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La mission d'6valuation tieat B remercier toutes Ics perso~es qui l'ont aid& dans 
cette 6valuation. Nous voulons remercier tout particulibrement John Mitchell et Felicia 
Lightfmt, qui ont organist I'evaluation au nom de I'USAID ct nous ont accompagnh dam 
toutes les visites a m  coophtives sur le terrain et les nombreuscs autres rencontres. Ils nous 
ont guidb dam les sujets h examiner et nous ont fait comprcndre l'historipue du projet. 
Parmi les autres fonctiomuh de I'USAID qui nous ont apporth h commentaires pnkieux 
sur les premikres observations et le rapport prt%mmn 

. .  . 
citons Richard Mac- et George 

Taylor. Nous remercions aussi les cadres du projet ROD qui ont g h h s e m a t  offcrt h la 
mission toutes les informations necessaires. Nous adressons un remerciement tout-Mhit 
special h Boukary Saley pour son aide dans lc choix ct l'organisation des visitcs aux 
coophtives et des rencontm avec les pa rknah  qui ont bQl&ci6 de la formation off- 
par le pemonnel du projet ROD. 

Ce rapport est celui d'une &aluation B mi garcours et la mission s'est donc efforak 
de faire p;lrticiper tous les cadres du projet ROD B sa &laction, et en particulier aux 
discussions sur le tmah ap* les visits aux cOOpQatives. Lc rapport hit aussi suite B deux 
dunions tenues avec le personnel du projet ROD pour discutcr des observations et 
recommandations pfiminaires et recueillir ses &tions quant B leur pnkision et leur 

' valeur. 

Bien qu'elle ait tent6 de prknter mutes les opinions exprim& avec le plus de 
prkision possible, la mission pork I'entikre responsabilit6 du document ct reconnaOt qu'en 
fin de compte, le rapport reflete Ies opinions dcs membres de la mission en tant que 
consultants indtipendants, et pa9 nhsairement d e s  de I'USAID, de h NCBAICLUSA ou 
du personnel du projet ROD. 

La mission e s p h  que le p&nt rapport aidera toutes les personnees qui participent au 
projet ROD h amdiorcr sa performance dam Ies domaines qui mCrittcnt plus d'attention. 
Cette &valuation a &t& fkite de fagm que dans Ie temps qui lui reste, le pmjet puisse avoir 
plus de su&. Le pmjet ROD a tent6 de s'attaquer h certains problkmes cl& des activites du 
d6veloppement rural au Niger, et nous Cspcrons que ce rapport aidera d'une manib ou, 
d'une autre toutes 1es personnes concern&% satisfaire les besoim des dtoyens nig- 
vivant dam les zones rudes d B amtliorcr la qualit6 de leur vie. 



RESUME ANALYTIQUE 

La pdsente evaluation a &5 faite sur l'initiative du bureau de 1'USAIDINiger. Lc 
travail sur le terrain a ttC effectut du 15 jaiivicr au 15 f M e r  1993, ct le nipport final a et6 
pr@ad et prtscnt6 en mars 1993. Le rapport est intiW "Evaluation B mi-parcours du projet 
de dheloppemcnt des organisatinns d e s  au Nqer (Projet ROD), No. 683-0260." 

LC projet ROD a po& &jet d'Ckgir le rble du Jectau pdvC dam lea mnes males 
du Niger en deVcloppant des Cooperatives viabh engages dans des activia Cconomiqu& 
productives. Lcs activites du projet comprennent csacntiC11CmMt la formation dans 1es 
coop6ratives nuales et un programme de M t .  L'organisme d9e&ution se compose d'un 
personnel nigfien appuye par des conseillm arpatrieS P long ct i court tame. Le personnel 
du sikge se trouve & Niamey et est charge de l'administration et de la gestion du projet, de la 
p-tion et de la &ision du programme de fo11218tion et enfin de la coordination et de la 
supervision du pmgramme de d i i t .  1;c personnel de tuain cat post& dans les villages & 
travers I'ensemble du Niger et est charge d'enseigner aux villageoh P identifier des activites 
hnomiques viable3 et B g k  les Cooptratives et leurs activitQ. 

La p h t e  haluation a pour objet de faire une estimation des prom accomplis vers 
la dalisation des objectifs du projet, d'idmtificr des domaines qui exigent un surcralt 
d'attention et de faire des recommandations sur l'exhtion du projet pendant le temps qui lui 
reste. Le projet ROD a ett autorid le 24 aoOt 1989 et la &te pr&uc pour la fin de 
l'assishnce fix& au ler septembrc 1994. Un montant dc 9 millions de dollars EU a ttt 
pdvu pour le projet dans lc cadre d'un accord de coopention avec la NCBNCLUSA. 

Comme i3. s'agit ici d'une Muation B mi-parwurs, la mCthod01ogie appliqub a 
impliqd toutes les personnes concunb dans le processus a h  que l'on puisse amtliorer la 
performance du projet pendant Its dix-huit mois qui lui restent, P la lumitrt des 
enseignemcnts t ids  de cet cxercice. 

Les consultants de Chemonics ont pass& deux jours B Washington D.C., oa ils ont 
rencontd le personnel au siege de la NBCNCLUSA, et ont passt en revue les documents du 
projet. D&s leur arriv& P Niamey, ils ont assist6 B des s h c c s  d'orientation prtliminaiicP 
avec les reprtsentants de I'USAID a le personnel de la CLUSA a du projet ROD, ont 
nvu d'autns documents. Puis ils ont pa& plusieurs jours sur le terrain, rendant vide P 
trcize coop6rativcs et autra organisations ayant des programmes pour assister les productcurs 
et les entreprises rurales. Ils ont pass6 la troidtmc semaine B Niamey B interviewer dm 
repdsentants de divasu ONG qui ont CtC form& par le personnel du projet ROD, ainsi que 
d'autres institutions telles que la Banque internationale de I'Afrique OOCidcntale qui partidpe 
au programme d'empnmts du pmjet ROD. 



A la fin de la troisikme semainc, les consultants oat eu dm dunions avec les 
reprkntants de I'USAID et les cadres du projet ROD pour cxamincr un documart de travail 
dam lcquel ils prtscntaimt leurs p remih  observations et recommandations sur les progr8-s 
du projct. Lc rappart finat a ttC csquissC pendant la quaeme et d c m h  semaine au Niger. 

1. La loi actucllc sur Its ~ t i v a  limite la flcxibilitt de l'organisation en 
Coopefatives. La structure dcs Cooptratives dana le pa& a ttt con~ue de faCon 
B faciliter la mise en place d'un programane gawernemcntal pour lts Wants 
agricoles et la commercialisation des pduits de j'agriculture. Une nouvelle 
loi est B l'ttude en ce moment. LLS sous-divisions da coopbatives semblent 
&re lw groupca dont la dimension est la plus appro@& pour travailla avcc, 
et lc personnel du projct ROD s'est conccntd sur les Organisations B ce 
nivcau. 

2. La responsabit& pour la prise dej Arcisians au PfOjCt ROD n'est pas claire. 
Le Coordinateur du projet est chargC de supcrviser l'tnscmble des 72 employ& 
du perso~lnel, y compris 50 agents sur le tenain. Il n'aisk aucun syst&me 
efficacc pour juga de la performance des employ&. . 

3. Le projet a rtussi dam me certaine mesurt assurer une participation active 
des membrcs. Cependant, la formation disptnsCe sur le tenah n'a sowcnt 
qu'un rapport h i t 6  avcc le deVeloppement des aCtivit6s Cconomiques. 
L'absence d'un bon syst&me de suivi de la formation dam le projet a souvent 
empechC la mission d'tvaluation de juga cette composante de f&xm ad&pate. 
Par contrc, la formation don& aux autns p t a k s  a &6 trb rtwsie. 

4. Lc programme de &t fournit aux agriculteurs des coopcrafives un ads 
cflicacc au crMit, par le moyen du fonds & garantie. Cepardant, lc suivi et la 
colltcte des prCts se hcurte encore B dw pnobltmes et on part douter que lcs 
banques I d e s  f m t  du & l i t  sans le fonds de garantie ou l'appui 
administratif du projet ROD. Des questions ont ttt so&vCes concesnant les 
dispositions P long terme du fonds de garantic des emprunts (qui, it ce jour, est 
entihment finand par I'USAID). Lc hit quc la formation et Its op&ations de 
crtdit soiart &actuCcs par le mtme personnel limite l'efficacitt des deux 
UCments. 

5. La plupart dcs coopbatives dCSSCNies par le personnel du projet ROD ne 
scmbht &re =gag& que dans quclques types d'activitc Cconomique avec un 
poterrtiel de croissana limit& De plus, ia est difficile de discerner des " 
WCficm t#momiqucs concrcts que les membm des Cooptratives tirent de ces 
activj,tts. La Cooptratives visitCts dans lequelles dm commqants locaux 
sont membm ou cadres de direction, semblent micux fonctionna du point de 

' vue fidncier. 



D. Rec 

1. 

Ie nombre de femmes participant aux activitts des Cooptrativts tst tr& limitd 
et il semble soit que l'on ait sous-cstimC la prtjugts soci6CU1turels qui 
militat contre leur participation, ou que l'on ait pdt6 trop peu d'atttntion 
l'objcctif qui cormgiste augmmw la participation des femmes. 

Ccrtains efforts ont ttt Edit en vue de constituer une institution nigtrienne pow 
poursuivrc ks tile- du projet ROD i la fin du projet; Cependant, moins 
que dcs prom substantiels n'aient Ctt & W s  dam un pruche amair, cet 
objectif ne sera pas atteint en septembre 1994. 

ommandations pour I'avenir des a c t i w  

Il hut faire plus d'&m pour idmtificr des'activitts Ccorsomiques alternatives 
pour les COOPlSfatives et groupes mutualistcs et qui lau offretrt dc avantages 
comparativcmmt meillcurs. Ceci ne sirmific pas qu'il hut mettre fin a l'appui 
accord6 h l'achat et la ventc du millet ou de I'arachide, mais plut8t que le 
,projet d d t  mettre l'acccnt sur le dheloppcment d'activites qui offiat des 
ben6ficcs plus 6lcvts. I1 hut Mukc plus encore le nombre de COOPQatives et 
de groupcs mutualistes pour se amccntrer sur ccux qui ofTrent le potaW de 
dtvelopptment d'activites Cconomiques altemativcs le plus Ucvt. II faudrait 
a d  Wlir plus de liens avec des entrcprises du secteur privC non coopbatif. 

Lcs organismes clts pour mesurtl. la prestations de M c c s  et pour 
pmmowoir l'activitc Cconomique doivat k c  lcs groupcs mutualistes ou lcs 
g r o w  sptciatih* 

nfnut -ladirection d u p r s o ~ ~ c l  duprojetpourduc,guc~la 
supervision et ks priscs de Arcision et dduire b nombre d'agents du terrain. I1 
Edudra mcttre cn place un syst&me pour ai& les employ& p a  d b c c s  P 
quitter, ainsi que des manes d'incitation pow cncouragcr Its agents du 
tcxrain B transfemr plus rapidemat les aptitudes Q la gestion awt leaders des 
coopbativa et pour augmentex la participatim des membra y compris la . 
femmcs. 

It hit &borer et mettre en place un systbme de suivi de l'efficacitc de la 
formation. 

La fonctiom~de formation et de c a t  du projd ROD doivent &re &parks, 
physiqutment et dans le programme, et il hut fb une rhision radicale du 
projd, comme vient de le proposer le consultant a -  &t, mais P l'cchelle 
pilote . Cette stparation est n k i s a h  pour rcnfonxr les diffCrtnm chtre les 
dcux SCNim et Its fonctions mpcctives dcs agents qui les fournissent. 
L'USAID devrait aid= Ics cadres du pmjet ROD obtcnir un accord du 
Gouvcmment du Niger pour assurer que le fonds de garantie <tts e m p t s  
m i t a t  B la disposition du projet dam le long tame, COllfOfm6mcnt la 
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proposition. Il faudra mettrc en place un syshtme de suivi des cmpmts plus 
efhcact et plus precis. 

6. Le projet ROD devrait cngagcr unc nigCricnne a p t  de I'cxpQicnce dans 
l'organisation communautaire pour travailler cornme formatrice au w e  du 
pmjet pour Clabolnr un programme plus actif de promotion des femmes et 
aide les agcntes B amwiorer kur app~oche et lwrs kchiques. Il faudra faire 
plus d'effarts pour coordonncr la programmes qui s'occupent des femmes 
dans le dtvcloppemcnt avec les autns ONG. 

7. Lc projet,ROD et la CLUSA doivent dCcida dam l'immddht de la structure 
institutionnclle nigQicnne la plus appropriee pour poursuivrc les activitcs du 
projet B la fia du financement de I'USAID. 

1. Dam le contexte tconomique nig- actuel, le dtvcloppcment dd'activit& 
COOptrativts plus rcntables se hcurte B dm difficul& umsidtrables. Sen que 
des effarts aicnt etC hits dans cethe dkdm, il faudra y mmaacr plus 
d'&.ergie. Dam un avenir prtstislik, la plupart des activitCs,,6xmomiques 
males rtstenmt bas& sur l'agrkuhe. LC probltme est de trouver les 
activites qui p e n t  apporter la plus grande valcur ajou* aux m#mtives et 
aux agriculteurs ar gtnQat. Il va sans dire que la &he ne sua pas a&, mais 
a 5  doit ttre l'objectif global du prqjet. 

2. Les programmes de cddit exigent requQir un degd de displine plus UevC 
dam la planification du projet que lcs programmes de formation. La errcurs 
commises au cows des prcmih  & t a p  d&s programmes de d t  i m t  en 
s'amplifiant, alm que les programmes de formation p e n t  souvent d a  
lcur cours sans avoir les mtmes cons4uences. Cettt situation at faction des 
fonds et du contdle: les agents du projet et du bailleur de fonds ont moins de 
contrble sur les sommcs @t&s que sur cclles a&t&i aux dCptnses 
jounralikres du projd. Le pmjet ROD a eu des problbrnes considhbles dans 
ce domaine. La rtvision propoak pour le programme de crtdit a beaucoup de 
m&tes B cct hard; ccptndant, certains &u& existent encore dans sa 
planification. 11 kudra s ' m  que cts probhes de planification soiat 
rtsalus avant sa mise en application, ou bien qu'un syst&nc destine B suivrc de 
pd!s Ics prom accomplis soit en place avant la misc en route de la -on 
proposCe* 

3. Le potentiel du projet de s'attaquer au probltme des h m e s  dans le 
' 

dtnloppment rate limit& parcc que ses acrtivitcs mt liar principalemmt dam 
les zonw nrrales ob la rtsistance au changemmt a tendance ttre la plus 
U&. Ccptndant, il existe catains domaines qui oflieat des pcrspcctives, en 
particulier celles qui regmupent les femmes pour des adivitts dans les~uclles 
tltes ont un avantage par rapport aux hsmmes (par oremple la cooph!ive de 



sel visitkc par la mission). h s  pmgflfilmes qui mt employ6 dts femmes 
locales h tow Iw niveaux ont en g h M  de meillcurs rhdtats parcc que les 
femmes ont tendance & mieux comprmdre les yroblhnes des didjrhccs  de 
scxe au Nier que les hommcs. Il serait souhaitable d'ttab1Lt des iiens avcc le 
Corps de la paix pour qut dcs krnmes volontaires travaillent avec les groupes 
de femmcs. 

4. I1 est t i i s  difficile de mesurer l'impact dm activitcs de f d o n ,  et par 
consr5qutnt, le prajet ROD mesure sowmt les apports et les produits au lieu 
de l'impact. Un systEme de suivi bian conw et qui examine des inziicateurs 
indirects peut aider rhudre ce problkme par ailleurs as commun. 



SECTION I 
INTRODUCTION 

A. Cadre g~~ 

Le projet de deVeloppernent dcs organiSati01ls nvales w Niger (Projet ROD) a Ut 
land en rnars 1989, cornme suite au projet d'appui h la production agricole, dirigt par 
I'Association nationale dcs coophtives (NCBA), aussi connue sous le nom de Ligue des 
CooPQatives des Etats-Unis (CLUSA). Pendant la a n n b  1985-1989, le proqproqct d'appui A la 
production agricole (APS) avait un volet de formation dcs Cooperatives et &it ccntd sur la 
formation des agricultew sur la constitution et la gestion dca Coopbatives. LC projet ROD a 
ett! autorid le 24 aoOt 1989 et cst prtvu jusqu'au ler scptembrc 1994. LC prqjd a &5 finand 
par un accord de Cooperation avec la NCBNCLUSA pour un montant de 8,s millions de 
dollars EU (port& plus tard h 9 mW311~). 

La proposition de projet a fhmi t  que le le pmjet ROD " m d  31 un probltme majeur 
des zones ruralcri du Niger, A savoir le faible volume dcs activib Cconorniques de la 
population rurale ct Ie manque de diversit& dcs activites gQtratrica de benu." LP 
proposition expliquait que, depuis sa dation en 1962, le mouvement cooptratif au Niger 
avait souffert d'un corrS1e considhble de la part du gowememalt, et qut, tout comme 
clans de nornbm autrcs pays d'Afkique, les coopbatives Ctaient man&& par le 
gouvernement et soumises des dglementations qui lirnitaicnt leur capacitt h faire des 
btndfices. Le contrdle de la commercialisation limit& souvent les pix  que la CooPQatives 
et les membres mevaient pour Ics produits agricolcs, d on notait raremat une solide 
gestion financihe des cq th t ives  (avec des politiqucs et pratiques de r c m b o ~ c r r t  des 
pd!ts responsables). 

Le changemat des politiques du gouvcrnement visant h relancer les activitts du 
sectcur privt et avac une approche moins intcntentionniste au dtvdoppement des 
coopbtives, telles ont ttt les raisons invoqu&s pour fountir un appui suppltmentaire au 
renforccmcnt institutimcl dcs COOPQatives. La proposition affhai t  qu'un surcrort 
d'assistance, viaant 8 43abIi.r un cake de formatem pour h e r  les leaders et Iw membm 
des cwp&ativa, aidaait 31 dhrellopper dcs activitts hnorniques d des institutions plus ' 

viables. 

B. But et objectifs du p@et 

r;l propositi~n p&mntCc par la NCBNCLUSA ct acccptbe pnr 1'URAID c o m k  
4uivalente h un document de projet disait que le projet avait pour ohjct 'd 'bdre le r61e du 
secteur privC dam les zones ruralcs par le dCveloppemtnt & Cooptratives viable engag@ 
dam des tactivib Cconomiques productivcs." La objectifs du pr@t Merit la suivants: 



@ Renfomr Ic d6veloppement des cntreprists cOOpCratives et informer, par le biais 
de la formation, sur dc nouvdes acti it& hnorniques et des invtstissements 
potentiels. 

' MO~CCT Its activib de commercialiSBtion des Cooptratives par des 6changts 
d'infonnation. 

Poursuivre l'assistance aux Cooperatives qui avaicnt mp I'appui du projet APS. 

Conccntrer les efforts en se limitant un arrond&ement par d-ment. 

Fournir des opportunit& de formation et de l'assistance technique B la DVPC et ii 
la SPC du Minis& de l'&culturc. 

Assurer la viab'it6 institutio~ek des activitts du projet. 

D&elopper les caoptbtives jusqu'au point ob ellw seront en mesure d'assumer au 
moins une partie des services de formation et de consultation du projet. 

Intensifier I'appui pour la constitution de groupements et de captktives de 
femmes. 

Cette evaluation a 6t4 faite par Chemonics International pour le compte de 
I'USAIDMiger. La mission d'hluation etait comps tk  de Quarn Cao, chef de mission et 
syecialiste de la constitution des coophtives et de la formation, et Stephen Silcox, analyak 
des COOPQatives d'aff8ires. Notons que M. Cao a aquis une vaste #rpQience au Niger, 
ayant travaill6 de 1976 B 1980 comme msciller aux COOPQativts I'Union nigQienne de 
&t et de coofiation (UNCC) dam le cadre du pmjct des ctrQtes du Niger, et de 1980 
1985 comme conseillcr B la formation ii 1'Institut du dcvcloppemcnt rural de Kolo. II possWe 
donc une connaissancc considtrable du die historique et des s u e  des cmp&atives au 
Niger. M. Silcox possede une csp&ricnce ttendue dans le d&eloppement des ~ V W  et 
desmtrcprises males en Afrique et au Maya-Orient. La membrcs de la mission du cbtC 
de I'USAID btaient John Mitchell, chargt de projet pendant les quatrt d e r n i k  a n n k  et 
Fdicia Lighdoot, du Bureau de la conception ct de I'Cvaluatim. La plupart des employ& du 
projet ROD ont awsi participt & 1'Cvaluation par dm discussions ct des visi- sur le terrain. 

Dam la description h taches de cctte evaluation, la section qui d6ait les objbctifs 
mentiome les questions clts suivantes qui concement la gcstion d qui doivent ttte cxaminbes 
dans b ragport: 

LC total de la formation dispcnstt ct jour et son efficacibt. 



L'utiliaation du fands de garantie dm emprunts et les re@omm&ons twnccrnant 
son avenir. 
La viabilig globale des cOOpQatives ttablies. 
L'avenir de I'ONG qui d t  crtCe et qui devrait fonctionner B la fin du p.rojct. 

La description des taches prCsente awsi 19 quatiow auxquelles le rapport doit 
&pondre, et que nous avons group& dans les cat6goxk.s suivantes: 

Les produits pdvus par rapport aux produits foumis 
L9expansicm du r8lc du sectcur privd dans Ics zones d e s  
La viabilitk des activitds du projet et la crQtion d'une ONG 
L9effi&tC de la formation 
L'hpact du fonds de garantie des cmprunts 
La relations et l'cfficacitt dans la gesoion (USAIDICLUSA) 
Lcs hisons avec d'autm ~ o n s ,  par cxmple les p a r t a a h  
La participation des femmes dam les activitcs du projet. 

De plus lea consultants de Chemonics ont m, B leur am* & Nfamey, un document 
emanant du Bureau de la conception et de 1'Muation de I'USAID qui exprimit &verses 
prkacupations lib B celle qui figumt dans les 19 questions de la description des tgches. La 
mission s'est e f f o d  de r6pondre B toutes ces questions et pr6ompations. La questions 
contenues dans la description des tgches sont bribaxmt cxamhda dam la section II du 
p*nt rapport et ces memes questions et lcs autm -ions m t  analysh dam le 
detail dam la section IV. 

Comme il s'agit d'unc. Muation P mi-parcours, la mtthodologie appliquk impliquait 
autant que possible toutes lea parties concern& & fhqm que lcs enseignements ti& puiasent 

- servir arntliorcr la pl=rformancc du projet pendant lcs dix-huit mois qui lui restent. 

Avant leur dtpart pour le la d m  consultants de Chemonics ont pass& deux 
jours B Washington D.C., dans des dunions rat les cadres du sikge de la NCBAKLUSA et 
B consulter des documents. Dts leur &Y& B Ni i ey ,  ils ont rap une orientation . . .  pr6hnmw avcc leg nqmbtants de I'USAID et le personnel de la CLUSA et du projet 
ROD, et ont pu consulter d'autm documents. Ils ont ensuite consad la deux ' d cmh  jours 
de la semaine d cinq jours cle la semaine suivante B des visites de coopbativa et autres 
organisations B Madoua et B Mamdi dont les programmes viscnt B aidu la producteurs ct Ics 
entnpises nuales. 

Lc personnel de RODICLUSA a organkk pour fa mission des visited h trdze 
COOPQatives, qui nprkntent une coupe en termesdc leur dpiition g6ographiquc et d a  
divers d@s de &mite. b visitts B ces caphtives ct les cOmrcSSations a n c  lcurs 
leaders, assistants et animatam ont aid6 la Muatatrs B jugu & la mwun dans laquelle le 
projet avait itussi B former ccs leaders de cooptatvca B l'identification et B la direction dcs 
activitcs tconomiques, & l a  aidcr & gbcr k fonds regus de ccs activi*, rcmbourscr les 



pr@ts et B encourager la participation des membres - y compris les femmes - dans lcs 
op6rations des cmpbtives. 

La mission a pass4 sa troisi&me semaine B Nmey ct l'a consacrCe B dcs rcnoontrca 
avec des reprtscntants de divcrses ONG, qui avah t  Ctt form& par les c a b  du projet 
ROD. La miasion a a d  m d u  visite B la Banquc internati- de 1'Afiique occidentate, qui 
participe au programme des pr&s du projet ROD, et B la Direction de l'alphabetisation et de 
la fo~nation des adlultes, qui aide le personnel du projet ROD B _@para et h wkuter la 
programmes d'dphabttisation. A la fin de la troisibmc scmainc, les consultants de 
Chemonics ont tenu dcs sessions d'oricntation avec la fonctionmim de I'USAID et les 
agents du projct ROD pour passer cn revue un docuniat de travail contenant des 
observations pdiminaires et des recommandatiom sur les prom du projet. 

La quatritme et derniere semaine de la mission a Ctt consacrCe B la prCparation d'un 
rapport d'cvatuation prtliminaire. Ce document a ttt prCsentt b jardi ii 1'USAID ct au projet 
RODIUUSA, et a &6 discutt le mdredi. La version finale du rapport, B 4 fbis en anglais 
et en franMs, a Ctt achevCe en mars B Washington, et tknt oompte dcs commtaires 
exprim& 101s de fa prtsentation du ragport prUmmm . .  . parlesdivcrsorganismeset 
participants. 



La p&entc sectiou Mamine l'historiquc du projet ROD et des prom IU& dam 
un certain nombre de domines. La questions traitCes ont CtC grouptes en scpt grandes 
cat6gories et sont dans le detail cidessos. Ces d g &  sont a d  utilistes pour 
prknter les observations e$ ,'Its cnseignemcnts B tirer dam la section IV drr rapport et la  
recommm&tions dam 1% section V. 

A p h  prh de trois dectnnies, le d6veloppement cosptratif au Niicr n'a pas obtenu 
les dsultats eqdds. Lts CooPQativcs devraicnt ttre des oqanhtim ayant confiance en 
elles-mtmcs et bas& sur des principes dtmocratiques; e l k  d&t &re c01ltrblCes par 
des membres qui ont volontairement adhM, qui contribuent au capital investi et partiupent 
activement & la direction. Deux objectifs pwvcnt ttre poursuivis pour ~1couragcr la 
constitution des COOPQatives: augmenter la W m  des membm gdce B des transactions 
commerciales et un contr8le accru des membm sur la activites ~ o m i q u c s .  Le partage des 
bbnefices entre les membres de la COOPQative est un autm principe de gestion bien connu. 

La mission d'tvaluation a pass6 en revue un rapport de 1'Organisation internationale 
du travail (01') sur les ax#ratives au Niger, pub]% en octobrc demiu. De nombreux 
details pnknt& cidessous sur l'histoire legale d e  CooPQatives ont && pui* dans ce 
rapport* 

Les cmp&ativcs du Nigcr ont dtt! constituk durant la pCriode coloniale sow Its 
noms de "Societes & prCvoyancen et "Soei6t& mutualistes de dcveloppement nual". Ces 
soci6tes Went plus pmt&s vers les pmtations de services socistux que vers l'cxpansim des 
activites Cconomiqucs ou des cntnpriscs. 

La loi 62-37, proclam& le 20 septembre 1962 a d 1'Union nigtrime de &t et 
de mophion (UNCC). LPL loi Woyait  que cham powait adh6cr moyennant le paicment 
d'un h i t  d'adhQion. En 1966, un amendement de la loi pcmcthit i un Mlagc de se 
joindre & une cmpbtive en tant qult collectivitd. La loi sptcifiait que fe village powait &re 
organist! comme un groupement mutualistc villagwis (QMV). En 1967, la loi 67-32 
remplagait la loi pdddente ct crQit deux institutions publiqucs s@a&s: I'UNCC qui d t  
la charge du deVeloppemmt coopCratif et la Caissc nationale de c a t  agricole (CNCA) qui 
devait fonctionner comme m e  banque de dtveloppemnt rural et financer &a projets, 
Cooperatifs et autres. 

. . 

En 1978, la cmphtive ttait consid& comme &ant la base de la "Socittt de 
d&eloppement" tO la loi 78-19 etablissit we organisation pyramidale avec une structure 
administrative gouvcmemcntale ophnt  B tous les niveaux. 



En 1982, I'UNCC ttait dissoutc A la suite de l'effondremcnt de la CNCA et du 
vs the  coop&atif domid par ic gouvcmement. A sa place on &t 1'Union nationale des 

cbop&atives W C )  et une ldgislation Chit adopt& pour wethe la &tion de 
groupements d'in- tconomiquc (Om) en tant que sections ~~ des Coopcrativcs. 

En 1989, une nouvelle l&ghMcm h i t  pdaptCe pour restnrctuner les op&ations de 
I'UNC. Cette nouvclle loi augmentait l'autommie des cooptratives ea diminuant le contr61e 
de 1'Ctat sur le mowemcat. Ceperrdant, la 16gislation &; 1989 conservait certaines dts 
provisions de 1984, y compris la limitation des a m p h ~ v e s  sur une base gbgraphiqw. Par 
con&, cette nouvclle loi peamet aux pupemtnts mutualistcs (OM) de gardcr lcur capital 
social au niveau du -ton et de l'utiliser lalcment, et pennet de deposer Its fonds dam 
n'importe quelle banque. (La loi prCcMcnte dgeait que le capital social ne wit d m &  qu'h 
la CNCA par de grandcs coopCratitives au niveau & l'arrondissement ou du dCpartement). La , 
nouvelle loi accMde aussi aux COOPQativts une exemption de taxes pour l'impbt sw le 
revenu, la valeur ajoutCe, les taxes f o n c i h  ct l a  pcnnis d'mtnprises. 

LC Minist&c de l'agriculture - et plus spdcifiquemcnt la Direction de la promotion des 
organisations nrralts de la gestion dc l'cspace rural (DPOWGER) - est actuellement 
charge de l'application de la loi sur la Coopefatives et de la formulation des politiques a 
rt5glernentations pour le deVeloppement COOpQatif. 

La mission d'cvaluation a not6 que de nombrewes lxmomcs ou organisations ne sont 
pas satisfaires de la nouvelle 'loi, y compris le pcmnncl de la U U S A  ct du projet ROD. LC 
Bureau rtgional de la UUSA affirme que bien que la loi actuclle soit meillewe que les 
structures pddemmcnt man&&, elk pose armre des probEmes: 

"I1 est impoxtant de noter que dcpuis le d&ut du programme tn 1984,il y a eu de la 
part dcs fonctiOIllliCirCS du gouvcmemcnt une dsistance umstantc, bien que pcut-h 
dhissante, au dtveloppement de Cooptratives autonomes. La reduction en force du 
nombre d'encadrews de coopCratves et la dissolution de I'UNCC rtduisaicnt le 
contr8le cxt4ieur du gouvernement sur les COOPQafives et leur d o d e n t  plus dc 
champ libre pour se dtveloppcr par elles-m@mes. Malh-at la loi sur les 
aq&atives est t& restrictive et ne fournit pas l'tnvironnement ltgal qui permettrait 
de d&elopper des structures innovatrices pour faire k c  aux besoins d'une &cm=rJa 
changcantc. Elk aceorde torrs les pouvoirs aux CooPQativcs artiticiellcment 
constitucles - une structure mophtive qui at une a W o n  politique et ad- . . 'vc 
et non une structure volontaircment d d e  par des g r o u p  pour satidkc des wns 
tconomiques communs." (Voir annexe F). 

En autornne 3992, 1'0lT @it invitCe & passer en m e  la loi actuellc et la stmctw 
des cOOptratives. En sc basant sur ce travail, l'OR a recomma& de forrnulu une nowelfc 
loi, dam le cadre d'un projet de dcux ans avac un secrttariat et un co& ltgislatif, dont 
I'UNC seyait un des principaux participants. 

Lyle Brenneman, consultant dc la CLUSA qui, tn septembrc 1992, avait f i t  une 
Muation intenre pdliminaire du projet ROD, a exprim6 des &serves quant au f i t  que atte 



organisme aide encore les uniuns coopthatives existantes appuyki par le gowancmcnt qui 
avaient sCrieusement g h t  le dtveloppement drrs coopbatives dans le pad.  II rcgrcttait aussi 
que la mission de I'OIT semblait appuyu la cdation de ~ t i v c s  organides par le 
gouvernement et sur une base g&graphiqu5. 

Les cadres du projet ROD pensent que bicn que la loi soit amre restrictive, ills ont 
. commenc6 B surmonter de nombrcux probItmes posts par la domination antkrieure de l'ttat 

sur les COOPQlEItives et les C3M. La prewe selon cux est le Mt que la CLUSA exige que les 
coop&atives et GM qui rqpivmt une assistance aient pay6 des a d'adh6don pour 
montrer leur engagement. De plus, au COWS des deux  dud^ an&, le personnel du 
projet ROD a concentd sur le dtveloppement au niveau des GM, meme si les superrmcturts 
de coo@ratives existent encore. Dam certains cas, des @ts ont && accord& dircctemcnt aux 
GM sans passer par les OOOpQaaives. En d'autm tennes, le personnel du projet pens6 que 
des pm@ ont &5 fhits vers le d&eloppemcnt de COOPQativcs et de GM plus autonomes. 

La pdsente Muation B tendance B &tre d'accond avec le personnel du projet SLU ce 
point et pense que bien que la loi actuelle pose encore des problhcs, le projet ROD a 
modifit le fonctio~ement pratique des groupes avec lesquels il travaille en en les mdant 
plus ind@endantes et en y augmentation la participation. 

B. IRS questio~ls concernant la gestion 

La gestion du projet se fait B quatre nivcaux: le pec~onnel du projet ROD, le Bureau 
dgional pour 1'Afrique de la CLUSA, le sitge de la NCBAICLUSA B Washington et la 
supervision par l'USAID/Nigu. Chacun de ccs nivcaux est cxamint dans cc qui suit. 

B1. Le personnel et la direction du p d e t  ROD 

Le personnel du ROD comprcnd le bureau central ct le personnel' de tenah 
(Voir l'organigramme du projet ROD B la page suivante). LC personnel est dirigt ct 
supervis6 par un cambatcur de prbjct, B l'origine un expatrie, et aujourd'hui un aigdricn. 
Le bureau central B Niamey wmpmd esstntiellemcnt trois dCpartements: la formation, le 
d d i t  et l'administration. LC d-ment de la formation comprcnd deux employ& du projet 
ROD et deux fonctionnaircs &tach& par le Minis& de l'agriculturc et de l'tlevage. LC 
d-ment du & l i t  comprend un conseiller au a t  charge oe la supemhion globale du 
programme. Le depattement de l'administiation est composC d'm comptable, un 
comptable/traductew, un assistant administratif, une ~ t a h  ct un assistant de bureau. La 
secdtairt est la seule femme employ& au bureau central, LC b m u  ceatral est complCtt par 
un conscillu cxpatriC, charg6 du devetoppcmcnt dcs activitQ tbnomiques. LC personnel du 
bureau central assure la formation, conseille lcs agents du terra. et prCpare les p r o v e s  . . 
qui sont appliquts sur le terrain. 

LC pcrso~cl dr: terrain compte 50 employ& dont trois ~ o n t  des femmes. Ces 
employ& sont dpartis B travers le pays et vivcnt dam des villagca dam lcs zonc qu'ils 
dessewcnt. (La figure 3, B la page qui suit l'organigramme, inclique sur une carte les zones 
d'activitt du projet ROD et les concentrations de cOQptratives.) 
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Actuellement chaque assistant cst charge en moyenne de 2,5 coopbtives, qui 
comprennmt de 10 A 90 jpupements mutualistes. Urn des coopQatves visit6e-s par la . 

mission avait 41 GM, mais la moyenne semble ttrc comprise entre 5 et 10. Chaque adstant 
a la responsabilitC de: 

La promotion du projet ROD dam sa won 
Toutts les activia de formation des coopCratves/GM 
TOUW activit~'~ de cr~dit des cOop68tives/aM 
La prkmtation des rapports au bureau ceatral 

La promotion du projet consiste h A susciber l'int&!t envm b projet et aidcr les 
mophtives et GM A se qualifier pour participer aux activiw du projet. La formation 
domk aux cOOpeTatives et aux GM porte sur la gestion, la production et la 
commercialisation pour les activit& bnomiqucs cn groupe, les questions d'adhhion et 
d'appartenance aux gmupes, l'alphab6tisation d la comptabilite. Chaquc assismt est charge 
de recruter et de former des animateurs membrcs des cOOpQatives d des GM d doivart 
assumer les mtmes fonctions que les assistants lorsque leur Cooptrativt ou GM quitte la 
tutelle du projet ROD. La animateus ne sont pas pay& par le projd; touk rCmunQration 
qu'ils pourraient reccvoir d@nd de la rentabilitt de l'activitd bnomique de leur 
coophtive ou de leur GM. L'assistant est aussi charge d'aider la cmphtive ou le GM h se 
qualifier pour le programme de &t, en l'aidant B rcmplir les fonnulaircs de d t ,  en 
suivant les remboursements des emprunts, m conscillant les cOOpCrafivts ou GM dans leurs 
activit& hnomiques, et en f.aisant la collecte des fonds dc remboursemmt ou en appliquant 
les sanctions lorsquc les emprunts ne sont pas rembomds. Pour finir, Iw assistants doivart 
rernplir une sQie de rapports sur leurs activitds pour les awoyer au bureau central qui les 
dvise. 

La mission d'evaluation, clans ses rencontres avec le personnel du bureau central et 
sur le tenah, et h la lecture de divers documents internes du projet ROD et de la CLUSA, a 
identifit les problkmes suivants: 

Le personnel du bureau central ne sait pas exactement comment les decisions sont 
prises concernant la gestion. Alors que certains membns du pcrsomcl afiirment 
que le coordihteur du projet a le demicr mot sur les questions de gestion, d'autres 
(Y-compris le coordinateur du projct lui-mtme) affirfnent que Ics dccisiolls sont 
prises d'un commun accord. Un comitt compost5 du mordbkur du projet, un 
formateur et un administrateur se rtunit dgulitxemeat pour discuter des questions 
de gestion. Ccpcndant, la mission d'hluation a eu des difficult& pour 
comprcndrc comment les decisions concanant la gcstion sont prism. 

Le coordinateur du pmjet est charge de supervisa tout le personnel du b&u 
centrat et sur le terrain, au total 72 puso~es. Il est clair que atte rtsponsabilitt 
d@ssc la capacitt d'une ptrsonne, et s,pdcialemcnt pour le personnel de terrain 

g qui est disped B traven le pays. Il est absolumtnt nkcssah  de MCgucr la 
supervision P une structure plus dCctnbralisCc. Bii que le pcmmnel du b m u  
centrat moit  le travail des agents du terrain, il ne semble pas y atroir & ligne de 



supervision et dd'utoritC du bureau central vers le terrain. Le modhatcu~ du 
projet posshk une vaste #ence dans le d&eloppement des aopbtivcs au 
Niga, des aptitudes consid6rables B la communication et une exctlllente 
compdhdcm des probBrnes dam le dtvePoppem~11t des organisations nrrales. 
Cepcndant, il ne p u t  pas W e  tout tout scul. 

Il n'existe pas de syseme de suivi et d'cvaluation pour le projet ROD. Lc 
coordinateur du projet mis part, persome n'est officicllunart chargt de suim la 
pcrf~rrnance des assistants. Bien que mmbfc d'mtre am ont bien travaillt, 
ccrtains ont tt& imslponsables, voire malhonnettrs dam la prCparation de3 
Cvaluations de cr6dit et des rapports de co- . .  . . Lc personnel du bureau 
central affirme quc cutains assistants, en vue d'obttnir des prtts ont sournis dw 
faux rapports sur les montants dont disposent les coophtivcs. On a bien tent& de 
licerncia ces assistants, rnais aucune W o n  n'a pu Ctre prise en I'absencc de 
preuves kites de m6faits. (Lcs inspectcurs du travail du gouvunement exigent des 
employeurs de prtSentcr dcs prarves 6crifes & la d&ihcc dcs employk. En 
outre, l'employau est m u  de do- i l'emplayt trois avcrtissements &its avant 
de le liccncier.) La mission d'tvaluation recommande fortemat de mettn m place 
un s y s w  d'thluation pennettant B la direction & p d r e  des mcsuIcs 
c o d v e s  envm des employ& qui font ma1 leur travail. . 

II est n&ccmim de Muire le nombre des 8Ssistants travaillant sur le terrain. 
Cornpants B d'auttts programmes de credit, le nombre de pr& du projet ROD par 
assistant est t& bas. Si l'on vcut que lc programme de &t duskc, le rapport 
doit ttrc plus U d .  La direction du pmjet ROD doit examiner de prb le nombre 
d'assistants necessaires pour fournir les SQYiccs de formation et de crt?dit aux 
coopbtives et aux GM et restructuxu son personnel en amsdqutnce. Il serait 
sage dc gisir cette occasion pour duire le personnel et lictnciu la employ& peu 
efficaces pendant atte mtructuration. 

Bien que la cadres du bureau central soicnt trts quatifits pour la postw qu'ils 
assument et que la mission d'tvaluation les ait trow& intelligqb et 
comp~tnsifs, il scmble qu'il n'y a gas de vision claire, conscicnte et unanime sur 
P'objectif poursuivi par le projet, autre que de continuer B amQiorer la formation 

' 
des OOOPQativcs et des GM et l a  programmes de crddit. Lcs c a m  semblaicnt 
avoir chacun ses proprcs i d k  sur le but ct lcs objcctifs globaux du projet, mais 
manquaient d'une appmche bien c e n e  et d o n n C e  sur la @on dont les 
organisations nuales pouvaient rhudre la plupart de lam probItma intrinsbques 
et histcmiques. Cctte affirmation ne constituc pas une critique dw agents individucls 
mais inclique plutbt un manque de leadership dans ce domaine. . . 

Ce bureau, situC & Ouagadougou, au Burltina Faso est dirigt par deux personna 
dotees de qualifications et d'unc cxp&ience imprcssionnantes. Lc directcur dgional est un 
citoycn am&cain qui a travaillt pendant plus de vingt ans avec des Cooptratives et autm 



organisma engag& dans le dtveloppcmcnt en Afiiqw. Le con- rtgional cst un citoym 
dndgalais qui ne manque pas d'imprcssionnu par l ' h d u e  de sea C O ~ C C  et de son 
exp4iena dam l'organkation nrrale et le &eloppernent de 1'ML@ue de I'ouest. Ses 
aptitudco B la communication et au lead&& sont tout aussi rcmar~uables. Presque toutes les 
persowes intcmg&a ont cqrim6 leur satisM011 du conseil technique et de l'aide venant 
du b m u  regional ainsi que de sa promptitude B les cadres d la direction du projet ROD 
dam quoi que ce soit. LC programme de travail du dimcta~ dgional prhroit deux visites de 
suivi par an, et il .a visit6 o m  fois lc Nacr depuis Ic d&ut du prqjet. LC conseiller dgional, 
pendant ces dcux duni&ca aunh, a passt six sanaim au Nuex pour aida le projet. De 
plus, des cadres du projet ROD sc sont mdus P plusieurs reprises au bureau rCgiod B 
Ouagadougou pour consulter les cadres dgionaux sur les qucssions de gestion et lea 
problkrnes techniques. 

La mission a pu d M c r  de la part du personnel dgional, une attitude consciente de 
laissez-fkke avers les dkisions locales pour la gestion. Bicn que cette approche puisse @tre 
encouragk quand tout se passe bien, cextaines personnes intcrrogk ont exprim6 leur 
frustration du manque de conseil et de dimetion venant de Ouagadougou sur la questions de 
gestion plus Cpincuses. Les fonctionnaim de I'USAPD cmt awsi exphi& lcur prtoccupation 
sur ce qui semble @Ore un manque d'amtion avers les questions de gestion du projet ROD 
et un manque de contact avec la Mission de I'USAID. Tout effort fhit pour amUiorcr la 
performance du bureau dgional dans ces domaines pourrait apportrr des Mntfices - 

considerables B la direction du projet ct aux relations avec I'USAID. - 

B3. La dimdon du sibge de h NCBAICLUSA 

La mission n'a not6 aucune eomplainte ou prdoccupation &&htive concernant 
l'appui du sibge cnvers le projet. En fhit, lcs scules prsonncs qui scmblaicnt ne pas &re 
satisfaites de h performance du sitge Went le personnel du sibge lui-mtme. LC w e  est 
surtout cha@ de I'appui administratif a financia sur les sujets concernant la compta 
rendus B M I D  ct les approvisionnem~ts, ainsi que Ie rrmutemcnt ct la m o b ~ c m  du 
personnel B long et B court tcrme. LC pawmnel du sitge avait le sentiment qu'il pounait 
am4iorer son travail en aidant le personnel local du M e t  ROD B miam comprtndre les 
dglementations et les procCdurcs de I'AID. Qu'il soit possible ou non d'expliqucr les 
vicissitudes des decisions de I'AID et la logique de ses r&glements B des am6icains, sans 
park  des non-am&icains cst un sujet qui suscite un d h t  consid&able ct constant dans les 
halls de Washington et les bureaux sur le terrain partout dam le mondc. 

. B4. Supervision et gestion du projet par IIJSAID 

Aucune complainte ou pdoccupation substanticlle n'ont ttC cjrprimtts par qui,que soit 
B ce sujet. Certainti pensent que lcs f o n c t i o ~  de I'USAID pourraiat avoir ccrtaines 
pdoccupations concernant l'absena d'expalxits dans le personnel du projet ROD, mais 
pcrsonne, B I'USAID n'cn a f i t  paxt h la mission d'cvaluation. Certains, B I'USAID se 
souciaicnt du remplacemcnt d'expatri6s rcsidcnts pendant la vie du projet, mais cependant il 
est difficile d'attxibucr teI Cchec particulicr subi par le pmjd B tel rcmplacemtnt. Le 
personnel du projet ROD et de la CLUSA ont le mtirnent que I'USAID - ct tn particuliu le 



chargC de projet pendant ces quelques demibns annk - ont d m 6  tout leur appui et ont 
beaucoup aid6 il r b u d n  Iw problbma. D'unautre &tC, certains affinnmt quc les 
communications entre b p s o n n d  du projet et I'USATD ont diminuC pendant ces qudques 
demiera mois et que ceci a p10voquC certains makntendus concanant les pmg& du projet. 
La mission d'hluation suggk donc d'instau~cf un cabdr iu de rcncontns dgulier entre 
les fonctionnaires de I'USAID, le pessonnel du prqjct ROD et les cadres r6gionaux de Ia 
CLUSA, ccci pour diminu dcs probl&nw potcntiels. 

C. Lg formation 

LRS agents du p j e t  ROD affirment avoit beaucoup 8ccompli dans la formation des 
conseils d'administration et des directeurs de COQPQ8tiVcs et lcadm dcs GM. La assistants 
de terrain et ,les animateus de village ont etendu la formation bas& sur les villages au niveau 
de la coophtive d du GM. Parmi la sqjets cnscignQ, la pratiquc de la c o r n m e t i o n ,  
la pnipamtion des etudes de factibilitt, les demands de &t, Its systkmes de comptabilit6, 
les aptitudes la gestion, et l'alphabetisation et le calcul. 

Selon les statistiqua fournies par I t  personnel du projet ROD (figure 2), 3.500 
animateurs de village ont ttt form6 depuis le du projet. LC projet ROD a aussi 
form6 plus de 2.000 directeurs pour le d&eloppcment des activith Cconomiques pour les 
Cooperatives et Ics GM. h cadres du projet ont soulignt que l'alphabetisation fonctionnelle 
et le calcul6taient une condition pdalable toute autre formation. Au total, le projet a c& 
939 centres et fomt  954 instructcurs d'alphab&dion et a touch6 plus de 18.000 vill%geois. 

1 - Y O l s l l l  COOPERATIVES PARTEMIRES - 
2 - MCMRE DE PRETS ACCORDEL I 

3 - W T A W  TOTAL PRETS AC##DES I 

4 - W T A H t  DES REMWRSMENTS I 

5 - WOQRE COOPERATIVES COYTRllLIAIII AU 
FlWCEHElT DES RETS I 

6 - NME ADMIYISTRATNIIS fORllES : - rrmWEs I 

7 - NBRE AYIlUTNRS FOR#S : - m m s  I - FEWES I 

10 - NBRE COOPEWNRS DE MSE FORlES (ALPHA) - m s  I - FEWES I 

11 - MBRE DE CENTRES ALPHMETXSATIOII 
YILUGEOIS a 

I 2  - MBRE COOPERATIVES WNTRIBUANT 
FINNANCEIIEYT COWS FQRI(ATI0N a 



En 1992, les agents du projet ROD ont commend orienter les g r o u p  avec lesquels 
ils travaillaient, vers I'auto-financement I;& pfogmmme d'apWtisation et d'enseignement 
du calcul en exigeant que les coophtives et GM f&mt leur propre formation avec peu ou 
sans' h i d e  des assistants du projct ct finanament de la part du projet. Les Cooperatives 
et GM ont contribu6 plus que 300 000 f W A  pour cette f m t i m ,  et la mission d'cvaluation 
a not6 que le transfert de cette responsabilitb! a ratanti ]la crtasion des centres 
d'alph&tisation, avec une diminution correspondante des participants. 

Les agents du projet afliment que la formatim clans le village constitue un processus 
lent pour le changement de la mentalit6 dcs habitants da zones Nlales et qu'il faut B la fois 
du temps et de l'argmt pour attdndre cet objectif. La formatcurs du projet ct les cadres 
dgionaux de la CLUSA affbnent que trois mesum ont CtC prim par les cOOpQatives et les 
GM qui prouvent leur engagement dam la voie qui It% conduira vas  16s vraies COaptrsLtives: 
la contribution de leur propre capital pour financer au moins uric partie & leurs activitCs 
&onomiques, la contribution au financement dm sessions de formation d plw sptcialement 
pour l'alphab6tisation et le cald; et le rccnrtcment d'animateurs de village pour aider 
diriger les @rations dm cmphlives ct des GM (voir anncxc F). 

Cependant, lors des visi~es a w  cqxhtivcs, la mission a trow6 asez peu de prwves 
indiquant que les leaders des coophtives et GM ont vraiment appris & bien g k  les 
activites hnomiqucs. Ccrtains leaders ne semblcllt pas m h e  avoir appris conctemcnt la 
comptabilitt5. Dans une des cqxhtives, le directeur avait une douzaine de cahim entre ses 
mains, korsqu'on h i  a demand6 le total des avoirs de Pa am@ativc, il n'a pas pu trouver le 
chiffre et a pdtendu avoir oubU le cahier avec ce chi& chez h i .  La mission d'tvatuation 
a discute de cc point avec 1'6quipe du projet ROD et cham a reconnu qu'il faudra dam 
certains a S r e  plus d'efforts et enseigner an syseme de comptabilitt simple et la portk 
des villageois. 

Pendant un certain nombre de visites sur le terrain, la mission a demand6 aux conseils 
d'administration qucl h i t  le type de formation q u e .  Nombrc d'entn tux n'etaient pas en 
mesure d'identifier les sujets sur lesquels ils.avaient requ unc fofmation. La mission a not6 
que le projet avait quclque peu dussi B assum une participation activt des mcmbrcs; 
cependant, la formation dispenk sur le terrain avait souvent un rapport limitt a n c  le 
d6veloppement bnomique. Elk semblait st concentrcr plus sur l'organbation baditiomek 
des coophtives que sur la promotion d'activi& de cooptkatives e&caces d pfitables. 
L'ddment cle pour une gestion eficace consisie B cxhter des opkcrtions plus profitables. 
La p l u m  des activit& atreprises B cc jour par lcs Coopcrativm d les GM n'ont apportt que 
des bCn6ficcs conmts limit& B leus membns. 

L'absence d'un sys&me parnettant de suivrc efficaamcnt la formation disp#rs& par 
Ie projet ROD a emp&hC la mission d'dvaluation de jugcr de f&pn ad@uate du txanhat dcs 
aptitudes B la gestion aux leaders des coophtives et des GM ainsi que l'alphabttisation 
fonctionnelle des villagwis. L'information fouzie B la mission &it sous forme de 
statistiqucs: combien de persomes avaient suivi lcs sessions de forina!im, le contmu des 
cours, 1e temps passt la formation, etc. LC d.?cument de projet p&oyait une persome 
plein temps pour suivre l'impact de la formation: on ne sait pas pourquoi ce poste n'a pas ttt 



pourvu ou pourquoi ccs questions n'ont pas Ctt cxamink. Un questionnaire destine h 
rtSpandre B ce b i n  a 6t6 dcemment utilis6 par le personnel du projet ROD, mais il nste 
encore beaucoup B faire. 

LP formation dispen* aux aupts paamairrJ k le deVcloppement dts COOPQatives, 
l'animation, la dynamique des groupesl et Ic travail pratique sur le terrain a & plehement 
appdcib. Tous les groupes intenogh ont lout le professiionnalisme du perso~el du projet 
et dtaient intQessts & recevoir plus d'assistancc et B une plus grande c o ~ o n .  

LC r81e des assistants ct des animateurs doit &re I&& quant B lam relations avec les 
conseils d'administration dm coophtives et Its pri%cs de d&sicm concerslant Its activi* 
hnomiques. Il apparaft que les leaders des cOOpQatives ct des OM sont devenus d&ndants 
de ces personnes ct il hut donc prCvoir des incitations dam le sy&me pour motiver le 
personnel du projet B aider Iw cOOpQatives et les GM dcvenir indcpendants du programme. 

Dl. Le d d i t ,  t9;iexion a p h  coup du pmjet 

Lorsqu'on lit la proposition et le document du projet ROD, ainsi que d'autres 
documents un peu anciens, on a l'impression que le projet est tssenticllement un p j e t  de 
formation 'et que la misc en piace d'un sydme & crCdit Ctsit subordonnk B l'ttablissement 
des coop6ratives et devait servir de v & d e  pour organher les villageois en w e  du 
d6veloppement rural. En f i t ,  Its d c e s  de &t ne sont pas ma!ionnCs ni dans Ie but ni 
dans les objectifs du projet. Bien plus, sur la quatre m o y a  de mesurer la rCussite du 
pmjet, onze produits importants et six indicateurs, un scul s'occupe de I'octmi du ddit .  

Le p j e t  APS, qui a pdu?d6 le projet ROD avait &bli un fonds & garantie pour 
encourager les banques B accorder des pdts aux ooopbativ~~ pour la production agricolt. I.e 
projet ROD a pousruivi cctte activit6 et a Wargi le programme. Il semble donc que la 
premiers problkmes du programme de d d i t  W2nt dus dans me Ccit8ine mesure au fhit que 
le dheloppement de a volet avait rep assez peu d'attentim. 

Il apparaft que le programme de &t a ett inclus beaucoup plus cause & 
l'effondrement du programme de cddit agricole appuy6 par le gowememat que du d& dc 
mettre en place un sy&me altematif qui fonctionncrait bicn mieux. I1 semble que I'on ait 
consid& I'accts au crCdit simplement comme un autre apport dans le ~ a p p c m e n t  des 
activites kmomiques pour les COOPefatives. 

Aux yeux de la mission d'evaluation, c'est atte -he au programme de cddit 
plutdt apathique qui rst lCspolLppble des problhnes passCs (et pour & encore mts). 
En fait, il semble que jusqu'en 1990, lorsque Olaf Kula a ttt mte comme consultant 
Mdent pour g k  le programme de c a t ,  celuiu fonctionnait anc un gem de pilotage 
automatique. 



L'expQience a@se aillem par I'AID et des autm bailleurs de fonds a m o n d  les 
dangers de cette approche au d&eloppcment des programmes de cddit, qui exigent une - 
m6thodologle sp&ale rigoureuse et disciplintk. Ils doivent commencer par une gestion et des 
politiques financibes solides, et suivrc des politiques ct procblms f m e s  qui reconnaissent 
les dangers du manque de rCsolution lorsque Iw pr&s ne sont pas xembouds, quelles qu'm 
soient les raisons. 11s doivent a d  avoit un systtme d'alarme pour sentir quand ces 
probltmes se potent a m t  qu'ils ne soicnt tmp grands pour les contenir. 

Le programme de &t du pjet  ROD fonctionne avec un supuviseur de &t au 
niveau national, bast au bureau central B Niamey. Le supcjnriswr actuel a ttt mt& 
h m m e n t  pour occuper le poste ~ e m m e n t  tenu par un cxpatrit M. Kula. Ce 
superviseur a acquis l'exp6riencc du travail dans les programmes de &t dam son poste 
p W e n t  B la GNCA. Xzs assistants constituent le paso~e l  de terrain pour la promotion du 
programme de crtdit et font l'analyse b~ projcts, d e n t  B remplir h demandw d'ernprunts, 
et font le suivi des rembourscments et la collecte des fonds. 

L'USADD a accord6 au Niger 356,7 millions de fCFA (1 million de dollars EU) pour 
swk de fonds de garantie pour couvrir la cmpnrnts aux COOPQativcs~en m t  dam le 
cadre du projet qui a p d d C  ROD. La Banquc intenrationale de l'kfriquc occidcntale a 6t6 
choisie pour exhter  le programme de &t ct deux comptes ont ttC owcrts, l'un pour le 
fonds de garantie lui-meme et l'autn comme compte de dtpet de xkne pour I'intQtt gap6 
sur le compte du fonds de garantie. Ce compte de dsem M t  aussi cowk les pates dues 
B des calmit& de la nature telles que la dxhertsse, permcttant ainsi la BIAO de placer la 
plus grande partiue du fonds de garantie dam des obligations B long terrne qui f o u d e n t  de 
meilleurs revenus. 

Le projet ROD a gag116 des in&& sur le fonds de garantie depuis son dCmarrage ct 
ce menu a pennis au fonds d'avoir encore tout son capital malgd dcs demandes de 
dedommagements h suite de p& non mnboucpts. I1 y a actuellement 235 millions de 
fCFA su le compte du fonds de garantie et 125 millions sur le compte de &em. De plus, 
un troisikme compte a && ouvcrt I'annCc pass&, avec un d@8t de 20 millions de fWA pour 
servir de compte de transaction pour rcmbourser la banque pour Its cmprunts en d&ut et 
qui doit &re dappvisionn6 selon les besoins. Ainsi, le total des trois comptes se chi&e 
aujourd'hui 380 millions de FCFA (1'4 millions de dollars EU). 

Selon dw chifhs fournis par le persome1 du projet ROD, le programme de crCdit a 
fourni de 41 & 55 pdts par an, d'un montant annuel total allant de 90 millions h 125 millions 
de fCFA. La plupart de ces prCts ont Ctt accord& pour lcs achats et vmtcs de ctrtales et 
pour le fonctionnement dts boutiques. Bien que l'on affitme que Its taux de ranbour~ement 
ont ttC de 64 pourcent en 1989, 89 pourcent en 1990 et en 1991 et 95 pourrxnt en 1992, cts 
chi- sont suspects parce que le rtechelonnement des prtts est devmu une pratiquc 
courante ct que les politiques suivics pour dCtuminer quels pr&s sont en d&ub sont 
appliquks au petit bonheur. Dc plus, les taux de rcmboursunent reposent sur les sommes 
totales rcmboursCcs par rapport au total des montants dQs aim qu'une m M e  plus prtcise 



consisterait B mesurer le remboursement des pdts hdividucl~ par ragport aux montants 
individuels dOs. 

Un rapport p r d i m h h  rtcent pdpad par Olaf Kula indique divers probltmes dam 
les p r e m i h  annth du projet concernant les proddurcs pour l'approbation et la collecte des 
fonds. Il af!%me que les assistants sur le terrain n'avaicnt aucune motivation pour ameriorer 
la quaiit6 du portefeuille des p&s du projet; en fait, dit-il, ils ont plus d'incitations pour 
tromper le charge des pr@ts P Niamey, de fiqon & se f&ire bicn considQes par les leaders des 
coop&atives. Ainsi, 41 demqdes dt c a t  ont ttt d6postes par dcs assistants pour des 
mophtives qui n'avaient pas r e m b o d  des p r k  prcccdents. Olaf Kula a estimC qu'un tiers 
'de tous les pdts accord& entre 1985 et 1990 n'ont pas ttt a W m e n t  rembour&, ce qui 
r e p r h t e  28 pourcent du capital pdt6. Des p&s en d&ut ont 6tC indefiaimart &helonn6s 
alors que de nouveaux pdts 6taient approuvts. En &urn& le programme dc &t 
transgressait la plupart des dgles qui dgissent Ics boma pratiques du crtdit. 

Les chiffkes cidessus n'ont pas dvde  ces problhes parcc que les montants pdt& 
etaient considhblement plus petits que le fonds de garantie et que la BIAO n'a pas 
commend B activer le fonds avant 199011991 parce que les pr@ts n'dtaient c o n s i d e  comme 
etant dtfaillants. En fait, le fonds de garantie des emprunts a accumuld pendant ces a n n k  
un inter& de 125 millions de fGFA. Ce montant r e p h t e  53 pourcent du cr&lit actuel du 
fonds de garantie lui-meme. 

Depuis 1990,, le projet ROD a tenti5 de corriger un grand nombre de problbnes qui 
remontent aux p r e m i k  a n n h  du projet, mais des problkmes importants subsistent encore. 
Bien que le programme ait reconnu les comptes d ~ ~ t s  et que la BIAO ait tid les 
montants en dCfaut du fonds de garantie, il semble qu'il y ait encore des ~hclonnements de 
remboursements, quoique dam une moindre mesure. Le systkme comptablc actuellement 
utilid par le projet ROD pour suivre le rembourscment des emprunts doit ebre pafectionnd 
pour reflkter avec prkision les taw de remboursement ct bien qu'un syst8me de comptabilie 
informatid ait 6tC rkmment rnis en place, les cadres du projct ont ar quetqua difficult& P 
obtenir des chiffm p f i s  pour la mission d'6valuation. Il hut toutefois porter leur & l i t  
qu'ils ont c o l l d  des sommes significativk dam des ODOpcntivcs a p t  des emprunts en 
defaut et qui avaient 6t6 debitees aup& du fonds de garantie par la BIAO. Cette d w i t e  a 
permis de compenser une partie des montants dOs sur les emprunts murants a qui pose des 
problkmes dam la pfision des comptcs rendus sur lcs tau de rcmboursemcat. 

D3. Proposition de r9vision du pmgmmme de aWt 

La mission d'hluation a cu la chance que Olaf Kula etait au meme moment au 
Higer, en consultation de courte dude pour la CLUSA, et a participd au processus , 

d'Cvaluation. Sa connaissanct de I'historique du projet et sa franchise cn admcttant lei 
problkmes ont aid& la mission P fain une mcilleurc Muation. La mission a trouvd que son 
rapport pn5Iiminairc sur le programme de &t et la &hion propode contenait une adyse 
solide et rnt5ritoi.m. Nous sommcs d'accord avec lui sur de nombreux points, ct en 
particulier: 



programme doit comprendxt comment motiver la cOOptratives ct la OM pour 
rcmbourser les emprunts, que ce soit par peur & sanctions de non rcmboursement, 
ou par prtoccupation pour l'accts futur au d t .  

La motivation des banques pour participer au programme doit reposer sur une 
solide analyse de la rcntabilitt du programme. 

LC programme de cn%it doit faire payer dm taux d ' i n w  et des h i t s  qui 
satisfassent et dtpassent lea coQts du programme pour qu'il mte viable sans 
infusions & fonds rCpttees provenant de bailleurs de fonds ou d'autrcs sources. 

Le programme doit plcinemcnt comprcndrc (et mter rQliste) les risqucs cxtQieurs 
du remboursement dcs pr@ts et Mtir des rcsentes d pcr#voit des droits pour les 
couvrir. 

Le programme doit &re bien g M  depuis le d&ut et avoir cn place des politiques 
et procedures de d t ,  des audits l lnanch d g u l b  et des incitations pour l a  
employ& B avoir un bon volume d'empiunts et de rcmboursement. 

Un bon programme de &t &hit le risque en divrrsifiant le portcfeuille. Par 
condquent, on pu t  aussi considk dcs pr@ts h des organismes non m p h t i f s  ou 
GM (voire des pdts individuels). 

La mission a ccrtaincs &serves conamant la proposition de W o n  d'Olaf Kula. 
Cependant, nous avons le sentiment qu'elles peuvmt &re surmonth avcc une estimation 
f i s t e  de la faqm d'extcuter le programme. A ce pnopos, nous fhisons les remarques 
suivantes : 

LC programme dt &t doit ttn mis en mouvemmt par une estimation n%Me 
des points forts et des faiblesses du ptrsomel ct des possibilitbs de rcuutcr ks 
ressources humaines ntctssaircs pour le faire fonctio~cr. Ces considCratim 
rnilitent con= un programme trop large et ingouvCtll8ble pcndant les premitres 
&apes de l'whtion. 

A moins que la qualit6 du portcfeuille des p&s ne s'am&ozt cn financant des 
activit& Ccanomiquw plus profitables, le programme f i s t  continuem i connab , . 
les dmes  problkmes qu'h l'heure actuclle. La banquw participant au programme 
doivent &re convaincues que Ics pdts conseatis dans le cadre du programme swnt 
rentablcs sans fonds de garantie et sans que les d@mses administratives soient 
subvcntionneeS. . . 

La possibilitt d'avoir des garantics de rCco1te doit ttre examink dc @on rQtiste 
(c'est-Mire pessimiste) la lumibe dt l'ejrpcrienct passbe, des conditions 
climatiques ct des cultures pratiquCes dans les m c s  d e s .  



Un systeme de comptabilitC et de suivi des pdts efficace et p & i s  doit &re mis en 
placc pour contriller lcs coots et les remboursements. 

Lc syst8mc d d t  &re, avant tout, simple ct facile B expliquer. Lors~rre Its 
programmes de &t essayent de concevoir dcs mtthodcs plus complexes pour 
couvrir toutes les Cventualites et comprmnent tmp & ,&qua, ils risquent de 
ployer sow leur prapre poids. En se basant sur h r  expbitnce et leur perception 
du risque, les institutions f i n a n c i k  sonb amcndces. Une W e  question P se 
poser conccrnant toute activitt de c d t  pmposCe at "Est-ce que j'invcstirais 
l'argent 6conomis6 pour l'educaticm de mes h t s  dam cette opkation?* Si la 
dponse cst non, il sera difficile de oonvaincre une institution financi?!re qu'el).t 
devrait investir l'argcnt de ses d6positaires dahe une telle OPQation. 

Une question importante actuellemcnt B l 'hde  par le projet ROD, la CLUSA et 
I'USAID est comment disposer du fonds de garantie a la fin du projet. Comme l'indiquent 
les documents pr&ent& par Olaf Kula, les cadres du projd ROD et dc la CLUSA ont 
propod que les montants du fonds de garantie soient transfd par le gouvemement au 
projet ROD et lab& dans les mmptes ouverts 21 la BIAO. La justification d o m b  par le 
projet et la CLUSA est que ce sont des fonds du projet ct que leur prhnce continue a long 
terme permettra au projet de deVelopper la base f i n a n c i h  nCcessaire pour devenir auto- 
finand pendant les a n n h  B venir. Dc plus, comme I'USAID'a dab d M &  cet argent, la 
mission devrait avoir i n M t  a assurer que ces fonds soient utilih your aealiser les objectifs 
du projet plutbt que d'etre v h  dans la caissc gQIQale du tr&or du 

El. Importance du d6veloppement dPadivit& 6conomiques profitables pour les 
coophtives et les GM 

Le premier paragraphe de la premikc page d'un document prCparC par Papa S W  et 
Ronald Phillips de la CLUSA et intitule "Rapport final, la missian CLUSA - &ision du 
systbme de formation des COOPQatives dtl pmjet d'appui it la production agricole ( d g C  
avant le d&ut du projet ROD) afhne: 

"Pour que le mouvement cmphtif  nigCrim puisse devenir viable, chaque nivcau 
(groupement mutualliste, coophtive et union locale de ampbtives) doit dcvenir 
tkonorniquement rentable. Cetk rentabilit6 doit primer toutes les autm considtrations, par 
-exemple, les coop&atives.de prestations sociales, disbributrices d'intrants et de &t, points 
de collecte pour la c o m m ~ s a t i o n  et structures de pQl€tration d'autres organisations pour 
atteindre le niveau du village. Farce c'est cette rentabilig qui l e u  permettra d'assumu les 
autres fonctions." 

La mission d'tvaluation n'aurait pas pu le dire mieux. La viabitit& des activi* 
hnomiqucs des Cooperatives t t  des GM cst la condition sine qua non de la &mite du 
projet ROD. 



De meme, le document de pmjet reconnait combien il import~ de dcvdoppa plus 
d'activith Cconomiques rentable& Il notait que les activi- Cconomiques entrcprises au cours 
du projet APS indiquaimt des marges bCnCficiaires modcstes. Une W e  d'interventions a 6t6 
discutee pour aider B identifier des dternatives ayant un potentiel plus WevC pour la 
gentration de revenus, ct en particuria: 

Une assistance pour m e m  m place des systtmca infmels d'information du 
marche 
L'utilisation & d o m k  nccueillies par d'autm organisations 
L'Cchange d'informations entnz les CoQPctatives 
La collaboration entre les COOPQatives pour la recherche des march& 
Des voyages d'ttudes des leaders de aq&atives dans les pays voisins 
L'etude de possibUt6s d'activitcs ii valeur ajoutte par des opbations conjointes 
avec dcs Optratcurs priv&. 

LC pmjet a pour objet d'"ttendrc le rdlc du sectcur privt dans ks zones Nlratw par le 
d6veloppement de COOPQativcs viablcs engagk dans des &via tconomiquw productives". 
Avec l'effondrcment du syst&me W q u e  des intrants et de la commcfcialiSati01~ agricole, les 
planificateurs du projet semblent avoir pdvu un nble tlargi pour le sectcur privt dans la 
production agricole, et les wophtives et les GM etaient consid&% comme un vehicule 
potentiel efficace pour dtvelopper ce file. 

E2. Prog~??~ du prqjet dam ces questions 

11 est clair qu'il faut comprcndrc que l'tconomie d&ih te  du Nigu a limit6 le 
potentiel de deVeloppemcnt d'activih tconomiques alternatives. A d ,  les p g r &  accomplis 
vers la'dalisation de cet objectif du projet ont tt6 t d s  linlitks. 

Les activia des coopCratitivcs avant 1e dCmarrage du projet ROD Ctaient surtout 
l'achat des &!ales aup& des membres ct les v a t u  sur le marcht, et 1'6tablissement de 
boutiques et de pharmacies qui vmdpnt les produits domestiques et Iw medicammts. Pur de 
choses ont change. La cadm du projet ROD ont tent& de faire certaincs des inttrvcntions 
dhites cidessus pour Uargir le champ d'activitd dts coopbativ~~;, mais avec un suxts 
limit& La NCBAICLUSA a mobilist un consultant expatriC & long tame sur le 
d6veloppement des entrcprises ct qui a travaillC pendant les dew premi&ca a n n b  du projet. 
Un nouvel expatrit, John Guzowslci a pris sa place I'automne dernier ct a p d  les quelques 
derniers mois ii M u e r  le potentiel pour des uphtions bnomiquw plus viables. I1 prCvoit 
que cette 6valuation aidera le projet ROD a mieux concentfa son attention sur le 
d6veloppement de m activitts qui devraient aid= B instaum une appmche plus ciblCe sur le 
d6veloppemcnt des mtneprises pendant la ptriode rcstantc du projet. 

Parmi les 13 COOPQativeslGM visitk par la mission d'cvaluation, la plus prosp&e 
etait celle de Tamasld et qui s'occupait de la production des oignons et de la fourniture des 
engrais, ainsi que l a  achats et venta de &&ales. Unc autre c~~p~ra t ive , 'p rb  de Chya 
s'occupait de la production de set (avcc me assistance technique et un financement de 
I'OIT), mais avait dcs probltmes de commercialisation. Un troisihc gioupe - un GM de 



femmes B Boubon - avait pris un emprunt pour acheter & 1 ' O h  pour le transfonna et lc 
vendre sous forme de Gombo &hC, mais d e s  ont cu des hutations aprb  avoir r q u  le pr&t 
et pensaient abandsnntr le projet de l'okm et menir aux M e s .  Lcs autrea amphtives 
visit& soit achetaient et vcndaient des ddales, soit avaient des boutiques et des 
pharmacies. La plupart de cts activi& n'avaicnt que dcs bCn6ficcs t&s modestes ou mtme 
perdaient de l'argent. 

Le rgle du sectcur privC dans l'agriculturc a quclque peu augment& par dCfaut, par 
suite de l'effondremcnt du systeme g M  par le gowememeat. Cepcndant, on peut douter que 
les activites qui en ont rCsult& ont a m d i d  de fiqon signioficativc l'tconomie agricole du 
Niger, au moins en ce qui concerne Ics COOPQafivca ct lea OM. 

Un domaine qui selon la mission d'hluation mQite l'attention a t  le dtveloppement 
de liens entrc les organisations d e s ,  y compris les coop68tives et les 6M et les 
commepnts et hommes d'affaires locaux. I..m coop&tivcs et les OM les plus rCussies 
parmi celles qui ont 6t6 visitees, comptaient patmi leurs membm ou t&icnt dirigk par des 
hommes d'affaires locaux. La commcqants et Iw hommcs d'rr&zires ammiwnt micux les 
produits du march6 (en particurier les cMales) et acckdent micux au ddit  (comme l'a not6 
une Ctude des finances males au Niger fS:e par l'Univdt6 d'& de 1'Ohio en 19864987). 
I1 est bvident qu'il hut v e W  B ce que ces hommes d'aff8ires ne contr61ent pas la g r o u p  
pour leur enrichissement personnel. Mais on p t  soweat IWX)IIL189tre les i n W  et les 
capacit6s des dew parties et trouver des moyens de travailler pour des Mtfices mutuels. 

Une autre approche qui pdsente un bon potentiel est de s'effixcer de trouvcr des 
produits de cqxhtives locales et de GM qui conviennent A d'autrcs points de 
commercialisation dam le pays ou meme au NigQia. La Cooperative de production de sel de 
Gaya est un bon candidat pour ce type de programme. LC projet de commCfCi8liSation 
agricole, a 1'Ctude en ce moment par I'USAID po&t aider le perso~el  du projet ROD 
identifier des liens potcnticls. 

Certaines CooPQatives sont actives dans dm projets qui amtliomt l'environnemt, 
tels que la plantation et la conservation des f d t s  et autm ftssourccs naturelles. Biem que la 
mission n'ait pas eu assa de temps pow une ttude approfondie de l'exptrience de as 
cooHives, ce domaine m&te d ' h  explot. Cqmdant, il importe de not= que as 
activites doivmt etn consid& comme apporfant des MCfias tconomiques aux memb~cs 
des coqhtives si on veut qu'clles restent viabla long tenne. Certes, les membm ne 
doivent pas nkasaircment m o i r  un paiement en argent pour leu travail; s'ils psent  que 
leurs efforts pour amdim l'cnvironnemexit sont nCcessaires pour agpuyer d'autrcs activites 
financihment bQ1&ques, ils auront un i n W  certain a y coasentir. 

F. LRS questions concernant les ferrm~es 

Le huitieme objectif du projet ROD tcl qu'il est dcfini dam le document de projet est 
d'"augmenter l'appui B la formation de groupcs ct de coopbativ~~ de femmes". 



Tout le monde semble &re d'accord que ds pcu dc p r o m  ont Ctt accomplis vers la 
rhlisation de cct objectif. Le rapport de Lyle Brameman affirmait: 

'Ms peu de prom ont C t t  rQlisCs ven I'accompliunnent dm nivcuu de rtsultats 
prCvus pour la participation dw fernma. Cutaim efforts ont && tiits mais la plupatt 
n'ont pas dussi.. . Les assistantes cngagb par le projet ROD pour se concentra sur 
les sujets concernant la femmes ont CtC tTts d6cevantes tant pour l e u  motivation que 
pour leur aptitude B Eaire leur travail. 

Un fax envoy6 par le bureau dgional de la CLUSA et qui traitait des questions 
soulev& au COWS de l'evaluation (voir annexe P) dit ce qui suit sur les pro@ ~~ dans 
ce domaine: 

"Des codes sociaux rcstriY-tifs ont fkit qu'il a Cte trb difficile pour notre programme, 
comme pour la plupart, sinon tous les programmes du pays de pmmouvoir de fapn 
efficace Its activites des femmes. Notre approche, qui a cu un certain succb, a tt6 de 
soulever comtamment la question de h participation des femmes dans la afhim de 
la COOPQative ou du GM'. 

LC personnel et la direction du projd ROD ont rcconnu les limites de lcur efficacit6 
dam ce domaine. Une des raisons invoquh a t  que le projet ROD travaillait 
p~cipalement avec les coopQ.atives ou GM existants auxquels les femmes, 
traditionnellement, ne participaient que d'unc m a n i k  limit&. 

L'expdricnce de la mission d'evaluation, en observant la participation dcs femmes aux 
affaires de la cOOpQative ou du GM a 6t6 trb dkevante, Deux mopbtives ou GM 
seulement avaient une participation feminine: l'une etait un GM compost cxclusivemcnt de 
femmes et l'autre &i t  composCe surtout de femmes avec quclques hommes engag& dam la 
direction. Lorsque nous avons demand6 aux hommes des autm COOPQatives ou GM si des 
femmes participaient aux dtcisions de ces organismes, ils ttaient souvcnt &OM& de la 
question. Dam un cas, ils ont demand6 pourquoi pensions-now que les fernmes dcvaient &re 
impliqub. Dans un autre cas, ils disaient que la participation des femmes "n'ttait pas 
n&essairew. 

La mission d'hluation est prt!occu@ par le fhit qu'il n'y a que trois femmes 
assistantes sur le terrain et que la seule femme travaillant au b m u  central est la scc&ah. 
Des discussions avec le personnel du bureau centrat ont rtVU6 qu'il &it peu dispoSe a 
pousser fortement les leaders des cmphtives et dw GM pour promouvoir la participation 
des femmes. Imrs d'une rcncontre avec une femme de la SociCte de dCveloppcment 
international Desjardin (SDID) pour discutcr de la formation dispensCe par lc personn.el du 
projet ROD sur le terrain, elk exprimait ses rtscrVes mccmvlt l'acceptation du status quo 
par les assistants hommes, et ses doutes sur leur urgagement h compmdre le point de vue 
des femmes. 



Bien que le projet ROD ait recrutt trois assistantes pour accrolt!txc la participation des 
femmes aux coophtives, la performance du projet n'est pas meillem. Lcs assistantes se 
sont consides B formex des OM dirig& par des fernmes, mais avec un sued limit& 

Nous avom recommand6 que le projet mxute une nigQietllle avec de I'expQience 
dans I'organisation communautaire pour travaillcr avec le personael du bureau central comme 
formatrice en vue de pousser un programme actif de promotion dca femmes et aider les 
assistantes du tcrxain amdiorer lcur approche et leur technique. Cette nomination 
permettrait aussi d'cxprimer le point de vue des femmes sur k3 dkcisions et l a  activim du 
projet. Nous avons aussi suggCrt que le personnel du pmjet ROD coordonnent ses efforts 
avec d'autres ONG ayant des programmes ou de I'expQitnce dans l'tlaboration de 
programmes pour les femmes, ou qui tiennent compte des problbmes zpkifiques des femmes, 
comme par exemple la SDID. 

LC d&eloppement d'une ONG locale pour poursuivrc les activites du projet a p h  la 
fin du pmjet ROD est considQe comme un Qhtllt dtterminant de la viabilitt du projet. I1 
semble n'y avoir aucune alternative pratique i cck option institutionnelle que la continuation 
de I'accord de mophtion avec la NCBAICLUSA. 

Le document de projet considbit I'dtablissement d'une ONG locale comme un des 
huit objectifs du projet, concp de f b p n  B "assurer la continuation des activites ape la fin du 
projet par le moyen d'une assistance B une organisation priv& nighime qui aura pour 
objectif majeur de fournir des sexvices de formation, de conseil et d'assistance technique aux 
coophtives". 

Le personnel et la direction du projet affirment que cette am&, cet objectif a && un 
de leurs soucis majeurs. Ils citent une dunion g&hle  des coop&ativcs et des GM aid& par 
le projet oh le problbmc a et6 pod ct un plan de CrQtion d'une ONG a ttt entnpris. Au 
cours de la dernih annde, il a tt6 demand6 aux agents du projet s'ils ttaient intCressts B 
participer B une ttlle organisation. La dponse des cadres du burcau central ttait en g t n M  
positive, mais les agents du terrain avaient des sentiments mitigk sur les 50 agents de 
terrain, 26 Ctaient int&e&? et 24 ne 1'Ctaient pas. A titre d'indication encore, on a demand6 

ceux qui dtaient en faveur de la &tion de cctte ONG & contribucr B son capital initial et 
en fait, 410.000 fCFA (cnviron 1.500 dollars EU) ont 6t6 collect& h cc jour. 

De plus, la mission d'evaluation a r q u  dew documents du personnel du projet ROD 
concernant les prom accomplis dans ce domainc. L'un h i t  un mho datt du 25 
novemnbre 1991 adressC par Jim A h k  B Papa She  et au personnel du bureau central B 
Niamey, discutant dc diverscs id& concernant le proctssus de W o n  d'une ONO i d c .  
L'autre est un mdmo sans date de Boulrary Saley au bureau rtgional de la CLUSA qui ddcrit 
les progh fits B ce jour (c'est-adire quelque temps aprb le 15 aoQt 1992, don b fexte du 
mtho). 



h bureau dgional de la UUSA pcnse quc k &cloppement d'une tdlc organisation 
serait meilleur si elle h i t  conforme aux int&ts du personnel actud du projet ROD sans 
qu'une structure soit impode d'm haut par la direction. Lc memo de Jim A h @  dont il est 
question cidcssus confirmait ctttc appmhe d examinait plusieurs alternatives, possibilit6s et 
contraintes pour I'ONG. Il ofhi t  aussi la possibilitt Q'un voyage au Rwanda pour voir 
comment un centre local de formation de coopCi8tivts, IWACHU est devcnu une ONG 
locale, ap* quelqucs mCes avec I'assistancc de la CLUSA. Dc plus, il ofhi t  lea &CCS 
d'un certain nombrc de consultants .de la UUSA avec de l'cxp&icnct dans le dtveloppement 
des ONG pour aid# le personnel nigQrien a s'attapuer aux proP,Itmes en question. 

Pour etre juste avec le personnel de la CLUSA et du -jet ROD, il semble qu'un 
certain progrts ait CtC accompli dam ce domaine au cours de l'annk pas*. Papa Stnt et le 
personnel de ROD ont aflirme B plusieurs reprises B la mission d'hluation que ce sujet 
serait en t&te de l'ordre du jour pour la dunion gCnQale du p c m m e l  de ROD et des 
coop&atives assistees p r h ~  mars cttte annk. Nhmoins, catains mcmbm de la mission 
de I'USAID craignent que a sujet pmgresse trop lentement. 

La mission d'evaluation est d'accord avec I'USAID qu'h moins des mesures concr??tes 
ne soient prises t&s bientbt pour constitucr me ONG en vuc de poursuivre les activitk du 
projet, le projct ROD se terminera avant qu'une telle organisation soit .en place et il y aura 
peu d'altematives pour continuer avec les admmts du projet. Plusiem mois seront 
nhssaires pour constituu Idgalemart I'ONG ct se mettre d'accord sur les fonctions B 
exhter  et les questions concanant la direction. II est temps d'agir maintenant. 

Les fonctionnaires de I'USAID ont i n f d  la mission que ccrtahs bailleurs font des 
efforts en ce moment pour cr&r un centre permanent de formation pour le dcveloppement 
rural et qui aurait dca installations d.un -zlefsonncl administratif permanent pour organiser 
toutes sortes d'activites de formation (un pw sur le modUe & I'ENDA au Shtgal). On 
pourrait profiter du fhit que le personnel du projet ROD a dispenst une f d o n  rCwsie 
d'autres partenah pendant les quclques d e r n i b  annk pour hire en sorte que la 
participation B une tclle institution perrnancnte de formation puisse aidcr finanax les 
ophtions de I'ONG. Nous avons suggQC au perso~el du projet ROD qu'ils f h a t  part de 
leur inter& aux p k n a h  impliquts dans l'ttablissement du centre de formation. En outre, 
I'USAID pourrait aid= le personnel du projet en rccommandant qu'ils participt B la 
promotion de cettc i d k  auprts des organismes et baillcurs de fonds inttressGs. 

Pour finir, bien que la mission d'evaluation apprccie la valeur de l'approche selon 
laquelle la constitution d'une ONG locale doit &re conduite par les nigQiens eux-mhes, une 
pression en douceur et au bon moment de la part du bureau rtgiod serait fort utile. 
L'&boration du calcndriu d'un consultant long ou B court term pour a processus serait B 
meme de suscitcr un in&& renouvcl6 ct mobiliscrait me persome de plus pour sUfi;;onter 
les contrainks qui entravent la ahtion de cctk ONG. 



S ~ O N  rn 
REpoNSES AUX QUESTIONS DANS LA DESCRIPTION DES TACHES 

La prCsente section du rapport fournit des rtponses brtvcs aux questions posCes dam 
la description des tgches de la mission d'cvatuation. De plus mples d&ds sont fournis dans 
la section I1 ci-dessus. 

1. En compamnt Zes rdrultats attendrrr du pmjet m c  Zes dmkats obtmrrr, est-ce que le 
pmjet a dussi h aneindm les n!sultats affcndur d cc jout? 

Si on se base sur les indicateurs de performance proposes par le document de projet, 
le projet n'a pas atteint tow les objectifs attendus. La proposition dc projet estimait que le 
projet pourrait cowrir au moins 245 cmpthtives, alors que Its agents du projet ne 
travaillent qu'avec 135 wopbtives. Cependant, la mission d'evaluation a le mtimcnt que le 
pmjet ROD travaille avec environ 750 groupements mutualistcs (qui sont des subdivisions 
des COOPQatives) et que ccs GM constituent une unit6 plus approp~ice pour mesurer les 
objectifs concernant la couvcrturc du projet. En outre, la mission pnse que le prdet doit , 

s'efforcer de r&uirc le nombre de Cooperatives et de GM avec lesguels ils travaille et se 
consacrer plus l'am6lioration de la qualig de son assistance avcc moins de caqhtives et 
de GM, et en particulicr dhelopper des activith 6conomiques alternatives plus mtablcs. 

Aucume augmentation notable des activie du sectcur prive dans les zones males et 
dues au developpement des CooPQatives n'a pu @tre dM&.  Parmi les cOOpQativ~~ visit& 
par la mission, t& peu ont proud qu'des etaient viables que ce soit par leurs activih, leur 
gestion ou par I'appui de leurs membm. 

3. Est-ce que & pmjet a penst!, coyu et appliquk dcs ~~ &stides d osmrcr & 
viabilittf dm activith fancLcs par k pmjet? Ert-ce qw b pmjet a testC dcs 
crltentan'ves concentcurt la constitution d'organisations pri~!es nigt!riennes? 

Tds peu de mesurcs ont ete prises a ce jour pour la mise en place d'une organisation 
privk nigQicnne pour poursuivre les activi& du projet. Les cadres de la CLUSA ct du 
projet ROD ont affirm6 que ce sujet sera discut6 et des dkisions serrnrt prises aw cows de la 
dunion des Coopefatives nigcpiennes pdwe  pour mars 1993. 



Oui, it semblc que le triage a aid& a concr.:m 1 s  efforts de fofmation, mais la 
mission d'Muation pense que le triage n'a pas e k  assex loin. 

Oui, dans une cdaine mesure. Un nombrc assez important dc coophtives a req~ 
une formation sur la planification des activitts Ccomniques, la c o m m ~ o n  des 
&!ales, la prCparation d'ttudes de factibilitt, les q-tsthnes de comptabilitt, les aptitudes a la 
gestion et l'alphabetisation. LC volet de formation z amtliort les cagacites globales des 
coopkratives, rnais en l'absence de donnh v t  de mesurer Its impacts du projet, 
toute estimation de l'efficacitt de cettc formation nc peut &re que limit&. LC mod& de 
d6veloppement des cmp&ativts introduit dam a projct par la UUSA et le projet ROD 
consiste f&e former des animateurs de villages par un assistant dgional, animatem qui 
sont ensuite chargts de former les leaders et membrcs des groupcments mutualistes. Le but 
de la formation cst de transfum aux leaders d membm des CooPQativcs et des GM les 
aptitudes qui leur pennettront de g&er leurs prapres affaires travers toute une f i e  
d'activit& ghtratrices de menu. 

Entre 1989 et 1992, le projet ROD a form& 2.160 gtrariits, 954 instructem 
d'alpMtisation ct 3.500 animateurs de village. Gr$ce l'etablissement de 939 centres de 
formation et d'alphbetisation dam les villages 2 travcrs le pays, le projet ROD a form& 
18.169 hommes et 116 femmes en alphabdtisation fondio~elle et ai calcul. (Voir la figure 
2, statistiques DOR, dam la section I1 de ce rapport). I1 cst clair que la formation pour 
l'alphab6tisation ct le calcul est la clC pour l'enseignemcnt des autm aptitudes. Dam 
plusicurs des Cooptrativcs visittcs, la mission a trouve que ceux qui savaicnt lire et tcrire 
dam leur langue locale pouvaicnt au moins t x ~ t e r  les ophfions comptables de base ( l i m  
de comptabilit6 gQ1Qale). Ces perso~es avaient aussi plus tendance & part iup aux 
discussions sur les activites et les probl&mes de lcur coopCrativc. 

6. Bt-ce que b fonds & gamntie dcs unpnuus c A&! au &w&pppement & I'activitd 
dconom*que danr IGS co0@mnmnylts, et si oui, co.-mntput-on & mesmr? Ert-cc que 
le fonds a babli une &pcndrurce pour Icr coopmtiw qui ne s 'crdment qu'd luf et 
pas d d'aum sources & cddit? at-CG que d'aums somes & mW aistent ou 
sont en train & se cder? 

Si ce n'ttait Ie fonds de garantie, les coophtives r#xvant du crMit du projct,ROD 
auraient rap un crCdit considtablement plus faible pour leurs activitts Cconorniques. 
Cepardant, on peut doutcr de la dussite de m activitds soit ar termcs du volume des 
Mtficcs soit pour lcs gains concrcts pour l a  membrcs des Cooptrafivts. A la suite des 
discussions il la BIAO et des visites sur le tamin, il Ctait clair que, sans le fonds de garantie, 
les coqhtives n'auraient pas d'autre alternative au credit f d .  Au cours de ces quelques 



Trois assistantes ont ttt rccnrtk par le pmjct ROD pour tramilkr avec lcs femmes 
dans la promotion des activitCs homiques.  La mission a visit6 deux coolhtivcs 05 dcs 
femmes assumcnt la principle responsabilitt de l'activit6 Cconomiquc et Ics deux sc 
heurtaicnt h des problbmcs considhblcs qui empechaiat lam ophtions & devenir 
rentablcs. La tradition nig&hne limitc la participation des fernmes dans la prisr! dcs 
dkisions dcs Cooperatives. Certains ont exprim6 leur dcccption concanant la motivation des 
assistantes et leur capacitc B Wser la objectifs de la participation fCminine. Il est clair que 
trts peu & prom ont CtC accomplis dans a damaine. 

Bien que dam certaines cmp&rativcs visit& lcs assistants scmblaimt avoir de bonnes 
relations avec les leaders de ccs cOOptratives et les aidaicnt clairemcnt i devenir 
ind&pendantes, dam d'autres cas, il b i t  Cvident que les p q r h  &ectuCs Went trb limit&. 
Bien sQr, cet khec est souvent dQ B des circonstances partid&cs ct aux leaders dcs 
coophtivcs. Ccpcndant, la mission d'tvaluation cst ttonntc par le fait qu'il n'cxiste aucune 
incitation W e  pour awuraga  un assistant P aider sa Coopcrative ou son GM i sc e a g e r  
de la tutelle du projet ROD. Dc plus, de nombrcux animatcurs de villages ne repivent 
aucune dmunhtion de leur wophtive. Sans une telle dmunCration, les animatavs n'ont 
que peu d'indrtt bien fain leur travail. 

9. Est-ce que la CLUSA u le prvjet ROD ont &wlopp& d a  Jim m c  d'rucnrs 
organisations pour i )  14 fob dispenser et recewir & la f irnoon? 

La rtponse id cst un oui sans ttS6Nes. L a  cad= du projet ROD ont cu beaucoup de 
suc& dam lew travail avec d'zutrcs ONG et programmes c o n p  pour aider le 
d&eloppemcnt nual. Toutes lcs ONG coma,* a qui ont q u  me f ~ ~ n a t i o n  de la part dcs 
cadres du projet ROD ont beaucoup appdcit utte formation. En outre le travail actucl de la 
WOCCU pour dhnloppr l a  unions de d i t  scmble avoir btntficit d'une grande pirtic du 
travail de base accompli par le personnel de la CLUSA au cows des annk. 

10. Ensc que lo CLUSA a foumi l'assistance technique et l'appui du s2ge pow oida b 
I'dclrtiOn du pmjet? 

Aucune plainte n'a Ctt  cntcndue concernant .l'appui du bureau de NCBAICLUSA & 
Washington D.C. Bim que l'assistancc technique foumie par lc Bureau dgional dc 1'APrique 
Nait cn gCntnl solide ct bien apprCciCc, nombrc pnonncs ont dit qu'cllcs ttaimt d@cs par 
l'appui du bureau la gestion du projet. 



1 1. Ert-ce quc ZeUSAID/Mger ofiumi w pmjet une sqh?Nisio~ et we gm'on 
opprpriLcs? 

La plupart dca persoma intcm,gCes pasent que I'USAID a arerd une supervision 
du projet sans obstruction et a permis au projet ROD et B la CLUSA de dirigcr lwrs proprcs 
activitts, tout en esrigcant des comptes-mdus rtguliers et cn visitant de temps en temps les 
sites aur le ternin pour juger dca pro@ acampk. Cepcndant, ctrtains malentendus 
pounaient etre UiminCs s'il y ovait des rtUnim plus r@i&a en- la direction du projct 
ROD et le personnel rCgional de la CLUSA. 

12. Comment a-t-on prir en c o d r a t i o n  & Wdts et & rdk d c r j h v m  (tn 
compareiron awe ceZui dcr hmvw) &AS lCsphus~t & p ~ & o n ,  de&diu&n et 
d'exCcwion du projet ou du prognamc #uuidiCrt? 

On possMe peu & pmvcs qu'une grande attention ait ttt accord& aux in* des 
femmes ct A leur rdle particulia dam lc projc!. 

13. De q& m&tm lw f i  (tn comprurvrison owe irr hancmLc) ont-cllcs pampamci,d b 
c a  c~cc'Vit&? 

k u r  patzipation a ttt trts minime. 

I1 est clair que la planification et 1'6quipe du projet ont soit souwstid ka limitations 
pour I'acds des fcmmes aux Cooptratives, soit n'ont pas pu t row des solutions pratiques 
pour surmonter ca limitations de faGon substantielk. 

It ne semble pas que les inttrCts et le rblc des fcmmes aimt IUJI toute l'attcntion 
nCctssaire P surmonter Its contxaintts limitant la participation des fernma aux activih 
Cconomiqucs et aux prim de dtcision dans Ics Coopcrativcs. 

16. Y a-t-iZ cu des foctcws sig~u~cm!' concentrutt 1s funmu (m ciomporrrison awe Ics 
hommes) qui ont Ic)rcrppl Jars & Z'Cvol~c~on du dommcnt & pmjet? 



Trts peu de donnk Ctaient disponibles pour d e r  ces questions. 

Comme le nombrc de cas oil les femmes ont Ctt inttgroes dam le programme est 
assez rcstreht, il y a peu d'indications que le f i t  d'avoir tau comptc dcs femmes ait 
influend la viabilitd des activitts du projet. h dwx projets ckig& par des fcmmcs, ct 
visit& par la mission semblent se heurter aux &a probltmts de viabilitt quc les projets 
dirigh par des hommcs 

Les seules OOOpCrativt9 visit& par la mission et h t  les activitts 6conomiques 
semblent avoir un certain potentiel de viabilitd Ucnt dirigk par des honaes. 



SECTION IV 
OBSERVATIONS El" ENSEIGNEMENH 

1. LaloiactuellesurIcscOOptrativeststq~~~pIWtriCti~edlimitela 
souplesse de l'organisation cooptiative. Par cxemple, les COQPtSCltivcs sont 
limit& P dcs aires gCographiquw qui nc trav-t pas l a  limiics dm cantons. 
Divers organismcs, gouvememcntaux et non gou~~nemtntaux, Ctudht une 
nouvelle loi sur les coopCrativcs d o n  laquelle la structure fCgale des 
coophtivcs au Niger serait plus conforme B l'approche de I'adhCsion 
volontairc. 

Le Niger a dcs pupements de structure diffknte au niveau local, sous- 
dgional et dgional et une oqauhtion cmopbtive nationale. Qu point de w e  
historique, la structure CoOpcIittivc a ttC con- de hgm B aider le programme 
du gouvanemcnt pour Ics intrants agricoles et la commercialisation des 
produits de I'agricultune. L'effondrcmcnt de culahs organismes paractatiques 
qui exhtaicnt ces fonctions et le d t  du k c e m c u t  et des subventions du 
gowtrncmcnt ont conduit h une libCratisation &- des COOpCfativcs. I1 
importe de noter que la faqm dont les agriculteurs nigktiens pqoivcnt lcs 
uxphtives sou& de cette domination pass& du gouvcmcmcnt, perception 
qui doit etrc sunnont& pour que le projet puisse atkindre scs objectifs en 
matihe de COOPQatives. k personnel du projet ROD affinne que cctte 
perception est en train de changer lentement ct indique pour le prouva un 
certain nombre d'innovations dans l'organisation Cooperative (par cjremple, 
I'adhMon volontaire et le paiement d'un droit d'adhcsion initial). 

3. Lcs coopdratives sont basks sur une proximit6 ghgraphiquc et sont bicn trop 
grandcs pour engcndrcr parmi Ics mcmbm le type de umfiance ntcessaire 
pour assurer le remboursement dcs emprunts. Les groupcments mutualistes et 
les groupes spCcialisCs tcls que les associations d ' c n ~ c u r s  =gag& dam le 
mCme type d'cntreprise scmblent avoir une dimension plus appqi& pour 
tmvaillcr avec lc pmjet. Au wurs de cette d e m i k  am&, les mcmbm du 
projet ROD ont mis I'accent sur lcs organisations h ce nivcau. 

Bw Les questions concernant la gestion .. 

1. L'approche h la gcstion appliqute par la NCBAICLUSA dUkgue la " 

rtJponsab'itd dc la prise des decisions Optntio~clles journalihes au 
personnel du terrain. Cependant, la structure de gestion du pasonnel du projct 
semble assez vague. Par cxemple, le rble du coordinatatr du projet ROD dans 
les prises de dCcision ne semble pas ttn clair#ntnt d6fini ou compris par tow. 



En outre, sdon la structure organisati& du projet, tcllc que Its membns 
l'ont U t e  h la mission, tous les employ& (12 au bureau central et 50 sur le 
t#rain) sont sow la suptlvision du cmrdhfw. 

3. L'assistance technique appdc par Ic bureau rCgjonal de la CLUSA O 
Ouagadougou a Ctt solide ct biar rlppr6cibe. Toutdbb; il faudrait fournir sur 
place une assktancc B la gestion plus substantitlle din & r h d m  certains 
probBmcs plus ardus, tcls que la taw & dossiers individucls pour powoir 
licetlcier les agents de terrain incompctarts. De d m e ,  il semble que la 
direction locale du projet ROD aurait pu btntficia d'une pression accrue et 
d'unc assistance de la part du bureau rCgional sur la manitre de mete  en 
place une institution locale pour poursuivrc les activitts h la fin du projet. 

1. LC p j e t  a rtussi h obtarir une participation plus active des mernbrca des 
groupements. Ccpcndant, la fornation disparste sur le tenain n'a souvent 
qu'un rapport limit& le dCveloppement des dtts Cconomiques; elle 
semblc plus sc conccntrer sur l'organisation a q h t i v e  traditionnelle que sur 

a la promotion d'activitCs Cconomiques Coopcrativcs plus efficaccs et plus 
xmtables. 

2. Parmi les coop&atives visit& par h mission, ieul un petit nombre scmblc 
b i i  comprcndrc comment clles dcvraient foncfima et sc g h  par clles- 
mhs. ~ i e n  que le triage ait rtduit le nombre & coopbatik g& pa le 
personnel du projct ROD, la mission n'a pas trow6 qut la getion des 
ccqhtives ait beaucoup progmsd. L'Uhmt dt pour une g&on cfkacc 
est d'cntrcprcndrc des activitts Cconomiques plus rcntabla. La plupart des 
activitts actuclles ont unt mtabilitt limitCe ct apportart peu de bCn&cs 
w n c m  & lcurs membrts. 

L'absencc d'un bon systtme pour le suivi du volct & fonnabion a empdcht la 
mission d'tvaluation dc jugcr de fagm ad6quate de l ' c fhd t t  du personnel du 
projet dans la transmission des aptitudes h la gestion des coopbativcs pux 
leaders et membrcs de ccs coopbatives et dam I'alphabttisation des villagcois. 
L'infmtion fournic a la mission &it  sous f m e  & statistiques indiquant le 
nombrc de pcrsonnes form&, le contenu des coun, la dude & la formation, 
ctc. Par constqucnt, la mission a ttC dbligte & sc fier aux impnssions 
readlies pendant les visitcs sur le terrain, impressions lirnitCcs par la dude 
de l'tvaluation. La proposition1 document & projet prtvoyaient une pamnnc 



plcin temps pour le suivi et I'Muatim de ce genre de q d m ;  Ics raisons 
pour lesqudks ce postc n'a pas Ctt occupC et la quaitions n'ont pas CtC 
Ctudites, ne sont pas claim. Un qudonnairc a C t t  rCcemmmt utilisC par les 
agar& du projet pour tcrrttt & FCpondre & ce besoin, mais il hut allu 
beaucoup plus loin. 

4. La formation d i s p d  aux autres partenairts dam le Weloppernent des 
cOOptfatives, la dynamique des groupes et le travail pxatique sur le tMain 
s'est rCuUCe t& rhsie. Tous lea groupes intcnogk ont exprim6 leur 
apprdciation mvers le travail fourni dam a &maine par le personnel du projet 
ROD et cspkrcnt pouvoir conhuer & l'avcnir & bd&cier de l'assistance ct de 
la collaboration du projet. 

LC programme de crWit pcnnet effectivemat aux agriculteurs des 
Coopcrativcs d'accCdcr au crCdit g&c au fonds de garantie. &pendant, le 
suivi et la collecte des emprunta *tent mcore ctrtains probl&nw, a on 
p u t  douter que, dans un proche W, l a  hques  acapmt d'octmyer des 
prtts am Cooperatives sans le fonds de garantic, ou qu'elles trowart que ccs 
cmprunts soient mtables sans que les d&nses ad- . . 'ves du programme 
ne soient c o u v ~  par unc auhe institution telle que la CLUSA et lc projet 
ROD. 

2. LC fait que ies activitt~ de formation a de n ~ d i t  &cnt e~s~cuttcs ppr its 
mtmes personnes limite leur effidtk dans les dcux cas. L'expCrimcc dans 
d'autrcs pays montn en g C n M  que la direction et lc personnel de ces deux 
activitCs doivent ttrc stparts. , 

1. La plupart des amp4ratives encadrCcs par le projet ROD semblmt mgagh 
dans des activitCs tconomiques ayant un potentiel de croissance limit&, qui sont 
en concurrence awc des mendcurs ou dcs marchands @I&, et dam 
lesquclles Ic savoir-faire des cooptratives cst limit& par cxcmple l'achat et la 
vmte des &dales ct la gcstion des boutiques et dm pharmacies. La 
proposition de projet notait que les activitcs tcinromiques des coapCratva 
poursuivaimt souvent des objectifs sociaux et ne produisaimt que dts marges 
bhtficiaircs fibles. Bien que la proposition affirmait que le projd 
s'attaquuait & ce sujct, pcu de chow ont Ctt mmplics pour diversifier la 
activits des ~ t i v e s  a se mnctntrer sur d# activi16 potentiellemart plus 
mtables. Ccptndant, la mission timt i souligncr que les activiOts ' 

Cconomiques nu;llm d s  Cooperatives sont hidemmat limittes par 
I'cnvironncmcnt Cconornique actucl au Niger, d la prtsCnte obsenration ticnt 
wmpte de cc factew. 



1. L'unite prhcipak pumettant de mesunr lea pnstations de s-ca et la 
promotion dcs activitds Cconomiqua doit Atre lej groupements mutualistcs ou 
les groupes sp6cialisCs et non les mophtiva. Tout en pSardant le nom du 
projet ct amme il est suggtrC dans la proposition & rCvision du systkmc de 
crtdit, le pcrso~el du projet ROD Qevrait travaillu avcc toute organisation 
qui p u t  aider cfficacement au dtvcloppement nual, y compris Its 
Coapcratives, les GM, les groupes sptcialists, les assaciati011~ c€ les & r r , u p  
inform& qui ont un potenficl de Wdoppement d'activitcs dconomiques 
rcntables et viables, pour cn faire bCnCficiu Its villageois. 

2. Bicn que certaines mesurcs aicnt d t j B  ttt prism par les agents du projet ROD 
er! vue d'amUiorn la perception sclon hquclle lea Cooperatives constituent un 
vchicule pour une gcstion en groupe efficace des activitcs tconomiques, it 
faudra faire plus d'efforts pour arn6Iionr la stmctm stratifiCe actuelle dcs 
directions locales de coophtives. Une plus grande participation de tous Ies 
membrcs et I'inclusion des femmes augmenterait A la fois la transparence et 
I'efficacit6 de la gestion coopCrative. 

B. Les questions ConcelpIUpt la gestion 

1. Afin de rnieux se concentrer sur le dtveloppcment d'activitts bnorniques 
alternatives, il faudlait considtnr une rtduction substantidle du nombre de 
coophtives et/ou de GM sous la tutclle du projet. Cette rtduction aiderait les 
coophtives B s'auto-ghr et P fontionnu de faGon ind@ndante en tant 
qu'entreprises. Cela entrainerait aussi une rCduction du nombre d'assistants, 
pour ne garder que ceux qui ont prouvt leur efficacitt sur le t&. 

2. I1 faudrait considdm une rcstnrcturation du perso~el du projet ROD. La 
NCBAKLUSA devrait aidcr I t  projet h met- sur piad une structun de 
gestion qui possMc des voia hihhiques claim ct qui W&gue la 
supervision du pusonn'cl dc terrain. 

3. La NCBAlCtUSA doit s'attaquu immcdiatcment et dircctement P la question 
du suivi ct de l'tvaluation du personnel du prqjct ROD et mete  en place un 
systhne pcrmettant dr. licencier les employ& incagablcs. 



C. La formation 

1. I1 hut maddCrer le rdle des assistants et dcs animatcurs quant i lcurs 
relations avec les conseils d'- 

. . 
dca Cooptzatives pour lea decisions 

Cconomiques. La Itaden des cwphativcs ct des OM sont devarus dcpcndants 
de ces agents et il faut faire plus d'cffm pour tmmfam le savoir-faire du 
projet et a c ~ ~ t t r e  la partlclpahon . .  . du mcmbrcs des Cooperatives. 

Les assistants ct animateus jownt un rble important dam la f d o n  ct 
l'organisation des cmp&atives ct dm GM, mais ils doimt &re motiv& pour 
faire un bon travail. Il faut trouvcr dm maycns d'incitaticm pwr motivcr ks 
formateurs P former la leaders &a COOptiatives dam In mesure oh Ics 
mimatem et les assistants se rettosnrtront sans travail, ct en xdme temps 
trouver une dmunbtion sous forme monttaire ou autre pour les xbmpcnscr 
de leur brine perfonnancc. 

3. I1 h u t  met& en place un s y s b c  de suivi du wlet de formation qui mesure 
l'impact rCel, glut& que de m a m r  simplcm~lt la prOduits @su excrnple le 
nombre de personns ayant rqu  la f d o n ,  ou le tunps consant leur 
formation). Un tel syst&me doit &re liC h des rtcompmses pour me formation 
cfficacc don& par les assistants d Ics animateurs. 

La fonctions dc formation ct de crMit du projet ROD doivent &re stparCts 
dans le programme et dans h pratique, et une &vision radicale du projet telle 
que cellt que vicnt de proposer Olaf Kula, doit Ctre appliquCe B une &hclle 
pilote. I1 hut ausi pen= la f i p  de mrtir du prognume actuel au mtme 
mommt. Les deux questions les plus critiques concernant la ntvision proposte 
sont la gestion ct l'amptation des principes du programme par les banqucs. A 
moins qu'un plan de gestion solide ne soit mis en place pour assum une 
bansition en douceur - yoompris des contrblcs fiaaacias ct une suptrvision 
du personnel suffisants - le projet risque de so* & voutoir brop occomplir 
ct trop t&. 

De mtme, un accord tcrit avec les banqucs, qui montre qu'dcs sont d'accord 
avec l a  objectifs et la mtthodologk du projet cst n h s s a h  a m t  de lancer le 
nouveau sys&me de &li t .  La remarque f%te par un cadre de la BIAO et 
I'expCricnce de programmes de d i t  ailleurs indiquc que les banqua sont t& 
h t e s  P changer leun procMurcs et politiqi d'haluation dcs p&. On 
aouw souvent que la dimxion suptriam dcc banqua exprime son accord 
avec les objectifs et 1cs proccdures proaosQ pour un *me de prttt plus 
l i W ;  ceptndant, c'cst la rtsistance des cadres d'dmater le naweau 
programme, qui limitr: la rtalisation & m objedifs. 



2. Si l'on veut Ctablir un bon systkme de suivi, le personnel du proja prCpoSt au 
crCdit devra s'occupa de questions telles lc rtdehelonncment des arribts, la 
fongibilitt des fonds emprunts, a le suivi prtcis des taux de mmbursement. 
Il fkut aussi mieux analyscr la fPFon dont Ics fonds emprunt& sont utilids (en 
liaison avec la efforts faits pour mclioru la recherche des march& vis-h-vis 
dw activittrr du projet) et tcnir compte dcs qutstkms de march6 dans les 
dtcisicma sur lea prtts. 

3. La mission d'tvaluation est d'acumj avec la pruposition de la CLUSA sclon 
laquclle I'USAID p d r a  des mesurrj pour assmu que Its fonds accord& au 
Niger pour lc fon& de &atantic umtinucnt B &in utilists i cette fin pendant Ic 
reste du projet ROD et pour la poursuite h long tame des activitQ du projet 
a p h  la fin du hcement .  

1. II hudra f'aire plus d'efforts pour identifier des activitts dconomiques 
alternatives pour les coopbatives et GM et qui 0-t des avantages cornpart% 
plus grands. I1 hut prCvoir une htuelle liaison a n c  le projet de 
commercialisation agricole p&pd en a moment par I'USAID et y inclun les 
coopQatives ayant un certain potentiel Cconomiquc. La itduction du nombre . 

de capbtives et GM sous la tutcllc du projet permettra aussi de se 
conccntrcr sur celles qui sont capablcs de dcvelaplpa des opbations 
alternatives. 

I1 hut dtvelopper lcs liens du sectcur privt a n c  Its Coapcratives dans les 
zones males. Comme la plupart dcs socittts parattatiques et des projets de 
dtveloppcment de la productivitk ont c e d  lem Operations, le projet doit 
dCtenniner quellts activitds seront micux accomplits par des entnpmeurs 
privts et lcsquclla convicnnent micux aux ~ v c s  et GM. Par aemple, 
il faudra vtrificr l'avantage d'avoir une cOaptrativc g k  une boutique dans 
une m e  dCjh desservie par des entrcprcneurs priv6, avant d'accmkr un p& 
pour a g a u t  d'activitk. De mdme, une cOOptiativc ou un GM ne doivcnt pas 
s'engager dans l'achat et la ventc des &dales si un commqant privt qui 
a m d t  Ic march6 pcut le hire micux. Ces questions doivent ttn examink 
avant d'aider lcs caphtives et lcs GM h s'cngager dam des activitts 
Cconomiques. 

F. Les questions concernant les femmes 

1. Lc projet ROD devrait engagcr une nig&icnne avec de I'expbiencc en 
organisation communautairc. Ccttc employk travaillcrait au M e  co'iffi 

formatria pour power un programme plus actif de promotion dcs fcmmes et 
aiderait les agates dc tmain h amtlioxu leun app~oches d techniques. 



2. Lc personnel du projet ROD dcvrait ~oordonncr ses efforts avcc les ONG qui 
ont des programmes ou de l'cxptriarce dam 1'Claboration de prognmmw pow 
lcs femmes ou timent compte des questions concanant les feinmes, comme 
par exemple la SDID. 

1. ILe projet ROD ct la CLUSA dcvraiart imm6dbment dtcidci quelle saait la 
structure institutio~elle qui comricndroit le mieux P In poursuite des activitds 
du projet aprb la fin du financement de I'USAID. I[m NCBAICLUSA d d t  
prcndrc une position plus fame sur a sujet et @art-tbe) faire venk dcs 
experts expatriCs pss&lant une exptri~lce dam la constitution d'institutions 
locales pour des ptriodes plw ou moins pm1ongCes et pour aida le projet 
ROD. La mise ar place d'une ONG locale qui poursuivrait l a  activitts du 
projet est esscllticlle pour la viabilitt du projet. Une fkgm d'aidcr Ic projet 
serait pour 1'USAID de recommander aux bii i lhm de fonds ayant l'intention 
d'installer un cartre rural de f m k n  pcsmanent, qw les agents du projet 
ROD puisscnt faire de la formati011 clans ce centre. 



ANNEXE A 
DESCRIPTION DES TA- 

Cadre gh6ral 

Ce projct wnstitue la scconde phase des activitts de 1'USAIDNiger dans lcs 
domaines de la formation des Cooperatives, des activitCs Cconomiques et de la 
commercialisation agricole. La premibrc phase s'cst dQoulCe dans le cadre du projet d'appui 
B la production agricolc (Pmjet APS), 683-0234, projet dont Ies activitCs ont durC de 1982 
1989. La Ligue cwphtive des Etats-Unis (la CLUSA) dtait l'institution chef & file dam la 
formation des Coopefatives. Consciente de I'importance potentielle des amphtives pour lc 
petit exploitant agricole, I'USAIDMiger a d&d6 dc poursuim ses efforts dans le 
d6veloppement COOPQatif, dans le cadre d'une proposition prCsentCe par la CLUSA. C'est 
ainsi que le Projet de dtvcloppemcnt des organisations nrralcs (Projet ROD), 683-0260, a C t t  
autorid. Ce pmjet a pour objet d'Uargir le file du sccteur privd dans les zones nrrates par 
l'btablissement de cwpdratives viables et engagk dans des activites Cconoxniques 
productives. Le financement p& pour la vie du projet est de 9 millions de dollars EU. b 
projet a tt6 autorid lc 24 aoQt 1989 et la date prCvuc pour la fin de I'assistance a C t t  fix& 
au ler septembn 1994, et est demeude inchangh. Dam cdains cas, le projet ROD a 
travail16 avec des coopdratives Ctablies au temps de son p ~ ~ u r ,  le projet APS, et dans 
d'autres cas, il a lui-meme cr& de nouvelles cap5ratives. 

A ce jour, Ies dsultats du projct ont Cd quelquc peu variables, avec en ghCsat de 
bons resultats dam la constitution des cuopdratives et la formation, mais, pour ccrtaints 
d'entre elles, pas d'activitds 6mnomiques perfomtes. En 1990-1991, un triage des 
coopdratives a C t t  effectuC, au cours duqucl on a examin& la participation, les p r o m  et 
l'activite hnomique de toutcs les coop&atives. k s  coopCratives cr&s B I'origine ont C t t  
rdparties en trois groupes: certaines, considCrCes wmmc incapables dc fonctionner et 
irrkuphbles ont Cd tliminCts du projct, d'autres, consid& wmme ne fonctionnant pas 
bien mais toutefois dcupCrables, ct enfin un troisikme groupe qui continucraicnt 
fonctionner telles qu'elles Ctaicnt. Un autrt changcmcnt apprtC au pmjet ROD a && de 
confier aux assistants du terrain une autorid bien plus grandc pour leur travail avec l a  
coopdratives, et dans leur dornaine d'intervention. 

Concernant I t s  activi* tconomiques, il y a un grand mdlange. Parmi I s  domaincs 
dam lesquels les Cooptratives font des affaires, on trouve des boutiques, des phannacics, la 
commercialisation agricole et la vente des engrais. LC Fonds de garantie des emprunts, d'un 
montant de 1.000.000 de dollars EU, et qui provient du premier don pour le dCvclopgcmcnt 
du sectcur agricole (ASDG I), a C t t  utilist surtout pour la commercialisation agricole, mais 
on vient d'y inclure la constitution des banques d'cngrais. 



Composition de la &ion d'Cvaluation 

La mission sera composCe wmme suit: 

1. IA chef de mission, sp&ialiste de la constitution des cmphiives et de la 
formation 

2. Un analyste des activitcs &anomiquca dcs cooptratvw 
3. Un rcprCsentant dc 1'USAID 
4. Un rcprtSartant dc la CLUSA 
5. Dcux reprCsentants du g o u v ~ ~ ~ ~ ~ m c ~ l t  du Niger. 

Les t i t u b  des postes 1 et 2 scront choisis dam la firme ayant Ic amtrat IQC, et 
ceux des autm posts m n t  m t C s  parmi les membrcs du personnel au Nigcr. La postes 
2 B 5 seront des postes d'appui a lem titulair# saont tcnw d'apporter leu contribution au 
rapport final. Mais c'est finalemcnt le chef de mission qui scra raponsable pour achevcr le 
rapport. 

Article I: Titre 

Projet de dtveloppemmt des organisations males, ROD 6834260 

Article 11: Objectif 

Fournir une &pipe de deux pcrsonnes qui Muera le projet cidessus et #aminera sa 
performance B ce jour par rapport B ses objectifs, et qui, le cas CchQnt, ncommandera des 
changerncnts dans llexCcution du projet pendant la p&ode qui reste jusqu'h la fin dc 
l'assistanu (octobrc 1994). 

Cettc Cvaluation i mi parcours est pdwe dans le document di projet. La date de attc 
&valuation a CtC retard& de quatrc mois afin que les rCsulfats du triage des ~ t i v t s ,  
effectuC en 1991, soimt plus Cvidents et puisscnt ttn Mu&. Parmi les qUWti0lls clts de la 
gestion du projet, la formation dispcnsCc P ce jour et son efficacitt, l'utiliation du fonds de 
garantie des emprunts foumi par le don ASDG I et les recommandations pour son avenir, 
ainsi que la viabilicC globale d s  cooptntiv& Ctablicr et l'avcnir de l'organisation non 
gouvernementale (ONG) qui sera Ctablie et qui devra ttrc fonctimellc B la fin du projet. 

La rCsultats de cetk Muation scront utilids par l1USAIDMger pour lw annh 
venir du p~je t .  Les observations et les recommandations & llCvaluation seront mim P p f i t  
par llUSAIDN1gtr ct la CLUSA pour mforcer le projet. Si ccla s'avbait ntcasah, 1W 
changemcnts recommand& par la mission d'Cvaluation ~ r m t  i n c h  dans un supp1Cment au 
document de projet a l'accord de coopCration avac la CLUSA. 

Article QI: Description des Ogebes 

La mission rtpondra aux question suivantcs en se basant plus sur lea prcuves 
empiriques que sur I'interprttation subjective. 

A-2 



Les questions sont no& sclon les numhs des page8 ct la section du document de 
projet. I s  Muateurs pomnt  leurs questions et fmnt la collacte de leurs d o m h  en 
utilisant les sections indiquh comme points de MCrcnce. I1 sera rCpondu aux questions 
suivantes: 

En comparant la rtsultats attendus avec ks rtsultats obtenus, estce que le projet a 
h s s i  B attcindrc les rCsultats attendw A ce jouil pages 7-8. 

Est-ce que le projet a Uargi le rdle du sectcur privC dam lcs zones ruralcs par le 
d6veloppement de coophtives viables ~ C t s  dam des activitts dccmomiques 
productivcs? Donncz des cxemples des nombns et des types d'activirts, des 
financements utilisCs et de la qualie de l'activitc coopCT8tive. 

Est-cc que le projet a pen&, conw ct appliqut des mtthodw dtstinh B assurer la 
viabilite des activitCs lanctcs par le projct? Est-cc que le projct a test& des alternatives 
concernant la constitution d'organisations privk nigCriennes? pages 11-12. 

Est-cc que le triage dcs coopCratves a permis de mfor#f les cOOpCratives existantes 
en augmentant la planification des activi* Cconomiquw, en augmentant la formation 
Wue par ies cOOptratives et leurs membres et celle rap  par Ies assistants de 
village? (Ce triage ne figure pas au document de projet, et il n'y donc gas de page 
corrcspondantc.) 

Est-ce que la formation dam les villages a augment6 le nombre de Cooptfatives et a 
mis l'acccnt sur l'acquisition dcs aptitudes n b s s a i m  B une commercialisation 
efficace, B la p-tion d'etudes de factibilig, B la soumission de demandes de 
&it, aux systbmcs de comptabilitt, B la gation et B l'alphabtti.sation? pages 16-17. 

Est-ce que le fonds de garantie dcs emprunts a aid6 au dtveloppement de I'activitC 
hnomique clans les mpCra.tives, et si oui, comment pe~~t-on le mesurcr? Est-cc que 
le fonds a Ctabli une dQxndance pour lcs coop&atives qui ne s'admscnt qu'B lui et 
pas B d'autrw sources de & l i t ?  Estce quc d'aum sowxi de crtdit existent ou sont 
en train de se crCd! pages 18-20. 

Quellcs considhitions spkiiales ont Cd accordk aux femmes Cooptratcurs, et qu'est- 
ce que ces femmes ont accompli? page 21. 

Estce que l'appmche des assistants de cOOpCfatives basts dam les villages et 
travaillant comme formatcurs a C t t  efficacc pour augmenter les connaissances des 
caphtcurs et les fonctions des cmp&ativd pages 20-21. 

Est-ce que la CLUSA et le projet ROD ont dtveloppt des liens avec d'autm' . 
organisations pour la fois dispenser ct rcccvoir & la formation? pages 30-31. 

Estlce que la CLUSA a fourni l'assistance technique et l'appui du sikge pour aidcr B 
l'exkution du projet? 



Comment a-t-on pris ar considtration les inttrCts et le rble des femmes (en 
comparaisoa avcc celui &a hommes) Qns les p b  de planification, d'tvaluation et 
d'wr6cution du projet ou du programme cwSidtrC? 

Qucls ont C1C les effets, positifs ou n@ti&, du projet ou du progxamme sur les 
femmes (en comparaison avec I s  hommes) pow l'& au menu, P 1'Cducation et B 
la formation, sur fe volume du travail i effechcr, sur le rbfe au foyeret dans la 
communautt et sur lcs conditions de santt? 

Comment les intCrtts ct le r$le dw femmes (com@s B ceux dw hommcs) ont-ils tte 
pris en ddCration dam les phases d'hluation? 

Y a-t-il eu des fhctaks significatifs concanant l a  femmes (en comparaison avcc les 
hommes) qui ont dchappC Ion de 1'~uOtiOn du document de projet? 

Y a-t-il eu dcs donnb Spccifiques aux r6lcs dcs dcux saw, aisponibles B chacune 
des Ctapcs du projet ou du programme: 

a. Planification 
b. Evaluation/approbation 
c. Exhtion 
d. Suivi 
e. Evaluation 

Comment l'inttgration des femmes dam les activitQ de I'AID a-t-elk a f f d  la 
viabilitt d a  Wtats  du projet ou du programme? Lcj rQulttats sont-ils plus (ou 
moins) viable5 lorsqu'on a tenu comptc dcs fcmmes dans 1 s  activit6s de I ' D .  

Estce que les rCsultats obtenus par les projets ou la programmes sont &&mart  
viables en- les b&tfi&h hommes ct femmcs. 

Article IV: Rapports 

La analyses ct conclusions h prCsentcr dans le rapport scront bas& sur la 
observations, et les ncamrnandations rcpomnt sur I'aamerr dcs rtsultats du prQmt 
exercice d'tvaluation. LC rapport comprcndra un rtfumt analYtiQue qui PrQentaa les 
principals observsltions ct recommandations de la mission. LC coxpa du rapport prbentcra 
une revue approfondie dcs observations de la mission et incluaa me section spCcifique sur 
les enseigncmcnts B t i .  de l'analysc f$ite par la mission. 



Un rapport prdliminain sera p d p d  en anglais et so& au fonctionnairc de 
I'USAID/Niger charge dcs Muations avant le dtpart de la mission. Un rapport W, en 
fran*s ct en anglais, sera prtsentt dam le mois qui suivra le d&part de h mission. Les 
rapports scront dactylograghits, ct scront prtstntts sur we disqucrtc en WordPufect. hs 
rapports seront p&cntCs en dix uemplak impnimCs au moins pour la version prCIiminairt 
et en trente cxemplaim imprimts pour la version finale. LC rapport final sera p&entC en 
anglais et en franpiis. h fonctionnaire chasgt de l'tvplualion saa charge d'approuver le 
rapport final. 
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ANNEXE B 
Ci4LENDRIER DE TRAVAIL POUR L'EVALUATION 

DU IPROJET ROD AW NIGER 

14 janvicr 9h00 Rtunion dans les bureaux & Qremonics. 
llhOC Pnemibre rtunion avec NCBAIWashhgtm. 
Aph-midi Etude de dacuments IClPtifj au projet. 

15 janvier Wunions dans les b m u x  de la NCBA (Association 
nationale des coopCrativva)' et pdpmtifs pour le voyage. 

17 janvier 18h30 L'4uip  de Chcmonics quitte Washington. 

18 janvier 19h00 Arrivk de l'dquipe B Niamey. 

19 janvier 

20 janvier 

21 janvicr 

22 janvier 

23 janvier 

24 janvier 

25 janvicr 

26 janvicr 

Wunion d'orientation B 1'USAIDNiey avcc John 
Mitchell et Felicia Lightfoot. 
A I'USAID, pttsantation pa. Olaf Kula de la proposition 
de rCvision du programme de crMt rural pdpiuk par la 
CLUSA. 

Touk la joumk, dunions dam lc bureau de la CL'JSA. 
So*, rcncontn avec Olaf Kula. 

Visites A dcs coopbtives dam la won de Niey: 
Tioudawa et Boubon. 
SoirCc, mcontre avcc Papa She. 

Visites B des Cooperatives dans la won de Nramey: Birni 
Kolondh. (La visitc A HamdaUaye a ttt report& B caw 
du d& d'un leader dans lc village). 
PrCsencgion des projets du Conseil mondial des Unions de 
c a t  (WOCCU) tt de CARE par John Mitchell. 

Etude de documents et Uaboration d'un plan @mimire 
du rapport. 

Voyage B Dorm et visite dts cooptmtives de Karalrara 
(Kalgo GM) ct Karawan-. 

Voyage Q Znder. 
Rmcontrc avec Tom Shaw & WOCCU h Marirdi. 



27 janvier 

28 janvier 

29 janvier 

30 janvier 

3 1 janvier 

ler fevrier 8h30 
1Sh00 

Voyage Mamdi et visite dcs coqpclatives de Daouche, 
Marabou, Bougage, Dadin Kowa et Dan Ktri. 

Rfunion avec Sunimal AUes de CARE Maradi. 
Voyage B Madoua ct visite dw mop&dvcs de 
Chaddakouri, Ko~~~ungasaw et Kornalcd. 

Rtunion avec b personnel uu projct de 1 'Or  B Madoua. 
Rebur B Niamey et visite de h cuopblive de Tamadd. 

Revue des notes prises au cours des diversa visites et 
lapport prtliminaire sur les pnmihes observations. 

Rcpos. 
Munion avec Tom Shaw de WOCCU. 

Rtunion h la CLUSA, prognmme de travail 
Munion avec 1'Association h ~ s e  des volontah du 
p r o m  WW 
Rtunion aveck Projet des petites opkmtions de 
d&eloppcmcnt rural (PPODR) 

Uunion avec la CLUSA. 
Rtunion avec la Banque intanationale de 1'Afrique 
occidcntale (BIAO). 

Reunion avcc la CLUSA. 
Rtunion avec la Socitte de d&cloppcmmt international 
Desjardins (SDID) 
Rtunion avec la CLUSA. 
Reunion avec I'organisation Campagne pour une Afrique 
vertc (CAV) 
Reunion avec 1'Cquipe chargk du document de projet pour 
le projet de ,gammercialisation agTiwle. 

Rtunion avcc la Direction & I'alphabCtisation ct de la 
formation des adultes. 
Rcncontrt avcc I'USAID sur Ics observations ct 
recommandations prtliminaircs. 

Rcnwntre avec la CLUSA sur les observatim 'kt ' 

recommandations prtliminaircs. 

PrCparation du rapport pfiminairc. 



-- 
Prtparation du rapport prtliminain. 

Seconde renconm avec la CLUSA sur les observations et 
mmmandations prtliminains. 

Soumission du rapport pPtliminaire A 1'USAID et h la 
CLUSA. 

Rkntation A I'USAID du rapport prtlimin?ire 
d'Cvaluatim. 

Msion dm ragport prUiminain compte tcnu des 
commcnfaircs hits lors dc h prCsentation. 



ANNEXEC 
ORGANISATIONS ET PERSO- RENCONTREES 

Au sikge, h Washington, D.C.: 

Karen Schwartz, vice prtsidcnt, division intenrationale 
John Paul Simon, fonctionnaire chargd & 1'- 

. . 'on 

Bureau dgional pour l';Afriquc, Ouagadougou, Burkina Faso: 

James Alrutz, directcur d g i d  
Papa Sene, conseillcr rtgional 

Cadres du projct ROD au Niger: 

Boukari Saley, coordinateur du projet 
John Guzowski, conseiller aux entnprises 
Zakou Bornbexi, conscillcr au programme dc crtdit 
Sani Mahamadou, conseiller & l'alphabttisation 
Moussa Soulcymanc, fonnateur en comptabilitC 

- Hama Ibrahim, fonnateur 
Oumarou Bayem, formatcur en alphabttisation 
Ismael Hachimi, 3CCfCtaire bilingue et comptable 
Beidari Younoussi, comptablc 
Maman Issoufou, assistant administratif 
Fati Ayouba, SectCtaire 
Boubacar Kimba, assistant dc bureau 
Olaf Kula, consultant au programme dc crCdit 

John Mitchell, fonctionnaire chargt du projet ROD 
Richard M a c h ,  chcf, bureau dc planification et d'tvaluation 
Felicia Lightfoot, sptcialiste en planification a Muation 
George Taylor, chcf dc division, ANP 
Barry Rands, specialis& des ~ u r c c s  nationales 



Cooperatives 

Tioudawa 
Boubon 
Bird Kolondia 
Ih&am (WP GW 
Kawarandcbc 
Daouche 
Maramou Bougage 

Autm ONG et instttpltions 

Dadin Kowa 
Dan Ktri 
clladdahouri 
Kornaka 
Kouroungasaw 
Tamaske . 

Conseil mondial des unions de c W t  (World Council of Credit Unions - WOCCU), Tom 
Shaw 

CARE, Sunimd Alles 

Association fian@sc des volontaircs du prom (PIFVP), Franck Dagois 

Projet des petites Optrations de dCve1appcment rural (PPODR), Kemou Goah 

Banque internationale de 1'Afriquc occidentale (BIAO), Amoudo I s s o u  

Socitd de d6vcloppemcnt international Desjardins (SDIID), Maimouna Niandou 

Campagne pour une Afrique vute, Jean Claude Ramond, Evclyne B a d i n ,  Marc 
Poin tecou teau 

- Mission d'tlaboration du document de projet pour le projet de commercialisation agricole - 
DAI, Max Goldensohn, Frans van Eysinga, Giovani Caprio, Ted Furstace 

Direction de I'alphabCtisation et de la formation des adultes, Amoudou Hadiza Noma 
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The technical assistancfr and training services provided in a 

CLUSAINCBA program are intended to assist primary cooperative 
societies.and other groups that have formed to carry out economic 
activities to become viabla business entorpriseo that are totally 
self-man! ged. This process involves: 

Creating an in-country .coopera%vo business development 
capability, using CLUSA/NCBA employees to develop local 
personnel through training and example and to establish 
a value-based organization, which subsequently is 
transferred to local management and ownership for 

institutionalization purposes. 
Developing in the members a senso of ownership, 
control, and responsibility for their cooperative by 

having them assume decision making authority, which is 
then discharged in a democratic, participatory manner. 
Initiating the processes leading to viability and 
sustainability: 

~ c l i a e n a  - - transferring 

literacy/numeracy, operational, organizational, 
financial, and managerial skills to the 
cooperative leaders, employees, and general 
members. 

sconomic strenathem - developing a series of 

profitable business activities that address 

memberst economic and social needs. 

ttpncinq - securing a direct relationship 
\ 

between the cooperatives and reliable sources of 
credit for financina their business activities. 



-- 
a petworkinq - accessing the technology and 

information needed to establish and operate 

competitive businesses. 

HtTBODOLOaY 

The Methodology employed to implement this Approach for 

developing viable businesses includes the following: 

I. Supplying a small technical assistanca team 

The team collectively possesses training, small enterprise 
development, financial management, marketing and credit 
expertise. 

2.  Recruiting and training host country trainers 

candidates are intensively assessed (with the participation 
of local cooperative leaders) to ensure the relaction of 

field staff with the appropriate attitudinal, intellectual, 
and experiential potential to operate effectively in the 
community at the cooperative level; they ar8 then prepared 
for their work through a series of alternating training 

sessions and field vork practice. 

3 .  Insisting on Voluntary partkipat ion 

Intensive contact meetings are held with each cooperative or 
group interested in developing a business or uervice 

activity during which the rights and responsibilities of 
becominr; involved with the CLUSAINCBA program are clearly 
explained. The only tangible benefit offered is access to 
unsubsidized credit (if necessary); it is made clear that 

the co-op can expect to receive no gifts, grants, or. 

subsidies- The cooperative is then told that it is entirely 

their decision on whether to participate or not and are left 



to discuss it among themselves. Should they decide 

favorably, a formal contract written in the local language 
clearly delineating the rights and responsibilities of both 
parties ia signed. 

4 Establishing an intensive community-based training system . 

Experience has shown that localized training is more 
effective and less costly. All training takes place in the 
cooperative or group, using the same approach of alternating 
formal, preparatory sessions followed by on-the-job practice 
and feedback to ensure mastery of nqwly acquired skills. 
Field otaff are initially assigned to a cooperative for an 
intensive period of training and then continue their 
assistance through periodic contact as requested by the 

group or cooperative. 

* 
5. Launching a variety of buriness activities 

Given the multiplicity of needs that can be addressed 
collectively, groups within the community are encouraged to 
undertake a variety of business activities. This process 
resultr not only in the creation of specific burinesses but 
also drvefops the capability of these groups to continually 
identify and respond to other economic opportunities in the 

environment. Thus the mustainability of the co-ops or other 
group businesse8 is enhanced by their ability to adapt to 

changing economic conditionu. 

6 .  Linking all training to actual business activities 
All tha training is practical and designod to prepare the 
cooperative to select, organize, implement, manage, and 
evaluate a series of economic activities. More theo.retica1 
issuer (such as cooperative principles) are treated,as they 
arise in the course of developing the business activities. 



7.  Structuring complex processes into simple, discrete steps 

00th the interventions of the field staff with the co-op and 
the business activities are broken down into discrete steps. 

Training is incremental and based on manageable units, whose 
successive mastery prepares the learner for more advanced 
material and motivates by building on the sense of success 
and achievement. 

8. Making functional literacy/numeraey an integral component of 
cooperative management training 

In many cases, the key to preparing cooperative members to 
assume management of their own economic activities is 
functional literacy. Without the ability to read, write, 
and perform bwic mathematical calculations, the co-op will. 
always be dependent on others for information, unable to 

make informed decisions on their own behalf. While leader8 
acquiring these skills is necessary for self-management, 
extending them to the general membership assures that the 

management will be honest and undertaken in the best 
interest of all. The approach is to tie the 
literacy/numeracy training directly to whatever economic 
activity has been chosen. 

9. Obtaining direct access for the cooperatives to reliable 

sources of credit 

Rather than operating a credit program, the project assists 
the co-ops to become accepted as customers by a dependable 

financial institution likely to be operational in the 
future. Through demonstrating the cooperatives8 improved 

managerial capability and (when necessary) guarantee. 
schemes, these lending institutions are persuaded to accept 
the co-ops as trustworthy customers entitled to k treated 



just like any other viable business client. This also means 

that they are expected to pay the same commercial rates of 

interest. CLUSA/NCBA feels that subsidized interest rates 

are a disservice to cooperatives in that they perpetuata the 
past image of credit as a gift rather than as a business 
expense that has to be repaid. Internal savings 

mobilization and profits are encouraged to leverage external 
funds and for direct reinvestment. 

10. Accessing information and technology 

Like any business, cooperatives need information and 

technology to succeed. Traditionally. groups are passive 
recipients of whatever extension message is brought to them 
- irregardless'of how inappropriate or ill-adapted it may 
be. CLUSA/NCBA trains the co-ops to assess, their own 
technology and information needs and to identify and then 
access groups that can satisfy those needs. Their self- 

confidence encourages their becoming active consumers, 
seeking out technical assistance and adopting only what they 

find useful. 

11. Institutionalizing the cooperative development capability 

The team takes steps to assure that the services provided 
within 'the project will continue to be available. Lexal 
staff are prepared to replace the team and if thm CLUSI/NCBA 

program is not already being implemented through a local 
organization, an appropriate local structure is created. 

July 1992 
k-w-d 



ANNEX F 

DATE: FEBRUARY 3 ,  1993 NQ OF PAGES INCLUDING TH!S PAGE: 4 

TO: CLUSA 

FROM: PAPA SENE AND JIM ALRVTZ 

FOR: QUAN CAO hND STEVE SILCOX 

During  P a p a ' s  r e c e n t  v i s i t  t o  Niamey. he was asked  i f  the Rearonal  
o f f i c e  could  p r o v i d e  comments on t h e  1 9  q u e s t r o n s  n o t e d  :n your  
s t a t e m e n t  of work. The r e s p o n s e s  t o  t h e s e  q u e s t i o n s .  bo th  
q u a n t i t a t i v e  and q u a l i t a t i v e ,  w i l l  mos t ly  be p r o v i d e d  by t h e  team 
i n  Niamey. We f e l t ,  however,  t h a t  we could p r o v i d e  some g e n e r a l  
o b s e r v a t i o n s  and i n f o r m a t i o n  t h a t  could b e  h e l p f u l  i n  t.he 
e v a l u a t i o n  p r o c e s s .  We l ook  forward  t o  d i s c u s s i n g  t h e  crmvants 
prov ided  below i n  more d e t a i l  on ou r  a r r i v a l  n e x t  week. 

The rnaln oS3ec tzve  of t h e  CLUSA program r s  t o  a s s i s t  c a o p e r ~ t i v t s  
:o become autonomous,  member owned and manaaed b u s l n e s s  
enterC;r:ses. Al though t h i s  1s a  ncu concept  for  most N i ~ c r i e n s ,  ue  
gee some c o o p e r a t i v e s  e v o l v i n g  toward t h a t  s t a t u s .  There  a r e  a 
number o f  i nd : ca to r s  - qriant:tat:vo as  u a l l  a s  q u a l i t r t a v e  t h a t  v011 
a r e  examining - t h a t  we t h i n k  d m o n s t r a t e  t h a t  t h a t  e v o l o t i o c  2s 
t a k i n g  p l a c e .  

AS we have fo l lowed  t h e  developmen: of t h e  c o o p e r a t i v e s  ovar  the  
l a s t  s e v e r a l  y e a r s .  uc h a w  lo9ked f o r  these actioas t a k e n  by t h e  
coapera : ives  themsc!ves t b a  t dcmon~  t r a t e  t h e i r  own commitment t o  
t h a  p r o c e s s  of becomirq t r u e  c o 9 p e f a t : w  e n t e r p r i s e s .  There  are a t  
l e a s t  three a c t i o n s  t a k e n  by some of t h e  coc?pcra t fves  that  we t h i n k  
a r e  i n d i c a t i v e  of t h e i r  cornmi:ment: they c o n t r i b u t e  t h e i r  own 
c a p i t a l  t o  f i n a n c e  t h e a r  econon ic  a c t x v i t i e s :  t h e y  f a n a n c e  t h r  c o s t  
of t h e i r  t r a i n i n g  s e s s i o n s ;  and t h e y  engage v i l l a g e  anamators  t o  
a s s i s t  i n  t h e  o p e r a t i o n  of t h e i r  a c t i v i t i e s .  A l l  t h r e e  of these 
a c t i o n s  r e q u i r e  t h e  f i n a n c i a l  p a r t i c i p a t i o n  of t h e  c o o p e r a t i v e  and 
i ts  members which we f e e l  i s  a s i g n i f i c a n t  i n d i c a t i o n  of the  
s e r a o u s n e s s  o f  t h e i r  commitment. 

Ano the r  e lement  of t h e  evolrat ton of t h e  c o o p e r a t i v e s  i s  t h a t  t h e  
GMS are  b s g i n n i r q  t s  be  recognzzed as t h e  rea! b a s e  f o r  c o o p k r a t i v e  
deve lopment .  Fo r  t h e  most p a r t  i t  i s  a t  t h e  OH l e v e l  t h a t  real 
member ownership and management of  ecozomie a c t i v i r y  o c c u r s .  The '. p r o j e c t  has p l ayed  an  m p o r t a n t  p a r t  i n  d e v e l o p i n g  t h l s  
u n d e r s t w d i n g  among some coopera t :  vc  1  e a d e r s  . T h e r e  i s .  of course. 
r e s i s t a n c e  t o  t h i s  change as i t  l r m i t r  o r  e r o d e s  thc power and 



influence of the traditional cooperative leader&---8ut the chazge 
i s  imperative if the cooperative movement i o  to achieve high member 
participation and dcmocratrc control, 

~ l t h o u g h  ouz program called for the development of a Ioea! 
organization to carry 03 the work that the CLUSA program has begu.;, 
we were confronted with the problem of how to stimulate the grwt!! 
of such an organization with o u t  it being imposed from the top. 
Over the past year the first steps have been taken by several 
Nigerians in our program to organize on a voluntary b a s i s .  Each 
member is investing aome of his personal fund8 into the group and 
these funds will serve as a capital base for t h e  organizstion. ~ h c  
group has begun to identify potential clients. 

Tri a%? 

The triage ha5 g:vcn us the c f p o r t u ~ i r y  to cnncentrrtc ?ur c f f c r z s  
on t h e  cooperatives that are t r v l y  motivated and wrllinq t s  :P*~SSI: 
in their ow: development. Ue 20 longer are expending resotrees on 
cooperarivcs that are not truly interested in developing as 
autonomous businesses. It is ~mpartant to note the psycholoqlca! 
effect the triage has had on the program: on tbo m e  hand t h o  
cooperati*.tos that remained in the program know that we arc serious 
about only working wlth coops that are villinp to help themselv~s 
and on 'the other hanf, the t rzage  motivated several of the coops 
that were deseleceed to tecognrze that :hey had problems and they 
reorganized so they could get back ieto the program.' 

You will, have seen a rather extensive lrst of development projects 
and NCos that have requested and in many cases received assistance 
from the CLUSA program over the p a s t  several years.  What we think 
is important t o  note as that CLUSA was the first organization to 
successfully introduce a highly participative approach to the 
development of rural enterprises. Consequent 1 y .  a 1 argc number of 
organizations over the past seven years have asked us to prov~de 
training and tech~ical asslstaacs t c  the: r staffs. I t  is probably 
not poss:ble to maaswe the  ~ ~ b ~ t a n t i a !  ' fmpact . thros~k 
replication. that the prolect has had t h f s  arca. 

you w i l l  have collected data on the tole the  program has  p l a y 4  i n  
the area of promoting women's economic activities. Restrictive 
social codes in Niger have made it difficult for our program. a ! q ~ g  
with most if no? all other programs l a  the couutry to effectir y 
promote women's activztieo. Our approach, which has sh~vn:sorr.e 
success, has been to co~stantly raise the issue of uamen'a 
participation in the affa:rs of :ha coaFsrative or OM. #!?hewh we 
cannot force the par:icrpa::cr. c f  smez rr. the  cooperat:ver' 
mcct:ngs or the:r 6a::ic:pa:ioz :n :he mzagacent of the ecoaor,:: 



t , we can :y rajisc the issue of thezr 
participation and point out through role pl8yi~g and o: r 
scnsi tivity r a i s i n g  techniques the potentlal posi  tiv* effect -. .a 
inclusion of women could have on the economic affairs of the 
cooperative. 

  he CbUSA participative approach to rural enterprise development 
has bean extended to the management of natural resources. Some 
seven years ago, CLUSA a s s i s t 4  w i t h  the development of a 
cooperative to manage the forest. resources at bucsselbod: . The 
underlying approach to the manageme~t is that vil!agerz w i ! !  
protect resaurces i f  :hey realize benefits f ron those resourcas. 
Guesse!bodl has now become a model in the Sahel for virtually all 
donors.  particular!^ U S A I D  and the World B a ~ k ,  invalved in resource 
management. 

~t is important to note that from the beginning of  the program in 
1984 there has been a steady, although perhaps decreasing. 
resistance on the part of the government bureaucracy to the 
development of autonomous cooperatives. The Reduction in Force of: 
the number o f  cooperative cncadrcurs and the demise of the UNCC 
have reduced the external control of the government over the 
cooperatives and given room for the rooper~tives to develop on 
their own. Unfortunate! y .  the cooperative law i s  very restrietiv~ 
and does not provide a legal cnvxronment that allows the 
deve!opment of innovative cooperative structures to meet the needs 
of a changrng economy. I t  vasts a!l the power in the artificial1 y 
constructed cooperatives; a cooperatave structure that was a 
political and administrative creation, net a stcuct.ttrs that was 
created voluntarily by groups to meet common economic needs. The 
law allows for no davsrsity ir. lccal cooperative orgcrniza?ionr: 
they all must meet the same criteria and have  essential!^ the same 
structcre. The f1ex:bility to create 3 cooperative organization P O  
meet specific local ecor.om;Lc an6 s o c i a l  situations does not e x i s t .  

Another constraint which you have undcubtedly explored in some 
depth rs the lack of institutionalized rural financial mechanisms. 
The project is responsible for making possible the first commercial 
bank loans to small rural agricultural enterprises. Unf ortunatcly. 
other banks have not joined the BIAO as had been hoped. As you are 
aware, we are in the process of creating s.cooperative cradit 
service that we hope will eventually serve to stimulate other banks 
to join in lending to rural enterpriser. 

The stagnating economy is another important constraint to our 
of forts. Cooperatives are businesses and i f  they can't make money. 
they can't survive. The current economic situation i n  Niger is nor 
conducive rapid cooperative growth. 



The economic si tuatior. is ror?.pl :carer! b~ t h e  e3rrer.t r?nl I ! l e a !  
s1tuat:oc. There is instabil~ty in some areas of country: we have 
had T.O withdraw our Assistants from Agadez f o r  examp!r , St r z b c t  and 
general unrest have had a negative effect at times on our 
activities. 

up until t w o  years. ago, program, technical and adminlstrat~ve 
support to the project war haadled by the Washington office. With 
the opening of CLUSA's Regiona! Bureau ln Ouagadougou in !he fal! 
of 1990, the program and technical support was transferred to tha t  
o f f i c e  while the bulk of the administrative support remains in 
Washingtoc. 

One of the main program support activities i s  the reqular 
monitoring of the project 's management, activities and 
achievements. The program calls for 2 monitoring QrLgx a year on 
the part of the Regional Director. In f a c t ,  Jim has made has made 
11 monitoring visits since the ROD, prcject 's inception. One new 
element in the monitoring process has recently been added: the 
condzct of spot audits by Jim d u r i n ~  h i s  visrts. These a i ~ d ~ t s  h a v e  
he lped  t h e  adcin staff ideatif y prob!m areas in adminzst rat:?; an2 
finance. 

Papa Sene. who a f t e r  4 years wi th  the Niger prograr and 3 w i t h  the 
Hali program, became CLUSA's Regzonal Advisor a year ago ?m? has 
spent s i x  wcsks in Niger providrng consulting aad t:-aining 
assistance to the project. In addition t o  Papa, other CLVSA staff 
aad consultants have a!so provided technical assistance, on demand, 
in such areas as tean b~i!ding, management system development 
(approximately six weeks of *ethnical assistanre from 
CLUS9/Washing:on acrouzting and adminzttrative staff) and zr.t(rr~a1 
evaluation (oce month! durlng tho l i f e  a t  the project. It 1 9  
pe:.kags also important to ncrte that 03 several occasions members of 
the Nrgcr team kavz vasitac! Ouaga tn co..lcult with the Regional 
Office on a varaety of tech~lcal aad aanagerial issues. 


