une plus
grande probabilité de gagner de nou-
velles concessions du gouvernement
a la suite de contrats gouvernemen-
taux.

Construit un soutien local a travers
une activité qui peut fournir des op-
portunités continues pour les PME.
Crée un partenariat entre l'entreprise
et les communautés.

Améliore la facilité des opérations
(comme l'acces aux routes).

La visibilité offre des avantages et des
impacts locaux.

Questions a considérer

Est-ce que le gouvernement exige
I'acquisition locale?
'approvisionnement local est-il en
train de devenir une question que
le gouvernement peut exiger des
entreprises?

Est-ce que les documents relatifs
aux appels doffres exigent des
sous-traitants qu'ils fassent appel a
des entreprises locales?

Est-ce que les concurrents travail-
lent avec des fournisseurs locaux?
Quels sont les avantages du succes
au niveau de I'approvisionnement
local pour l'obtention de conces-
sions a lavenir?

Quelles sont la perception et les
attentes des parties prenantes vis-
a-vis de l'entreprise?

Quelle est la fréquence des arréts
de travail?

A quelle fréquence et a quel en-
droit des manifestations ont-elles
eu lieu?

Quels sont les coUts de ces protes-
tations?




Energie et environne-
ment

Réduction des colits /
qualité accrue

Poursuite des activités
(logistique et efficacité)

Diversification
économique a long
terme

Réduction de I'empreinte carbone
Réduction des coUts énergétiques

Fiabilité de I'approvisionnement, ré-
duction des risques et des délais de
livraison (en particulier pour les sites
distants).

Facilité accrue dans les changements
de conception et de production
Amélioration de la capacité de con-
tréle de la qualité et amélioration de
l'innovation et des services, grace a
une interaction facile entre les util-
isateurs internes de services et les
fournisseurs.

Favorise la diversification des fournis-
seurs

La proximité des fournisseurs réduit le
temps de livraison

Proximité signifie également facilité
de collaboration

Un processus d'approvisionnement
local permet de construire une base
économique locale diversifiée

Phase 2: Préparation
du programme

Quelle est I'empreinte environne-
mentale de la chaine d'approvi-
sionnement?

Quel est le cotit?

Quelle partie de la chaine d'appro-
visionnement peut étre locale et
quel serait limpact?

Comment 'approvisionnement
local peut-il diminuer les colts et
augmenter la qualité?

Y a-t-il des preuves d'une augmen-
tation des cots, de la perturbation
ou du risque associé a une dépen-
dance envers les fournisseurs inter-
nationaux?

Y a-t-il des domaines dans la
chaine d'approvisionnement qui
sont en train de perdre en efficac-
ité?

Est-ce que la diversification
économique est un objectif dé-
claré du développement des pays
d'accueil?

Est-ce que la diversification
économique est un élément de
l'orientation de cléture ou des
plans de I'entreprise?

Une fois que les motivations et les ambitions
seront définies, les facteurs de succes de l'entre-
prise devront étre examinés. Il devra y avoir une
demande claire du marché pour le produit, des
conditions écologiques propices a la culture de
ce produit, un environnement politique favor-
able, des conditions physiques de base et du
capital disponible, mais aussi des connaissances
culturelles, des réseaux et du capital public mais

avant tout des agriculteurs engagés (KIT, dépliant
« Approvisionnement local durable en Afrique »,
2012).

Des entretiens semi-organisés devront étre or-
ganisés avec les acheteurs afin de vérifier si les
conditions sont optimales. Les facteurs de succes
importants pour un approvisionnement durable
en Afrique ont été identifiés par le KIT au cours

83



Trousse a outils du Programme Africain d'aide
aux Fournisseurs de I'"Agrobusiness (PAAFA)

d'une recherche menée en 2012 (voir I'annexe 2).  Notez qu'il est important de parler a la bonne
Les questions ci-dessous pourront étre utilisées personne au sein de l'entreprise, y compris au di-
comme questions d'orientation afin d'obtenir un  recteur de I'entreprise et au directeur de la chaine
bon apercu de I'ensemble des travaux de I'entre-  d'approvisionnement.

prise (PNUD, 2010b).

Encadré 4: Questions d'orientation a destination des acheteurs

(Source: PNUD, 2010b)

Modéle économique:

- Quelle est la valeur ajoutée proposée par l'entreprise?
- Quels sont les biens ou services qu'elle propose?

- Quelles sont les activités de l'entreprise?

- Quisont les clients?

- Quisont les concurrents?

-+ Qui sont les employés de l'entreprise?

- Pourquoi travaillent-ils pour l'entreprise?

- Quelles sont les relations de I'entreprise avec les autres acteurs du cycle (fournisseurs, distrib-
uteurs, etc.)?

- De quelles ressources l'entreprise dispose-t-elle? (terres, immeubles, machines, savoir-faire, res-
sources financiéres, relations, influence politique, etc.).

- Quelles sont les compétences de l'entreprise?

Organisation:

- Comment I'entreprise est-elle organisée (siege, filiales, etc.)?

- Comment les décisions sont-elles prises au sein de l'entreprise?

- Qui sont les dirigeants de I'entreprise ou au sein des filiales locales? Quelle est leur formation?
-+ En quoi consiste la stratégie de I'entreprise?

- Quels sont ses objectifs stratégiques a court et a long terme?

Contexte:

-+ Quel est I'historique de l'entreprise? De puis combien de temps existe-elle sur ce marché et
dans le pays?

-+ Quelle est |a taille de I'entreprise? (succursales / pays / employés / chiffre d'affaires)?

- Comment I'entreprise s'inscrit-elle dans le contexte socio-culturel, politique et économique?
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En plus de l'acheteur, le partenaire de mise en
ceuvre devra également consulter tous les autres
partenaires concernés au sein de la chaine d'ap-
provisionnement, afin d'évaluer leurs intentions
et de discuter de leur engagement, y compris les
représentants des agriculteurs fournisseurs, les
PME concernées et les prestataires de services,
dont les prestataires de services financiers et les
ONG en appui aux programmes.

Une demande claire pour
le produit, une volonté
politique, une connais-
sance de la culture locale,
et des paysans engagés
sont les facteurs de
SUCCes pour un appro-
visionnement local (KIT
2012)

Phase 2: Préparation
du programme

Avant que la phase suivante puisse démarrer,
une lettre dintention, énoncant l'engagement
complet dans le PAFA devra étre signée par tous
les partenaires clés, indiquant leurs roles, leurs
responsabilités et leur engagement. Le PNUD a
ses propres régles et procédures s'agissant de
ses partenariats avec le secteur privé. 'ensemble
des procédures ainsi que les modeles adéquats
pourront étre consultés sur l'intranet du PNUD a
I'adresse ci-dessous : https://intranet.pnud.org/
global/popp/partnerships/Pages/private-sector.
aspx.
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L'objectif de cette étape
est dévaluer la chaine
d'approvisionnement
de chaque produit pri-
orisé et d'identifier les
contraintes le long de
la chaine et ce qui a
créé des barrieres pour
les petits paysans et les
PMEs pour sengager
dans des activités com-
merciales et fournir les
acheteurs.

© IFAD

Phase 3: Diagnostic de la chaine
d’approvisionnement

L'étape suivante, qui est la premiere véritable étape
dans une chaine d'approvisionnement sélectionnée,
consiste en l'analyse des contraintes et opportunités
dans le développement de l'offre locale destinée a un
acheteur. Lobjectif de cette étape consiste a évaluer
la chaine d'pprovisionnement de chaque produit fo-
cal identifié, a examiner les contraintes présentes tout
au long de cette chaine et d'ou viennent les obsta-
cles auxquels sont confrontés les petits agriculteurs
et les PME qui produisent cette marchandise, qui les
empéchent de développer des activités commer-
ciales et d'approvisionner les acheteurs. Les beso-
ins des acheteurs devront étre identifiés de facon a
déterminer les lacunes au niveau de l'approvisionne-
ment, a la fois du coté de la demande et de celui de
l'offre.

Cette phase comprend les activités suivantes :

o Analyse des contraintes et des opportunités, sel-
on l'analyse des chaines de valeur, analyse des
moyens de subsistance, y compris des conditions
environnementales et analyse de la répartition
hommes/femmes

o Prendre note des contraintes et des opportunités
au sein des chaines d'acheteurs, en utilisant les for-
mulaires standardisés du systeme de données infor-
matisé

Les étapes clé de cette phase sont:

o Vue densemble des opportunités et des besoins
pour améliorer les chalnes d‘approvisionnement
du PAFA

» Tous les modéles de documents pour le systéeme
d'information sont complétés et acceptés (avec in-
dication des contraintes et des opportunités pour
un programme PAFA)

Cette phase est facilitée par les consultants du PAFA,
recrutés et formés lors de la phase précédente.
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6.1 Analyse des contraintes et des opportunités

Dans les PAF latino-américains, cette phase est
particulierement axée sur les relations existantes.
Ces relations sont évaluées dans trois domaines:
I'efficacité opérationnelle (le produit et sa classi-
fication, la qualité, les délais de livraison, le prix,
les services et I'assistance technique), I'amélio-

Figure 7:Outils de diagnostic appliqués
Outils de diagnostic

ration continue (nombre et impact des projets
d'amélioration) et les systemes de qualité (assur-
ance qualité et qualité totale). lls se basent sur
des outils spécifiques développés pour les PAF
mexicains et adaptés aux autres pays.

Entreprise cliente Entreprise fournisseur

10.

Source: www.PAF.com.ht

Rapport de diagnostic

Dans le contexte africain, il n'y a que peu de rela-
tions a I'neure actuelle, le diagnostic devra donc
étre plus complet. Nous recommandons I'utilisa-
tion des méthodes suivantes:

» Une analyse sous-sectorielle de la chaine de
valeur qui met I'accent sur la cartographie des
acteurs de la chaine, des fonctions/réles, des
relations de pouvoir et des exigences concer-
nant le produit et les moyens financiers;

» Une analyse des moyens de subsistance qui
indique les ressources auxquelles ont acces
les fournisseurs ainsi que leur vulnérabilité,
y compris leur vulnérabilité face au change-
ment climatique et aux conditions environne-
mentales qui prévalent dans leur contexte de
production;



» Une analyse sexospécifique qui indique la
situation des femmes et des autres groupes
minoritaires au sein des chaines d'approvi-
sionnement respectives.

La premiére méthode aidera a connaitre les prin-
Cipales contraintes qui devront étre levées afin
d'améliorer I'approvisionnement. Les deuxiéeme
et troisieme aideront a comprendre pourquoi les
contraintes existent et seront utiles pour com-
prendre comment aborder les fournisseurs.

Des outils dinformation spécialement adaptés
devront étre développés pour systématiser les
résultats et les traiter dans le systéeme d'informa-
tion afin de couvrir tous les aspects de la chaine
d'approvisionnement, y compris:

Phase 3: Diagnostic de la chaine
d’approvisionnement

Pour se faire une idée des différents outils qui
pourront étre utilisés, consultez les formulaires
d'audit des acheteurs et des fournisseurs qui sont
utilisés dans les PAF latino-américains; voir I'an-
nexe 3. Le programme de I'ONUDI sur le Dével-
oppement des réseaux d'approvisionnement des
PME constitue une autre précieuse source de for-
mulaires:http://www.onudi.org/fileadmin/user_
media/Services/PSD/Clusters_and_Networks/
publications/Supplier_Networks-EN.pdf.

Analyse de la chaine de valeur

Pour le PAFA, il est avant tout important d'avoir
un apercu de ce a quoi ressemblent le sous-sec-
teur et les chaines d'approvisionnement au sein
du sous-secteur, comment il est organisé, quelles
sont les exigences techniques pour approvision-
ner les acheteurs et comment les chaines sont
financées.

Type de données Indicateurs

Données techniques et opérationnelles Terres disponibles, productivité, volumes, intrants util-
isés, pratiques agricoles, qualité, systemes de qualité en
place, technologie, contraintes environnementales, etc.

Nombre d'agriculteurs, typologie des agriculteurs (y
compris la vulnérabilité socio-économique), organisa-

Données sur la chaine d’approvisionnement et
l'organisation des agriculteurs

tion des agriculteurs, organisation de la chaine d‘appro-
visionnement, PME intermédiaires impliquées.

CoUts des investissements, colits opérationnels, prix,
chiffre d'affaires, marges, acces aux ressources fi-
nanciéres, etc.

Données financieres

Acces aux services (gouvernementaux), mise en ceuvre
des politiques, infrastructures disponibles, etc.

Environnement favorable
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La premiere étape pour obtenir une vue densem-  Les principales composantes d'une cartographie
ble est de faire une cartographie de la chaine de  de la chaine de valeur sont (voir Figure 8):

valeur.Une carte dela chaine de valeur représente
I'ensemble du systeme de production, la transfor-
mation et la commercialisation d’'un produit en
particulier, du stade de la création au produit fini, ® Les acteurs principaux de la chaine: produc-

o Les fonctions et activités: production, transfor-
mation, transport, stockage, etc.

y compris les fonctions d'appui (KIT 2008). Elle se teurs, collecteurs, intermédiaires, grossistes et

compose d'une série d'acteurs de la chaine, relies  détaillants, transporteurs, etc.

entre eux par des flux de produits, des flux finan- e Les acteurs en charge de l'appui= acteurs

ciers, d'information et de services. secondaires (prestataires de services, banques,
etc.) et acteurs tertiaires (ONG, gouvernement,

Visualiser une chaine de valeur permet de mieux
comprendre les relations entre les différents ac-
teurs et les activités au sein d’'une chaine. La carte
comporte aussi bien des informations quantita-
tives que qualitatives. Un aspect tres important
d'une cartographie de la chaine de valeur est
guelle permet d'identifier les goulots d'étrangle-
ment et les interventions potentielles a réaliser
pour les améliorer/les supprimer.

etc.)

e Les dimensions quantifiables: nombre d'ac-
teurs, employés, répartition hommes/femmes,
volumes, prix, délais, etc.

Le cadre de résultat est la
colonne vertébrale du pro-
gramme et du document
de programme. Il doit claire-
ment aligner les objectifs du
programme avec ceux du
PNUD d'augmentation des
revenus et de réduction de
la pauvreté des petits pay-

Sans.
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Figure 8 : Composantes de la chaine de valeur

goeeseseree Opérations de la chalne «eceeereecreccciencinniinnninnass

Producteurs

- Préparation des terres
- Plantation d'arbres

- Elagage

- Controle des maladies - Etuvage

Transformateurs

- et des insectes o 5§chage
- Récolte o Tri

- Commercialisation : Epluchage
brute - Sélection

10 petites unités
d’environ 100 ouvriers

1 000 agriculteurs
Prix de vente :
3,24 Euros/kg

K 2ea - B 2 M

e Les acteurs de la chaine "

+

e

Fournisseurs de service :
Formation, micro-crédits,
Assistance technique

Source : KIT, Formation sur la chaine de valeur, 2008)

Le procédé de cartographie d'une chaine com-
prend les étapes suivantes (KIT, Formation sur la
chaine de valeur, 2008):

1.

Description des différentes fonctions et
opérations techniques de la chaine: analyse
fonctionnelle;

Spécification des principaux acteurs de la
chaine et de leurs relations: décrire les rela-
tions entre les acteurs (relations étroites ou
pas? relations a court terme ou a long terme ?
qui prend les décisions?);

Phase 3: Diagnostic de la chaine

d’approvisionnement

Fabricants/
Exportateurs
- Sélection

o Tri

- Emballage
- Exportation

1 usine de taille moyenne
proposant un rabais de 20 pourcent
sur le prix

des cagghueétes séchées

£

I
Appui gouvernemental :
Promotion du secteur de la
noix de cajou

3. Réalisation de la carte de la chaine, en y in-
cluant les données quantitatives disponibles;

4. Analyse des goulots détranglement de la
chaine en ce qui concerne les aspects tech-
niques, les questions organisationnelles ainsi
que l'acces aux services.

Pour I'analyse des goulots d'étranglement, il est
tout d'abord important pour un PAFA d’aborder
les spécifications techniques des opérations. Les
opérations sont «des activités de production a
travers la chaine de valeur qui sont nécessaires
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pour amener un produit de |étape de création
jusqu'a celle de consommation, y compris la pro-
duction des matieres premiéres, la transforma-
tion, 'emballage, le transport, etc. (KIT, Formation
sur la chaine de valeur, 2008)».

Les acheteurs exigent habituellement des four-
nisseurs quils gerent les opérations a travers
la mise en place de systemes de gestion de la
qualité. Il existe différents types de systemes:

1. Notes de qualité relatives a la transparence
des chaines, souvent pilotées par des sys-
téemes de production tels que le HACCP ou
celui des « Bonnes Pratiques Agricoles » (BPA).

2. Notes de sUreté liées a I'hygiene et a la sécu-
rité des consommateurs, en général dans le
respect des lois nationales et internationales.

3. Normes écologiques et sociales pour
lesquelles il existe une variété de normes,
telles que Organic, Fair Trade, Rainforest Alli-
ance, UTZ certified, etc.

Les questions opérationnelles ou techniques au
sein de la chaine pourront étre cartographiées
en indiquant, par opération, quelles sont les in-
dications de production requises par I'acheteur,
si elles sont respectées et, si non, ou se situe la
contrainte.

Une autre question importante pour procéder
a une évaluation plus poussée est l'organisation
de la chaine. Cela signifie a la fois la facon dont
I'approvisionnement est organisé et l'efficacité
des organisations paysannes et des fournisseurs
eux-mémes. Différents outils existent pour anal-
yser l'efficacité et les avantages d’'une organisa-
tion. Un outil recommandé pour évaluer leffi-
cacité d'une organisation est: I'Outil d’Evaluation
des Capacités Organisationnelles, développé par
ACDI-VOCA (Annexe 4).

Trousse a outils du Programme Africain d'aide
aux Fournisseurs de I'"Agrobusiness (PAAFA)

Cet outil est concu pour évaluer la capacité des
organisations de petits producteurs a proposer
des services a leurs membres. Loutil peut égale-
ment fournir les informations de base nécessaires
pour développer des interventions de renforce-
ment. Il est destiné a étre un outil d'auto-évalua-
tion participative. Six domaines de capacité sont
évalués:

1. Gouvernance,

Opérations et gestion,

Développement des ressources humaines,
Gestion financiére,

Prestations de services aux entreprises, et

S

Relations extérieures

En outre, les services d'appui aux entreprises
nécessairesalachaine devront étre cartographiés.
Les services aux entreprises comprennent une
large gamme de services financiers et non
financiers essentiels a l'entrée, a la survie, a la
productivité, a la compétitivité et a la croissance
des PME. lls aident les entreprises/producteurs
a produire et a mettre leurs produits sur les
marchés. Si ces services viennent a manquer, les
entreprises/producteurs perdent de la valeur.

Il'y a toute une gamme de services, y compris:

e [‘approvisionnement en semences

o Les services de labour

o Lesservices liés a la mécanique

o Les services d'appoint
 Laformation a la gestion dentreprise
 La consultance/le conseil

o Linformation sur les marchés

e Lestransports

Les crédits



Phase 3: Diagnostic de la chaine
d’approvisionnement

Les services sont fournis par différents types de  Le besoin de financement devra apparaitre claire-
prestataires de services, tels que: ment. Généralement les agriculteurs ont besoin

) ) ) des services financiers suivants (KIT et IRR, 2010):
« Les prestataires de services aux entreprises: par

exemple magasins, instituts de formation, cab- « Financement des cultures / des intrants agri-
inets de conseil, banques commerciales, insti- coles
tutions de micro-finance

Crédit a la consommation / épargne
o Les prestataires de services a but non lucratif/ | accirance

publics: organismes gouvernementaux, ONG ) . )
o (Capitaux d'investissement

o Les acheteurs de la chaine de valeur (i.e. les
services intégrés dans la chaine de valeur tels ~ Les organisations de producteurs ont besoin de

que les semences, les crédits, etc.). capitaux pour financer:
o e crédit inventaire

o Les capitaux d'investissement / le crédit-bail /
les garanties

e |‘assurance

e Lesactions
Figure 9: Exemple de cartographie des services

['une des principales contraintes de la chaine de valeur du carex dans cet
exemple est caractérisée par I'absence de services aux entreprises, surtout
aux premiers stades de la chaine de valeur

Formation dans le fon 3 : Informations en matiére
domaine de la culture [ogustionssosdiee d'import/ export

Conception des informations

Les sources et les modalités de paiement de ces services aux entreprises sont différentes:
intégrées, tarifées ou gratuites (subventionnées).Un schéma distinct peut étre établi pour
faire apparaitre ces données.

Source : M4P 2008
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Les commercants ambulants et les petits détail-
lants:

o Le crédit inventaire / fonds de roulement

o Les capitaux d'investissement / le crédit-bail /
les garanties

e |‘assurance

Les plus grosses entreprises (grossistes, transfor-
mateurs, importateurs, exportateurs, détaillants):

e e fonds de roulement

e Les capitaux d'investissement
e Lesactions

e l'assurance

 La passation de contrats

o Etc.

Trousse a outils du Programme Africain d'aide

Enfin, pour obtenir un apercu de la répartition
des colts et des marges dans la chaine d'approvi-
sionnement, le financement au sein de la chaine
devra étre cartographié (Figure 10). A cet égard,
les questions clés sont les suivantes:

o Quels sont les colts d'investissement pour in-
tégrer la chaine d'approvisionnement?

* Quels sont les colts dexploitation?

e Quelles sont les recettes?

e Quelles sont les marges brutes des acteurs
et le seuil de rentabilité a partir duquel ils
récupérent leurs investissements?

Figure 10: Valeur ajoutée et colts des acteurs dans la chaine de valeur de I'igname au Ghana

Agriculteur

Commercant
ambulant

Grossiste

Détaillant

Travail, chargement .

Achat d'ignames Transport
Graines d'igname

Cots liés au marché .

Terre

Profit Travail

A\ 4

Source : KIT et lIRR, 2008
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Figure 11: Valeur ajoutée des acteurs de la chaine de valeur de I'igname au Ghana

Revenu
brut

Couts Recettes

variables

Acteur de
la chaine

Prix de vente
colts

0,50
1,25

Agriculteur

Négociant

Volant
Grossiste 1,54
Détaillant 1,74
Total

Source: KIT and lIRR, 2008

1,17

A coté de ces questions, afin de dire quelque
chose sur la répartition équitable de la valeur, il
faut prendre en considération la valeur relative et
la valeur ajoutée des acteurs dans la chaine d'ap-
provisionnement. Voir par exemple Figure 11.

Quelques aspects importants de I'analyse
financiére de la chaine de valeur
sont les suivants:

o Les colts des pertes: le colt des pertes devra
étre intégré dans les colts d'exploitation et il
est souvent oublié alors qu'il permet aussi de
rendre la chaine plus efficace;

e [‘amortissement du colt des machines, bati-
ments, etc. devra étre incorporé afin d'assurer
la performance durable des fournisseurs;

e Les fluctuations de prix: les colts pourront
changer dans le temps, par exemple pendant
des saisons;

o Les colts dopportunité: est-ce que les acteurs
gagnent plus en allouant les sources de pro-
duction a d'autres activités, par exemple est-ce
que cela rapporte davantage a un riziculteur
de se livrer plutdt a la culture de tomates? Si
Clest le cas, dans les marchés volatiles, il y a un
risque élevé que les agriculteurs se tournent
vers d'autres cultures.

Recettes —

Partdela
valeur

Marge brute Valeur
ajoutée
Recettes —
Précédentes
recettes de
I'acteur

Revenu brut x
100 / Recettes

Valeur ajoutée
x 100 / Prix de
vente au détail

50 pourcent 50 pourcent

17 pourcent 25 pourcent

9 pourcent 10 pourcent

13 pourcent 15 pourcent

100 pourcent

D'autres références aux outils d'analyse de la
chaine de valeur figurent dans les modules de
formation du PNUD sur la chaine de valeur, gu'on
peut trouver dans l'espace « Teamworks Africa
Private Sector Development » : https://pnud.un-
teamworks.org/node/67034 et le manuel « The
ValueLinks » de la GIZ (2007). Pour des outils d'or-
dre plus général, dévaluation du marché, consul-
tez le Manuel de I''MD et les guides d'Evaluation
des marchés ci-dessous: (http://www.pnud.org/
content/pnud/en/home/ourwork/partners/pri-
vate_sector/AFIM.html)

Analyse des moyens de subsistance, y com-
pris les conditions de I'environnement

L'analyse de la chaine de valeur permet d'évaluer
les goulots d'étranglement et les contraintes dans
la chalne d‘approvisionnement d'un sous-sec-
teur spécifique et d’'une entreprise dominante.
Cependant les stratégies pour surmonter ces
contraintes obtiendront un meilleur résultat si
elles répondent a la situation dans laquelle vit un
agriculteur. Une compréhension approfondie de
cette situation permet de concevoir des straté-
gies plus aptes a surmonter les goulots détran-
glement au niveau des fournisseurs agricoles.
Pour effectuer une telle analyse, nous suggérons
le «Cadre des moyens de subsistance durables»,
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développé par le DFID. Le cadre des moyens de
subsistance durables présente les principaux fac-
teurs qui affectent les moyens de subsistance des
individus et les relations entre ces facteurs (Figure
12). Le cadre est utilisé pour la planification des
activités de développement (DFID, 1999).

Le schéma a 3 objectifs. Il:
o Fournit une liste de questions importantes;

o Attire I'attention sur les influences et les pro-
cessus fondamentaux;

o Souligne les multiples interactions entre les
différents facteurs qui affectent les moyens de
subsistance.

Trousse a outils du Programme Africain d'aide

Il aide les acteurs a prendre en compte différents
points de vue lorsque qu’ils sengagent dans un
débat structuré et cohérent sur les nombreux
facteurs qui affectent les moyens de subsistance,
leur importance relative et la facon dont ils inter-
agissent. Cela devrait aider a identifier les points
d'entrée appropriés pour un programme PAFA,

Le cadre met l'accent sur le contexte entourant
les agriculteurs, celui que I'on appelle le contexte
de vulnérabilité et sur les 5 types d'actifs: humain,
naturel, financier, social et physique. Le Contexte
Vulnérabilité se compose des éléments suivants

Figure 12: Le schéma des moyens de subsistance durables

s

A fin de réaliser

(Moyens de Subsistance)

Contexte de /l

Vulnérabilité (H —
> Ehees s @ Infuence&.";
- Saisonnalité E] é

N

- Capital Humain
- Capital Naturel

CS’tructur?s
e Transfor- a
mation & Résultats de
Processus Subsistance
Structures ;l - Davantage de
- Niveau de GJ revenues
B g - Bien-étre accru
g L © - Vulnérabilité
- Secteur privé 0% réduite
v S alimentaire
Processus © Q améliorée
) Vale - Utilisation plus
: :;O‘ﬁ, durable de la base
’ CO"th':es \ de ressources
« Cultur
naturelles
- Institutions ;}

y,

- Capital Financier

- Capital social

- Capital physique

(Source: DFID, 1999)
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Figure 13: Le contexte de vulnérabilité des moyens de subsistance

(y compris les conflits)

« Tendances économiques « Conflit
nationales / internationales

e Tendances en matiére de
gouvernance (y compris la
politique)

» Tendances technologiques

Tendances Chocs Saisonnalité

o Tendances démo- o Chocs sur la santé hu- o Des prix
graphiques maine « De la production

» Tendances des ressources  (Catastrophes naturelles « Delasanté

o Chocs économiques

e Chocs sur la santé des
cultures / du bétail

o Des possibilités demploi

Source: DFID, 1999

Les questions suivantes pourront étre utilisées
pour évaluer le contexte de vulnérabilité (DFID,
1999):

e Quels groupes produisent quelles cultures?

o Quelle est limportance de chaque culture
pour les moyens de subsistance des groupes
qui la produisent?

o Est-ce que les recettes d'une culture donnée
sont utilisées a des fins particulieres - par ex-
emple, si elle est controlée par les femmes, est-
elle particulierement importante pour la santé
de l'enfant ou la nutrition?

o Quelle proportion de la production est com-
mercialisée?

o Comment les prix des différentes cultures vari-
ent-ils au cours de I'année?

e La fluctuation saisonniére des prix est-elle
prévisible?

o Lescycles de prix de toutes les cultures sont-ils
corrélés?

e Quelle proportion des besoins alimentaires
des ménages est couverte par la consomma-
tion propre et quelle partie est achetée?

A quel période de l'année le revenu en es-
peces est-il le plus important (les frais de sco-
larité pourront par exemple étre collectés une
ou plusieurs fois au cours de I'année)? Est-ce
que cela coincide avec le moment ou l'argent
est le plus disponible?

Les individus ont-ils acces aux institutions fi-
nanciéres appropriées pour leur permettre
d'épargner pour I'avenir? Est-ce que l'acces a
celles-ci varie en fonction du groupe social?

Quelle est la durée de la «période de disette»
et quelle est son intensité?

Quel est l'effet de la «période de disette» et des
autres événements naturels saisonniers (par
exemple I'avéenement de la saison des pluies)
sur la santé humaine et la capacité de travail?

La longueur de la «période de disette» a-t-elle
augmenté ou diminué?

Comment les possibilités de revenus vari-
ent-elles tout au long de l'année? Sont-elles
agricoles ou non agricoles?

Comment le revenu des envois de fonds va-
rie-t-il au long de I'année (arrivent-ils lorsqu'ils
sont le plus nécessaire, par exemple en raison
de la hausse des prix alimentaires)?
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Lensemble des fiches dorientation peut étre
trouvé sur :http//www.ennonline.net/pool/
files/ife/dfid-sustainable-livelihoods-guid-
ance-sheet-section.pdf.

Un cadre qui évalue les risques environnemen-
taux particuliers des interventions dans les com-
munautés tributaires des ressources naturelles
(communautés agricoles) est I'« Outil d'analyse
du risque des communautés » - Adaptation et
Moyens de subsistance - (CRISTAL) de I'IDD. Cet
outil ainsi que des directives pourront étre trou-
vés ici: http://www.iisd.org/cristaltool/download.
aspx).

L'analyse du genre

Les femmes jouent un réle important dans l'agri-
culture mais sont désavantagées par rapport aux
hommes lorsqu'il s'agit de retirer les bénéfices de
leurs efforts. Elles font face a beaucoup plus de
contraintes dans l'acceés aux marchés et la con-
duite de leurs affaires que les hommes et font
donc partie des petits exploitants pauvres. Ceci
nest pas seulement injuste, c'est une opportu-
nité commerciale manquée. Pour le PNUD, elles
sont un groupe cible important sur lequel se con-
centrer, l'objectif du PNUD étant de contribuer a
'OMD 1.

Nous proposons deux outils qui ont été pub-
liés par le KIT dans le livre « Genre et chaines de
valeur » (KIT, 2012), pour analyser les contraintes
et les défis particuliers auxquels sont confrontées
les femmes. Le premier outil est: Analyser la chaine
a partir de la perspective du genre aux niveaux
macro, méso et micro. Il est important de com-
prendre les questions liées au genre dans une
chaine de valeur et ceci aux différents niveaux
macro, méso et micro. Cet outil se compose de
listes de questions a poser a chaque niveau, di-

visées en quatre grands themes: les roles des

hommes et des femmes, |'accés aux ressources,
le controle des bénéfices et l'influence sur les

facteurs favorables. Le but est didentifier et de
faciliter les discussions sur les questions clés liées

Trousse a outils du Programme Africain d'aide

au genre et d'identifier les causes sous-jacentes
et les interventions appropriées a entreprendre.

Au niveau macro l'outil analyse:

o Le contexte culturel (contexte ethnique, la re-
ligion, l'idéologie, les normes et les valeurs) en
ce qui concerne les réles des femmes et des
hommes et leurs responsabilités

o Les dispositions |égislatives et réglementaires
autourdelamain-d'oeuvre,l'accésauxressources
(droit des successions, terres, etc.), la demande
du marché (local, national, international) et
I'égalité entre les sexes.

Au niveau méso, I'analyse traite de la sensibilité
au genre des institutions et organisations locales
et de leurs systéemes d'approvisionnement. Elle
cherche a savoir si elles reflétent les principes
d'égalité des sexes dans leur structure, leur cul-
ture, les services quelles fournissent et dans la
facon dont ils sont fournis (groupements de pro-
ducteurs, services d'aide au développement des
entreprises, etc.).

Enfin, au niveau micro, I'analyse porte sur la sen-
sibilisation et les impacts. Le niveau micro aide a
identifier les principales contraintes rencontrées
par les femmes au niveau des ménages, qui au-
ront des répercussions aux niveaux méso et mac-
ro (pour plus de détails voir I'annexe 5).

Un autre outil utile est la cartographie de genre. La
cartographie de la répartition hommes/femmes
rend les femmes visibles dans la chaine de
valeur. Bien que les femmes réalisent beaucoup
de travail au sein de la chaine, elles sont souvent
invisibles. Les raisons pour laquelle faire une car-
tographie de la répartition hommes/femmes
sont (KIT, 2012):

o Pour obtenir une image de la chaine de valeur
qui soit sensible au genre, obtenir une image
des acteurs impliqués, de leurs liens et des
pourcentages d’'hommes et des femmes dans
chaque segment de la chaine;



e Pour avoir un apercu des différences entre les
hommes et les femmes en fonction de leurs
activités et de leur accés aux ressources et de
leur contrdle sur celles-ci;

« |dentifier les possibilités pour les femmes
d'améliorer leur position;

« |dentifier les contraintes et les opportunités
pour les femmes de participer a la chaine de
valeur.

Loutil se trouve dans I'annexe 6. Il se compose
des étapes suivantes:

1. Poser les hypothéses
2. Cartographie des acteurs

3. Visualisation des femmes

Phase 3: Diagnostic de la chaine
d’approvisionnement

4. Cartographie des activités

Cartographie spécifique de la répartition
hommes/femmes

6. Identification des opportunités et des con-
traintes pour les femmes

6.2 Faire état des contraintes et
des opportunités

Le diagnostic devra conduire a un apercu clair de
toutes les contraintes et des points a améliorer
dans la chaine d'approvisionnement. Un tableau
récapitulatif, comme le Tableau 11, en combinai-
son avec un rapport narratif conclusif indiquant
toutes les questions, peut venir en appui a cette
étape. Les rapports pourront étre stockés sur le

site web.

Tableau 11: Tableau de diagnostic
Aspects de la chaine Contraintes et opportunités Interventions nécessaires

Technique et opérationnel

Chaine d'approvisionnement et organisation des producteurs

Accés aux ressources financieres

Politiques et environnement favorable
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Le « guide de re-
sponsabilisation de la

Suite a Iétape de diagnostic, au cours de laquelle

chaine » de KIT décrit toutes les contraintes ont été clairement analysées,
z s des stratégies devront étre développées et traduites
4 Strategles d lﬁ:e rente en des plans pratiques de mise en ceuvre de la chaine
pO ur res pO nss b| | | ser d'approvisionnement. Avant de commencerla mlsg en
' i ceuvre, toutes les parties prenantes et les partenaires
|eS peUtS ]courrﬂsseurs opérationnels impliqués devront se mettre d'accord

sur ces plans, et ceci au moyen d'un accord de parte-
nariat. Lobjectif de cette phase est donc délaborer un
plan de développement de la chaine d'approvisionne-
ment et de 'accepter de fagon formelle.

dans une chaine
d'approvisionnement
(KlT' C ha TIPS powe ] La phase de planification de la chaine dapprovisionne-
me ﬂt, 2008) ment comprend les activités suivantes:

o Choisir les stratégies et les modéles commerciaux

« Elaborer des plans de mise en ceuvre y compris les
interventions, le calendrier, les responsabilités, les
investissements supplémentaires nécessaires et
les étapes clés, au moyen d'un atelier de validation
réunissant les acheteurs, les fournisseurs sélection-
nés et les autres organisations de soutien

» Mettre en place et signer des accords de partenariat
de la chaine visant a la mise en place/I'amélioration
des relations au sein de la chaine d'approvisionne-
ment

Les étapes clés de cette phase sont:

» Une stratégie/un modeéle commercial clair pour
chaque chaine d'approvisionnement concernée

 La validation/l'approbation des plans de dévelop-
pement de la chaine d'approvisionnement

» Des accords de partenariat signés entre les fournis-
seurs, les acheteurs et les autres organisations de
soutien (ONG, banques, etc.)

Les consultants du PAFA sont ceux qui élaboreront ces
plans de mise en ceuvre, basés sur la phase de diag-
nostic.

© fickrcom
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7.1 Sélectionner les stratégies et I
les modeles d'affaires

Il revient a I'acheteur et aux fournisseurs de dis-
cuter de lorganisation la plus appropriée a la 5
chaine. Il peut étre nécessaire de changer le
modéle déja existant de la chaine d'approvi-
sionnement. Le livre de KIT, « Renforcement de la
chalne », décrit quatre stratégies différentes pour

I'autonomisation des petits fournisseurs dans la 3
chalne d'approvisionnement (KIT, Renforcement
de la chaine, 2008):

4.

Se revaloriser en tant gqu'acteur de la chaine:
Les agriculteurs deviennent des spécialistes
des cultures et adoptent une orientation de
marché claire;

Augmenter la valeur par I'intégration vertica-
le: Les agriculteurs se réunissent pour trans-
former et commercialiser ensemble leurs pro-
duits afin d'ajouter de la valeur;

Développer les partenariats au sein de la
chafne: Les agriculteurs construisent avec les
acheteurs des alliances a long terme, centrées
sur leurs intéréts communs et leur croissance
mutuelle;

Développer l'appropriation au long de la
chaine: Les agriculteurs essaient détablir des
liens directs avec les marchés de consomma-
tion.

Figure 14: Stratégies de développement (Source: KIT, 2008)

auleyd e| ap SUAIY

Intégrateur Co-propriétaire
des activités de la chaine

1—3

Acteur de Partenaire
la chaine de la chaine

Gouvernance de la chaine

102



La quatrieme stratégie est plutdt extréme. Il est
plus courant d'opter pour une meilleure organ-
isation et de saligner sur les acheteurs. Ceci est
également connu, dans la perspective de l'ache-
teur, sous le nom de «Modele dintégration en
amont». Les entreprises agro-alimentaires ré-
gionales telles que BIDCO, DanGote, East Africa
Breweries et les grandes entreprises nationales
utilisent déja cette approche (PNUD AFIM, 2012).

Dans le modele, les acheteurs créent des liens
avec les groupes de producteurs qui sont
représentés par un agriculteur dominant. Les
contrats fixent le prix, le volume et la qualité
des produits. Le principe directeur du modele
d'intégration en amont consiste a « améliorer la
compétitivité de l'opérateur a grande échelle et
la productivité des petits exploitants, l'objectif
commun étant la réduction des colts, 'augmen-
tation des marges de profit et |¢élargissement de

Une des stratégies de
responsabilisation des petits
paysans est de les engager
dans la transformation et la
commercialisation conjointes
pour ajouter de la valeur

Phase 4: La planification du
développement

l'offre et des marchés». Le succés du modeéle d'in-
tégration en amont dépend de:

» l'engagement de tous les partenaires clé (y
compris les prestataires de services; voir ci-des-
sous) dans les accords de partenariat

« La capacité a répondre aux besoins de chaque
acteur du partenariat

o Llinterdépendance mutuelle des acteurs de la
chaine d'approvisionnement

o La transparence et la circulation fluide de l'in-
formation

« La disponibilité des agriculteurs dominants

Un excellent exemple d'une chaine d'approvi-
sionnement organisée selon le modele d'intégra-
tion en amont est celui de la GUNDAA Product
Enterprise, qui fonctionne avec un groupe agrégé
d'agriculteurs et un systeme de service d'appro-
visionnement efficace (voir la figure 15).
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7

Figure 15: Intégration en amont

GUNDAA PRODUCE COMPANY

ide

Un modele de regroupement et de centres de l'agrobusiness

7

Premier Foods
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Services et
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3180
agriculteurs
(GERENO)

Source: PNUD AFIM, 2012

«La plupart des entreprises agro-alimentaires
devront faire face a de nombreux producteurs
dispersés sur de vastes zones de cultures agri-
coles. Les produits recus de ces producteurs /
fournisseurs ne répondent pas aux exigences
en termes de qualité, de volumes minimum et
de gamme de prix acceptable. Pour relever ces
défis, 'entreprise Premium Foods Company Lim-
ited a identifié et sélectionné un « agrégateur »
pour servir d'intermédiaire entre les producteurs
et l'entreprise agro-alimentaire. Cette compagnie
a construit la capacité technique et financiere de
I'agrégateur pour en faire une entreprise viable
appelée GUNDAA Produce Enterprise ».
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Plutot que de passer par un agriculteur dominant
ou un programme d'assistance aux petits
exploitants, il existe d'autres types de contrats
agricoles ou de modeles commerciaux. L'agricul-
teur dominant peut aussi étre une ferme centrale,
une coopérative ou un négociant intermédiaire.
Dans tous les cas, il joue un role de contractant
vis-a-vis de l'acheteur. Il est responsable de la
collecte, du stockage et de la livraison du produit,
de la gestion de la qualité, mais aussi du transfert
des connaissances, des informations, des intrants
et dans de nombreux cas, des crédits.

Les prestataires de services jouent un réle im-
portant dans le modele d'intégration verticale.
Différentes options ou stratégies pourront étre



distinguées pour fournir des services agricoles
(d'aprés Heemskerk et al, 2008):

Les services de vulgarisation agricole du sec-
teur public: financement public, prestation de
service public, comme dans les anciens pro-
grammes nationaux de vulgarisation agricole
F&V (formation et visite);

Les services de vulgarisation agricole du sec-
teur privé via l'externalisation, en utilisant les
fonds publics: financement public, prestation
privée;

Les services de vulgarisation agricole du sec-
teur privé via le financement direct des «do-
nateurs», quil s'agisse de donateurs interna-
tionaux, des ONG ou des organismes privés
internationaux. Ceux-ci remplacent de plus en
plus les services du secteur public en sous-trai-
tant directement avec les services;

Figure 16: Les types de prestataires de services

ENTREPRISE
PRIVEE

PRODUCTEURS
ET OP

Les services de vulgarisation agricole du sec-
teur privé basés sur le financement direct privé
(par exemple «l'agriculture contractuelle», les
services intégrés);
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 Les prestataires privés de services fournissent
des services payés par les agriculteurs, soit di-
rectement, soit aprés la récolte.

Différents types de prestataires de services pour-
ront donc étre des partenaires clés dans un pro-
gramme PAFA (Figure 16):

» Les acteurs publics sont les services nation-
aux de vulgarisation agricole sous la respons-
abilité du ministére de I'agriculture. Mais d'au-
tres services pourront également jouer un role:
les systémes publics de recherche agricole, les
systémes éducatifs (des écoles primaires aux
centres de formation professionnelle), les mé-
dias étatiques, etc. Les ajustements progressifs
ont eu tendance a recentrer les interventions
des organismes gouvernementaux sur des
roles liés a l'orientation, I'encouragement et la
supervision.

» Les organismes sous-sectoriels représentant
les petits exploitants agricoles émergents et
a vocation commerciale, tels qu'un Office na-
tional du café ou une association nationale de
producteurs agricoles. On en trouve souvent
dans les sous-secteurs des cultures de rente,
par exemple pour le café en Colombie, le
coton au Bénin, la noix de cajou en Tanzanie et
le thé au Kenya.

» Pour les acteurs privés du secteur agricole, il
existe 4 catégories distinctes:

» Les fournisseurs d'intrants (semences, en-
grais, produits pour la santé animale/les
végétaux, matériel agricole, etc) qui dis-
pensent des conseils et de la formation dans
le cadre de la commercialisation de leurs
produits.

> Les acheteurs de produits agricoles conseil-
lent, forment et recommandent des tech-
niques afin de garantir la quantité et la qual-
ité de I'approvisionnement.

> Les agences privées de formation-con-
seil-sensibilisation et les prestataires de ser-
vices de vulgarisation agricole qui émergent
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afin de répondre a la demande des agriculteurs,
des organismes publics et des organisations
professionnelles.

> Les médias privés dédiés a l'agriculture (pro-
grammes de radio et de télévision, magazines
agricoles).

» Les organisations d’agriculteurs/de produc-

teurs (syndicats, associations, coopératives et |,

autres formes de regroupements) pourront offrir
une gamme de services, y compris des intrants et
la commercialisation des produits, des facilités de
crédit, la représentation et la formation, de l'infor-
mation et des services de facilitation et de vulgar-
isation agricole.

» Les agents de vulgarisation agricole dans les
villages ou les communautés, qui sont souvent
impliqués dans la fourniture d'intrants et en con-
tact avec les agriculteurs dominants et les anima-
teurs locaux. lls sont ainsi en mesure de fournir
des informations et des services.

o Lesorganisations non gouvernementales agis-
sent de diverses manieres, jouant un role clé, no-
tamment a travers des projets pilotes et en tant
que médiateurs. lls opéerent dans des domaines
d'activité et des régions ou ni I'Etat, ni les opéra-
teurs privés, ni les organisations paysannes ne
pourront fournir les services adéquats. Lindépen-
dance et l'initiative des ONG présentent des avan-
tages pour les autres acteurs.

Les roles de ces quatre groupes d'acteurs (public,
privé, professionnel et ONG) varient en fonction des
contextes spécifiques nationaux.

Selon le type de partenaires concernés, des straté-
gies différentes de financement pour accéder aux
services devront étre mises en place. Notez que sou-
vent dans la pratique, différents mécanismes de fi-
nancement sont combinés.

o Paiement direct des services: cc mode de paie-
ment est adapté pour les services qui sont essen-
tiellement dans lintérét privé de I'utilisateur. Le
prestataire de services peut étre issu du secteur
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privé ou d’'un organisme public de vulgarisation
agricole. Les utilisateurs y ont clairement un réle
de clients. Le paiement direct des services, méme
si il ne couvre qu'une partie du coUt réel, favorise
fortement la responsabilité des prestataires de
services envers les utilisateurs, car aucun utilisa-
teur ne paiera si le service est mauvais.

Financement des services par les cotisations
des membres: Les membres d'organisations de
producteurs ou d'organisations sous-sectorielles
paient une cotisation annuelle. Ces sommes
sont utilisées pour financer le fonctionnement
de l'organisation. Les services de vulgarisation
agricole et de conseil pourront étre inclus dans
les services proposés aux membres. Le finance-
ment par les cotisations des membres favorise
une véritable appropriation, a condition que
l'organisation fonctionne de maniere démocra-
tique et transparente.

Financement des services par des préléve-
ments sur les produits: Le financement par
prélevement signifie que les colts des services
de vulgarisation agricole sont déduits du prix que
les agriculteurs obtiennent pour leurs produits. Le
financement par prélévement est possible pour
toute organisation ou entreprise qui commercial-
ise ou transforme des produits agricoles, par ex-
emple les organisations de producteurs, les entre-
prises de transformation, les accords d'agriculture
contractuelle, etc. Une condition préalable pour
un tel arrangement est que tous les produits pas-
sent par un goulot détranglement a un moment
donné au long de la chaine de production, ou le
préléevement pourra étre effectué.

Taxes affectées: Les taxes a lexportation, les
taxes commerciales ou routiéres, collectées par
un organisme public, pourront étre affectées au
financement des services. Un tel systéme devra
étre transparent, pour que les producteurs puis-
sent reconnaitre le fait qu'ils financent les services
et qu'ils ont leur mot a dire.



7.2 Elaborer des plans de mise en
ceuvre du projet

Nous proposons de travailler a partir des résultats
du diagnostic de la phase précédente et de con-
cevoir des interventions claires pour résoudre les
4 groupes de contraintes suivantes:

1. Lescontraintes techniques et opérationnelles;

2. Les contraintes d'organisation de la chaine
d'approvisionnement et dorganisation des
agriculteurs;

L'acces aux ressources financieres;

4. Les politiques en place et un environnement
favorable.

De facon participative et avec tous les partenaires
clés, un plan de travail commun devra mainte-
nant étre créé, indiquant qui fait quoi et quand
dans un plan de développement d'une chaine
d'approvisionnement spécifique au sein d'un
PAFA (voir le tableau 12).

Phase 4: La planification du
développement

7.3 Mettre en place des accords
de partenariat de la chaine
d'approvisionnement

La derniére étape avant la mise en ceuvre est
la mise en place et la signature d'un accord de
partenariat de la chalne visant a mettre en place/
améliorer les relations au sein de la chaine d'ap-
provisionnement. Dans ce partenariat, les élé-
ments suivants devront étre clairement définis:

o Lesacteurs impliqués

« Lerole de chacun

« Les protocoles de gestion des relations

o Les procédures de décision

« Les engagements, en indiquant des objectifs
clairs

« Llengagement financier

o Lesregles pour quitter et intégrer le partenariat

Le réglement des différends.

Les annexes 7, 8 et 9 présentent trois outils pour
le partenaire de mise en ceuvre qui se rapportent
a la négociation de I'accord, a sa formulation et a
sa gestion.

Tableau 12: Format de plan de mise en ceuvre pour le développement d’'une chaine

d’approvisionnement spécifique au sein d’'un PAFA

Résul-
tats at-
tendus

Interven-
tions

Contraintes

Contraintes techniques et
opérationnelles

Organisation de la chaine
de valeur et des agricul-
teurs

Access aux ressources
financieres

Politiques en place et envi-
ronnement favorable

Source de fi-
nancement

Partenaire Calendri- Couts

responsable er
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Ce chapitre fournie les
interventions potenti-
ellement requises pour
permettre aux petits
producteurs et PME
fournisseurs d'amélior-
er I'approvisionne-
ment, tout en suivant
les demandes des
acheteurs.
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Maintenant que le partenariat de la chaine a été
signé, la phase de mise en ceuvre peut enfin com-
mencer. Lobjectif de cette phase est d'assurer le
succes de la mise en ceuvre de toutes les interven-
tions identifiées, qui sont nécessaires pour amélior-
er I'approvisionnement dans les chaines d‘approvi-
sionnement concernées.

Pendant une période d'environ quatre saisons de
production, les fournisseurs ainsi que les principaux
partenaires (programmes des ONG, prestataires
de services publics et de services financiers, etc.)
améliorent la production et la productivité, la ges-
tion de la qualité, les prix, les délais de livraison et
les structures organisationnelles, tandis que les
acheteurs investissent dans I'amélioration de leur
appui technique et financier aux fournisseurs, dans
I'amélioration de la communication des spécifica-
tions et des réglements et font des efforts pour re-
specter les délais de paiement. Cela devra aller de
pair avec des investissements supplémentaires dans
le matériel et la fourniture d'intrants, par les fournis-
seurs et par les acheteurs.

Lobjectif de cette phase en termes de suivi est la
réussite des interventions mises en ceuvre.

Ce chapitre présente les interventions potentielle-
ment nécessaires, afin de permettre aux petits ex-
ploitants et aux PME fournisseurs d’améliorer leur
offre conformément aux exigences des acheteurs.
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Il est organisé sur la base des quatre fonctions principales du PAFA:

Organisation
de l'aide

Partage de
l'information

8.1 Organisation de I'aide aux
fournisseurs

Une caractéristique spécifique au PAFA africain
est quil existe un besoin évident d'amélioration
de la production et des opérations d'approvi-
sionnement. La production et la distribution ne
sont pas bien adaptées aux besoins des ache-
teurs. 'une des principales contraintes des petits
agriculteurs et des PME en Afrique reste cepen-
dant leur capacité technique et opérationnelle
pour répondre a la demande des acheteurs. Les
acheteurs sattendent a une livraison rapide de
produits répondant a leurs besoins en termes de
quantité et de qualité. En d'autres termes, il faut
que les agriculteurs et les PME fournisseurs se
perfectionnent en tant qu'acteurs de la chaine et
deviennent des producteurs et des PME fournis-
seurs plus spécialisés.

Lidée clest de faire des fournisseurs des spécial-
istes ayant une meilleure production et de meil-
leures compétences en terme de distribution,
afin qu'ils puissent produire une meilleure récol-
te, avec une qualité et une quantité accrues, qui
aura plus de chance de satisfaire 'acheteur. Pour
se conformer aux besoins des acheteurs, les in-
terventions suivantes pourraient lever les con-
traintes qui pésent sur les fournisseurs :
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Conseils
stratégiques

Facilitation
des liens

1. Sassurer que les petits agriculteurs et les PME
disposent des bons moyens de production

2. Améliorer les compétences en gestion de 'of-
fre des agriculteurs et des PME : production
agricole et animale, planification, comptabil-
ité, gestion financiere, approvisionnement
dans les délais, etc.

3. Sassurer que la qualité et les systemes de
contréle adéquats sont en place

4. Organiser les agriculteurs et les PME

Permettre 'acceés aux ressources financiéres

Pour produire en quantité et en qualité pour les
acheteurs, les petits agriculteurs et les PME dev-
ront tout d'abord avoir acces aux bons facteurs
de production:

« Semences de bonne qualité: accés a des se-
mences de qualité de la variété demandée, en
quantité suffisante et a un prix abordable;

« Autres intrants agricoles: principalement les
engrais biologiques ou non biologiques, les
produits agro-chimiques pour la prévention et
le traitement des maladies;



- Equipements et technologie: des équipements
nécessaires a la transformation, des systemes
dirrigation, des outils manuels, des tracteurs,
etc. (voir aussi les exemples dans le tableau 13);

« Stockage;

« Transport et moyens logistiques: par exemple
pour l'entreposage frigorifique et le transport.

Les interventions concernant les intrants devront
étre liées a la possibilité d'acces a ces intrants, par
exemple par la mise en place et I'amélioration de
I'approvisionnement des semences, du stockage,
etc. Des améliorations technologiques sont en
cours et le besoin d'en faire toujours plus se fait

Phase 5: Mise en ceuvre du

développement de la chai
d’approvisionnement

sentir. Les interventions devront donc également
étre liées a la recherche sur de meilleures tech-
nologies.

Les compétences des agriculteurs et des
PME en matiére de gestion de I'approvi-
sionnement

Afin d'améliorer la quantité et la qualité de la pro-
duction, le besoin de conseils techniques directs
et de services de formation destinés aux fournis-
seurs, pour rendre les processus de production et
les opérations d'approvisionnement plus efficac-
es se fait sentir.

[

Tableau 13: Exemples d’améliorations technologiques dans I'approvisionnement

Tirer parti des technologies

Sous-stratégies

Tirer partie des technologies de l'in-
formation et de la communication

Appliquer des solutions spécifiques
pour chague secteur

Atteindre la durabilité environne-
mentale

(Source: PNUD, 2010)

Explication

Des technologies telles que
les téléphones portables, le
transfert sans fil de données
et internet, facilitent I'acces a
l'information

Décentralisation des systemes
d'‘énergies renouvelables, de
la technologie médicale, des
systemes d'irrigation, etc.

Les énergies renouvelables,
l'efficacité énergétique, l'ef-
ficacité des ressources, les
matériaux biodégradables, etc.
permettent de réduire l'empre-
inte environnementale d'une
entreprise

Exemples

M-Pesa a utilisé la technologie des
téléphones portables pour établir
un systeme bancaire en ligne; ce
systeme est disponible au Kenya
pour toute personne ayant acces a
un téléphone portable

Grameen Shakti a introduit le « sys-
teme solaire domestique » afin
d'apporter de I'énergie solaire aux
villages du Bangladesh qui n‘avaient
jusqu’alors pas acces a I'électricité
Linstallation solaire domestique de
Grameen Shakti permet également
de réduire I'utilisation du bois et les
émissions de carbone
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Le respect des délais de livraison est une exigence majeure des clients pour gérer leur flux de
production. C'est égalementimportant dans un objectif de réduction des coUts, car les machines
qui sont a l'arrét coltent de l'argent. En formant les fournisseurs a une meilleure gestion du
temps, les pratiques de fabrication a flux tendus aideront a:

Raccourcir les cycles de fabrication;
Faciliter les flux d'opérations;

Réduire les stocks;

D'ou une réduction des coUts;

Une réduction des stocks de réserve;

Arrét de la prolongation de la garantie des stocks;

Disponibilité d'un plus grand espace;
Amélioration des relations de sous-traitance ;

Loptimisation implique principalement un débit rapide (courtes périodes de stockage).

Ces services comprennent:
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Des services techniques de vulgarisation ag-
ricole pour de « Bonnes Pratiques Agricoles »
(BPA), qui devront également inclure les pra-
tiques qui prennent en compte les effets en-
vironnementaux (voir par exemple le « Cadre
pour I'adaptation de I'agriculture aux impacts
du changement climatique dans le sud du Ni-
geria », voir ci-dessous; la directive du PNUD/
FEM pour la protection de la biodiversité dans
les zones de production (2011), ou I'«Outil a
base communautaire d'identification des ris-
ques» - Adaptation et moyens de subsistance
(CRISTAL), qui analyse les risques environne-
mentaux dans les communautés tributaires
des ressources: http://www.iisd.org/cristaltool/
download.aspx).

Une expertise dans les domaines de |'écono-
mie, de la commercialisation et de la gestion
(par exemple l'analyse des entreprises agri-
coles, linformation commerciale et la planifi-
cation d'entreprise, etc);

Une expertise post-production visant a créer
delavaleurle long de la chaine de valeur grace
a une meilleure manutention post-récolte, un
meilleur emballage, un meilleur stockage et
une meilleure distribution, tout en respectant
la sécurité des aliments et les normes de qual-
ité.
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Figure 17: Cadre pour I'adaptation de I’agriculture et I’'atténuation des impacts du changement

climatique au sud du Nigéria

Effets/impacts du changement climatique Options d'adaptation et d'atténuation

Augmentation de la croissance
des mauvaises herbes

(—)l

Augmentation des infestations
par des ravageurs et maladies

Réduction de I'humidité / de
la sécheresse

Incertitude sur les conditions
météorologiques

Diminution des élé-
ments nutritifs du sol

Diminution des
rendements agricoles

AN
T

v

Perte des terres agricoles due

aux inondations et a |'érosion
N

v

Perte de végétation / déforesta-
tion et dégradation des terres

!

Source: Nicholas Ozor, et al. 2012

—

—

!

—

!

AYSRRYS

!

(Cultures de couverture; semis précoces; désherb-
age rapide, utilisation réglementée des herbicides,
utilisation de variétés de cultures résistant aux

\_mauvaises herbes, etc.

J

Cultures mixtes; semis précoces, utilisation de
cultures / d'especes résistantes aux ravageurs et
aux maladies; utilisation controlée des pesticides;

\ désherbage, remplacement des cultures, etc. Y,

Paillage; systemes d'irrigation, utilisation de cul-
tures de couverture, techniques de collecte et de
stockage de I'eau efficaces, prévention des pertes
de foréts le long des cours d'eau, plantation de

L cultures résistantes a la sécheresse; etc.

( Utilisation des technologies de prévisions
météorologiques; application des bulletins
météorologiques quotidiens de la radio, des jour-
naux et de la télévision; modification du calendrier
des activités agricoles; etc.

J

Engrais vert; compostage; polyculture; rotation
des cultures; mise en jachére; etc.

Utilisation d'engrais organiques; diversification des h

cultures et de la production animale, utilisation de
variétés / d'espéces végétales et animales améliorées
/ résistantes; ajout de la chaine de valeur; applica-
tion de la biotechnologie et de la nanotechnologie;
irrigation; prévisions météorologiques, amélioration
des services de vulgarisation ; appuis et interven-
tions du gouvernement; éducation sur le change-
ment climatique a tous les niveaux (élaboration

des programmes dans les écoles); modification du
calendrier des activités agricoles; régimes d'assur-
. ance agricole; etc.

AN

" Diversification de I'entreprise; paillage; plantation
d'arbres, techniques de gestion améliorée des
terres; conservation de la biodiversité; controle des
paturages , construction et entretien des canaux
de drainage, construction de molls et de barriéres
contre la montée de |'océan, plantation sur les
pentes, utilisation des technologies de prévision
météorologique; stratégies de secours d'urgence,

\_ construction de barrages, etc. )

4 Pratiques agro forestieres; réglementations for-
estieres, programmes de reboisement; labourage
réduit du sol, conservation de la biodiversité; déploie-
ment de techniques de conservation des sols; engrais;
etc.
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Des approches appliquées ont été développées
pour améliorer la productivité des PME.

A cet égard, la trousse a outils pour les PME,
élaborée par la SFI est une source utile d'infor-
mation sur les services de renforcement des
capacités. Elle propose des informations gratuites
sur la gestion d'entreprise et une formation pour
les petites entreprises et les PME, a la comptabil-
ité et a la finance, a la planification dentreprise,
aux ressources humaines (RH), au marketing et a
la vente, aux opérations et aux technologies de
l'information. On peut trouver cette boite a outils
a I'adresse suivante : http://www.smetoolkit.org/
smetoolkit/en.

La stratégie du PNUD devrait consister a tirer par-
ti de ces programmes en collaborant avec la SFI
dans les pays ou celle-ci participe au développe-
ment des PME.
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La qualité des produits pour les marchés d'ex-
portation mais aussi pour I'Afrique devient de
plus en plus importante, du fait de la croissance
de consommateurs toujours plus conscients.
Certains pays développent déja davantage
leurs réglementations sur la qualité et la sécu-
rité alimentaire. Afin de gérer la qualité depuis
le début des chaines d'approvisionnement,
différents systémes existent également. Le sys-
téme qui est appliqué dans une chaine d'ap-
provisionnement donnée dépend souvent des
exigences de l'acheteur. Par exemple, certaines
entreprises développent leurs propres systéemes
de contréle interne, tandis que d'autres fonction-
nent avec des systéemes de certification externes.
Par conséquent, il y a une différence entre la Ges-
tion de la qualité et la Certification de la qualité
(voir aussi dans la phase 3, I'analyse dans laquelle
les systemes de qualité sont cartographiés). En
effet, la gestion de la qualité est possible sans au-
dit externe, tandis que pour la certification, des
audits externes sont obligatoires.

Il existe toute une gamme de systemes de certi-
fication durable a différents niveaux de la chaine
d'approvisionnement (agriculteurs, PME, etc.)
Certains de ces systemes sont plus axés sur le
contréle des aspects environnementaux des pra-
tiques agricoles, par exemple EKO et Rainforest
Alliance, tandis que d‘autres mettent plus l'ac-
cent sur les aspects sociaux et I'équité, tels que
I'équité des salaires et des marges dans la chaine
d'approvisionnement et sur les conditions de tra-
vail. C'est le cas de « Fair Trade » par exemple. Un
apercu des systemes de certification est présenté
dans l'encadré ci-dessous (KIT 2008b).


http://www.smetoolkit.org/smetoolkit/en
http://www.smetoolkit.org/smetoolkit/en

BSCI : La « Business Social Compliance Initiative » est une association de détaillants européens qui vise
a améliorer les conditions de travail des fournisseurs de leurs membres dans les pays a haut risque. Le
code de la BSCl exige de ses membres qu'ils fassent attention au travail des enfants, au travail forcé, aux
horaires de travail, aux salaires, a la discrimination, aux conditions de santé et de sécurité, a la liberté
d'association et a la négociation collective. La BSC est basée sur les normes du travail de I'Organisation
Internationale du Travail. Les fournisseurs pourront obtenir une certification SA 8000 de leur situation en
termes de responsabilité sociale (www.bsci -eu.org).

EKO: EKO est un certificat pour les produits biologiques. Il est certifié et est la propriété Skal, un organ-
isme de contrdle de la production biologique, basé aux Pays-Bas. (www.eko - keurmerk.nl, www.skal.nl)

GlobalGAP: Autrefois connu sous le nom d’EurepGAP, il s'agit d’'un systeme qui fournit des lignes di-
rectrices de bonnes pratiques agricoles (BPA), y compris I'utilisation de produits chimiques et d'autres
facteurs de production. Tous les grands détaillants en Europe utilisent ce systeme pour assurer leur con-
formité avec les normes de sécurité et de santé édictées par l'organisme « Labeling Initiatives » (www.
global-gap.org).

Fairtrade certification garantit qu'un produit est fabriqué de maniére socialement responsable et que
les producteurs obtiennent un prix minimum «juste» pour leur production. Outre ce minimum, une
prime doit étre payée qui est investie par les producteurs dans des programmes ayant pour but I'amélio-
ration du développement social, économique ou environnemental. Si nécessaire, les paiements doivent
étre partiellement effectués a l'avance et les contrats doivent permettre aux producteurs de planifier a
long terme leur production et de produire durablement. Ces certificats concernent les pays importateurs
(comme Max Havelaar aux Pays-Bas). Le systeme est coordonné par une organisation ombrelle : Fairtrade
Labeling Organizations International (www.fairtrade.net).

Eco-label: Eco-label est un systeme volontaire géré par I'Union européenne pour encourager les entre-
prises a commercialiser des biens et des services écologiques (www.milieukeur.nl).

Rainforest Alliance: Cette organisation américaine certifie les exploitations agricoles qui répondent
a certaines normes en matiére de protection de la faune et des terres sauvages et en termes de droits
des travailleurs et des communautés locales. Le systeme de certification couvre également les activités
forestieres et le tourisme (www.rainforest -alliance.org).

Tesco Nature’s Choice (TNC) est un systeme de certification pour les fournisseurs de fruits et Iégumes
a Tesco, une grande chaine de supermarchés britanniques. Il est réalisé par Control Union Certifications,
une entreprise spécialisée. La norme est la méme que pour GlobalGAP mais est plus rigoureuse sur cer-
tains points (www.controlunion.com).

UTZ Certified: Cest I'un des plus importants programmes de certification du café dans le monde. Un
certificat UTZ assure aux consommateurs que le café a été produit et obtenu de fagcon responsable.
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Outre l'offre de formation sur la gestion de la
qualité, des interventions pourraient également
étre liées a la conception et a la mise en ceuvre de
systemes de gestion de la qualité dans la chaine
d'approvisionnement.

Les petits exploitants sont généralement con-
frontés a des colts de transaction élevés et a un
faible pouvoir de négociation sur les marchés
des facteurs de production et de produits. Leur
acces aux services publics est limité et leurs voix
ne sont souvent pas entendues lors des forums
politiques au cours desquels les problématiques
qui affectent leur survie sont décidées. Leur ca-
pacité a s'adapter aux conditions économiques,
environnementales et politiques, qui sont dy-
namiques et incertaines, est rendue plus difficile
par le déséquilibre de pouvoir entre les produc-
teurs agricoles et les puissants opérateurs publics
ou privés. Pour les acheteurs également, traiter
avec un petit fournisseur implique des colts de
transaction élevés (Stockbridge et al, 2003).

© IFAD

Pour prendre en considération ces contraintes
au sein d'un PAFA, il est nécessaire d'améliorer
l'organisation des petits exploitants fournisseurs.
L'action collective menée par les organisations
de producteurs peut permette de réduire les
colts de transaction sur les marchés, d'attein-
dre un certain pouvoir de marché et d'accroitre
leur représentation dans les instances politiques
nationales et internationales. Pour les petits pro-
ducteurs, les organisations de producteurs sont
essentielles pour atteindre une meilleure com-
pétitivité (Banque mondiale, 2008). Mais les or-
ganisations d'agriculteurs présentent aussi des
opportunités pour d'autres parties prenantes. Le
tableau 14 donne un apercu de lintérét des dif-
férentes parties prenantes vis-a-vis des organisa-
tions paysannes (OP).
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Tableau 14: L'intérét des différentes parties prenantes vis-a-vis des organisations paysannes (OP).

Domaines spécifiques d'intérét

Parties prenantes

Intérét général

Processus politiques
et de prise de déci-

Acceés aux m
pour les intr.
produits

Développement des
infrastructures

Acces aux services
financiers

Accés au développe-
ment technique et
des affaires

Réduction des risques

Source: Adapté de Wennink, 2006

Ménages agri-
coles

Amélioration
des revenus et
moyens de sub-
sistance, sécurité
alimentaire

Expression et ren-
forcement de la
participation

Accés aux (nou-
veaux) marchés
amélioré

Développement
des infrastructures

Amélioration de
I'acces aux crédits
et aux produits
d'assurance

Amélioration
de l'accés aux
services et de la
transparence

Amélioration de
I'acces aux ser-
vices sociaux

Entreprises

Economies
déchelle : réduc-
tion des colits,
augmentation
des profits et de
l'offre quantitative
et qualitative des
produits

Fourniture rent-
able des facteurs
de production et

commercialisation

de (nouveaux)
produits

Secteur public

Croissance
économique et
réduction de la
pauvreté

Représentation
au sein des con-
sultations sur les
politiques
Coordination
sur les marchés
améliorée

Partage les colits
des infrastruc-
tures

Fourniture de
services rentable
et partage des
colts

Partage des colts
de la fourniture
de services

Bien-étre social et
développement
économique

Autonomisation
et renforcement
des capacités

Diffusion de I'in-
formation sur les
marchés

Octroi rentable
de crédits aux
entreprises

Rentabilité de
la fourniture de
services d'infor-
mation et de
formation

Rentabilité de la
fourniture des
services sociaux

Les organisations de producteurs sont des or-
ganisations ou des fédérations de membres qui
ont des dirigeants élus responsables devant
leurs électeurs. Elles prennent différentes formes
selon la taille et les services quelles fournissent,

tels que les groupes d'agriculteurs, les associa-
tions, les coopératives (primaires, les syndicats,
etc), les sociétés, les fédérations et les chambres
d‘agriculture. Leurs fonctions pourront étre re-
groupées en trois catégories:
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Les organisations spécifiques de produits qui
se concentrent sur les services économiques
et la défense des intéréts de leurs membres
pour un produit en particulier, comme le
cacao, le café ou le coton;

Les organisations de défense qui représen-
tent les intéréts des producteurs, tels que les
syndicats nationaux de producteurs;

Les organisations polyvalentes qui répon-
dent aux divers besoins économiques et
sociaux de leurs membres, souvent en
I'absence d'autorités locales ou de services
publics efficaces.

Pour le PAFA, la premiére catégorie est la plus ap-
propriée. Les producteurs sorganisent au niveau
local, au niveau national et de plus en plus aux
niveaux régional et international. La derniére
catégorie d'organisations permet aux produc-
teurs de participer a des consultations réunis-
sant des organismes régionaux et internationaux
(Stockbridge et al, 2003).

Malgré de nombreux succes, l'efficacité des or-
ganisations de producteurs est souvent limitée
par les restrictions Iégales, leur faible capacité de
gestion, la mainmise des élites, I'exclusion des
plus pauvres et I'échec a étre reconnus comme
des partenaires a part entiére par I'Etat. Elles font
face a cing défis majeurs, a la fois internes et ex-
ternes a l'organisation.

1. Faire face a la dualité - les conflits entre ef-
ficacité et équité: Les organisations de pro-
ducteurs opérent dans des communautés ru-
rales ou elles sont soumises a des normes et
des valeurs d'inclusion sociale et de solidarité.
Ceci peut entrer en conflit avec les exigences
des organisations professionnelles tournées
vers une logique commerciale, qui devront
aider leurs membres a survivre dans le con-
texte de I'économie de marché.
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2. Faire face a une adhésion hétérogéne:
Les organisations de producteurs devront
représenter les intéréts d'un groupe diversifié
de membres, ce qui crée un défi majeur pour
représenter équitablement ce large éventail
d'intéréts. Les dirigeants sont généralement
des hommes plus agés, des exploitants ag-
ricoles importants et des membres de [€élite
rurale. Pourtant, les organisations devront
veiller a ce que les intéréts des petits ex-
ploitants, des femmes et des jeunes produc-
teurs soient représentés de maniéere équitable
et que leurs besoins soient pris en compte.
Il est important de mettre en place des mé-
canismes de prise de décision plus transpar-
ents ainsi que des systémes d'information et
de communication pour renforcer les mem-
bres les plus récents et les plus faibles, pour
améliorer la gouvernance des organisations
et s'assurer de la reddition de comptes des
dirigeants envers leurs membres.

3. Développer les capacités de gestion au sein
des chaines de valeur: Les chaines d'appro-
visionnement imposent de nouvelles exi-
gences aux responsables d'organisations de
producteurs. Ces derniers devront faire face
a des chaines dapprovisionnement plus
complexes, dont les exigences sont rigou-
reuses et changeantes. lls devront veiller
a ce que les approvisionnements de leurs
membres répondent aux exigences de ces
chaines, en termes de volume et de délais de
livraison, en termes de normes sanitaires et
phytosanitaires et en termes de spécifica-
tions exigées par les acheteurs.



4. Participer a des négociations de haut
niveau: Les organisations de producteurs
qui participent a des discussions techniques
de haut niveau, telles que les négociations
commerciales internationales, ont beso-
in de nouvelles compétences techniques
et en communication. En outre, les experts
qui représentent ces organisations devront
rester fideles aux intéréts de leurs membres
nationaux et locaux. Ceci représente un défi
pour les organisations faitieres couvrant un
large éventail d'intéréts. Cela nécessite de
maintenir les communications avec leurs
membres aux niveaux local, régional et na-
tional.

5. Faire face a un environnement extérieur
parfois défavorable: Quelle que soit leur
efficacité interne pour répondre aux quatre
défis ci-dessus, les organisations de produc-
teurs ne pourront réussir a promouvoir les
intéréts des petits exploitants sans un envi-
ronnement juridique, réglementaire et poli-
tique favorable, garantissant leur autonomie.
Cela nécessite de changer I'état d'esprit des
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décideurs et du personnel dans les organis-
mes publics sur le réle des organisations. Les
organisations devront étre reconnues com-
me des acteurs a part entiére et non comme
des instruments de politiques concues et
mises en ceuvre sans les avoir consultées, ni
comme des canaux pour la mise en ceuvre
des programmes des donateurs. Les services
publics devront étre axés sur le client afin
de collaborer avec les organisations et lin-
gérence des gouvernements dans la gestion
des coopératives devrait étre supprimée.

Pour assurer le succes dun PAFA, il est
important de travailler sur les défis présentés
ci-dessus et d'aider les OP a devenir des organ-
isations de producteurs efficaces. Thomspon et
al (2009) ont déterminé ce qui caractérise des
organisations agricoles efficaces. lls en ont tiré
les éléments déterminants en se basant sur « les
sept habitudes des gens trés efficaces», écrit par
Stephen R. covey (voir tableau 15). Les interven-
tions liées au renforcement des organisations
agricoles devront se concentrer sur le dévelop-
pement de ces éléments.

Tableau 15: Les sept habitudes d’une organisation de producteurs (OP) tres efficace

Habitude Elément important

Clarté de la Mission
sans ambiguité.

Les objectifs stratégiques de l'organisation paysanne devront étre clairs et

Sa mission sera déterminée par son statut juridique et les besoins et pri-

orités de ses memobres:

Une OP polyvalente répondra aux divers besoins économiques et sociaux
de ses membres, souvent en l'absence de gouvernement local ou de ser-

vices publics efficaces.

Une organisation spécifique par produit sera axée sur les services
économiques et la défense des intéréts de ses membres dans un secteur
bien particulier, comme le café, les produits laitiers ou le coton.

Une OP spécialisée dans le plaidoyer, tels que les syndicats d'agriculteurs
nationaux ou une fédération de producteurs, représentera les intéréts de
ses membres dans le domaine des politiques et des programmes clé, et ce

a différents niveaux.
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Habitude Elément important

Bonne Gouvernance - Pour assurer le controle démocratique de l'organisation, il y aura un mem-
bre, une voix.
['OP aura des regles cohérentes pour établir les normes de comportement
de ses responsables et de ses membres, avec des systéemes de suivi et de
sanctions.
Des regles claires répartiront les colts et les avantages de chaque mem-
bre sur la base de leur performance agricole et des conditions de marché;
feront appliquer les accords passés entre I'OP et l'individu et réduiront les
coUts de transaction liés a la négociation, au suivi et a 'application des ac-
cords signés entre |'organisation et ses membres.
Les structures de gouvernance déterminant la relation entre les droits de
vote ou de controle, I'investissement de capitaux et |'utilisation des services
de I'OP, correspondront aux ressources essentielles et aux opportunités et
contraintes de marché auxquelles fait face I'organisation.
Celles-ci changeront au fil du temps, a mesure que 'OP mdrira et devra
répondre aux nouvelles demandes de services et opportunités, mais elles
devront avoir une approche axée sur les services aux entreprises et la moti-
vation de leurs membres, et avoir des structures solides afin de séparer 'OP
des activités de services privés aux entreprises.

Leadership solide, ['OP aura un solide leadership, du personnel, des administrateurs et des
réceptif et bailleurs de fonds professionnels, qui seront réceptifs et efficaces, mais pas
responsable envahissants.
Le leadership de I'OP sera encouragé par des regles claires et les dirigeants
auront de bonnes compétences en affaires et en gouvernance. L'OP est au
service de ses membres, ce qui signifie que les femmes et les groupes mi-
noritaires auront acces a des positions d'autorité et pas seulement a celles
de représentants symboliques.
Les dirigeants seront les représentants de la composition hétérogene de
I'OP et incluront donc des femmes, des hommes et de petits agriculteurs,
ainsi que de plus grands.
Il'y aura une forte responsabilité des dirigeants envers les membres afin
d'assurer l'efficacité des services et de la représentation, et des systemes
d'audit financier professionnels pour controler les recettes et les dépenses.

Inclusion sociale et Le droit a la parole ne signifie pas seulement le fait de parler, mais d‘étre

droit a la parole entendu et de faire une réelle différence. LOP va créer une culture
favorable qui encourage les groupes et individus marginalisés (par exem-
ple les femmes, les petits exploitants et les jeunes producteurs) a influencer
les priorités stratégiques et les programmes de |'organisation.
Grace a ces mesures, 'OP veillera a ce que les intéréts de ses différents
membres soient représentés comme il se devra et que leurs besoins soient
pris en compte.
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Habitude Elément important

Prestation de ser- - Fondamentalement, 'OP fournira a ses membres des services offrant des

vices axée sur la avantages clairs, continus et importants.

demande et ciblée Ces services ne seront pas accessibles aux membres via d'autres sources
a des conditions similaires, et 'OP ne les proposera pas a des individus
non-membres aux mémes conditions que celles proposées a ses membres.
['OP ne fournira pas trop de services ni des services trop exigeants en ter-
mes des ressources techniques, administratives ou financieres. Autrement,
il y a un danger que l'offre devienne trop étendue et que I'OP soit incapa-
ble de fournir des services efficaces et respectueux des délais, et ceci de
facon rentable.
Le nombre de services offerts par I'OP, dans certains cas, augmentera au fll
du temps, afin de refléter I'évolution des besoins de ses membres, la
modification de la capacité de I'OP et les nouveaux services offerts par

d'autres organisations; mais toute expansion sera soigneusement planifiée
et sera en phase avec la capacité existante.

Le plaidoyer et 'engagement politique, qui ne fournissent souvent pas
d'avantages directs aux membres par rapport aux non-membres, seront
généralement une activité d’'un ordre supérieur et prévue pour plus tard
(sans doute limitée aux grandes fédérations d'agriculteurs, coopératives et
syndicats).

Bonnes capacités Les dirigeants de I'OP et le personnel du programme auront les connais-

techniques et de sances techniques et les capacités managériales pour faire face aux défis et

gestion aux opportunités a mesure qu'ils surviendront.
Si leur compétence technique est limitée, ce personnel sera en mesure
d'identifier les acteurs appropriés, qu'ils proviennent du gouvernement,
des ONG ou du secteur privé, et ayant les moyens pour renforcer la capac-
ité des membres de I'OP dans des domaines variés tels que: les aspects
techniques de la production, les marchés d'intrants et la distribution, le
respect des normes phytosanitaires et 'engagement dans I'analyse des
politiques, le dialogue et les négociations.

Engagement effectif « L'organisation des agriculteurs aura des régles claires et exécutoires

aupres des acteurs protégeant ses dirigeants de l'influence des intéréts politiques et des pres-

externes sions extérieures.
La gestion sera fortement indépendante du gouvernement et des bailleurs
de fonds, mais maintiendra une étroite coopération avec les services et
programmes gouvernementaux et des bailleurs de fonds, au niveau opéra-
tionnel.

Source: Thompson et al, 2009
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En fait, les organisations agricoles sont aussi
des PME. En général les PME pourront renforcer
leur position dans les chaines d'approvisionne-
ment en collaborant avec d'autres PME au sein
de groupements et de réseaux. Elles pourront
ainsi intensifier et améliorer leur compétitivité.
LONUDI définit les groupements comme des
«agglomérations d'entreprises interconnectées
et d'institutions associées » et les réseaux comme
des «alliances d'entreprises qui travaillent ensem-
ble dans un but économique ». Pour plus d'in-
formations sur l'expérience de 'ONUDI avec les
groupements et les réseaux, voir: https://onudi.
org/fileadmin/user_media/Services/PSD/Clus-
ters_and_Networks/publications/ceglie_dini.pdf.

L'accés aux ressources financiéres

Chaque acteur de la chaine d'approvisionnement
a besoin de crédits pour couvrir ses colts. Les ag-
riculteurs ont par exemple besoin de crédits pour

Tableau 16: Les types d'investissements

Types d’entreprises

Agriculture commerciale a
grande échelle

pour:

entretien infrastructure,

Agriculture sous contrat

roulement

Coopératives Financement pré-récolte,

les intrants

Petits producteurs Financement pré-récolte,

intrants
(Source: PNUD 2010c)
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Opérations de démarrage,

Capital de départ, fonds de
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faire des investissements agricoles et payer les
intrants, tandis que les commercants ont besoin
de financements commerciaux pour acheter et
vendre les produits (voir le tableau 16).

Nous pouvons distinguer deux types de services
financiers dans les chalnes d‘approvisionnement
agricole:

1. Les liquidités au sein de la chaine: les préts
a court terme des fournisseurs ou des ache-
teurs au sein de la chaine de valeur

Le financement agricole: les services finan-
ciers des banques commerciales, les institu-
tions de micro-finance et d'autres institutions
financieres

Le premier type de service se trouve sur le coté
droit de I'image ci-dessous et le deuxieme sur le
coté gauche.

Importance de l'inves-
tissement nécessaire

GROS (> 2 million)

Options de finance-
ment actuelles

financements privés
en fonds propres /
capital-risque (PE/VC),
Banques commer-
ciales

Investissement moyen
(25 000 a 2 million)

Investissement moyen
(25 000 a 2 million)

Petit investissement (25
(0[0]0))

Banques rurales

Micro-finance
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Figure 18: Demande et offre de crédits au sein de la chaine d’approvisionnement

Fourniture de services financiers
par les institutions financieres

Assurance, gestion
des risques météorologiques
liés a la production

Location de matériel

(]
£
O
&
(o))
c
o
~
c
(7]
>
o
S
«©
X
©
w
)

Assurance, gestion des
risques iés aux prix

Crédit a court / moyen terme (dont
financement basé sur les recettes)

Source: PNUD, 2010c

Types clé de prestataires de services finan-
ciers

Il existe plusieurs raisons pour lesquelles les
acteurs de la chaine dapprovisionnement et
en particulier les petits exploitants, ont des dif-
ficultés d'accés au financement agricole. Ces
raisons sont : les colts de transaction élevés, le
manque d'information sur la solvabilité des em-
prunteurs, les risques élevés et les mauvais résul-
tats obtenus précédemment par les organismes
de crédit rural. Cependant, les liquidités au sein
de la chaine ont aussi des aspects négatifs, com-
me le niveau de confiance requis pour que les
acheteurs acceptent de financer les acteurs de la
chaine d'approvisionnement, et le déséquilibre
des forces.

Demande de services financiers par
les acteurs de la chaine de valeur des
produits de base

Exportateurs, acheteurs et
transformateurs moyens et grands

Commercants et
transformateurs locaux

Associations de producteurs

Producteurs

Fournisseurs d'intrants

Fourniture de services financiers par
les acteurs de la chaine de valeur (en
especes ou en nature)
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Malgré les difficultés, les banques commerciales,
tout comme les acheteurs, découvrent lente-
ment le marché potentiel que représente le sec-
teur agro-alimentaire africain. De plus en plus de
nouveaux produits financiers agricoles sont en
cours délaboration. Lencadré 7 donne un exem-
ple du succes d’'une institution de micro-finance..
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Table 17: Fournisseurs de services financiers et services fournis (PNUD, 2010c)

Fournisseur de services
financiers

Propriété

Statut réglemen-
taire

Types de services
financiers offerts

Programmes de finance-
ment du gouvernement,
institutions de finance-
ment du développement
ou organismes pour les
MICro ou petites et moy-
ennes entreprises rurales
(MPME)

Appartenant a I'Etat

Non réglementé par
I'autorité bancaire

Vente en gros ou prét
de fonds aux établisse-
ments de vente au
détail et individus

Fournisseurs de services
financiers

Habituellement non
réglementés par I'au-
torité bancaire

Préts de micro finance,
dépdts rarement
volontaires et éven-
tuellement micro-
crédit-bail, services de
développement des
entreprises, agent sub-
alterne des services de
transfert d'argent

Fournisseurs de services
financiers pas autorisés
comme banques

Habituellement non
réglementés par l'au-
torité bancaire

Préts de micro finance
et dépodts rarement
volontaires

Institutions financieres
appartenant aux mem-
bres (par exemple, les
coopératives de crédit,
FSA, SACCS)

Réglementées dans
de nombreux pays
par le département
des coopératives et
d'autres autorités
réglementaires

Epargne et préts aux
membres (et dans cer-
tains cas, des préts a
des non-membres)

Groupes informels
d'épargne et de crédit (par
exemple, SHG, AVEC, les
tontines et I'accumulation
d'épargne et de crédit

Pourront étre com-
mences ou par-
rainés par une ONG,
une bangque, ou

un programme de
gouvernement, ou
étre indépendants

Non réglementés par
I'autorité bancaire

Epargne et préts aux
membres

Les caisses dépargne

Appartenant a I'Etat

Habituellement non
réglementées par
I'autorité bancaire

Epargne et transferts
d‘argent

Les banques rurales

Investisseurs ou
actionnaires du sec-
teur privé

Sous licence ou con-
trolées par l'autorité
bancaire

Epargne, préts et par-
fois transferts d'argent




Fournisseur de services
financiers

Les institutions de micro
finance

Les banques commercia-
les

Assureurs

Sociétés de transfert d'ar-
gent

Investisseurs ou
actionnaires du sec-
teur privé

Investisseurs ou
actionnaires du sec-
teur privé ou entre-
prises d’Etat

Investisseurs ou
actionnaires du sec-
teur privé

Investisseurs ou
actionnaires du sec-
teur privé, ou pour-
ront étre un parte-
nariat public-privé
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Statut réglemen-
taire

Sous licence ou con-
trélées par l'autorité
bancaire

Sous licence ou con-
trolées par l'autorité
bancaire

Sous licence ou con-
trolés par l'autorité
d'assurance / gouver-
nement

Sous licence ou con-
trolées par l'autorité
du gouvernement
bien que cela varie
selon les pays

Habituellement non
réglementés par I'au-
torité bancaire

Types de services
financiers offerts
Epargne, préts et par-
fois transferts d'argent
Foreign Exchange
Epargne, préts, trans-
ferts d'argent et devises

Assurance

Transferts d'argent

Préts et investissement
en capital
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Organisation Juhundi Kilimo, Kenya - Groupes de solidarité et microfinance élargie
pour les chaines de valeur agricoles (de micro finance)

La société de microfinance Juhundi Kilimo a été initialement mise en place pour assurer le fi-
nancement de la production et de la commercialisation des produits agricoles. Toutefois, afin
délargir le marché aux petits exploitants agricoles et d'augmenter la clientele de la micro finance,
I'entreprise a commencé a financer les restaurateurs, les conditionneurs de lait et les opérateurs
de transport pour aider a étendre leurs activités, afin que les agriculteurs aient un marché plus
large. Juhundi accorde également des préts aux agriculteurs individuels par le biais de groupes
de solidarité et les montants des préts varient entre 40 000 et 300 000 shillings (US $ 450 - 3500)
a un taux d'intérét de 18 pourcent. Les délais de remboursement sont également échelonnés et
sont de 12 mois, 18 mois et 24 mois: les actifs financés sont assurés tout au long de la période de
prét. Les préts sont garantis par les actifs financés. Bien que les préts soient octroyés aux agricul-
teurs individuels, Juhundi, en collaboration avec les dirigeants locaux, a formé des groupes de
solidarité qui servent de structures de garanties de crédit.

Les groupes de solidarité organisent régulierement des réunions qui servent de forums pour
mobiliser I'épargne et recueillir les remboursements. Celles-ci fournissent également a Juhudi
I'occasion d'organiser des séances techniques et de gestion pour les agriculteurs / emprunteurs.
La clientele de Juhundi en 2011 était d'environ 10 000 et parmi ses partenaires financiers fig-
urent: Fonds Grassroot Business, The Acumen Fund, la Fondation Grameen, Kiva micro-fonds, des
services d'appui et d'assistance technique ont été fournis par le Gouvernement kenyan, Swiss
Contact and TechnoServe.

Les services financiers commerciaux agricoles
en sont encore a leurs balbutiements et leur
pénétration reste limitée. Pour améliorer les
chaines d'approvisionnement, il est donc urgent
d'intervenir au niveau de l'acces au financement.
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Une approche intéressante pour créer l'acces
au financement réside dans «le financement
de la chaine de valeur». Dans la chaine de val-
eur financiere, une collaboration triangulaire est
mise en place entre un fournisseur, un acheteur
et un organisme de crédit. Sur la base de ce
contrat passé entre le fournisseur et l'acheteur,
l'organisme de crédit accorde un crédit au four-
nisseur. Lacheteur garantit le remboursement du
crédit a l'organisme de crédit.
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Source: KIT, 2010

Laccord entre les trois parties comprend donc
(KIT, 2010):
Le produit qui est produit et vendu

Le financement nécessaire pour produire et
livrer le produit

La facon dont les parties communiquent et
échangent les informations

La facon dont les risques sont gérés

Il en découle plusieurs avantages (KIT, 2010):

1.

2.

La réduction des risques: les relations de
la chaine permettent de titriser les préts,
ils deviennent un «bien» qui rend les
emprunteurs plus solvables; le risque crédit
est réduit a un risque de performance

La réduction des colts: les partenaires de la
chaine prennent en charge les procédures, la
supervision / le suivi et la mise en ceuvre

L'approfondissement financier: les acteurs de
la chaine disposent désormais d'une palette
plus large de fonds, de services et de l'exper-
tise d'un agent financier spécialisé

Le financement de la chaine de valeur revét plu-
sieurs modes, tels que les récépissés dentrepdt
par le biais des systemes de bons (Encadré 8).
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Les récépissés d’entrepot

Dans ce systeme, les agriculteurs prennent leurs produits a un entrepét et obtiennent un recgu
en échange. Ils pourront utiliser ce recu comme garantie s'ils veulent demander un prét, sans
attendre d'étre payés. C'est un arrangement utile pour les coopératives qui veulent stocker leurs
produits jusqu'a ce que les prix augmentent, ou si les agriculteurs devront attendre pour étre
payés par les acheteurs.

Financement de Repo

Les conventions de rachat («Repos») sont une forme de financement des produits de base. La
banque acheéte effectivement la production au vendeur (par exemple, une coopérative), et en
méme temps signe un contrat pour le revendre a la coopérative a un certain moment dans l'ave-
nir. Le contrat spécifie un prix qui reflete les frais encourus par la banque.

Private equity

Une banque ou autre investisseur peut acheter des parts dans une entreprise, lui donnant ainsi
un capital guelle peut utiliser pour investir.

Crédit-bail

Cest une alternative aux préts a long terme pour acheter du matériel, que de nombreuses in-
stitutions financieres estiment trop risquée. La société de leasing fournit a l'agriculteur (ou au-
tre emprunteur) I'équipement pour quelgues années sur une base contractuelle et I'agriculteur
rembourse le bail en plusieurs versements. A la fin de la période de location, la société de leasing
reprend possession du matériel ou offre de le vendre a I'agriculteur. Le crédit-bail est moins ris-
qué gu'un prét parce que l'équipement demeure la propriété du propriétaire, qui peut le retirer
facilement si I'agriculteur ne s'acquitte pas de ses dettes. Avec un prét, en revanche, il peut étre
difficile de semparer de la garantie offerte pour garantir un prét, en raison des contraintes ju-
ridiques et de la faiblesse des systéemes judiciaires (Klerk 2008; KIT et [IRR 2008)

Affacturage

Un agriculteur livre ses produits a I'acheteur et délivre une facture pour la quantité livrée. Au
lieu de demander a l'acheteur de payer, I'agriculteur vend la facture a un tiers, une maison
d'affacturage. La maison d'affacturage paie l'agriculteur immédiatement (moins les frais), puis
soumet la facture a l'acheteur pour le remboursement.
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8.2 Partage de l'information Divers moyens existent pour le partage de l'infor-
mation, par exemple par:
Les données devront étre gérées au moyen du

systeme d'information. Au cours de la phase
de diagnostic (voir chapitre 6), les données de
référence sont collectées. Au cours de la phase « Lesréunions physiques (voir aussi 8.3)
de mise en ceuvre, 'avancement devra étre suivi
(voir le chapitre 10 sur le S&F et I'apprentissage).
Les résultats devront étre traités par le systeme
d'information et étre accessibles aux utilisateurs
(fournisseurs et acheteurs).

« Le site Web du programme (acces limité aux
seuls utilisateurs)

Les messages via les téléphones portables

La radiodiffusion

Les brochures

Il Sagit de données sur les opérations, 'organi-
sation de la chaine d'approvisionnement et des
agriculteurs, les finances et I'environnement fa-
vorable.

Tableau 18: Types de données

Type de données Indicateurs

Données techniques et opérationnelles  Terre disponibles, productivité, volumes, moyens de production
utilisés, pratiques agricoles, qualité, systémes de qualité en place,
technologie, contraintes environnementales, etc.

Données de la chaine d'approvisionne-  Nombre d'agriculteurs, typologie des agriculteurs (y compris leur
ment et de l'organisation agricole vulnérabilité socio-économique), organisation des agriculteurs,

organisation de la chaine de valeur, PME intermédiaires concernés

Données financieres CoUts de l'investissement, colits opérationnels, prix, chiffre d'af-
faires, marges de profit, acces aux ressources financieres etc.

Environnement favorable Acces aux services (gouvernementaux), mise en ceuvre des poli-
tiques, infrastructures disponibles, etc.
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Dans la phase de planification (chapitre 7), les re-
lations au sein de la chaine d'approvisionnement
entre les agriculteurs, les PME, les acheteurs et les
prestataires de services sont définies. Au cours de
la mise en ceuvre du programme, le consultant
de la chaine, en collaboration avec le partenaire
pour la mise en ceuvre, est chargé de renforcer
ces liens en présentant les défis, les propositions
et les innovations autour des liens de la chaine
d'approvisionnement. lls pourront le faire, entre
autres, en organisant et animant régulierement
des réunions de la chaine d‘approvisionne-
ment, Mais aussi en associant toutes les parties
prenantes a des activités d'apprentissage (inter-
sectoriel) (voir chapitre 10).

Comme nous l'avons vu dans les sections précé-
dentes, I'acces des petits exploitants agricoles aux
chaines d'approvisionnement commerciales né-
cessite 'accés aux informations sur le marché, un
systéme de tarification transparent et rentable, et
un capital (en particulier le crédit et de meilleures
pratiques de production) qui, dans le cas contrai-
re, pourraient ne pas étre accessibles aux petits
agriculteurs (Okello, 2010). En 'absence d'infor-
mations adéquates, on sest apercu que les petits
exploitants agricoles ont souffert des comporte-
ments opportunistes des intermédiaires, qui ont
tendance a tromper les agriculteurs sur la quan-
tité et la qualité, ce qui a fait échouer ces rela-
tions d'affaires a long terme entre les agriculteurs
et les commercants. Il est également important,
pour des entreprises pilotes qui démarrent, de
disposer d'informations, afin de mieux organiser
leurs relations d'affaires avec les petits exploitants
agricoles.
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Les imperfections susmentionnées au niveau des
marchés, pour les petits exploitants agricoles,
ont conduit a la recherche de modeles alternatifs
pour intégrer ces agriculteurs dans des chaines
d'approvisionnement plus rémunératrices. La
révolution technologique en cours dans les pays
en développement a offert, ces dernieres an-
nées un nombre considérable de solutions sur
le réle que les technologies de linformation et
de la communication (TIC) peuvent jouer dans
le développement des petites exploitations ag-
ricoles. Lintérét de I'utilisation des TIC provient
de sa capacité a favoriser l'intégration des petits
agriculteurs dans les chaines d'approvisionne-
ment commerciales, par la recherche de solu-
tions aux défis liés a la réduction des colts de
la coordination (collecte de la production, de
la distribution des intrants, etc), une meilleure
transparence dans la prise de décision entre les
partenaires, la diminution des colts des trans-
actions, la diffusion des informations sur la de-
mande et les prix du marché, la diffusion d'infor-
mations météorologiques, sur les ravageurs et sur
la gestion des risques, la diffusion des meilleures
pratiques afin de satisfaire les normes de qualité
et de certification, la collecte des données de
gestion sur le terrain et I'assurance de la tracabil-
ité (Sen et Choudhary, 2013). Les applications et
les services types des TIC sont souvent utilisés
par le biais de matériel électronique (téléphones
mobiles, tablettes, ordinateurs en réseau, lecteurs
GPS, etc) et des logiciels informatiques (gestion
de la chaine d'approvisionnement, ERP, SIG, etc.).
Le logiciel de gestion de la chaine d'approvi-
sionnement, exploité via des ordinateurs et des
appareils portables en réseau, facilite le stockage
dinformations sur les fournisseurs (quels agri-
culteurs produisent quoi, les noms, les lieux, les
transactions précédentes et les résultats obtenus,
etc,) et permet d'assurer le suivi de la production
(quels sont les agriculteurs qui sont ponctuels,
etc.) Pour les pays en développement, en raison



des colts prohibitifs associés aux logiciels et du
manque d'infrastructure d'appui, les applica-
tions des TIC se sont révélées difficiles a diffuser
a l'aide de matériel et de logiciels informatiques
sophistiqués. En conséquence, un grand nombre
d'applications informatiques sont installés essen-
tiellement sur les téléphones mobiles qui sont
facilement accessibles a la plupart des agricul-
teurs. Des succes notables ont été enregistrés au
niveau des applications informatiques dans I'ag-
riculture a travers le monde. Quelques-uns de ces
succes sont décrits dans le tableau 19, ainsi qu'un
lien vers le site Web qui donnera des explications
détaillées sur les initiatives.

Les Institutions des secteurs public et privé ont
été au centre des interventions des TIC dans I'ag-
riculture, chacun avec un motif différent pour in-
fluencer leur participation. Pour le secteur privé,
les interventions dans le domaine des TIC jouent
le role d'initiatives génératrices de revenus qui
offrent aux institutions un avantage compétitif.
Ces solutions du secteur privé axées sur les TIC
sont souvent exclusivement limitées a ses ac-
tivités commerciales et pourront donc ne pas
étre nécessairement axées sur les petits agricul-
teurs. Pour le secteur public, les interventions en

matiere de TIC sont davantage un bien public, in-
troduit avec pour objectif densemble d'intégrer
les petits exploitants. Cependant, ce sont les
partenariats entre les secteurs public et privé qui
attestent le mieux du succes de lintégration
des petits exploitants par le biais des TIC. Les
partenariats de collaboration qui integrent les
entreprises de l'agrobusiness, les opérateurs
de réseaux mobiles, les prestataires de services
tiers, les entreprises de logiciels, les institutions
de développement et les instituts de recherche
pourront permettre de garantir la compétitiv-
ité de l'intégration des petits exploitants dans
la chalne d'approvisionnement. Selon Sen et
Choudary (2013) les partenariats public-privé
sont essentiels a lintégration des petits pro-
ducteurs dans les chaines d'approvisionnement
commerciales parce que le secteur public, a lui
tout seul, pourrait ne pas disposer de la capac-
ité technique requise pour de développer les in-
terventions fondées sur les TIC. Le secteur privé
pour sa part, pourrait ne pas avoir la motivation
nécessaire pour étendre son champ d'action aux
petits exploitants agricoles, et les entreprises de
technologie pourraient étre réticentes a dévelop-
per un produit, sauf s'il existe un marché garanti
pour le produit.
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Méme si les TIC pourront créer des possibilités
d'intégration efficace pour les petits exploitants
au sein des chaines d'approvisionnement com-
merciales, le succes de lintervention dépend
de certaines conditions préalables. Par exemple,
les infrastructure de base des TIC, comme les
télécommunications et les réseaux électriques,
ainsi que l'existence d'infrastructures complé-
mentaires (routes, installations de stockage,
transport, infrastructure financiére, etc.) sont in-
dispensables pour assurer le succes des TIC dans
I'agriculture. Les environnements favorables qui
encouragent linclusion des petits exploitants
dans les chaines d'approvisionnement par le bi-
ais des TIC sont également trés importants. Les
capacités humaines en termes de maitrise des
technologies sont également essentielles pour
pouvoir appliquer une pratique évolutive chez
les petits exploitants agricoles.

En conclusion, les TIC détiennent I'un des plus
grands potentiels en matiere d'intégration des
petits exploitants dans les chaines de valeur
commerciales.
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Le systeme de gestion des agriculteurs de FINICO
Technologies illustre bien ce potentiel. Il intégre
les systemes de paiement et de gestion élec-
troniques en vue de créer un autre systeme de
gestion des agriculteurs sur le terrain  pour tous
les types d'activités concernant les agriculteurs.
Il s'agit d'une solution TIC introduite et installée
dans les secteurs des céréales, du riz et des pro-
duits laitiers. Il relie le producteur a des fournis-
seurs précis au sein d'un écosysteme défini et
permet de capturer les détails requis par les ac-
teurs sur la production et les transactions com-
merciales.

Le SGA est également un outil distinctif élaboré
pour appuyer les différents acteurs au sein d'une
chaine de valeur qui présente des avantages pour
tous les acteurs de la chaine. Il fournit une plate-
forme technologique sécurisée, pour atténuer les
risques aussi bien pour le producteur que le four-
nisseur, au sein de laquelle aucune dépense ni
détournement de fonds ne pourront se produire,
a moins d'un effort particulier pour brouiller le
systeme et laisser ainsi des pistes d'audit.

Le SGA est une plateforme de gestion souple par
laquelle le crédit accordé a I'agriculteur est con-
trolé et géré ce qui peut contribuer a atténuer
les risques. Ce faisant, I'agriculteur a accés a des
fournisseurs d'intrants accrédités et bénéficie de
meilleurs prix grace a des économies d'échelle.



Le systeme est une solution cloud basée sur le
web auquel on accede via l'Internet et qui est
entierement prise en charge par les partenaires
techniques. Cest la solution idéale pour gérer
les débiteurs avec toute une série de rapports
d'audit. La meilleure utilisation que l'on peut en
faire, c'est en tant que solution de gestion et non
uniquement comme solution de paiement élec-
tronique entre les OP et les entreprises agroali-
mentaires. Pour y parvenir, FINICO travaille en
étroite collaboration avec le Groupe Zed (Une
société d'affaires et de conseil qui ceuvre dans
I'agriculture africaine et qui est particulierement
intéressée par les investissements de la chaine de
valeur des petits exploitants et le développement
du chalnon manguant dans les opérations et les
finances des petits exploitants). Un bref apercu
du SGA est disponible sur www.finico.za.com

Conseils sur les stratégies et
politiques

Un quatrieme domaine d'intervention, dans le-
quel le PNUD, qui travaille en étroite collabora-
tion avec les gouvernements nationaux et locaux,
a une longue expérience, est celui des politiques
et du développement économique local. Lactivi-
té des agriculteurs, des PME et des entreprises est
fortement influencée par leurs interactions avec
leur environnement au sens large, y compris avec
le secteur public.

Lapproche de Développement Economique Lo-
cal (DEL) est un moyen d'y réfléchir. Le but est
de «renforcer les capacités économiques d'une
région pour améliorer son avenir économique et
la qualité de vie pour tous. Il s'agit d'un processus
par lequel les partenaires du secteur public, les
entreprises et les partenaires non gouvernemen-
taux travaillent ensemble pour créer de meil-
leures conditions pour la croissance économique
et la création d'emplois » (Source: Banque mon-
diale sur: http://go.worldbank.org/EA7847B3FQ).

La Banque mondiale propose plusieurs facons
de mettre en ceuvre des programmes de DEL, a
Savoir:

Veiller a ce que le climat local d'investissement
soit fonctionnel pour les entreprises locales;

Soutenir les petites et moyennes entreprises;
Encourager la création de nouvelles entrepris-
es;

Attirer les investissements extérieurs (nation-
aux et internationaux);

Investir dans l'infrastructure physique;

Investir dans les infrastructures « souples »
(développement de Iéducation et de la
main-d'ceuvre, les systémes d'appui institu-
tionnel et problématiques liées a la réglemen-
taires);

Soutenir la croissance des groupes particuliers
d'entreprises;

Cibler certaines parties de la ville pour la
régénération ou la croissance (initiatives par
zones);

Soutenir les entreprises informelles et émer-
gentes;

Cibler certains groupes défavorisés.
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Une lecture intéressante du réle que pourront 1. Investisseurs
jouer les gouvernements locaux dans le dével- 2. Régulateurs
oppement du secteur privé est un documentde 3. Catalyseurs
travail du KIT sur le DEL. On peut le trouver sur: 4. Utilisateurs
http://www.kit.nl/net/KIT_Publicaties_output/
ShowfFile2.aspx?e=1444. Les auteurs identifient
quatre roles pour les collectivités locales dans le
DEL, a savoir ceux de;

Lors de l'examen des politiques et des services
publics, nous pouvons tirer comme enseigne-
ments du livre du KIT « Autonomisation de la
chaine de valeur » (KIT, 2008), que les formes suiv-
antes de politiques publiques sont importantes
pour les agriculteurs et les PME (Encadré 9).

Lois, reglementations et normes officielles : Les exigences en termes de licences commer-
ciales, les reglementations en matiere de sécurité alimentaire et de marchés, les procédures d'im-
portation, I'exécution des contrats et le droit du travail sont quelques exemples de politiques
nationales ou municipales qui faconnent l'environnement des affaires des agriculteurs et des
entreprises.

Régulation du marché: Les marchés alimentaires sont souvent réglementés parce que la nour-
riture est I'un des besoins humains le plus fondamental et donc sensible politiquement. Comme
exemples, nous avons les tarifs douaniers, les droits d'importation, la réglementation des prix et
le droit de la concurrence.

Fiscalité: Les impdts pourront apparaitre a toutes les étapes de la chaine alimentaire. A titre
d'exemples nous pouvons citer les taxes sur les carburants, les taxes a I'importation, la taxe sur
la valeur ajoutée et I'impdt sur les sociétés. La fiscalité peut étre utilisée pour accorder un traite-
ment préférentiel aux petites entreprises et a leurs organisations, comme les réductions d'impot
pour les coopératives. Les demandes de pots de vin (les « taxes informelles ») pour le transport
routier pourront constituer un obstacle particulier pour les petits commercants.

Biens publics: La présence de routes, de voies ferrées, de ports, d'installations de marchés, de
canaux dirrigations, de services de télécommunications et de bien d'autres types d'infrastruc-
tures publiques a des impacts directs sur I'environnement des affaires des agriculteurs et des
commercants.

Prestations de services: les gouvernements fournissent souvent des services spéciaux aux
agriculteurs et aux entreprises. Ceux-ci pourront inclure la recherche et la vulgarisation, l'infor-
mation sur les marchés, les subventions, I'¢ducation et la formation professionnelle, les services
d'aide au développement des entreprises, les services financiers, les services d'assurance et de
transport.
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Afin d'axer les politiques et les services gouver-
nementaux sur la demande, il est important de
faire part de ses besoins aux décideurs politiques.
Ce processus s'appelle le plaidoyer. Le plaidoyer
est Une stratégie visant a influencer les décideurs
politiques au moment de |'élaboration des lois et
des reglementations, de la répartition des ressou-
rces et de la prise d'autres décisions qui affect-
ent la vie des individus. Le plaidoyer consiste a
créer ou a réformer les politiques, mais aussi a les
mettre en ceuvre et a les faire appliquer efficace-
ment. Le dernier point est important au niveau

Phase 5: Mise en ceuvre du

développement de la chaine
d’approvisionnement

des chaines d'approvisionnement, par exemple
en ce qui concerne les investissements dans ['in-
frastructure locale.

Le plaidoyer est un processus qui peut prendre
beaucoup de temps. Il est plus efficace sil est
soutenu par plusieurs entreprises, par exemple
par tout un secteur, ou s'il est effectué en collab-
oration avec d'autres parties prenantes comme
les organisations agricoles, les ONG ou les centres
de recherche. Pour le PNUD (2010), des situations
différentes appellent des stratégies différentes.

Tableau 20: S'’engager dans un dialogue sur les politiques avec le gouvernement

Sous-stratégies Explication

Sengager individuellement — Supprimer les con-
traintes locales.

S'engager individuellement - Changer les structures
du marché.

S'engager par des effets de démonstration - Dével-
opper la réglementation dans les nouveaux secteurs
de marché.

S'engager collectivement - Etablir un engagement
public-privé.

(Source : PNUD, 2010)

Mobiliser individuellement un gouvernement peut
étre une stratégie efficace pour influencer les poli-
tiques sur une base ponctuelle et pour répondre a
des préoccupations spécifiques. Souvent, l'objectif
est relativement limité.

Parfois, la mobilisation individuelle du public par les
entreprises et les entrepreneurs peut avoir des im-
plications profondes, qui permettent de transformer
les structures de marché et, dans certains cas, d'ou-
vrir des marchés entiérement nouveaux.

Les effets de démonstration pourront également
influencer les politiques lorsque les cadres régle-
mentaires et les biens et les services publics sont
inexistants ou inadéquats. Ces effets dépendent des
canaux qui permettent au gouvernement de pren-
dre connaissance de l'expérience d'une entreprise,
de tirer des enseignements de celle-cj, et ils dépen-
dent de la communication, qu'elle soit directe ou

en présence d'un tiers chargé de la médiation, telle
gu'une agence de développement.

Les entreprises devront chercher des occasions de
tirer parti de leur influence aux cotés de celle de
leurs collegues qui sont dans le méme secteur, ceux
avec lesquels ils partagent un intérét commun sur
des questions particulieres et les autres, en travail-
lant par groupes géographiques.
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gramme PAFA et au développement de sous-sec- dans lencadré ci-dessous, montre que
teurs, il faut qu'il participe au programme du plaidoyer peut en valoir la peine (Encadré 10).
début a la fin. C'est alors seulement que la néces-

sité d'une ingérence publique deviendra claire et

que l'impact pourra étre visible.
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Apres des décennies de contréle de I'Etat, le secteur laitier kenyan a été libéralisé au début des
années 1990. L'idée était de mettre fin au monopole de la Coopérative des Laiteries du Kenya en
ce qui concerne la commercialisation du lait dans les zones urbaines et de permettre au secteur
privé de sengager. Cependant, le cadre juridique dont le pays avait hérité, qui avait été congu
pour un systeme de commercialisation controlée par I'Etat, n‘a pas été adapté a la nouvelle réalité
d'un systéeme de commercialisation des produits laitiers axé sur le secteur priveé.

La loi interdit le commerce des produits laitiers non transformés ou non pasteurisés, pour cause
de risques sanitaires liés au lait cru. Mais en fait, 88 pourcent de tout le lait était vendu non trans-
formé, par les commercants informels. Seuls 14 pourcent étaient pasteurisés et commercialisés
par les industriels laitiers.

Les consommateurs préferent le lait cru parce quiil a plus de matiere grasse, a meilleur goQt et
colte 20 a50 pourcent moins cher que le lait pasteurisé. 99 pourcent des consommateurs font
bouillir le lait avant la consommation pour tuer les germes. Donc, pour la santé des consomma-
teurs, il nexiste aucune différence entre le lait cru et le lait pasteurisé.

Les petits marchands de lait répondent efficacement a cette demande de lait cru pas cher. Parmi
ces commercants figurent des commercants ambulants, des bars laitiers, des petits transforma-
teurs et de petits magasins de détail ou des kiosques. Les commercants ambulants transportent
le lait a vélo, par les transports en commun et a pied. La majorité vend 50 a 120 litres par jour. Le
lait est collecté sur une distance moyenne de 30 a-60 km. Mais l'interdiction sur le lait cru entrave
gravement leur entreprise et les pousse vers le secteur informel. Lorsque les commercants sont
surpris en train de vendre du lait, les autorités les chassent.

Les recherches menées par I'Institut international de recherche sur le bétail (ILRI) a constaté que
le secteur laitier soutient 365 000 emplois au Kenya, environ 12 pourcent de la main-d'ceuvre
agricole nationale. S'il est vendu par des commercants de lait ambulants, 1000 litres de lait crée
directement ou indirectement 20 emplois. La méme quantité de lait vendue dans les bars laitiers
crée 14 emplois, et celle des transformateurs formels, 12 emplois.

Le cas de lindustrie laitiere au Kenya, présenté
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Donc, non seulement les petits commercants mobiles fournissent un meilleur service aux con-
sommateurs, en leur offrant du lait cru pas cher qui est adapté a leur goGt, mais ils créent aussi
plus demplois. Pour le Kenya, avec ses nombreux pauvres, les petits marchands de lait mobiles
font beaucoup mieux que l'industrie laitiére a grande échelle.

Avec cette preuve en main, I'lLRI a fait pression sur les autorités et a contacté les médias. La loi
n'a pas encore été modifiée, mais l'attitude des autorités a changé. Ils reconnaissent maintenant
I'utilité et la légitimité de petits marchands de lait. Les commercants ne sont plus chassés dans la
rue, mais sont doucement amenés a participer a une formation et a obtenir la documentation et
les licences nécessaires. Au lieu de se contenter d'arréter des délinquants, les fonctionnaires leur
donnent a présent des conseils ainsi qu'un délai pour répondre aux exigences.

D’un service répression, la commission du lait du Kenya est devenue un organisme de réglemen-
tation et de conseil ouvert. Avant 1999, la commission n‘était pas disposée a reconnaitre les petits
commercants, donc ils agissaient illégalement. Méme si les exigences nont pas changé, les com-
mercants trouvent maintenant qu'il est plus facile dobtenir les licences. Avant, les commercants
considéraient les exigences administratives comme une forme de harcélement. Depuis que les
agents chargés de la réglementation sont devenus plus coopératifs, les commercants ont com-
mencé a comprendre les raisons de ces exigences et sont plus disposés a s’y conformer. La com-
mission a aidé les commercants a former des groupes de 20 a60 membres. Selon la quantité
de lait qu'ils traitent, certains de ces groupes se sont vus accorder une licence de bar a lait, et
d'autres un permis de mini-laiterie. Chaque commercant individuel est tenu aussi de payer pour
obtenir un permis de transport de lait.

Les marchands de lait ont également mis en place des mesures de contrdle de qualité. Quelques-
uns ont recu une formation sur I'hygiene du lait et partagent volontiers leurs connaissances avec
d'autres commercants. Ceux qui obtiennent le lait directement aupres des agriculteurs donnent
des conseils sur la production de lait propre. De plus, ils utilisent des lactométres pour faire des
tests de frelatage. Le plus la quantité de lait qu'un commercant gere est élevée, ou plus les four-
nisseurs dans un groupement de producteurs sont nombreux, et plus la tendance pour des me-
sures de contrbles est stricte.

Pour plus d'informations: Institut international de recherche sur le bétail, processus et partenariat
pour un projet de changement vers une politique en faveur des pauvres, www.ppppc.org.
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Phase 6: Arrét progressif de 'appui

au chaines d’approvisionnement et
viabilité du PAFA

Au moment ou la
A I . Dans cette section, nous réfléchissons finalement sur la ques-
Chalne d apprOVI tion de savoir quand et comment le PAFA peut se retirer des

SiO nnement devi_ projets de la chalne d'approvisionnement et a quel moment un

3 k bureau pays peut sortir progressivement du PAFA.
ent durable, l'appui
externe a la chaine

Les activités comprennent:

o [‘élaboration d'une stratégie de retrait progressif

dlapprO\/iSionnemeﬂt Les étapes clé sont:
devra étre gradue”e— o La stratégie de retrait progressif au niveau de la chaine
ment retire.

d'approvisionnement

o La stratégie de retrait progressif au niveau du programme

Le retrait progressif fait référence au retrait progressif des res-
sources et du degré dimplication. Dans un programme PAFA,
le retrait progressif a lieu a deux niveaux: au niveau du projet
de la chaine d'approvisionnement et au niveau du programme
du PAFA.

Au moment ou une chaine d'approvisionnement devient dura-
ble, ce qui signifie que l'offre future des fournisseurs aux ache-
teurs est assurée, le soutien externe a cette chaine d'approvi-
sionnement spécifique devra étre progressivement supprimé.

La figure ci-dessous montre les facteurs qui pourront contribuer
a la viabilité des projets de la chaine d'approvisionnement.

 Ressources durables: un modéle commercial autofinancé est
en place : les chaines d'approvisionnement ne dépendent
plus de ressources financieres extérieures (publiques).

o Capacités durables : les capacités des parties prenantes ont
été suffisamment développées et sécurisées a différents
niveaux: individuel, managérial, organisationnel et
institutionnel. Dans les cas ou des capacités supplémentaires
sont nécessaires, les mécanismes (et les ressources) sont en
place pour identifier les besoins et les prendre en compte.

o Motivation durable : elle a trait aux mesures incitatives
prévues (profit, bénéfices, revenus, social) et a la confiance
mutuelle entre les acteurs de la chaine d'approvisionnement
et les parties prenantes concernées.

© IFAD

 Relations durables : les relations verticales et horizontales, au
sein des groupes des parties prenantes (i.e. les coopératives
d‘agriculteurs) et entre les parties prenantes du PAFA. Les
relations pourront étre formalisées par des contrats a long
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terme qui pourront étre appliqués en cas de
besoin.

Des ressources durables, des capacités durables,
une motivation durable et des relations durables
n‘assureront un approvisionnement durable, des
achats durables et des prestations de services
durables, que si le contexte est favorable.
Ensemble, ils forment I'épine dorsale du PAFA.

Les BP du PNUD devront se retirer du PAFA une
fois qu'ils auront la certitude que les acteurs lo-
caux (gouvernement, intermédiaires, négociants)
disposent des capacités requises pour continuer
le PAFA et ceci indépendamment du soutien du
bureau pays. Des facteurs analogues a ceux des
projets de la chaine d'approvisionnement déter-
minent la viabilité du PAFA aprés le retrait pro-
gressif: ressources durables, capacités durables,
motivation durable et relations durables.

Figure 20: Cadre d'une stratégie de retrait progressif

Impact durable
Chaines d'approvisionnement durables

Environnement favorable

Prestation de
services durahle

(Source: adaptée de Coates, 2011)
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La «stratégie» est un plan explicite pour aider au
retrait progressif. Il y a deux raisons principales
pour décider de retirer progressivement son in-
tervention:

Les objectifs ont été atteints et la chaine d'ap-
provisionnement devrait étre viable sans aide
extérieure, ce qui signifie que les activités et
les impacts quelle produit sont maintenus
(ou élargis) une fois que les ressources ex-
ternes ont été retirées.

Les objectifs ne sont pas atteints et il n'est pas
prévu qu’un soutien externe supplémentaire

Phase 6: Arrét progressif de 'appui

au chaines d’approvisionnement et

viabilité du PAFA

remplir les critéres. En attribuant des chiffres
aux indicateurs et en fixant des objectifs;

Identification des mesures a réaliser pour
atteindre les criteres définis, et des parties
responsables pour mettre en ceuvre ces
mesures;

Un calendrier, en prenant en compte le fait
que ce dernier, notamment dans les premieres
étapes, devra étre flexible,

Des mécanismes pour |'évaluation périodique
des progrés réalisés sur les critéres de retrait
et pour la modification éventuelle du plan de

contribue a leur réalisation.

Une stratégie de retrait progressif comprend les

éléments suivants:

o Des critéres spécifiques pour le retrait;

e Des indicateurs spécifiques et mesurables

pour évaluer les progres nécessaires pour

retrait.

Le tableau ci-dessous donne un exemple. En
d'autres termes, la stratégie de retrait progressif
devra faire partie du plan de mise en ceuvre du
PAFA ainsi que du plan de S&E.

Tableau 21: Exemple d’une stratégie de retrait progressif

spécifique

Lentreprise pilote alloue
aux fournisseurs des
crédits de taxe sur les
intrants

Les agriculteurs utilisent
de nouvelles variétés et

le systeme BPA

Les acheteurs ont accés
a des produits agricoles
conformes aux normes
de qualité convenues

Des contrats d'approvi-
sionnement sont établis
entre les coopératives

agricoles et les acheteurs

Indicateur

Nombre d'agriculteurs
bénéficiant d'un crédit
de taxe sur les intrants

Nombre d'agriculteurs
utilisant le systeme BPA

Volume de produits con-
formes aux normes de
qualité

Nombre de contrats
signés et respectés

Inclure les crédits de taxe
sur les intrants dans les
contrats entre les ache-
teurs et les coopératives
agricoles

Formation continue sur
le systeme BPA

Formation sur les me-
sures post-récolte a pren-
dre et sur lemballage

Suivi conjoint des con-
ELS

Evaluation

Registres d'achats d'in-
trants des coopératives

Visites de terrain con-
jointes

Controle de la qualité par
les acheteurs

Réunions de suivi entre
les acheteurs et les di-
rigeants des coopératives
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Suivi et Evaluation, et apprentissage

La responsabilite,
la gestion opéra-
tionnelle, mais égale-

Le suivi et I'évaluation (S&E) et I'apprentissage devront
avoir lieu tout au long de la mise en ceuvre du pro-

ment |a geStiOﬂ gramme. Les objectifs consistent a informer les parties
AL 5 prenantes des progres réalisés dans la mise en ceuvre
Strateg |Cl ue et la CHE ot du PAFA et de ses projets respectifs de développement

de chaines d'approvisionnement, et également a in-
former les parties prenantes des réalisations du PAFA

tion des connaissanc-

es sont |€S raisons |eS (résultats et impact) et de partager les lecons apprises
y afin que les meilleures pratiques puissent étre repro-

plus importantes pour duites

le Suivi & Evaluation Les activités de S&E et d'apprentissage comprennent:

da ns un PAFA. e Le suivi, ['¢valuation et les rapports sur les résultats

des projets et du programme
e Lamesure desimpacts

o Le développement et la mise ceuvre d'un
programme d‘apprentissage intersectoriel

Les étapes clé sont les rapports annuels sur le suivi et
I'évaluation des projets et du programme, les rapports
d'évaluation a mi-parcours et lors du retrait, le pro-
gramme d'apprentissage établi et les produits d'ap-
prentissage développés.

10.1 Suivi et évaluation (S&E)

Il existe de nombreuses raisons pour lesquelles les dif-
férentes parties prenantes exigent un systeme de S&E.
Les plus courantes sont la reddition de comptes et la
gestion opérationnelle. La reddition de comptes a pour
objectif de justifier, souvent a posteriori, I'utilisation
des ressources. Cependant, pour les PAFA, la gestion
stratégique et la création du savoir sont des raisons tout
aussi importantes. Lapprentissage par lI'expérience, au
profit de I'amélioration du PAFA lui-méme, mais aussi
au profit des initiatives futures, est au cceur du S&E.

Dans les PAFA il y a deux niveaux de suivi et évaluation:

1. Le développement du PAFA

© IFAD

2. Le développement des chaines d'approvisionne-
ment
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Le premier reflete les progrés réalisés dans la
mise en place d'un PAFA dans un pays. Il y est fait
référence aux objectifs et aux étapes proposées
pour les différentes phases de la mise en place
et de la mise en ceuvre d'un PAFA, tel que décrit
dans le présent manuel de formation.

Le deuxieme niveau porte sur les activités con-
crétes pour 'amélioration d’'une chaine d'approvi-
sionnement spécifique. Les plans de développe-
ment de la chaine d'approvisionnement devront
inclure les indicateurs de progrées et dimpact.

Les relations de cause a effet prévues devront
préciser les éléments clé suivants, clarifier la facon
dont ils sont reliés entre eux et quels sont les fac-
teurs qui pourraient influer sur ces relations:

Activités: Les activités sont-elles mises en ceuvre
comme convenu?

o Résultats: De quelle prestation le PAFA est-il
directement responsable (services concrets et
projets, par exemple, le nombre de personnes
formées ou les types de rapports détudes
produits, les contrats signés)?

o Réalisations: Quels changements/effets étaient
attendus des résultats? Cela peut inclure
des changements concrets dans les chaines
d'approvisionnement: de nouvelles pratiques
de production, des prestations de services
aux producteurs, des volumes d'origine locale,
etc. Cela dépend fortement du produit et
des chaines d'approvisionnement, mais des
indicateurs génériques pourront étre définis
(voir tableau 22).

e Impact: les changements dans les conditions
socioéconomiques auxquels le PAFA a cherché
a apporter sa contribution.

o Hypotheses/risques: les facteurs extérieurs
(par exemple les événements, conditions ou
décisions) qui pourraient influer sur les progres
ou le succes du PAFA.
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Les impacts, résultats et réalisations prévus dev-
ront étre évalués au moyen d'indicateurs et d'ob-
jectifs clairs définis lors de I'étape de planification
du Cadre Logique. Un indicateur clair comprend
les éléments suivants:

o Groupe cible précis auquel lindicateur sera
appliqué;

o Unité(s) de mesure spécifique(s) a utiliser pour
l'indicateur;

o Calendrier précis suivant lequel il sera surveillé;

o Référence a une base de référence/repére
pour la comparaison;

o Définir les qualités (si un adjectif est nécessaire
VOIr Ci-dessous);

o Emplacement spécifiqgue  dans

l'indicateur sera appliqué.

lequel

Gardez présents a lesprit que les lignes direc-
trices du suivi et de I'évaluation du PNUD devront
étre suivies lors de la mise en place et de la mise
en ceuvre d'un systeme de suivi et dévaluation
d'un PAFA et des projets de la chaine d'approvi-
sionnement concernée.

10.2 Apprentissage

Le partage des connaissances au sein d'un pro-
gramme sous-sectoriel tel que le PAFA est essen-
tiel car il peut étre appliqué pour déclencher la
mise a I'échelle des lecons apprises et parvenir
ainsi a un développement durable plus large. |l
est important pour toutes les parties prenantes
directement impliquées dans les chaines d‘ap-
provisionnement (agriculteurs, PME fournisseurs,
acheteurs et prestataires de services), de tirer des
enseignements du PAFA, mais aussi pour celles
qui y participent indirectement, a savoir le gou-
vernement national, le secteur bancaire dédié
au financement agricole, les ONG, les bailleurs
de fonds, etc, qui pourront ensuite reproduire
les lecons apprises et accroitre I'impact du pro-
gramme.
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Pour avoir un impact, il est important de com- 1. Quelles connaissances le programme devra-il

mencer a produire des connaissances des le générer et pour qui? (= Questions)

début du programme. Un programme d'appren- > - Comment le programme va-t-il générer les

tissage devra donc étre mis en place. connaissances? (= Production des connais-
sances)

Quelques questions sont essentielles a un pro-

gramme d'apprentissage (Fig. 21 La boucle des 3. Comment seront-elles partagees ? (= Partage
connaissances): des connaissances)

4. Comment seront-elles appliquées ? (= Appli-
cation des connaissances)

Figure 21 La boucle des connaissances

Source: KIT

L

Questions

Application des Produ;t|on des
A — connaissances

3

Partage des
connaissances
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Les questions relatives aux connaissances dev-
ront étre définies de maniére participative avec
tous les acteurs concernés. Par exemple, 'appren-
tissage pourra porter sur les questions clés liées
a la facon d'augmenter la productivité et sur la
qualité des petits fournisseurs au sein des chaines
d'approvisionnement agroalimentaires. Tous les
intervenants devront sengager dans un parcours
d'apprentissage et participer activement au pro-
cessus d'apprentissage.

Plusieurs outils d'apprentissage pourront étre
utilisés : réunions, rapports et publications,
documentaires télévisés etapprentissage en ligne
par le biais, par exemple, de plateformes électro-
nigues a partir desquelles les parties prenantes

Tableau 22: Suivi d’un PAFA

Phases du projet Objectif

1. Faisabilité Chercher l'en-

e Consultation avec

Trousse a outils du Programme Africain d'aide
aux Fournisseurs de I'"Agrobusiness (PAAFA)

pourront télécharger, récupérer et partager I'in-
formation (i.e. documentation, lecons apprises).
La plateforme pourra avoir une zone de libre ac-
cés ainsi qu'une zone d'acces restreint, a laquelle
seuls les membres inscrits pourront accéder. Elle
devra étre reliée au systéeme d'information du
programme.

Le programme d‘apprentissage pourra étre géré
par le partenaire de mise en ceuvre, ou pourra
étre sous-traité a une organisation externe spe-
cialisée dans la gestion des connaissances. Il est
conseillé dimpliquer les centres locaux de for-
mation et denseignement dans le programme,
afin de créer des liens avec eux et de renforcer les
capacités de la recherche locale.

Etapes-clé Moyens de

vérification

e Engagementdes e Accord écrit

gagement et le
potentiel pour
mettre en place un
programme PAFA
national et com-
mencer a obtenir
la participation de

partenaires potenti-
els au programme.
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les gouvernements
Pré-sélection des
sous-secteurs po-
tentiels

Etude de faisabil-
ité dans un pro-
gramme national
sur les sous-sec-
teurs présélection-
nés

partenaires gou-
vernementaux au
niveau national
Présélection

des sous-sec-
teurs potentiels
conformes aux
politiques gou-
vernementales et
aux objectifs du
PNUD

Rapport de fais-
abilité et feuille
de route pour
I'établissement
d'un programme

entre le PNUD et
la contrepartie
locale (gouver-
nementale)

e Tableaux de
classement
sous-sectoriels
remplis
Rapport de fais-
abilité et feuille
de route
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Phases du projet  Objectif Activités Etapes-clé Moyens de

vérification

2. Préparation du
programme

S'assurer que tous
les éléments néces-
saires au démarrage
du PAFA sont en
place et que le pro-
gramme est prét a
étre lancé.

Préparation d'un
plan pour le
programme et la
stratégie
Sélection d'un
partenaire pour la
mise en ceuvre
Développement
des applications
nécessaires au
programme
Formation et
sélection des con-
sultants pour la
chaine d'approvi-
sionnement
Amener les entre-
prises pilotes et les
autres partenaires
clés a sengager

Plan national du
PAFA réalisé
Partenaire pour
la mise en ceuvre
recruté

Systéme d'infor-
mation adapté
et outils de for-
mation connexes
réalisés

Liste de consul-
tants formés
Auto-évaluation
par les acheteurs
Engagement
des acheteurs et
des autres parte-
naires clés

e Accords avec

la contrepartie
gouvernemen-
tale sur la base
du plan du PAFA
Accord / contrat
avec le parte-
naire pour la
mise en ceuvre
Systéeme d'infor-
mation et outils
de formation
Contrats avec les
consultants pour
la chaine d'ap-
provisionnement
Outil d'auto-éval-
uation de l'entre-
prise rempli.
Accords formal-
isés avec les en-
treprises pilotes

3. Diagnostic de la
chaine d'appro-
visionnement

e Evaluer la chaine
d'approvisionne-
ment de chaque
acheteur pour
chaque produit
cible et prendre
en considération
les contraintes
le long de cette
chaine d'approvi-
sionnement et ce
qui a empéché
les petits pro-
ducteurs et les
PME de réaliser
des activités
commerciales et
d'approvisionner
I'acheteur.

Analyse des con-
traintes et des
opportunités selon
I'analyse de la
chaine de valeur,
analyse des moy-
ens de subsistance
(y compris les
conditions de l'en-
vironnement local),
analyse de la répar-
tition hommes/
femmes

Signaler les con-
traintes et les
opportunités au
sein des chaines
d'acheteurs

Apercu complet
des opportunités
et des besoins
pour améliorer
les chaines d'ap-
provisionnement
du PAFA

e Tous les formu-

laires du systeme
d'information
sont remplis et
acceptés (avec
les indications
sur les contraint-
es et les opportu-
nités d'un PAFA)

Tableau récapitu-
latif du diagnos-
tic pour chaque
chaine d'approvi-
sionnement




Phases du projet

4. Planification
de la chaine
d'approvisionne-
ment
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Objectif

Développer et
s'accorder formel-
lement sur un plan
de développement
de la chaine d'ap-
provisionnement

Trousse a outils du Programme Africain d'aide
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Sélection des
stratégies et des
modeéles d'affaires
Développer des
plans de mise

en ceuvre en'y
incluant les in-
terventions, les
responsabilités,
les investisse-
ments requis et
les étapes-clés au
moyen d'un ate-
lier de validation
réunissant des
acheteurs, des
fournisseurs sélec-
tionnés et d'autres
organisations
soutien

Etablir et signer
des accords de
partenariat dans le
but de mettre en
place/d'améliorer
les relations au sein
de la chaine d'ap-
provisionnement

Etapes-clé

Stratégie et
modele d'af-
faire clairs pour
chaque chaine
d'approvisionne-
ment concernée
Plans de dével-
oppement de la
chaine d'appro-
visionnement
validés et ap-
prouvés
Accords de
partenariat
signés entre les
fournisseurs, les
acheteurs et les
autres organi-
sations soutien
(ONG, banques,
etc.)

Moyens de
vérification

e Stratégie et
modeéle d'affaire
pour chaque
chaine d'appro-
visionnement
concernée
Plans de dével-
oppement de la
chaine d'appro-
visionnement et
budgets validés
et approuvés
(format du plan
de travail du
PAFA)

Accords de
partenariat
signés entre les
fournisseurs, les
acheteurs et les
autres organi-
sations soutien
(ONG, banques,
etc)




Phases du projet

Objectif

Activités

Suivi et Evaluation, et apprentissage

Etapes-clé

Moyens de
vérification

5. Mise en ceuvre

Mettre en ceuvre
avec succes toutes
les interventions
identifiées qui sont
nécessaires pour
améliorer l'offre au
sein des différentes
chaines d'approvi-
sionnement

o Effectuer les inter-

ventions

|dentifier les indica-

teurs pour chaque

chaine d'approvi-
sionnement, qui
devront compren-
dre:

o |offre améliorée
au sein des
chaines d'appro-
visionnement
sélectionnées.
Les contrats
renouvelés (et
optimisés).

Les marchés
garantis, l'aug-
mentation des
revenus des pe-
tits producteurs
pour le produit
sélectionné, créa-
tion d'emplois,
etc.

o Aidentifier

6. Retrait progressif

S'assurer des im-
pacts du PAFA et au
besoin, poursuivre
les activités apres la
fin du programme

Développer une
stratégie de retrait
progressif, com-
prenant l'identifica-
tion des critéres et
des indicateurs

Retrait du pro-
gramme

S'assurer des
impacts du PAF
et au besoin,
poursuivre les ac-
tivités apres la fin
du programme

7. S&E et apprentis-
sage

Informer les parties
prenantes des pro-
gres réalisés dans
le développement
et la mise en ceuvre
du programme
PAFA

Informer les par-
ties prenantes des
réalisations du pro-
gramme PAFA (ré-
sultats et impacts)
Apprentissage in-
tersectoriel

Suivi, évaluation et
établissement de
rapport sur les ré-
sultats des projets
et du programme
Mesure de limpact
Elaborer et mettre
en ceuvre le pro-
gramme d‘appren-
tissage

Rapports annuels
sur les progres
réalisés par le
programme et
les projets
Evaluations a
mi-parcours et
impacts
Produits de
I'apprentissage
développés et
partages

Rapport de S&E
Produits d'ap-
prentissage mis
en place
Réunions d'ap-
prentissage or-
ganisées
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Table 23: Exemple d’une matrice d’évaluation des impacts d’'un programme
de développement de la chaine d’approvisionnement

Objectif

Améliorer 'approvisionne-
ment par les agriculteurs et
les PME de produits agricoles
africains en vue de la mise au
point de normes de qualité
de marché, en offrant des
produits de qualité, dans les
meilleurs délais, avec des
temps de transports réduits et
des colts de stockage réduits,
et proposer aux acheteurs
une offre de produits agri-
coles de bonne qualité

Apporter aux petits ex-
ploitants agricoles et aux PME
qui fournissent des produits
agricoles, un appui pour
I'acces aux chaines d'appro-
visionnement des acheteurs
en Afrique et pour créer une
activité économique supplé-
mentaire, contribuant a l'aug-
mentation des revenus et a la
réduction de la pauvreté
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Indicateur

Volume de pro-
duits locaux con-
formément aux
normes de qualité
prédéfinies

Les délais de
livraison de
produits Distri-
bution stre et
respectueuse des
délais

Nombre de petits
producteurs et
des PME fournis-
sant leurs pro-
duits aux ache-
teurs

Hausse des vol-
umes vendus

par le biais de la
chaine d'approvi-
sionnement nou-
velle/améliorée
Nombre d'em-
plois créés grace
aux nouvelles
activités

Hausse des rev-
enus grace a la
vente de produits
et de services

Référence

A détermin-
er lors de

la phase de
diagnostic de
la chaine d'ap-
provisionne-
ment

A détermin-
er lors de

la phase de
diagnostic de
la chalne d'ap-
provisionne-
ment

Objectif

A détermin-
er dans les
contrats

A déterminer
dans les con-
trats et dans

le document
du PAFA

Moyens de
vérification
Rapports du
diagnostic
de la chaine
d'approvi-
sionnement,
contrats,
rapports

Rapports du
diagnostic
de la chaine
d'approvi-
sionnement,
contrats,
rapports




Objectif

Contribuer au développe-
ment des économies natio-
nales africaines (en attirant

les investissements directs
étrangers (IDE), en augmen-
tant les recettes gouver-
nementales grace aux impots
et aux taxes, a la création
d'emplois, a 'amélioration de
la balance commerciale, etc.)
grace au développement de
produits agricoles qui remplis-
sent les normes commerciales
de qualité des acheteurs et
qui puissent se substituer aux
importations et accéder aux
marchés a l'export.

Contribuer aux objectifs de
développement durable,
notamment a la sécurité
alimentaire et a la réduction
de la pauvreté, par la création
d'emplois et de revenus.

Indicateur

Augmentation de
la valeur des IDE,

suite a la mise en

place du PAFA

Taxes supplémen-
taires sur le reve-
nu de 'acheteur
Taxes supplé-
mentaires sur les
salaires

Augmentation de
la valeur des ex-
portations grace
au PAFA

Baisse des impor-
tations qui ont
été remplacées
par des produits
locaux, grace au
PAFA

Nombre d'em-
plois créés grace
aux nouvelles
activités

Hausse des reve-
nus des agricul-
teurs et des PME
AcCceés aux pro-
duits alimentaires
locaux amélioré

Qualité des pro-
duits alimentaires

améliorée (valeurs

nutritionnelles)

Référence

A détermin-
er lors de

la phase de
diagnostic de
la chaine d'ap-
provisionne-
ment

A détermin-
er lors de

la phase de
diagnostic de
la chaine d'ap-
provisionne-
ment

Suivi et Evaluation, et apprentissage

Objectif

A déterminer
dans les con-
trats et dans

le document
du PAFA

A déterminer
dans les con-
trats et dans

le document
du PAFA

Moyens de
vérification

Rapports du
diagnostic
de la chaine
d'approvi-
sionnement,
contrats,
rapports,
statistiques
sur les im-
portations
et les expor-
tations

Rapports du
diagnostic
de la chaine
d'approvi-
sionnement,
contrats,
rapports
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PNUD Angola

Samuel Harbor

Olaf Juergensen

Flora Neves

Roque Concalves

Novagro, Lda (Fournisseur d'intrants agricoles)

Samuel Paulino

SIRIUS, Lda (Fournisseur d'intrants agricoles)

Denis Dravet

Ministere de l'agriculture

Domingos Pedro Gabiriel

AGROWAY Lda - (Fournisseur d'intrants) PDG

Mr Méario Castelbranco

CESACOOPA Président de la coopérative de café

Mr Cesar Lisboa

INCA - Institut national du café, Directeur

Jodo Ferreira Da Costa

INCA, Directeur administratif adjoint

Jose Cassulo Mahinga

IDPAA Institut de la péche artisanale

Nkosi Luyeye

IDPAA

4 membres du personnel

GESTERRA EP, Entreprise parapublique

Eduardo Barros

Kixi Crédito- Institution de microfinance

Joaquim Catinda

Banque Africaine de Développement, Economiste

Senior

Felisberto Mateus

Banque Africaine de Développement, Princi-
pal économiste pays

Joel Daniel Muzima
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Projet pilote au Kenya

Africa Harvest

Doreen Marangu

Michael Njuguna

Florence Wambugu

BIDCO

Mr. Venugopal

East Africa Breweries Ltd.

Paul Muthangya

East Africa Dairy Development Project

Moses Nyabila

Alice Makochieng

East Africa Development Bank

David Odongo

EUCORD

Paul Muthangya (coordinateur pour le groupe “East
African Breweries")

Equity Bank Esther Muruiri
KENFAP John Mutunga (PDG)
NESTLE lan Donald (PDG régional)

Ministere de l'agriculture

Johnson Irungu Waithaka (directeur de la gestion des
cultures)

SNV Anton Jansen (Conseiller en agrobusiness)
PNUD Carolin Averbeck

Lynette Luvai

Boniface Kitili
ONUDI Andrew Edewa
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Projet pilote au Nigéria

PNUD Ade Mamonyane Lekoetje (Directeur pays)
Victor Oboh (Economiste pays)
Moji

Consultant ATA Olusegun Steve Ogidan

BAD Ntagwabira Evans (Ingénieur senior infrastructure ru-
rale)

Dr. Abodunrin Charles Omoluabi (Economiste)

Professeur (Banque de I'Industrie) Dr. Chukwumah Ezedinma

ATA infrastructure/investissements Dr. Niyi Odunlanmi (Conseiller technique principal)

Dr.Tony B. Bello (Conseiller principal)

ATA Consultant sur les tomates et I'horticulture Okwudili Ene John (horticulteur)
ATA Consultant sur le sorgho Dr. Omo Ohiophekai (Transformation, Produits et Nu-
trition)

ATA Consultant sur les produits laitiers

ATA Consultant en aquaculture Aderemi O. Abioye (Directeur adjoint du secteur de la
péche)

IFDC / 2Scale Raphael Vogelsperger (Coordinateur régional agrobusi-
ness)

Zailani Mohammed (Responsable du partenariat pub-
lic-privé dans le secteur laitier)

Thompson Ogunsanmi (Conseiller national)

Fabricant de produits laitiers Dr. M.A. Gana (Directeur général)

ONUDI (tomate) Dr. Chuma Ezedinma (chargé de programme national
agrobusiness et agro-industrie)

ECOWAS Professor Nelson

FIDA Benjamin Odoemena (Chef de projet pays)

Nirsal / Banque centrale du Nigéria Sa'ad Hamidu (Directeur)

Aliyu A. Hameed

Maryam Waisu Yaro (Relations publiques)

Musa Buba (Accés aux marches)

Betram Nigeria Limited (semences) J.R. Bondioli (MD)
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Projet pilot Afrique du Sud

Chambre de commerce agricole (Afrique du Sud)

John Purchase

PNUD AFIM

Tomas Sales (Directeur)

Pascale Bonzom

Juergen Nagler

Tiina Turunen

Murray Schmidt

Nestlé Afrique du Sud

PNUD Afrique du Sud

Letsholo Mojanaga

Rogelio S.

Autres organisations/pays

PNUD Colombie Xavier Hernandez Ferre

PNUD Salvador Claudia Morales
Godofredo Pacheco
Carlos Gonzalez

PNUD Haiti Alejandro Pacheco

PNUD Mexique Ricardo
Garcia Rivera

ONUDI Vienne Gerardo Patacconi
Valentina Varbanova

PNUD Ethiopie Omer Bomba Mohammed

Consultant indépendant, Ghana

Dan Acquaye
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Annexe 1. Outil d’auto-évaluation d’'une entreprise

(Source : SFI, 2011)

Loutil suivant a été congcu comme une auto-
évaluation de I'appui d'une entreprise a des ac-
tivités d'achat au niveau local. Loutil vous permet
dévaluer les niveaux actuels de l'engagement
des entreprises vis-a-vis de I'approvisionnement
local (AL), en partant de l'existence d'une poli-
tique et d'une stratégie d'approvisionnement
local a l'existence de systemes de promotion et
d'intégration de l'approvisionnement local. Il a
pour but d'analyser la situation au moment de
I'auto-évaluation. Dans l'absolu, votre entreprise
procédera chaque année a |'auto-évaluation afin
de voir si des améliorations sont intervenues et si
des changements ont été mis en ceuvre.

Les domaines thématiques vous aideront a dé-
terminer si votre entreprise se trouve au stade du
démarrage, de Iémergence, de Iélaboration ou
utilise des méthodes de pointe en matiere d'ap-
provisionnement local. Les résultats sont affichés
sous forme de graphique araignée/ de carte radar
pour identifier les points forts et les carences. Si
I'entreprise souhaite renforcer ses activités, l'outil
propose des solutions possibles pour sattaquer
aux domaines déficients.

Loutil se fonde sur I'expérience collective de la
SFI, ainsi que sur celle d'autres experts dans le do-

maine. Il peut étre téléchargé sous la forme d'un
fichier Excel a l'adresse: http://commdev.org/
content/document/detail/2626/. Loutil décom-
pose le processus d'approvisionnement local en
trois phases:

Phase I: Fondements du programme

Objectif: jeter les bases d’'un programme d‘aide
aux fournisseurs locaux par la mise en place de
pieces maitresses destinées a assurer le succés du
programme.

* Engagement de l'entreprise: direction, person-
nel et ressources

 Planification: politique, cartographie des possi-
bilités et des PME, stratégie

Phase lI: Systémes de l'entreprise: approvi-
sionnement local auprés de I'entreprise

Objectif: intégrer 'approvisionnement local dans
I'entreprise grace a la mise au point de systemes
et de procédures de I'entreprise.

o Gestion des opportunités: identification et
structuration des possibilités

o Gestion des contrats: appel d'offres, communi-
cation et contrats des PME

. Fondements du programme

Consolider I'engagement et les plans de l'entreprise

II. Systemes de l'entreprise
Développer les possibilités locales, passer
des contrats avec et gérer les fournisseurs

Ill. Appui aux PME

Soutenir et encourager les PME locales
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Phase lll: Appui aux PME locales

Objectif: mobiliser la communauté d'affaires locale en fournissant un acces a l'information et un appui
au développement.

 Participation des PME: base de données, communication avec et évaluation des PME locales

o Développement des PME: parrainage, formation et accés des PME locales au financement

Outil du processus

Entretiens
Entretiens préliminaires Entretiens supplémentaires (si possible)
o Chaine d'approvisionnement / responsable des o PME locales
achats o Départements d'utilisateurs finaux
o Directeurs de la chaine d'approvisionnement o Départements RSE
o Acheteurs  Partenaires de développement des PME
Notation

Phase de démarrage: peu ou pas d'activité

1. Aucune activité
2. Peudactivité
Les résultats obtenus sont médiocres. La sensibilisation existe peut-étre, mais il n'y a ni mise en ceuvre,

ni coordination structurée. Les fondamentaux sont traités et les contréles sont en place, mais ne sont
pas bien mis en ceuvre.

Phase d'émergence: quelques activités, généralement réactives et pas systématiques

3. Quelques activités, en réponse aux crises

4. Quelques activités, mais irrégulieres

Phase de I'élaboration : travail entrepris avec une qualité acceptable et de maniére réguliére
5. Mise en ceuvre décente a un rythme régulier

6. Bonne mise en ceuvre, informations utilisées pour améliorer le programme

Bons résultats. Activités bien exécutées, controles en place, mais coordination incompléete. Systémati-
sation incomplete des activités.

Phase de I'utilisation de méthodes de pointe 100 pourcent systématique et de grande qual-
ité
7. Excellente mise en ceuvre avec des systemes qui fonctionnent bien

8. Résultats exceptionnels avec une amélioration constante menant a des résultats exceptionnels

Résultats excellents. Activités exécutées a un niveau élevé et entierement coordonnées.
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Outil d’auto-évaluation d'une entreprise suite

Il. Systémes d’entreprise

3. Gestion des possibilités: les possibilités de passation de marché au niveau local sont systéma-
tiguement identifiées et exploitées

Segmentation de la demande: toutes les possibilités a différentes phases du projet de I'entreprise
(construction, production, etc.) sont segmentées en catégories, dont certaines conviennent pour

I'approvisionnement local

Question Notation

+ Les possibilités sont-elles sys- ~ Démarrage
tématiguement segmentées 1 2
pour les différentes phases du
projet? Si oui, est-ce que le pro-
cessus:

Aucune tentative n'est faite pour segmenter

la demande en dehors des services « qui ne
demandent pas de qualification élevée » et des
biens « a faible valeur ajoutée».

» Fait la segmentation en

Une certaine segmentation est faite pour les
activités a court terme, cependant, les utilisa-
teurs finaux n'y participent pas et le processus
est ponctuel.

Les possibilités sont bien segmentées et les util-
isateurs finaux ainsi que les principaux sous-trai-
tants participent au processus

. Emergence
fonction de toutes les phases i
du projet (travaux prélimi-
naires, construction, opéra-
tions, etc. 7)
» Evalue a quel point cette
possibilité est capitale et Aalbaraiian
combien elle est difficile a 5 6
mettre en ceuvre?
» Créé des possibilités a ch-
aque phase de la mise au
point pour recourir a l'appro-
visionnement local? Méthodes
. Comment les utilisateurs finaux de pointe
7 8

et les principaux sous-traitants
participent-ils au processus?

Un processus systématique est en place pour
les possibilités de segmentation et toutes les
parties prenantes créent systématiquement de
nouvelles possibilités a toutes les phases du
projet.
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Outil d’auto-evaluation d'une entreprise suite

Création de nouvelles possibilités: de nouvelles possibilités pour I'approvisionnement local
sont systématiquement créées au moyen de la sous-traitance, du dégroupage et / ou de la défi-
nition d'objectifs pour les grandes entreprises afin quelles fassent appel aux services de sous-trai-

tants locaux.

Questions

Notation

- Comment de nouvelles possibilités
sont-elles créées en dehors de celles
identifiées par la segmentation?

- Comment les nouvelles possibilités de
sous-traitance sont-elles identifiées?

- Dans quels cas les contrats ou les
contrats de sous-traitance sont- ils
dégroupés?

- Quels sont les types d'objectifs
fixés pour les grandes entreprises
afin quelles utilisent les services de
sous-traitants et/ou de travailleurs lo-
caux?

- Comment les utilisateurs finaux et les
principaux sous-traitants participent-ils
au processus d'identification?

« Ces possibilités sont-elles systéma-
tiguement étudiées en vue d'en déter-
miner la viabilité? Quel est le processus
concerné?

Démarrage  LOrganisation se concentre unique-
1 2 ment sur les possibilités existantes et
n'en créent pas de nouvelles.

Emergence  Certaines créations de nouvelles op-

3 4 portunités, mais ces créations sont
ponctuelles et les utilisateurs finaux n'y
participent pas en général.

Elaboration  De nouvelles possibilités d'appro-

5 6 visionnement au niveau local sont
créées par le biais du dégroupage, de
la sous-traitance et / ou du travail avec
des entrepreneurs locaux.

Méthodes De nouvelles possibilités d'appro-

de pointe visionnement au niveau local sont

7 8 systématiquement recherchées et
créées par le biais du dégroupage des
contrats, de contrats de sous-traitance,
de I'externalisation des fonctions de
I'entreprise et de la détermination d'ob-
jectifs.
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Gestion des risques: les risques d'approvisionnement au niveau local sont systématiquement

évalués et atténués

Questions Notation
- Quels types de risques liés a I'ap- Démarrage Mauvaise compréhension des risques liés

provisionnement local ont été 1 2 a l'approvisionnement au niveau local, ou
identifiés (par ex,, les contraintes approvisionnement local considéré com-
liées aux capacités ou aux com- me trop risque.
pétences des entrepreneurs lo- Emergence Certaines tentatives pour identifier et
caux)? 3 4 atténuer les risques associés a l'appro-

. . visionnement local; généralement en
Comment ces risques sont-ils IslonNemMe t Ocal; generaieme te .

o . i réaction aux problemes a mesure qu'ils
systématiquement identifiés en .
. Qo surviennent.

méme temps que les possibilités?  — : - : : N

. Elaboration Bonne compréhension des risques liés a
Comment ces risques sont- 5 6 I'approvisionnement local. La plupart des
ils atténués au niveau de la enseignements tirés sont partagés et des
structuration et de la gestion des systémes mis en place pour soutenir les
contrats (par ex. par le recours a entreprises locales.
des consellle.rs ou par des.accords Méthodes de  Evaluation systématique des risques réal-
avec des societes internationales  pointe isée en méme temps que la segmentation
pour aider les fournisseurs locaux)? 7 8 de la demande ; enseignements systéma-

tiquement tirés et utilisés pour atténuer
les risques.
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Outil d’auto-evaluation d’une entreprise suite

Il. Systémes d’entreprise

4. Gestion des Contrats: Appels d'offres et contrats gérés de maniére équitable et transparente

Appels d’offres : I'entreprise dispose d'un processus d'appels d'offres transparent et équitable qui
prend en compte les soumissionnaires locaux

Questions Notation
- Quel est le processus utilisé pour Démarrage Le processus d'appel d'offres n'est pas
lancer les appels d'offre, recevoiretse 1 2 transparent et ne prend pas en compte
prononcer sur les soumissionnaires les soumissionnaires locaux.
locaux? Emergence Des efforts au niveau de la transparence
- Les documents d'appel doffres sont-ils 3 4 et pour la prise en compte des soumis-
traduits dans les langues locales? SIoNNAIres locaux, mais ces efforts he
. sont généralement pas coordonnés.
- Quelles sont les mesures prises pour z . ) )
. ) Elaboration Processus d'appel d'offres concu pour
prévenir toute collusion? .
5 6 promouvoir la transparence et pour
- Quelles sont les mesures prises pour prendre en compte les besoins de la
prévenir la corruption? plupart des entreprises locales.
(par ex grace a un systeme électro- Méthodes  Processus d'appel d'offres transparent et
nique d'appel d'offres)? de pointe  aborde systématiquement les problémes
7 8 des entreprises locales d'une maniere

« Qui compose le comité décisionnel?
Est-ce quiil comprend des représen-
tants des services des utilisateurs
finaux?

volontariste, augmentant ainsi leur part
du marché.
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Communication des PME: I'entreprise a un systeme ouvert et transparent pour communiguer

avec les PME locales sous contrat ou qui pourraient 'étre.

Questions

Comment les informations sont-elles
transmises aux soumissionnaires

malheureux? Sont-ils informés directe-

ment?

Quels sont les systemes utilisés pour
permettre aux PME locales sous
contrat ou potentielles de prendre
contact avec le service des achats de
I'entreprise?

Quel est e systéme retenu pour per-
mettre aux entrepreneurs locaux de
prendre contact avec les services de
I'entreprise qui soccupent des utilisa-
teurs finaux?

Comment la communication est-elle
gérée (par écrit, courriel, téléphone,
interaction directe)? Qu'est-ce qui ga-
rantit que cela se fera efficacement et
a temps?

Notation

Démarrage Aucun moyen efficace de commu-

1 2 nication en place. Difficulté pour
les PME locales de contacter des
groupes d'approvisionnement et
d'utilisateurs finaux.

Emergence Des efforts pour rationaliser la com-

B 4 munication avec les entreprises
locales plus efficaces. Retour d'infor-
mations aux soumissionnaires mal-
heureux irrégulier.

Elaboration Bonne communication entre l'entre-

5 6 prise et les PME locales. La plupart
du temps, le retour d'informations
est bien assuré.

Méthodes de Communication systématique dans

pointe les deux sens existe entre I'entreprise

7 8 et les PME locales et le retour d'in-

formations fourni systématiquement
aux soumissionnaires malheureux.
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Gestion des résultats obtenus: Mécanismes en place pour le suivi et pour |"amélioration des
services aux entreprises locales.

Questions Notation
- Comment les parametres de Démarrage  Parametres de gestion des résultats pas claire-
gestion des résultats ou les prin- 1 2 ment définis.
cipaux indicateurs de résultats Systémes de gestion de la performance pas
sont-ils établis pour chaque en place.
contrat? Emergence  Certains des parametres de gestion des ré-
3 4 sultats sont définis. Manque de coordination

- Comment ces parametres sont-
ils convenus et écrits dans les
documents relatifs aux contrats?

entre le bénéficiaire du contrat, l'approvi-
sionnement et les PME locales. Evaluations

des résultats effectuées uniquement apres
- Comment les résultats sont-ils des incidents.

evalués et communiqués entre  faparation  Parametres de gestion des résultats bien défi-

les services de Iapprovisionne- g 6 nis et de maniére coordonnée. Paramétres
ment, les utilisateurs finaux, les communiqués a la plupart des entrepreneurs
PME et ceux qui fournissent un locaux; évaluations des résultats générale-
appui aux PME? ment effectuées.

- Quelles sont les mesures incita- ~ Méthodes Parameétres de gestion des résultats bien
tives adoptées pour encourager ~ de pointe définis assortis d'indicateurs clés de résultats
les entrepreneurs locaux a at- 7 8 clairs et bien coordonnés. Appui et mesures
teindre et dépasser les objectifs incitatives aux entrepreneurs locaux en vue
fixds? d‘assurer la poursuite de I'amélioration.
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Outil d’auto-évaluation d’'une entreprise suite

lll. Appui aux PME

5. Participation des PME: les PME sont bien conscientes des possibilités d'affaires et des

normes requises, et elles sont évaluées pour déterminer leur niveau

Base de données des entrepreneurs: |es PME locales potentielles sont gérées a partir d'une
base de données des PME locales

Questions Notation
« Lentreprise a-t-elle une base de don-  Démarrage Base de données inexistence ou
nées des PME locales qui peuvent étre 1 2 non utilisée.
des fournisseurs potentiels?
. Siclst le cas, est-ce que la base de Emergence Certains dossiers des PME locales
données contient: 3 4 conservés, mais informations in-
» des informations de base sur l'en- cqmp?létes et pas régulierement
treprise (coordonnées historique, . utilisées.
statut juridique)? Elaboration Une base de données sur les PME
» des informations sur la performance 2 6 locales est référencée et maintenue,
des PME (chiffre d'affaires, valeur des méme si elle ne contient pas cer-
contrats, etc.)? taines informations.
» des informations sur la formation et Méthodes de Une base de données compléte
le financement? pointe de toutes les PME locales est main-
7 8 tenue, régulierement actualisée

- Comment l'entreprise gere-t-elle, ac-
tualise-t-elle et utilise-t-elle ces infor-
mations?

et utilisée comme un outil intégré
pour communiquer et assurer suivi
du progres réalisés par les PME.
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Communication des possibilités: les PME locales sont régulierement informées des possibilités

offertes et des normes requises

Questions Notation

- Quels sont les canaux utilisés pour | Démarrage Pas ou peu d'informations sur les pos-
communiquer les possibilités a la 1 2 sibilités ou sur les normes communi-
communauté des entrepreneurs quées a la communauté des entrepre-
locaux (par ex., des ateliers publics, neurs locaux.
des publicités, des panneaux d'affi- | Emergence Certaines opportunités sont communi-
chage, des associations profession- | 3 4 quées a la communauté locale, mais pas
nelles)? de maniere cohérente ou compléte. Les

- Quelle est la fréquence d'utilisation normes ne SOt GBSt 2ES o
de ces canaux de communication?  — COMPTI>es.

Elaboration La plupart des possibilités sont

+ Quels sont les efforts deployés pour | g 6 réguliérement communiquées et les
atteindre les PME appartenant a des normes sont notifiées.
fgmmes stz grc?upes, raC|.au?< /et Méthode de Toutes les possibilités sont systéma-
(UEIUIES SOUEHTERIESEIES, BN GUe pointe tiquement et régulierement commu-
les PME des zones rurales? 7 8 niquées a la communauté locale, 6 a

- Ces possibilités sont-elles publiées a
I'avance (6-12 mois) pour permettre
de se préparer?

. Comment les fournisseurs locaux
sont-ils informés et formés selon les
normes de l'entreprise?

12 mois avant le lancement des appels
d'offres. Des efforts sont faits pour com-
muniquer avec un large éventail de
PME. Les normes sont bien établies et
bien comprises pour chaque type de
contrat.
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Evaluation des PME : les PME sont pré-qualifiés et réguliérement évaluées afin d'encourager une

amélioration constante

Questions Notation

+ Quel est le processus pour Démarrage Aucune évaluation officielle des entre-
évaluer / pré-qualifier les PME 1 2 preneurs locaux. Aucun processus de
pouvant étre des fournisseurs pré-qualification en place.
potentiels ?

. Quelles sont les mesures prises Emergence Quelques processus de pré-qualification
oour rendre les critéres déval- 3 4 en place pour des adJudlgatalres potenti-

. els. Les entrepreneurs actifs sont rarement
uation transparents et pour les » ) , .
. . i réévalués une fois le contrat alloué.
relier aux meilleures pratiques > : - : : ——
T o e Elaboration Ulj .ptocessus d'évaluation bllen deﬁm e§t
5 6 utilisé pour la plupart des pré-qualifications

: Quel estle Processus pour pour les appels d'offres. Le processus est
évaluer les fournisseurs locaux coordonné entre l'entreprise et ses princi-
pendant et apres la période de paux sous-traitants et est utilisé pour une
passation des marches? amélioration constante.

+ Quelles sont les preuves que Méthodes de Un processus d'évaluation bien défini est
ces évaluations entrainent une | pointe systématiquement utilisé pour la pré-
amélioration des résultats obte- | 7 8 qualification, pendant et apres la durée du

nus par les PME?

contrat. Le processus est transparent et uni-
forme entre toutes les parties prenantes.
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lll. Appui aux PME

Trousse a outils du Programme Africain d'aide
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6. Etablissement de contrats : les PME locales sont systématiquement soutenues en vue de dével-

opper leurs compétences techniques et de gestion et sont aidées pour 'acces au financement.

Excellence en affaires: les programmmes d’encadrement et de formation sont en place pour aider
les fournisseurs locaux a développer des compétences en matiere de de gestion dentreprise

Questions Notation
- De quel genre de programmes Démarrage Aucun programme d'encadrement de for-
d'encadrement, de formation et 1 2 mation ou d'instruction en entreprise nest
d'instruction l'entreprise dispose- en place.
t-elle pour aider les PME locales
a développer leurs compétences | Emergence Quelques programmes dencadrement, de
en affaires? 3 4 formation ou d'instruction sont organiseés,
C . ) généralement pour résoudre des prob-
- Ces programmes sont-ils axés sur ! .
: lémes opérationnels.
les fournisseurs actuels et po-
tentiels (et pas seulement sur les  — : :
PME locales)? Elaboration La plgpart.des lacunes des entreprises
5 6 sont identifiées et des programmes d'en-
- Comment ces programmes d'ap- cadrement, de formation et d'instruction
pui traitent-ils les lacunes iden- sont en place. Ils sont coordonnés par
tifiées par les utilisateurs finaux l'entreprise.
et les services de passation des
marchés? Méthodes de | Les lacunes des entreprises sont systéma-
. Quelle est la contribution pointe tiguement identifiées et des programmes
7 8 d'encadrement, de formation et d'instruc-

apportée par les principaux
entrepreneurs en matiere den-
cadrement, de formation et / ou
d'instruction?

tion sont en place. Ces programmes sont
gérés par l'entreprise et ses principaux
sous-traitants.
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Excellence technique: les programmes d'encadrement et de formation sont en place pour aider
les fournisseurs locaux a développer les compétences techniques indispensables

Questions Notation

- De quel genre de programmes de Démarrage | Aucun programme d'encadrement, de
dencadrement, de formation et d'in- | 1 2 | formation et d'instruction technique n'est
struction dispose l'entreprise pour en place.
aider les PME locales a développer | Emergence | Quelques programmes, certains d'encadre-
leurs compétences techniques? 3 4 | ment, de formation ou d'instruction, sont

- Ces programmes sont-ils axés sur les organises. . .
fournisseurs actuels et potentiels (et Le mentorat .d entreprls‘es, des fo,rm’atlons

ou du coaching se pratiquent, générale-
pas seulement sur les PME locales)? ) . . )
ment en réponse a des problémes opéra-

- Comment ces programmes d'appuli tionnels.
traitent-ils les lacunes au niveau de | glaporation | La plupart des lacunes techniques sont
la performance, identifiees parles | 5 6 |identifiées et des programmes d'encadre-
utilisateurs finaux et les services de ment, de formation et d'instruction sont en
passation des marches? place. Les programmes sont coordonnés

- Quelle est la contribution apportée par l'entreprise.
par les principaux entrepreneurs en | Méthodes | Les lacunes techniques sont systématique-
matiére d'encadrement, de forma- de pointe ment identifiées et des programmes d'en-
tion et/ou d'instruction? 7 8 | cadrement, de formation et d'instruction

et/ou de formation de mentorat sont en
place. Ces programmes sont gérés par l'en-
treprise et ses principaux sous-traitants.
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Accés au financement: |les systemes sont en place pour que les entrepreneurs locaux aident les
fournisseurs a accéder a des fonds de roulement et a des investissements

Questions Notation

« Dans quelle mesure le marché ban- Démarrage | Les fournisseurs locaux sont confrontés
caire local soutient-il les PME? Quelles | 1 2 | ades contraintes financiéres qui ne sont
en sont les preuves? pas prise en compte par l'entreprise.

- Les régles du jeu sont-elles les mémes Emergence | Des mécanismes permettant I'accés au
pour les fournisseurs locaux et interna- | 3 4 ﬁnancgment sont parfow\ mis en place
tionaux en matiére de TVA? pou\r reSOLfdﬁe ,d?S prgblemes, aticun

. . systéme n’'a été établi pour empécher le

- Quel genre de relations I'entreprise retour de ces problémes.
a-t-elle établie avec les institutions
banca|r?es locales prétes a aider les PME Elaboration | De véritables tentatives sont faites pour
locales: 5 6 | comprendre les besoins de financement

- Quel type de systemes de rembourse- des entrepreneurs locaux. Lentreprise
ment anticipé ou d'avance de fonds fournit une aide structurée.
l'entreprise utilise-t-elle pour soutenir | Methodes | Les besoins de financement des fournis-
les fournisseurs locaux? de pointe seurs locaux sont bien compris et toute

7 8 | une gamme appropriée de systemes

+ Quel instrument de financement
spécial I'entreprise et les institutions
financiéres ont-elles mis en place pour
soutenir les PME locales?

internes et externes sont en place pour
apporter un appui.
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Annexe 2. Conditions requises pour démarrer un
approvisionnement local durable en Afrique (KIT, dépliant sur

I'approvisionnement local, 2012)

Les mobiles et les ambitions sont clairs, mais
quels sont les facteurs de succes pour réaliser ces
ambitions?

A Conditions générales

Demande de marché

Comme pour tous les modéles commerci-
aux, l'approvisionnement local durable com-
mence par une demande suffisante. Pour les
entreprises qui démarrent, mais encore davan-
tage pour celles qui importent des ingrédients
et veulent les remplacer par des intrants locaux
(remplacement des importations). Pour remplac-
er des produits importés par des produits locaux,
les colts de ces derniers devraient étre beau-
coup moindres.

Multiflowers est une société de semenc-
es potagéres ayant son siége en Tanzanie.
Depuis 2005, elle sapprovisionne locale-

ment. Ainsi donc, elle exploite le marché
local en offrant un produit qui répond aux
conditions écologiques locales ainsi qu'au
gout local.

Conditions écologiques appropriées

Avant de pouvoir changer votre modéle com-
mercial pour un approvisionnement local, les
produits alimentaires devront étre compatibles
avec les conditions écologiques locales, ou dev-
ront pouvoir étre remplacés par des cultures lo-
cales. l'introduction d'une nouvelle culture né-
cessite une recherche écologique, des essais et
une promotion approfondis auprés des agricul-
teurs locaux.

Appui a un environnement politique

Un gouvernement local favorable et un contexte
politique stable peuvent rendre la mise en place
de nouvelles activités commerciales plus facile et
moins risquée, car ils fournissent une base et une
protection juridique.

Conditions matérielles de base

Des conditions matérielles de base sont indis-
pensables : par exemple la fourniture deau et
délectricité, des routes et des télécommunica-
tions.

Capitaux privés

Des capitaux commerciaux sont requis pour in-
vestir dans un réseau de fournisseurs, mettre en
place la logistique et la gestion de la qualité. Les
coUts des installations de stockage et de transfor-
mation sont des exemples de colts, tout comme
la formation sur les techniques pré et post-récol-
te, les coUts de transport, etc.

B Conditions de viabilité

Connaissances culturelles profondes et ré-
seaux locaux

Un approvisionnement local durable nécessite
I'établissement de relations solides entre l'agricul-
teur et l'entreprise. Il faut du temps pour établir
des relations, mais également pour une com-
préhension mutuelle de la culture et du mode
de travail de l'autre. C'est un avantage pour une
entreprise de disposer déja de connaissances et
de réseaux locaux avant de sengager dans un ap-
provisionnement local durable.
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Agriculteurs engagés

La clé du succes d'un approvisionnement local
durable réside dans l'engagement des agricul-
teurs locaux. Les entreprises doivent offrir aux ag-
riculteurs des mesures incitatives qui correspon-
dent a leurs besoins en moyens de subsistance,
par exemple:

o Des prix compétitifs.

e Des marchés garantis qui garantissent des
revenus sars.

« Un financement, y compris le financement
des cultures et des paiements au comptant
sont nécessaires pour couvrir les colts
opérationnels et les dépenses des ménages.
Il permettra également déviter les ventes
paralléles.

o Qutre la formation technique, il se peut qu'un
agriculteur ait besoin que ces compétences
commerciales et organisationnelles soient
renforcées.

o La fourniture des moyens de production
de qualité permet de réduire les colts et
d'augmenter la productivité.

¢ Une certification.

e Desinformationssurle marchéetle commerce.

CoolFreshvend desfruits. Le principal produit
d'exportation de la Namibie est le raisin mais
par suite des investissements réalisés dans
les moyens de subsistance des agriculteurs,
ils ont pu étendre la gamme des produits

aux légumes pour les marchés locaux. Ils
sont maintenant en mesure d'amener les ag-
riculteurs a prendre des engagements grace
au revenu annuel stable qui leur est offert.
Capitaux publics
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Capital public

Lapprovisionnement local durable en Afrique a
besoin dinvestissements supplémentaires par
rapport a l'approvisionnement régulier. D'une
part, le contexte physique et des affaires est
généralement moins développé, d'autre part,
la situation dans laquelle se trouvent les agri-
culteurs locaux est souvent précaire: beaucoup
d'agriculteurs sont de petits exploitants, peu
éduqués et n'utilisant pas des pratiques agricoles
modernes. Investir dans le contexte commercial
et pour améliorer les moyens de subsistance des
agriculteurs ne reléve que partiellement de la re-
sponsabilité des entreprises individuelles, parce
que cela va au-dela de la production d'un pro-
duit. Ce qui nécessite une approche globale du
systeme couvrant tous les aspects des moyens
de subsistance des agriculteurs. La collaboration
avec et les investissements par les organismes
gouvernementaux locaux peuvent apporter une
aide dans ce domaine.

Les études de cas ont toutes recues un appuli
financier ou en nature dans la mise en place
d'un approvisionnement local.

Sierra Leone Breweries Limited a recu un ap-
pui d'un fonds du FCPB. LONG EU-cord était
chargée de la mise en ceuvre du programme
de formation des agriculteurs.

YamBesgji et Frontier Milling ont été soutenus
par Agri-ProFocus avec la participation de la
SNV, une ONG de développement, pour aid-
er les agriculteurs a améliorer la production
de riz.

CoolFresh Namibie a recu un financement
du programme du Gouvernement néerlan-
dais pour soutenir 'investissement du sec-
teur privé (PSI) dans les pays en développe-
ment.




Etapes et colits 6. Les frais de transport local: Malgré la ré-
duction des coUts de transport et d'importa-
tion au niveau international, les frais de trans-
port locaux des agriculteurs et de leurs points
de collecte devront étre couverts.

En résumé, les colts typiques supplémentaires
pour la mise en place de I'approvisionnement lo-
cal durable portent sur:

1. Les recherches concernant les possibil-
ités écologiques en vue de l'approvi-
sionnement local: développer, tester et
introduire localement le produit ainsi que les
techniques de production sur des parcelles
de démonstration.

7. Les fournisseurs de services de forma-
tion:telsquelesfournisseurs de semences, les
transporteurs et les banques locales pour les
exigences de qualité, une meilleure logis-
tique, etc.

8. Les frais de personnel: personnel supplé-
mentaire pour gérer l'approvisionnement
local, par exemple pour aller sur le terrain,
organiser des réunions et passer des contrats

avec les agents chargés de la collectes et les
3. La formation sur la pré et post-récolte, la agriculteurs.

gestion de la qualité et (au besoin) la certifica-
tion, mais également la formation en gestion
d'entreprise et la formation organisationnelle
pour les coopératives, les associations, les
groupes de commercialisation, les groupes
communautaires, etc.

N

La sensibilisation et la promotion en vue
d'amener les agriculteurs a sengager vis-a-vis
de votre chaine d'approvisionnement: visites
sur le terrain, réunions, etc.

»

L'élaboration d’un systéme de collecte
des produits: installation de points de col-
lecte, y compris du matériel (stockage, équi-
pement de traitements simple) et la forma-
tion des agents chargés de la collecte.

v

Les programmes de financement: regle-
ment dans les délais et préfinancement. Ce
qui nécessite la présence d’'une société pour
gérer differemment les flux de trésorerie ou
pour mettre en place de nouveaux mécanis-
mes financiers avec les prestataires de ser-
vices financiers locaux.
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Annexe 3

a. Formulaire d’audit pour l'acheteur

Document d'identité | 2D
Numéro de PDP
|dentification de la chaine

|dentification de la société

Informations générales
Nom de la société:

Téléphone

Courriel

Nom de I'évaluateur

Date de 'évaluation

La société chargée de I'approvisionnement

Période de I'évaluation

Nom de la personne principale a contacter (fournisseur)

Conditions générales opérationnelles

1. Est-ce que votre fournisseur répond aux conditions préalables prescrites?

2. Y-a-t-il un systeme électronigue pour communiguer avec le fournisseur? Précisez.

3. Existe —t-il des programmes de renforcement des capacités ou d'assistance tech-
nigue pour le fournisseur? Précisez.

Ce fournisseur est-il évalué selon un systéeme d'évaluation recommandé et formel?

Ce fournisseur recoit-il un quelcongue soutien financier ? Précisez.

Le fournisseur est-il qualifié selon une certaine norme de qualité? Précisez.

N o v e

Le fournisseur est-il pris en compte d'une maniere ou d'une autre lorsqu'il satisfait
aux exigences? Précisez.

8. Un contrat avec le fournisseur est-il en cours?
9. Quelle est la durée moyenne du contrat (en nombre de mois)?
10. Quelle est la valeur moyenne annuelle des achats aupres du fournisseur? $000.0

11. Quelle est, en moyenne, la durée du paiement (en nombre de jours)?
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Nombre ou quantité annuel total de produits et services achetés:

Produits M$ Products M$
1 4
2 5
3 6

Besoins d’amélioration au niveau (du systeme) de l'offre

Classer les possibilités par ordre de priorité

1.

2.

5
6.
3. 7.
4. 8

Observations générales

Signature de I'évaluateur

Signature du consultant
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b. Formulaire d'audit pour les fournisseurs

Informations générales

Document 2C
Informations générales Date didentité

Numeéro de

PDP

|dentification

Date de la derniére évalu- de la chaine

Société acheteuse ation

Identification

de la société
Nom de I'évaluateur Lieu

| . |

Classification du produit Service
Type de four-
Group | Type Cocher nisseur Cocher No. | Variable Evaluation
Matéri- | Matériau de 1 | Attitude de
au base Stratégique collaboration
2 | Amabilité du
Intrants Commercial personnel
Services 3 | Souplesse
dans la
fourniture
de services/
Opérations Général intrants
4 | Réponse en cas 2
Logistique d'urgence =
v
Administration SER: &

Echelle 0 Insuffisant, 7, Normal, 8 Bien, 9 Trés bien, 10 Excellent
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Qualité des intrants fournis par la société

Nombre de cas qui ne respectent pas la
norme

Nombre total de cas:

Cal

#DIV/0!

Livraison dans les délais
Nombre de livraison dans les delais
Nombre total de livraisons
CuE:
Compétitivité des prix
Prix calculé pour la société acheteuse:
Prix indicatif tel que calculé par la CE

CoP:

Progrés

#DIV/0!

#DIV/0!

i1

Résultat

Résultat

Résultat

Assistance technique

No. | Variable Evaluation
. Connaissances
de l'expert
5 Compétences
Pratiques

Suggestions
3 | pour I'amélio-
ration

Innovation de

produit
AT

Echelle 0 Insuffisant, 7, Normal, 8 Bien, 9 Trés
bien, 10 Excellent

Résultats

Impact des efforts d’amélioration

Nombre de projets visant a améliorer les services :

Cocher

Initial

Faible

Moyen

élevé

Systeme de qualité

Résul-
IM: 0 pourcent tat

Cocher

Aucun projet approuveé:

Entre 1 et 2 projets approuveés

Plus de 3 projets approuvés

Résultat

Systéme de qualité

Cocher

Ne respecte pas la norme:

Est en cours de certifica-
tion

Respecte la norme

Assurance Qualite

Résultat du ques-
tionnaire:

AsCa:
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Annexe 4. Outil d’évaluation des organisations d’agriculteurs
(ACDIVOCA)

L'Outil d'évaluation des capacités des organisa- © Gouvernance,

tions (OECO) est concu pour évaluer la capacité ¢ Opérations et gestion,

des organisations de petits exploitants a fournir Développement des ressources humaines,
des services a leurs membres. Loutil peut égale- Gestion financiere,

ment fournir des informations de base requises Prestation de services, et

pour développer des interventions relatives au « Relations extérieures.

renforcement. Il est congu pour étre un outil
d'auto-évaluation participatif. La fiche d'évalu-
ation se compose d'une série de déclarations
selon six domaines d'activité:

Une équipe d'évaluation, composée d'organisa-
tions qui participent a la mise en ceuvre et de
représentants d'organisations de petits produc-
teurs, peut utiliser une variété de techniques
comme des entretiens individuels, des groupes
de discussion, I'examen de documents et des
observations pour recueillir des informations
sur chaque domaine d’activité et les inscrire sur
la feuille d'évaluation. Un modeéle de la fiche
d'évaluation pourrait ressembler a ce qui suit.

Outil d’évaluation de la capacité organisationnelle
FICHE D’EVALUATION

1. Governance:

i Organe de direction qui fonctionne et qui mobilise des financements 01|23 |4]5
i (Conseil d'administration qui fournit le leadership 01|23 |4]5
i Enoncé de mission avec une orientation commerciale clairement exprimée 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
iv Statut légal qui respecte les exigences officielles d'enregistrement 01|23 |4]5
v Différenciation entre les réles de surveillance et de gestion suivie 0|1[2]3|4]|5
vi  Tous les membres sont représentés dans toutes les structures de gouver- 0| 123 ]|4]|5
nance et de leadership

vii  Equilibre entre les sexes et représentation de ceux-ci 0O|12]3 5
viii  Tenue délections démocratiques 01|23 |4]5
ix  Statuts et les reglements régulierement révisés et actualisés 0/ 12|34
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2. Opérations et gestion:

Politiques et procédures opérationnelles normalisées lles

Utilisation effective des outils et systemes d'information

Stratégie efficace de mise en ceuvre de plans d'affaires

Contréle de gestion des installations et équipements en place

Capacité pour développer des plans d'affaires conformément a la mission et
a la vision

clloliolNelNe)

NN TN NN

w W w w | w

NN N

(G2 RO, U, VL RO,

Processus de prise de décision transparent régulierement utilisé

3. Développement des ressources humaines:

tion

i Systeme de résolution de conflits et de différends du personnel en place 01|23 |4]5

i Processus de recrutement transparent fondé sur les mérites en place 01|23 |4]5

i Systemes de motivation du personnel en place 01|23 |4]5

iv. Systemes de rémunération et des avantages sociaux au point et suivis 01213415

v Mise au point et suivi d'un plan de formation du personnel 01|23 |4]5

vi  Le personnel sait pourquoi il fait ce qu'il fait 0| 123 |4]|5

vii  Chague membre du personnel dispose d'un plan de travail clair pour satis- O/ 1 213 45
faire la stratégie de l'organisation

viii  Le personnel a les compétences requises pour réaliser la mission delorgan- | 0 | 1 ' 2|3 | 4 | 5
isation

ix  Le personnel est en nombre suffisant pour réaliser la Mission de l'organisa- O/ 1 213 45

4. Gestion financiere

i Les livres de comptes sont a jour 0| 1[2]3|4]5
i Existence de reglementations, procédures et manuels de comptabilit¢ajour | 0 ' 1 |2 3 | 4|5
i Processus budgétaire transparent opérationnel 0| 123 4|5
iv. Respect des mécanismes des réles internes 01|23 |4]5
v Vérifications et examens financiers internes et externes régulierement entre- | 0 1 | 2 | 3 | 4 | 5
pris

vi  Existence d'une base de ressources diversifiées et durables 11213 5
vii  Les membres participent a la préparation et a I'approbation des budgets 1 3

viii  Les dossiers financiers sont régulierement mis a disposition des membres 0|1[2]3|4]|5

183



Trousse a outils du Programme Africain d'aide
aux Fournisseurs de I'"Agrobusiness (PAAFA)

5. Prestation de services

i Capacité suffisante pour le groupage des intrants et des produits agricoles 01|23 |4]5

i Utilisation d'outils d'évaluation pour mesurer si les membres sont satisfaits 01|23 |4]5
des prestations de services qui leur sont fournies

i Capacité a fixer les regles de base, les objectifs et de contréler les améliora- 0|1(2]3]|4]5
tions

iv. Capacité d'identifier les services commerciaux appropriés 01|23 |4]5

v Capacité avérée a maintenir les services commerciaux axés sur le marché 0/ 1,213 4]|5

6. Relations extérieures

i Relation formelle avec les organismes gouvernementaux en place 1
1
1

i Contrats écrits avec le secteur privé et les ONG en place

i Partenariats avec les ONG en place

iv  Stratégie de plaidoyer en cours de mise en ceuvre

v Partenariats d'affaires avec le secteur privé en place

oo o o|le|e
NN NN NN
w w w w w w
N S N
[S2 IO, O, BT, IO, IO,

vi  Partenariats d'affaires stratégiques en place pour élaborer une charte de
responsabilité sociale

Les points attribués a chaque domaine de capacité sont les suivants:
0: Nexiste pas

: Neutre, aucune amélioration

: Besoin d'amélioration

: Quelques progres, tres peu d'améliorations requises

. Pas besoin d'amélioration dans l'immédiat

. Excellents résultats, capacité pleinement atteinte

U~ W N —
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Annexe 5. Analyse comparative entre les sexes (KIT 2012)

Analyse de la chaine a partir d’'une perspec-
tive sexospécifique aux niveaux macro,
méso et micro

Il est important de comprendre les questions
de genre dans une chaine de valeur a différents
niveaux: macro, méso et micro. Cet outil se com-
pose de listes de vérification de questions a
poser a chaque niveau, réparties en quatre
grands thémes: les réles dévolus aux hommes et
aux femmes, I'acces aux ressources, le controle
des bénéfices, et l'influence sur les facteurs favor-
ables.

Le but consiste a identifier et a faciliter des dis-
cussions sur toutes les insuffisances, les discrim-
inations et autres questions clés de genre, per-
mettant ainsi d'identifier les causes sous-jacentes
et de déterminer les interventions appropriées.

Objectifs

Pour faire prendre conscience aux différents ac-
teurs qu’ils operent dans un systéme complexe
doté d'influences réciproques pouvant étre posi-
tives ou négatives.

Utilisé par

Les praticiens pour des études théoriques, des
travaux sur le terrain et au sein de groupes de
discussion.

Méthodes

Utiliser les listes de contréle dans les tableaux
104 a 10.6 pour identifier les éléments a étudier
a chaque niveau. Ensuite, rassembler et analyser
les résultats dans le tableau 10.7.

Niveau macro: 'accent a ce niveau (tableau 10.4)
porte sur deux aspects:

e Le contexte culturel (contexte ethnique,
religion, idéologie, normes et valeurs) en ce
qui concerne les roles et les responsabilités
des femmes et des hommes

o Les dispositions législatives et
réglementaires relatives a la main-d'ceuvre,
a l'acces aux ressources (droit sur I'héritage,
foncier, etc.), a la demande du marché (local,
national, international) et a I'égalité des sexes

Niveau méso: Cette analyse traite de la sensi-
bilité aux questions du genre des institutions et
des organisations locales et de leurs systemes de
prestation. Elle cherche a savoir si elles reflétent
les principes d'égalité des sexes dans leur struc-
ture, dans leur culture, dans les services qu'elles
fournissent, et dans la facon dont ces services
sont fournis (groupements de producteurs, ser-
vices de développement dentreprises, etc.) (Tab-
leau 10.5)

Niveau micro: Cette analyse porte sur la sensi-
bilisation et les impacts. Le niveau micro permet
d'identifier les principales contraintes rencon-
trées par les femmes au niveau des ménages, qui
auront des répercussions sur les niveaux méso et
macro (tableau 10.6).

Analyse: Insérer le résultat de I'analyse dans le
tableau 10.7. Sen servir pour identifier les princi-
pales questions fondées sur le sexe (contraintes
et opportunités) et les actions appropriées.
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Tableau 10.4. Liste de controle pour I'analyse de la chaine de valeur au niveau macro

Liste de controle: niveau macro

Les roles liés au genre - Quelle est la part des hommes et des femmes qui travaillent dans
chaque activité de cette chaine de valeur (approvisionnement, pro-
duction, transformation, transport, commerce)?

- Entrent-ils dans le cadre de I'¢conomie formelle ou informelle?

- Quelles sont les fonctions ainsi que les divisions du travail et des
réles en fonction du genre dans les différents segments de la chaine
de valeur (production, transformation, négoce et commercialisation,
consommateurs, etc.)?

- Ya-t-il des segments ou la présence des femmes est plus importante?
Les femmes sont-elles intégrées dans des étapes ol est créée de la
valeur ajoutée? Ou le revenu réel est-il gagné?

- Quelle est la visibilité et la valeur accordée au réle des femmes?
Comment les femmes se percoivent-elles elles-mémes, comment les
hommes et la communauté les percoivent-elles? Quelle est la nature
du travail des femmes? Est-ce un travail temporaire ou occasionnel?
Les femnmes sont-elles utilisées uniquement pour du travail non ré-
munéré?

Accés sexospécifique Quels sont les droits des hommes et des femmes? Quelles sont les

aux ressources caractéristiques et les facteurs qui influencent l'accés et le controle
par les hommes et les femmes des différents types de ressources
(naturelles, productives et services)?

- Comment les femmes ont-elles acces aux informations sur la pro-
duction, les organisations et les services disponibles? Par quels moy-
ens de communication? Est-ce que ces derniers sont adaptés aux
possibilités des femmes?

- Quelles sont les capacités des femmes en matiére d'utilisation de ces
ressources?

- Qui possede la terre, les arbres, la récolte, etc.?

- Linformation est-elle plus difficile a obtenir pour les femmes produc-
trices dans les chaines de valeur «féminines» ou mixtes?

- Qu'en est-il de I'accés a l'information pour les femmes dans d'autres
segments de la chaine de valeur (par exemple, la transformation ou
le commerce)?

- Y a-t-il des informations spécifiques sur des segments de marché
concernant les questions de genre? (Par exemple, augmentation de
I'offre de produits aux consommateurs a faible revenu afin d'amélior-
er la qualité de vie comme l'alimentation)

- Comment les groupes des pauvres et d'autres parties prenantes
peuvent-ils obtenir des informations sur des services dans le secteur,
ou des informations sur le marché?
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Faire changer les chaines
Liste de controle: niveau macro

Controle sexospécifique - Y a-t-il des déséquilibres au niveau des relations de pouvoir ? Des

des avantages discriminations ou exclusions liées au sexe

- Comment le pouvoir est-il réparti au sein des relations de produc-
tion et d'échange tout le long de la chaine de valeur?

- Les bénéfices sont-ils répartis ou concentrés dans un segment de la
chaine?

- Qui décide? Qui controle les bénéfices?

+ Quelles sont les dynamiques d'une perte de pouvoir?

+ Quelles sont les capacités des hommes et des femmes tout au long
de la chaine de valeur? Ya-t-il une répartition inégale de ces capac-
ités?

- Quelles alternatives (choix) les femmes ont-elles sur les activités de
la chaine et de la gestion de la chaine?

« Quelle est la capacité des producteurs (hommes/femmes) a
influencer les prix? Quelles sont les possibilités de négociation
(voix, participation, inclusion), (endettement, contrats de sous-trai-
tance?) Qui signe le contrat pour la vente du produit?

- Est-ce que les salaires des femmes dans les différents segments de
la chaine de valeur sont plus élevés apres l'intervention?

- Est-ce que le role des femmes change? Occupent-elles des postes
de responsabilité? Est-ce quelles signent des contrats?

- Quelle perception les femmes ont-elles du changement? Ont-elles
acquis plus de confiance en elles? Plus de crédibilité?

- Ces changements peuvent-ils étre interprétés comme une autono-
misation?

Influence sexospécifique Quelle est la capacité des femmes a influer sur les décisions, les

sur les facteurs politiques et les programmes a tous les niveaux?

favorables - Ont-elles accés a des espaces spécifiques du pouvoir (espaces
offerts ou revendiqués), et a des lieux de pouvoir (conseil munici-
pal, parlement, etc.)? Ont-elles l'occasion de parler? La parole des
femmes est-elle entendue? Sont-elles écoutées? Quelles voix de
femmes sont écoutées?

- Est-ce que les femmes de segments spécifiques de cette chaine de
valeur sont organisées?

- Ont-elles établi des alliances stratégiques avec des institutions ceu-
vrant sur les questions de genre telles que les organisations et les
plateformes de défense des droits des femmes?

- Y-a-t-il des institutions qui ceuvrent sur les questions des femmes
et de genre dans ce secteur? Les associations des femmes produc-
trices et agricultrices sont-elles associées a la prise de décision au
niveau national et ces changements peuvent-ils étre interprétés
comme de l'autonomisation?
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Tableau 10.5.Liste de controle pour I'analyse de la chaine de valeur au niveau méso

Liste de controle: niveau méso

Les roles des sexes

Quel est le role et le positionnement des femmes au sein de ces
organisations? Est-ce quelles font face a des contraintes spécifiques
(représentation au sein des instances de prise de décision, pouvoir
d'influencer les décisions, etc.)?

Acces sexospécifique aux
ressources

Acces a la terre, a l'eau et a la technologie

Acces a l'information et a I'éducation

Acces a la réactivité des services de développement de la chaine de
valeur

Quel est I'acces des femmes aux services d'aide au développement
des entreprises?

Les groupements de femmes productrices ont-ils le méme acces aux
services d'aide au développement de I'entreprise? Si non, pourquoi?
Les innovations technologiques et les investissements s'adressent-ils
spécifiquement aux hommes, ou bien aux femmes également?
Sont-ils adaptés aux besoins des femmes (force physique et horaires
journaliers)?

Des services d'aide au développement des entreprises propres aux
femmes sont-ils nécessaires pour soutenir les femmes productrices?
Les services d'aide au développement des entreprises sont-ils
adaptés aux besoins spécifiques des femmes productrices (pro-
grammes quotidiens, faible niveau d'éducation, etc.)?

Existent-ils des garderies d'enfants?

Les prestataires de services savent-ils comment effectuer l'intégra-
tion de la question de I'égalité des sexes pour mieux analyser, com-
prendre et répondre a ces contraintes? Veillent-ils a offrir des services
qui prennent en compte la sexospécificité?

Mettent-ils en outre une intégration au niveau institutionnel ou or-
ganisationnel?

Emploi dans les services d'aide au développement des entreprises:
favorisent-ils I'emploi des femmes? Les possibilités demploi sont-
elles équitables? Comment sont les conditions de travail?

'accés aux services finan-
ciers et leur capacité de
réaction

Les femmes qui se concentrent sur des segments spécifiques de la
chaine de valeur sont-elles confrontées a des contraintes particu-
lieres dans I'acces aux services financiers? Quelles sont ces contraint-
es?

Quels sont les besoins spécifiques (besoins dinvestissement et de
flux de trésorerie, frais de scolarité, produits alimentaires)?

Les services financiers sont adaptés a leurs besoins? Quels sont les
produits financiers les plus appropriés?

Existe-t-il des institutions (secteur privé ou public) qui se spécialisent
dans la facilitation de I'acces des femmes aux services financiers?
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Liste de controle: niveau méso

Controle sexospécifique
des bénéfices

Des femmes appartiennent-elles a des groupements de produc-
teurs?

Participent-elles aux réunions? Ont-elles le droit d'exprimer leurs be-
soins et de voter?

Ont-elles le droit d'avoir acceés aux avantages sociaux et financiers
offerts par l'organisation?

Ont-elles la possibilité d'étre élues au sein des conseils d'administra-
tion et si oui, sont-elles élues et dans quelle mesure?

Existe-t-il des mesures spéciales dans la constitution de l'organisa-
tion, telles que des quotas, permettant de garantir leur participation
a la prise de décision?

Influence sexospécifique
sur les facteurs favorables

Quelles sont les capacités des femmes leaders a influencer collec-
tivement la prise de décision sur le secteur des services et le dével-
oppement de la chaine de valeur?

Comment celles qui n‘ont pas acces aux ressources et aux services
peuvent-elles demander a étre prises en compte?

Dans quels espaces et lieux «revendiqués ou offerts»?
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Tableau 10.6 .Liste de contrédle pour I'analyse de la chaine de valeur au niveau méso

Liste de controle: niveau macro

Roles des sexes

Quelle est la division sexuelle du travail au sein du ménage (r6les des sexes
socialement déterminés)?

Quels sont les réles des hommes et des femmes en matiere de reproduc-
tion? Quelles sont les taches effectuées par les hommes et par les femmes?
Quels sont le temps et I'énergie dépensés?

Quelle est la relation avec les autres roles des femmes et des hommes (re-
production / communautaires)?

Comment le travail effectué au sein de la chaine de valeur vient s'ajouter a
leur charge de travail?

Acces sexo-
spécifique aux
ressources

Quel est 'acceés des femmes et des hommes aux ressources dans l'exécution
de leurs taches?

Les femmes sont-elles soumises a des contraintes spécifiques en particulier?
Voir outil 4 sur l'accés différencié aux ressources

Controle sexo-
spécifique des
avantages

Les avantages pour les femmes et les hommes sont-ils les mémes au niveau
des ménages? Qui gagne l'argent? Qui décide de I'utilisation des revenus?
Qui décide de la répartition du budget de la famille? Quel est le pouvoir de
prise de décision des femmes en ce qui concerne les dépenses du budget
des ménages? Y a-t-il d'autres types d'avantages générés (financier, visibilité,
crédibilité, meilleur acces a l'information et réseaux sociaux)?

Influence sexo-
spécifique sur la
dynamique du
pOUVOIr au sein
du ménage

Comment la contribution des femmes est-elle percue au niveau des ménag-
es?

Les roles des hommes et des femmes ont-ils changé? Si oui, est-ce que le
changement du réle des femmes a permis d'augmenter la valeur des reve-
nus au sein du ménage? Au sein de la communauté? Y a-t-il eu un impact
sur leur pouvoir de prise de décision et de négociation?

Les femmes assistent-elles ou participent-elles a plus de réunions au niveau
communautaire? Prennent-elles la parole?

A quelles dépenses le revenu supplémentaire sert-il?

Quels sont les changements intervenus dans le comportement et l'attitude
des hommes? Les hommes assument-ils toujours leurs responsabilités au
sein du ménage? Participent-ils aux taches ménageres et a I'éducation des
enfants pour soutenir leurs épouses?

Tableau 10.7. Grille des résultats de I'analyse sexospécifique de la chaine de valeur

Roles des sexes | Accés sexo- Controle sexo- Influence sexo-
spécifique aux | spécifique des spécifique sur les
ressources avantages facteurs favor-

ables

Niveau macro

Niveau méso

Niveau micro
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Annexe 6. Outils de I'analyse comparative entre les sexes (KIT 2012)

Cartographie par sexe

Létablissement d'une carte comparative par sexe
vise a donner de la visibilité aux femmes lors de
la réalisation d'une cartographie d'une chaine
de valeur. Méme si les femmes participent a la
plupart des chaines de valeur agricoles, elles ont
tendance a étre invisibles. Les hommes sont sup-
posés étre les producteurs, et les femmes sont
considérées comme des partenaires subalternes.
Les entreprises appartenant a des femmes sont
souvent considérées comme des entreprises
locales, a petite échelle, a faible technologie et
informelles. Ces entreprises sont souvent con-
sidérées comme peu compétitives et de peu
d'utilité pour le développement ; elles sont donc
ignorées.

Objectifs

e Donner a la chaine de valeur, aux acteurs con-
cernés, a leurs liens, et aux pourcentages d’hom-
mes et de femmes dans chaque segment de la
chalne une image sexospécifique.

o Avoir une idée des différences entre les hommes
et les femmes selon leurs activités, leur acces aux
ressources et leur controle des ressources.

o |dentifier les possibilités pour les femmes d'
améliorer leur situation.

« |dentifier les contraintes et les opportunités que
rencontrent les femmes en ce qui concerne leur
participation a la chaine de valeur et analyser les
différences de pouvoir au niveau de la gouver-
nance de la chalne de valeur.

Utilisé par

Les praticiens pendant des ateliers participatifs
composés d'hommes et de femmes acteurs de
la chaine de valeur.

Méthodes

Etape 1. Elaborer une hypothése. Formuler une
hypothése sur la facon dont les femmes par-
ticipent a la chaine de valeur et ajuster votre
itinéraire cartographique. Méme si l'on considere
généralement que les femmes ne participent
pas a certains processus ou a la chaine de valeur,
la clé d'une bonne analyse comparative entre les
sexes consiste a aller sur le terrain avec un esprit
ouvert. 'hypothese du genre doit reposer sur les
questions suivantes:

o QOu sont les femmes dans cette chaine de valeur?
Que font-elles?

o Quest-ce quil faut cartographier et comment,
pour arriver a convaincre les parties prenantes et
les preneurs de décision de limportance et des
possibilités des femmes dans I'amélioration de la
chaine de valeur?

Cette hypothése sur le genre va vous aider a
dessiner l'itinéraire cartographique, a rechercher
les bons outils pour déceler les préjugés sexistes,
identifier les principales parties prenantes pour
des entretiens ou des ateliers.

Etape 2. Cartographie des acteurs. Faire une
représentation visuelle de la chaine de valeur,
visualiser les principaux acteurs (hommes et
femmes). Inviter ou interviewer des femmes
leaders et des femmes ayant de petites entrepris-
es informelles afin de rendre une image fidele
de la réalité de la chaine de valeur. Dessiner un
diagramme qui reflétera la situation (figure 10.3).

Se demander:
o Quels sont les principaux processus concernés
dans la chaine?

o Quels sont les principaux acteurs de la chaine? Es-
sayer d'établir une distinction entre les acteurs en
fonction de différentes typologies.
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Annexe 7. Négociations de partenariat (PNUD 2010)

NEGOCIATION

Développer des compétences efficaces de négo-
ciation basées sur des intéréts

Utilisation: Pour aider les parties
prenantes / partenaires a parvenir a un
accord de collaboration susceptible de
satisfaire leurs intéréts organisationnels
/ individuels sous-jacents ainsi que leurs

objectifs

Stade: Particulierement au stade prélim-
inaire du cycle de I''MD mais en fait, en
jetant les bases d'une méthode de travail
qui servira tout au long de la vie de la so-
ciété

La négociation concernant le modéle de parte-
nariat doit étre percue trés différemment d'une
négociation généralement plus « agressive »
(mais qui n'est pas nécessairement justifiée) asso-
ciée a l'approche de la négociation sur les trans-
actions commerciales. La facon la plus appro-
priée de comprendre une négociation «basée sur
des intéréts » c'est de faire la différence entre une
approche basée sur les «points de vue» et celle
basée sur «les intéréts sous-jacents ».

Un point de vue est la déclaration initiale faite sur
la base de revendications immédiates - habituel-
lement fermement énoncées, ce qui signifie un
point de vue non négociable et non respectueux
des priorités ou des besoins des autres.

Les intéréts sous-jacents sont les vecteurs,
les priorités, les besoins, les angoisses et les
espoirs (généralement non-dits et parfois
pas clairement compris) qui informent ou
sous-tendent le point de vue exprimé.

Encadré 1 - La différence entre les points de vue
et les intéréts

Positions

Intéréts
individuels

Intéréts
partagés

Le schéma de l'« iceberg » (voir encadré 1) mon-
tre comment le fait de traiter d'un probléme au
niveau des «points de vue» peuvent facilement
étre vécu comme deux perspectives distinctes

Encadré 2: Tableau pour illustrer les principales différences entre deux formes de négociation

Formes antagonistes de négociation

Formes consensuelles de négociation

Argument

Conversation

Des gagnants et des perdants

Scénario gagnant-gagnant fondé sur une
volonté de compromis

Accord fondé sur des positions tranchées

Accord fondé sur des intéréts sous-jacents

Le succés est apprécié en fonction de la réalisa-
tion des intéréts propres

Le succes est apprécié en fonction de la
satisfaction de l'ensemble des intéréts des
partenaires

tions a long terme

Aura certainement des effets négatifs sur les rela-

Aura probablement un effet positif sur les
relations a long terme
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sans aucun point commun apparent. Toutefois, il
n'enva de méme, lorsque vous allez vers les intéréts
sous-jacents ou deux choses se produisent : tout
d'abord, la question prend de I'ampleur et devient
plus importante et plus intéressante, ensuite, elle
offre des possibilités de trouver des domaines qui
se chevauchent ou des intéréts communs poten-
tiels.

L'«art» de négociations basées sur des intéréts
consiste  a permettre aux négociateurs de
dévoiler leurs intéréts cachés. A cet effet ceux qui
négocient auront sans doute besoin de :

o Temps et possibilités de discussions

e Un environnement approprié (et quelque peu
neutre) un genre « d'espace sécurisé »

o Une approche sensible et « ouverte », de remise
en question

e Une sensation que vous étes en ftrain
d'écouter attentivement et que I'on vous écoute

La conviction que vous étes réellement intéressé
a comprendre leur point de vue immédiat

Dans les tentatives menées pour établir des parte-
nariats de travail — lorsque le point de départ entre
plusieurs acteurs peut étre plutdt un « positionne-
ment » - il pourrait étre utile d'expliquer effective-
ment aux personnes concernées la différence au
niveau des résultats entre une approche « antago-
niste » et une approche « consensuelle ».

Quand les partenaires potentiels ont fait I'expéri-
ence d'une négociation basée sur les intéréts qui
a été gérée avec succes, ils reconnaissent quelle a
réussi précisément parce que la nécessité d'attein-
dre un (des) objectif(s) a été satisfaite en méme
temps que celle tout aussi importante de mainte-
nir et de renforcer la/les relation(s). Ceci est résumé
dans I'encadré 3.

Encadré 3: Une facon schématique de comprendre
les implications d’une négociation inadéquate

N
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o) .
= Retrait
&
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OBJECTIF

La négociation basée sur des intéréts peut jouer

son réle tout au long du cycle de I''MD - en effet, les

partenariats progressent rarement en douceur d'un

accord a un ‘autre. Des changements de toute na-

ture - personnel, conditions extérieures, disponibil-

ité des ressources, réorientation des activités du

projet - peuvent donner lieu a des incertitudes et a

une tendance a revenir sur ses positions.

En tant gquintermédiaire, vous devez comprendre

(pour ne pas dire ... apprendre par coeur et vérifier

régulierement que vous les respectez) les 4 princi-

pes fondamentaux de la négociation basée sur des

intéréts. A savoir:

1. Instaurer la confiance par la compréhension mu-
tuelle et une communication cohérente

2. Chercher a dévoiler les intéréts sous-jacents
plutdt que rester sur des positions

3. Elargir les options en vue d’une solution grace a
la créativité et a une réflexion latérale issue de la
résolution conjointe des problémes

4. Parvenir a un accord qui satisfait les intéréts et
crée une valeur ajoutée pour toutes les parties.
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Annexe 8. Accord de partenariat (PNUD 2010)

PARVENIR A UN ACCORD

Veiller a ce que I'accord soit équitable,
transparent et bénéfique pour tous les
partenaires

Utilisation: Soit pour évaluer/ passer en re-
vue un accord existant ou a utiliser comme
une liste de contréle pour les éléments pos-
sibles d'un nouvel accord

Stade: Pendant la 2eme étape du cycle de
I'IMD (pour la création d'un nouvel accord)
ou dans les 3éme ou 4eéme étapes (en cas de
révision d'un accord existant)

Un intermédiaire a pour principale tache d'aider
les partenaires a parvenir a un consensus et a un
accord en les amenant, au moment opportun, a
passer du stade ou ils explorent les possibilités a
celui ou ils prennent des engagements concrets.
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Ce qui signifie qu a un moment donné dans
les discussions préliminaires, les questions «ou-
vertes» (invitant a de grandes discussions et a I'ex-
ploration des possibilités) devront céder la place
a des questions «fermées» (Avons-nous décidé
de ..7). Cependant, méme si les points de vue ont
semblé se rapprocher jusque-la, le moment ou
I'on est sur le point de conclure un accord s'avere
souvent difficile, puisque les partenaires peuvent
facilement retomber dans le mode « positions».

Le moment venu, un document d'accord for-
mel devra étre établi. Dans I'absolu, I'accord de
partenariat devient une expression de la vision,
des résultats attendus du partenariat du point
de vue de chaque partenaire plutdt qu'un sim-
ple moyen de contréle. Plus un accord de parte-
nariat présentera les caractéristiques décrites
ci-dessous, plus il devrait étre utile. Travailler tout
au long du processus de l'accord avec les parte-
naires peut également aider a pousser une rela-
tion transactionnelle pour lui donner plutdt un
air de partenariat.

6 Ceci peut nécessiter la poursuite de négociations fondées
sur les intéréts — voir Annexe 7



Composants éventuels d'un accord de
partenariat

POURQUOQI?

Evaluer son
importance
relative pour les
partenaires

Pourquoi cette question est-elle
considérée comme importante?
Cette question peut-elle se révéler
un obstacle entre les partenaires?
Cette question peut-elle se révéler
inacceptable pour certains parte-
naires et leurs avocats?

Enoncé de la vision

Objectifs communs

Objectifs de chacun des partenaires

Quaor?

Projet proposé / activités

Décrire un plan de travail

Ressources engagées par chaque partenaire

Roles et responsabilités

Indicateurs de performance

Stratégie de viabilité

Qur?

Description des organisations partenaires

Les représentants des partenaires et leur
statut

QUAND?

Délais

Jalons

COMMENT?

Protocoles de gestion des relations

Processus de prise de décision

Gouvernance

Modalités de financement (éventuellement
couvertes par d'autres contrats)

Mesures d'atténuation des risques

Mesures de renforcement des capacités de
partenariat

Indicateurs de suivi et de mesure des résul-
tats du partenariat au regard des objectifs
de chaque partenaire et des objectifs com-
muns

Bilan de santé /procédures d'examen
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COMMUNICATIONS

Procédures pour le dialogue en cours entre
les partenaires

Regles pour I'utilisation de la marque (sa
propre marque, celle des autres)

Regles pour le profil public du partenariat

Regles sur la propriété intellectuelle et la
confidentialité

Protocoles pour communiquer avec d'autres
parties prenantes

QUE FAIRE SI?

Procédure d'arbitrage pour résoudre les
différends

Regles pour les partenaires individuels qui
veulent se joindre ou quitter

Stratégie de sortie (‘passer a autre chose)
pour l'ensemble du partenariat
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Annexe 9. Gestion des partenariats (PNUD 2010)

GESTION DES PROCESSUS

Veiller au bon fonctionnement du partenar-
iat

Utilisation: Pour aider les intermédiaires a
adopter une gestion/a soutenir un proces-
sus «de laisser faire» relatif

Phase: Phases 2 et 3 du cycle de I'lMD

CONTEXTE

Dans les phases 2 et 3 du cycle, le role de l'inter-
médiaire change pour aller davantage vers un
processus de facilitation et un appui aux parte-
naires, en sécartant d'un réle plus directif.

Il faut nécessairement que les intermédiaires
opeérent ce changement et qu'ils travaillent avec
les partenaires pour comprendre les change-
ments de role ou ils (les partenaires) prennent
de plus en plus la responsabilité de la gestion du
processus de partenariat, soit directement, en
tant que groupe ou par un transfert convenu du
réle de coordination a un sous-groupe ou a l'un
des partenaires.

Faute d'y parvenir, on court le risque de voir le
partenariat devenir de plus en plus dépendant de
lintermédiaire et, éventuellement, dysfonction-
nel malgré des débuts prometteurs.

Les intermédiaires a ce stade ne vont pas tout
simplement choisir de «ne plus participer» ou
de se retirer, mais plutot de travailler avec des
partenaires pour sassurer que les mécanismes
de gestion sont convenus, en place et fonction-
nent bien. lls travaillent a la mise en place de
systémes qui assurent le bon fonctionnement,
sans trop dépendre d'une ou de deux personnes
seulement.

REGLES DE BASE / PROTOCOLES/
PROCEDURES/ MODALITES18 POSSIBLES

Pour un pointde départ évident en vue de la créa-
tion de systemes viables, il faut que lintermédi-
aire aide a élaborer des «regles de base» pour le
partenariat — en veillant a ce que celles-ci soient
élaborées et convenues avec les partenaires au
stade préliminaire du cycle de I'TMD afin de:

o Gérer efficacement la logistique

« Interagir de maniere constructive en favorisant
«un bon comportement des partenaires»

o Communiquer de facon appropriée a l'intérieur
de chacune des organisations partenaires, au
sein du partenariat dans son ensemble et au-
dela du partenariat

» Prendre des décisions de facon équitable
o Résoudre efficacement les problémes

o Résoudre les conflits / les griefs de fagon équi-
table

o Gérerendouceur les entrées dans et les sorties
/ du partenariat

e Avancer facilement le moment venu
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MODALITES DE GOUVERNANCE

Les modalités de gouvernance devront étre dis-
cutées, approuvées au préalable et inscrites dans
I'accord de collaboration (voir Annexe 8). Elles dev-
ront prendre en considération ce qui suit :

- Qui est chargé de faire quoi?
Qui est'propriétaire’de quoi (par exemple, les pro-
duits de nimporte quel projet ou de la propriété
intellectuelle)?
Quelles sont les décisions qui peuvent étre pris-
es par une seule personne, une organisation ou
sous-groupe pour le compte de la société?

o Quelles sont les décisions qui ne peuvent étre
prises que par un représentant de l'ensemble du
groupe de partenaires?

o Qui est habilité a représenter / a parler au nom du
partenariat, et a qui?

o Quels sont les systemes en place pour venir a bout
d'un désaccord ou d'un conflit entre les parte-
naires?

o Quelles sont les procédures de reglement des
griefs en place en cas de rupture ?
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Outre ce qui précede, il pourrait également y avoir
d'autres problémes de gouvernance relatifs a des
partenaires spécifiques ou des questions spécifiques
concernant un partenariat particulier ou toute autre
chose, par exemple, qui pourrait avoir trait a des con-
flits d'intéréts réels ou supposés.

MESURES D’ENGAGEMENT

Il est important qu'un partenariat reste dynamique
pour garantir la poursuite (et, de préférence, appro-
fondir) I'engagement pris par les partenaires. Com-
ment un intermédiaire peut-il aider les partenaires a
évaluer la poursuite de I'engagement et de la partic-
ipation afin de pouvoir prendre des mesures au cas
ou ceux-ci donneraient des signes d'affaiblissement?



La liste de contréle suivante donne quelques idées de ce qui pourrait indiquer une baisse d'intérét:

SIGNES DE DESEN-  ACTIONS POSSIBLES POUR L'INTERMEDIAIRE
GAGEMENT

Est réguliere-
ment absent des
réunions

Prévoir des heures et des lieux de réunion adaptés a leur programme les réunions pour-
raient véritablement ne pas leur convenir, mais méme en pareil cas, elles permettront de
veiller a ce qu'ils n'aient aucune excuse pour ne pas y assister!

Réduction des
contributions

Vérifier I'accord initial et contester, a un stade précoce, tout manquement aux obliga-
tions (chercher a savoir si la situation de leur organisation a changé et s'ils ont de bonnes
raisons de ne pas s'acquitter de leurs obligations) ils pourraient bien accueillir les sugges-
tions visant a restructurer, d'une maniere ou d'une autre, leurs contributions.

Interventions peu
constructives

De préférence en groupe (mais en face a face sfil s'agit d'un sujet trop sensible) vous
pourrez expliquer pourquoi leur approche nuit aux relations de partenariat et / ou vous
pouvez leur montrer comment il est possible dexprimer le méme point de vue, mais
d'une maniéere plus constructive.

Trop critique en-
vers les autres

Le jeu des accusations est mortel dans un partenariat les intermédiaires doivent expli-
quer aux partenaires comment leur comportement agit sur les autres et sur la capacité
du partenariat a fonctionner efficacement. On pourrait y remédier en essayant de com-
prendre les causes sous-jacentes de la critique.

Trop axé sur les
procédures

Les gens ont tendance a blamer les systemes quand ils sont mécontents de la stratégie,
des programmes ou des dirigeants - les procédures sont un moyen de parvenir a une fin
et non une fin en elles-mémes et les intermédiaires devraient aider a maintenir un bon
équilibre en posant des questions qui montreront clairement si ce sont les procédures
ou autre chose qui sont a l'origine de cette fixation

Evite de prendre
de nouveaux en-

Les organisations partenaires (et, bien entendu, les personnes représentant ces organ-
isations au sein du partenariat) peuvent voir leur situation changer de fagon spectac-

raisons pour se
retirer

gagements ulaire au cours du cycle de vie d'un partenariat — il se pourrait quils ne peuvent pas
continuer ou prendre de nouveaux engagements sans que ce soit de leur faute. Peut-
étre ont-ils besoin d soutien pour savoir comment présenter cette situation au groupe
de partenaires sans paraitre déloyal ou faible.

Cherche des Ceci pourrait nécessiter que l'on revoit l'outil 1 - sengager dans une nouvelle phase de

«définition» afin d'évaluer les mobiles, les priorités et les besoins actuels des organisa-
tions partenaires. En tout cas, tous les changements ne sont pas mauvais il est parfois
préférable pour le partenariat qu'un partenaire se retire ... un intermédiaire peut apporter
son aide et donner des explications dans ce sens aux autres partenaires en vue de bien
gérer cette sortie.
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GESTION DES ENTREES ET DES SORTIES

Les partenaires (qu'il s'agisse d'individus ou d'or-
ganisations) quittent un partenariat pour toute
une série de raisons - et ces «sorties» peuvent
se produire a nimporte quel stade du cycle de
partenariat. En effet, il devient parfois nécessaire
de demander a un partenaire de partir. Bien sdr,
certains départs sont beaucoup plus importants
que d'autres mais quel que soit le degré de leur
portée, tout départ doit étre géré avec soin et
fact.

Stratégies a l'intention des intermédiaires

pour la gestion des sorties :

o Bien les gérer (quel que soit le probleme de
fond ou le motif du départ).

 Faire preuve de transparence entre les parte-
naires a tout moment (toujours chercher a
éclaircir ce qui se passe).

o Féter tous les succes/ les contributions (méme
trés petits).

o Consacrer du temps au débriefing (avec ceux
qui quittent et ceux qui restent).

o Apprécier et enregistrer les connaissances / les
expériences.

o Transférer les connaissances aux autres de
maniére aussi concise et vivante que possible.

o S'accorder sur celui qui va dire quoi, a qui et
quand.

e Convenir (@ l'avance et, si nécessaire) d'un
poste des relations extérieures.

La gestion des nouveaux arrivants au sein du
partenariat nécessite la méme diligence.
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Stratégies a l'intention des intermédiaires
dans la gestion des nouveaux arrivants:

o Prenez le temps d'accueillir et de présenter les
nouveaux arrivants

» Veillez a ce que les partenaires soient a l'aise
avec les nouveaux arrivants et qu'ils partagent
toute information opérationnelle dés le début

o Posez aux nouveaux arrivants des questions
sureux/ leur organisation et sur ce gu'ils aime-
raient savoir / voir / entendre

o Transférez les informations de maniére aussi
concise et vivante que possible — en créant
des opportunités pour apprendre directement
a partir d'expériences / d'observations et a par-
tir des oui-dire

* Invitez les nouveaux arrivants a demander ou
a faire des suggestions ainsi qu'a partager leur
expérience ou apporter de nouvelles idées

o Utilisez leur arrivée comme une occasion pour
les partenaires de faire le bilan du partenariat.

CONSEILS AUX INTERMEDIAIRES

o Soyez un modele de bon comportement en
matiere de partenariat en toute occasion.

e Montrez comment relever les défis de maniére
efficace et constructive.

o Posez beaucoup de questions par exemple,
demandez aux autres partenaires comment
ils percoivent une situation donnée- en d‘au-
tres termes, aidez les partenaires a formuler,
a comprendre et a résoudre directement les
problémes.

o Formez et encadrez les partenaires. Don-
nez-leur des occasions dessayer de nouvelles
compétences, de développer la confiance en
recourant a de nouvelles facons de travailler,
et d'adopter de nouveaux roles, le cas échéant

o Sachez quand il est temps de partir et gérez
votre propre sortie en transmettant élégam-
ment tous les rdles et les taches restantes.



Annexe 10. Programme d’aide aux fournisseurs
du Salvador - Caractéristiques et Résultats
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Programme africain d’aide aux
fournisseurs de I’agrobusiness

(PAAFA)
Ateliers du 9 et 10 octobre, 2013
Nairobi, Kenya

"“Growing Inclusive Markets,
Articulating Value Chains in El Salvador"”

Jose Godofredo Pacheco
Coordonnateur national

. . , @
Programmes d’aide aux fournisseurs }d N
Pourquoi, ou et quand?

¢ Augmente les revenus et la
compétitivité des

Pourquoi? fournisseurs et des

entreprises clientes

* Crée des emplois durables

¢ Pays a faible revenu
¢ Pays a revenu intermédiaire
* Pays développés

o Situations de crise et de sortie
de crise

* Croissance inclusive et
développement d’entreprises

* Fournisseurs et distributeurs
pour les marchés locaux

* Chaines de valeur axées sur les
exportations
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Programme d'aide aux fournisseurs:

“u N age. Encourage
~ En fonction R Améliore la l'intégration de

dela % la coopération qualité et la petites entreprises
les formes Atitivité dans la chaine de
demande et T compétitivité _
d’association production

v Réduit le colt total de la chaine d’approvisionnement.

v Augmente la rentabilité de tous les participants a la chaine.
Stimule les ventes de I'entreprise.

v' Renforce la qualité des produits et des services. Assure le
contréle de la qualité chez les fournisseurs: lait de consommation,
matieres premiéres, récipients, matériel d'emballage, etc.

v’ Livraison a temps, respect des exigences du client a chaque
maillon de la chaine.

Acteurs du programme d’aide aux
fournisseurs

l' Gouverne- |
ment central )

. K
Agences de

développe- | - £ S Agences de
ment coopération

/ // .'\.. /£
/ Secteur privé:
Syndicats |

o W

y

Administrations
locales |




Programme salvadorien d'aide aux o B
fournisseurs .

Il s’agit d’'un programme qui transforme les relations d’affaires entre

une entreprise pilote (grande et moyenne) et ses fournisseurs (PME)

v’ Gréce a la création d'une chaine de production qui établit des liens
mutuellement bénéfiques (gagnant / gagnant)

v" Améliore la compétitivité des entreprises et augmente la qualité
de I'emploi

Objectif du programme: Accroitre la rentabilité sociale et

économique des entreprises participantes.

3. K
Structure du programme s

Management
committee= Comité de

MANAGEMENT COMMITTEE gestion

GREMIALES MINEC PNUD o
Project Director=

Directeur du projet

Programme officer=
chargé de programme

Project Director/ Programme Officer Programme
Coordinator=
coordinateur du
programme

P Coordinat Administration
s assistant= assistant

m administratif
=TI

f ! Deputy Coordinator=

Deputy Cordonnateur adjoint
SDP Consultants=

Consultants du

programme daide aux

SDP CONSULTANTS fournisseurs

Management Team=
Equipe de gestion

1or 2 Consultants= 1
= ou 2 consultants
i Ri=_) Client= Client

® @ : @

PDP= Programme
d’aide aux fournisseurs

o2 e
o, o
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Méthode d’intervention

[ Equipe de gestion ]

v Un ou deux consultants interviennent dans une chaine de
production: 1 entreprise pilote et 10 fournisseurs, pendant 10 ou 12
mois.

1or 2 Consultants= 1
ou 2 consultants
¥" Une méthodologie d’aide aux fournisseurs est mise en oeuvre.

Client= Client

Supplier=
Fournisseur

Consultants du PAF ‘ e ’ *
P L PAF= Progra;mme
Consultants spécialises 4 RN daide aux

y fourni
| Gagna nt- | o

3 .¢ i 45 gagnant

v’ Par la suite, l'entreprise pilote (le client) poursuit
I'application de la méthodologie avec les autres fournisseurs

de la chaine.

Méthodologie

PAF_ES Etapes et temps prévu

Stages= Etapes
Duration of the
intervention= durée de
Vintervention

Stages [ Duration of the intervention Monthe mos

Promotion and
formalization=
Promotion et

o Promoton and Formalization officialisation

0

1 oo™ B
Diagnostic stage= étape
du diagnostic

B Daagnosie Stane
Client-supplier
interaction stage= étape
d'interaction entre le

: & Chant-Supplier Intaracten Stage  clenetle foumisseur
Imoen g  IMOIOVOMOnt Plans Formulason Saoe
- o nelerrs " & ; owup S -

5

@ Symtematization and Annlyus of Reglicabiity Stage

plans ion stage= Etape de ion des plans d
G morw
Implementation and follow-up stage= Etape de mise en ceuvre et de suivi

ion and Analysis of Replicability stage= étape de la systématisation et de Ianalyse de
Ia transposition
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Résultats obtenus a ce jour

*  Nombre de chaines: 25

*  Nombre de fournisseurs:
200

* Secteurs et sous-secteurs

* SECTEURS:

Industrie et services.

e SOUS-SECTEURS:

e Agroindustrie, industrie de
la chaussure, médecine
naturelle, boulangeries,
produits pharmaceutiques,
aliments et boissons,
produits laitiers, transports
publics, voyages et
transport, industrie du
batiment,

*  Nombre d’emplois a plein
temps offerts par les
fournisseurs: 8.000

Résultats obtenus a ce jour

¢ Nombre moyen de salariés par entreprise
32

* Pourcentage de chaines qui ont
augmenté le nombre des emplois: 50% a
un rythme de: 19.5%

e Total des emplois nouvellement créés:
650

* Augmentation de la productivité a
hauteur de: 100%

* Entreprises ayant investi: 80%
e Montant total investi: $ 2,5 millions

* Pourcentage d’entreprises dont les venteg
ont augmenté: 32%

e Hausse des ventes: $8 millions
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Cas de réussite N°1: Produits laitiers
‘LOS QUESOS DE ORIENTE’

FOURNISSEURS USINE DE POINTS DEVENTES (17) ET
105, TRANSFORMATION ENTREPRISES CLIENTES
-

Avantages du PAF: Entreprise cliente

v’ Etablissement de liens a long terme avec les fournisseurs
commerciaux.

v" Evaluation compléte des activités de I'entreprise.

v Renforcement des structures organisationnelles, financiéres et
administratives et de la production de I'entreprise.

v’ Création de nouvelles opportunités d‘affaires avec les
fournisseurs.

v' Mise en oeuvre de plans d‘amélioration qui renforcent la
gestion des entreprises.
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Avantages du PAF: Entreprise pilote

v Mise en oeuvre des régles d‘hygiéne et de sécurité industrielle.
v' Etude des heures et des mouvements.

v" Amélioration des relations humaines: renforce I’environnement
organisationnel et le leadership.

v’ Liens directs avec les institutions d‘appui.

v' Mise en oeuvre des BPM-HACCP au sein de |‘usine de
transformation.

Avantages du PAF : Fournisseurs

v’ Création de nouvelles opportunités d’affaires et renforcement

des relations commerciales avec I’entreprise pilote.

v' Plans de commercialisation, mise au point de I'image de marque

de I'entreprise, création d’une force de vente.

v Mise en oeuvre des régles d‘hygiéne et de sécurité industrielle.

v’ Vision stratégique, renforcement des structures

organisationnelles et administratives, réduction des co(ts.
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Résultats généraux

v" Augmentation des ventes : $1, 4 Million

v’ Création de nouveaux emplois: 15

v" Moyenne de la diminution des co(ts: 10%

v Investissements dans les machines, les équipements et I'usine: $27.100

v" Programme de stage de 'université: 21 étudiants. Cing stagiaires ont été
recrutés.

v’ 2 fournisseurs ont déplacé leurs activités vers de nouveaux sites.

v Nouveaux clients trouvés: 58

v Nouveaux produits lancés: 3

v Alliances stratégiques avec d’autres entreprises de la chaine: 2

Cas de réussite N°2: Coopératives rurales D e
AGRISAL

Fournisseurs: 10 associations de
producteurs de céréales
Démarrage de I'Intervention
novembre 2009

Fin de 'intervention : novembre 2010

Situation observée:

Des associations de producteurs de
céréales de base qui n'étaient pas doment
enregistrées, vendaient leur production a
des intermédiaires qui leur versaient des
prix trés bas. lls pouvaient donc & peine
couvrir leurs dépenses.

AGRISAL est une association
d'agriculteurs qui appartenait a
la chaine appelée PAM, qui était
I'entreprise pilote et que
différents agriculteurs
approvisionnaient en céréales.

( ‘ ‘, IIC.?'. ama

du Ads --qn\ 0%

PAM- Achats au service du Progrés
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PAM Achats au service du Progreés

REALISATIONS:

Investissements du PAM prévus dans
les plans d'amélioration des
fournisseurs pour la construction et
I'aménagement de centres de
stockage de céréales.

Les entreprises qui ne sont pas diment
enregistrées ne sont pas admises.
AGRISAL est donc devenu membre du
groupe des nouveaux fournisseurs.

Possibilité de vendre du mais et des
haricots au gouvernement.

Pourcentage de I'augmentation des
prix par rapport au marché informel:
54%

1. QUALITE
Conditions de transformation aux centres de stockage.

N

. GESTION DES ENTREPRISES

Organisation, lien avec le marché, Iégalisation de I'entreprise,
aspects juridiques et fiscaux.

w

. ASPECTS FINANCIERS
Fonds de roulement

4. ASPECTS DE LA PRODUCTION
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o

yYq Ll - - v - w
Ameéliorations au sein de la coopérative Uy

» Les associations participent aux processus d’achats avec le
gouvernement.

+ Obtiennent de meilleurs prix auprés des nouveaux clients
avec lesquels elles travaillent.

+ L'intermédiaire est éliminé.
+ Les travailleurs se sont inscrits a la sécurité sociale.

* 100% d’'augmentation dans les ventes et profits plus élevés:
$1,2 Million

+ 100% d'augmentation au niveau de la productivité.

La méthode de reproduction au niveau régional

Facteurs importants
v’ C’'est un programme lié a la demande.

v' Systéme strict de formation et d'accréditation des
consultants.

v Systéme de contrdle et de suivi:
O Logiciel de contréle

O Equipe de gestion

v Alliance public-privé pour la mise en oeuvre.
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PAF Mexique: 1998
PAF El Salvador: 2009
PAF Honduras: 2012
PAF Haiti: 2012

PAF Colombie: 2012

Voie a suivre pour le transfert du
PAF d’El Salvador

| . | ’c | 1“. {2208 'f
© 0 we @

ADAPTATION DE

LA
METHODOLOGIE CONSEILS POUR
CONSTITUTION ET (68 JOURS) LA PROMOTION
CONSEILS POUR MISSION DU PAP FORMATION DE (4 moIS) PROGRAMMIE /
LA CONCEPTION L’EQUIPE DE ot e NTERVENTION
DU PROJET ES GESTION DU PAF ateforme du We
(4 JOURS) Adaptation de la DANS LES
(10 JOURS) (20JOURS) méthodologie CHAINES PILOTES
(2 MOIS) opérationnelle (17 JOURS)
Formation de
| Consultant (4 MOIS)

Cours sur la
meéthodologie du PAF

i , | :
\ 10 - 12 MOIS p
\ \\[ AN AN Aw A" 1/

211



Trousse a outils du Programme Africain d'aide
aux Fournisseurs de I'"Agrobusiness (PAAFA)

212



Copyright © 2013/2014

Programme des Nations unies pour le développement
Centre régional de services pour I'Afrique
Addis-Abeba, Ethiopie

Tous droits réservés. Aucune partie de cette publication

ne peut étre reproduite, stockée dans un systeme d'ex-
traction

ou transmise, sous quelque forme et par quelque

moyen, électronique, mécanique, par photocopie ou autre,
sans autorisation préalable du PNUD.

Les opinions et les recommandations exprimées dans

le présent rapport ne représentent pas nécessairement
celles de 'ONU, du PNUD ou de leurs Etats membres.
Les frontiéres, les noms indiqués et les désignations em-
ployées

sur les cartes nimpliquent pas la reconnaissance

ou l'acceptation officielle par les Nations unies.

Pour plus d'informations, consulter:
www.undp.org/africa/privatesector



Au service
des peuples
et des nations



	_ftnref1
	_GoBack

