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Préface

Nombre d’activités peuvent accroitre ou au contraire freiner le taux
de croissance agricole d’une nation. L'interdépendance et la com-
plémentarité entre les divers facteurs qui conditionnent la croissan-
ce, sont tellement complexes que la planification et la prise de déci-
sion constituent bien souvent un exercice décevant. Y-a-t-il moyen
de simplifier sensiblement la tiche des preneurs de décisions en
matiére agricole?

La présente publication, qui se base sur I'expérience d'un grand

nombre de personnes confrontées a ce type de probleme dans les

pays en développement, répond a cette question par l'affirmative,

En fait, trois actions sont a mener simultanément:

« Etablir un ou plusieurs programmes de développement d’une
production

* Entreprendre des projets de développement régional intégré

» Améliorer l'efficacité des services agricoles gouvernementaux

Lintroduction, présentée sous la forme d’une lettre qu’un ancien
ministre de l'agriculture adresse .1 son successeur, fournit I'exposé
concis d’un certain nombre de considérations jugées importantes
pour acceiérer la croissance agricole d'un pays en développement.

Cette introduction est suivie de trois chapitres dont chacun décrit
en détail 'une des trois approches précitées. Les appliquer simulta-
nément ne transformera pas I'accélération du développement agri-
cole en une tache facile, mais en ignorer une seule ralentirait
nécessairement le rvthme des changements.

L'auteur, Arthur T. Mosher, est I'un des auteurs les plus cités en
matiere de développement agricole. Ses ouvrages les plus connus
sont “Getting Agriculture Moving” et “Serving Agriculture as an
Administrator.”ll a été Le Président de I’ ” Agricultural Develop-
ment Council” a New York.

“Trois moyens pour stimuler lu croissance agricole” fait partie d’une série
de publications de 'TADS* dont I'objectif est de fournir aux
preneurs de décision et aux responsables dans le domaine de I'agri-
culture, des informations claires et fiables devant les aider a
promouvoir le développement agricole.

A. Colin McClung, Président du
Service International de Développement Agricole
(International Agricultural Development Service)



Introduction

A Son Excellence le Ministre de
I'Agriculture
République de la Nouvelle Liberté

Monsieur le Ministre,

Permettez- moi tout d’abord de
vous féliciter de votre nomination
au poste que j'occupais avant vous.
La tache qui vous est confiée n’est
pas aisée et il est d'importance
capitale, pour notre pays, que vous
puissicz la mener a bien.

J'espére que vous me pardonnerez
la longueur de cette lettre par la-
quelle je me permets d’attirer votre
attention sur quelques uns des
enseignements que jai tirés de
mon mandat. Certains sont si sim-
ples que je suis honteux de ne pas
les avoir compris plus tot; d’autres
au contraire sont beaucoup plus
complexes.

La raison qui me pousse a vous im-
portuner par cette analyse critique,
repose sur le fait qu'un ministre de
Iagriculture doit pouvoir agir
promptement sil veut accomplir
valablement sa mission. Que
celle-ci s’étende sur un, cing ou six
ans, son mandat est court lorsque
I'on sait que la plupart des activités
qui contribuent a la croissance agri-
cole ne portent leurs fruits qu’a
long terme. Une grande part de la
croissance de la production agricole
qui se manifestera durant votre
mandat sera principalement d(ie a
I'action de votre prédécesseur et la
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plupart de vos réalisations ne se
traduiront en terme de croissance
de production qu’apreés |'accom-
plissement de votre mandat. Par
conséquent, il est important pour
vous d’étre ’homme d’Etat qui,
sans se soucier des convenarices
politiques  court terme, mettra
autant I'accent sur les actions dont
notre pays a besoin a long terme
que sur celles nécessaires pour
administrer efficacement les pro-
grammes et les politiques de son
Département. Il n'y a pas de déci-
sion plus importante pour un mini-
stre de l'agriculture que de déve-
lopper harmonieusement les exi-
gences a long terme qui sont celles
de 'homme d’Etat, et celles a court
terme qui reléevent de l'efficacité
politique et administrative.

En raison de la briéveté de son
mandat le ministre se doit de faire
face promptement a la complexité
des problemes avec lesquels il est
confronté. C'est pour vous aider a
atteindre cet objectif que je vous
adresse la présente missive.

Il est impératif pour notre pays de
tirer parti de ses ressources agrico-
les et d’accroitre celles-ci par tous
les moyens; c’est ainsi que je met-
trai surtout I'accent sur les lecons
que j'ai apprises en matiére d’accé-
lération de la croissance agricole.
Nous avons becoin d’accroitre notre
approvisionnement alimentaire tant
pour la consommation intérieure



que pour I'exportation et également
pour fournir a l'industrie les matié-
res premiéres qui lui sont nécessai-
res, telles que les huiles et les fi-
bres. Nous en avons également
besoin pour créer des emplois et
ainsi faire face a un marché du tra-
vail toujours en expansion.

Mise a part la croissance agricole,
un ministre de l'agriculture a deux
autres fonctions primordiales a
remplir. La premiére consiste a
assurer des services qui font réelle-
ment partie du processus de la pro-
duction agricole. Méme si la pro-
duction nationale ne croit pas, les
fermiers dépendent du ministre
pour l"établissement des normes de
qualité des produits agricoles, pour
obtenir des informations sur les
marchés, pour assurer la multipli-
cation des semences améliorées
etc... La seconde se traduit par des
ajustements a opérer dans le cas ou
des besoins du secteur agricole
entrent en conflit avec ceux
d’autres secteurs de la vie écono-
mique. Par exemple, les prix agri-
coles doivent d’une part étre main-
tenus a un niveau relativement élevé
afin de stimuler une plus grande
production et de garantir le revenu
des agriculteurs mais d’autre part,
ils ne doivent pas étre trop élevés
afin de maintenir le codt de la vie
dans les centres urbains et les cofits
de production industrielle 4 un ni-
veau raisonnable.

Toutefois, étant donné le niveau de
développement de notre pays,
assurer la croissance agricole reste
la priorité premiére. Je limiterai

donc mes commentaires a cet objectif.

La seconde legon que j'ai apprise
durant ma carriére est qu'un nom-
bre important de personnes ayant
des compétences trés diverses sont
nécessaires pour assurer la crois-
sance agricole. Les fermiers jouent
manifestement un réle primordial.
En effet, ce sont eux qui, sur des
milliers et des milliers d’exploita-
tions individuelles, gérent et surtout
assurent largement la production.

Toutefois, lorsqu’une production
agricole & haute rentabilité est
recherchée, on s’apergoit trés rapi-
dement de |'importance de disposer
d’une large gamme de services de
soutien qui sont fournis a I'agricul-
ture par des personnes autres que
des agriculteurs. Ces services com-
prennent: la recherche agricole; la
production sur place ou l'importa-
tion d’engrais, de pesticides, de ma-
chines ou d’autres fournitures agri-
coles; la distribution des intrants et
I'organisation de la commercialisa-
tion des produits; l'assistance aux
fermiers pour appliquer de nouvel-
les technologies, accroitre leur
capacité de gestion et s'assurer que
leurs préoccupations d’ordre écono-
mique soient reconnues; |'améliora-
tion fonciére par l'irrigation, le drai-
nage, la conservation des sols et le
remembrement des terres; et enfin
la formation de techniciens en vue
d’accomplir les taches spécialisées
que ces services reguierent,

De plus, nous savons que le com-
porteinent des agriculteurs et la
maniére d’organiser les services de
soutien a I'agriculture, sont
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fortement influencés par un ensem-
ble relativement important de
mesures politiques nationales .
Celles-ci comprennent la politique
fonciére, la politique des prix et la
politique fiscale. De telles politi-
ques établissent les régles du jeu:
elles créent les conditions politiques
et économiques dans lesquelles la
production agricole et les services
de soutien a I'agriculture sont con-
duits. Vous admettrez d’emblée
que certaines de ces mesures politi-
ques nationales sont fortement in-
fluencées et fréquemment décidées
par des départements autres que le
votre, Vous ne pouvez pas unilaté-
ralement les controler et vos colle-
gues pourraient aisément vous
accuser d’outrepasser vos compé-
tences s'il vous venait a I'esprit de
soulever des questions qui les con-
cernent. Toutefois vous ne pouvez
pas rester muet et il est méme de
votre devoir d'aider vos collegues a
comprendre comment les activités
et les politiques de leurs ministéres
peuvent influencer la croissance
agricole.

C'est ainsi que des milliers de fer-
miers, tous les techniciens affectés
aux services de soutien a 'agricul-
ture, des centaines d’hommes poli-
tiques, de fonctionnaires et de
représentants de I'opinion publique
sont impliqués dans I'accéleration
de la croissance agricole. Dans le
cadre des activités dont il est admi-
nistrativement responsable, un mi-
nistre de 'agriculture peut aider cet
ensemble de personnes a servir
plus efficacement la cause de la
croissance agricole. Aupres de cer-
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taines autres, il devra se contenter
de jouer de son prestige et de son
autorité.

La troisieme legon que j'ai apprise
en tant que ministre concerne la
localisation optimale a attribuer aux
services de soutien a 'agriculture
lesquels doivent étre partout dispo-
nibles dans le milieu rural. Nous
savons tous que la production agri-
cole s'opére au niveau des exploita-
tions. Pour qu'il y ait croissance
agricole, nous sommes également
conscients que les fermiers doivent
avoir acceés a divers approvisionne-
ments tels que les engrais, les
semences, les pesticides, I'équipe-
ment etc... ainsi qu'a des marchés
pour écouler leurs produits. En
outre, ils doivent accéder a I'infor-
mation concernant les nouvelles
technologies et ce n'est que mieux
s'ils peuvent également bénéficier
de crédits agricoles. 1l est évident
que ces services doivent se situer a
proximité des exploitations mais
trop peu d‘attention a été accordée
a la question de savoir en quel lieu,
a l'intérieur du pays, ils doivent
pouvoir ¢tre accessibles.

Jadis, quand 'exploitation était
principalement orientée vers |’auto-
suffisance (I'acquisition d’intrants
agricoles était réduite et la produc-
tion servait au ménage ou a la
communauté locale), des magasins
ruraux dans les villages et des rou-
tes rudimentaires ou des sentiers se
sont développés pour répondre aux
besoins de ce type d’économie
rurale. Au fur et a mesure que se
développaient les activités de notre



ministére en vue d’encourager la
croissance agricole, des bureaux
régionaux ont été créés, Toutefois
leur nombre et leur localisation
étaient principalement déterminés
pour notre convenance et en fonc-
tion du réseau routier reliant les
principaux marchés urbains. A
l'origine, nous ne nous sommes pas
posés la question de savoir quel
était le dispositif souhaité par les
fermiers pour |'établissement des
services de soutien a l'agriculture.

La réponse a cette question est sim-
ple. Si notre objectif est une crois-
sance agricole rapide, de tels servi-
ces doivent étre facilement accessi-
bles a tous les agriculteurs. Cette
exigence requiert toutefois un
grand effort c'e réflexion et d’analy-
se. Il serait trop onéreux d’établir
ces services dans chaque village
mais force est de constater que tous
les fermiers ne sont pas actuelle-
ment bien desservis par nos agen-
ces sur le terrain, celles-ci étant
trop éloignées les unes des autres.

Nous devons faire en sorte que ces
services de soutien soient disponi-
bles dans des centres locaux de
commercialisation bien choisis et
suffissamment proches les uns des
autres, pour permettre aux fermiers
dy avoir acceés et de retourner chez
eux en |'espace d'une demi-jour-
née. Les distances doivent, bien
entendu, étre évaluées en fonction
des moyens de transport de I'agri-
culteur. S'il doit recourir a la mar-
che ou a la charrette, ces centres lo-
caux ne peuvent étre distants les
uns des autres de plus de dix kilo-

metres. Si au contraire, des moyens
de locomotion plus rapides sont di-
sponibles, cette distance peut étre
plus grande.

Nos centres de services ruraux au
niveau des diverses régions du pays
seront toujours nécessaires, mais
leur role doit se limiter a servir les
centres locaux plutdt que de servir
directement l'agriculteur. Le per-
sonnel de tous ces services de sou-
tien & l'agriculture au niveau local
doit étre supervisé et celui des ser-
vices d’approvisionnement et de
crédit doit avoir aisément accés aux
magasins centraux. Le réle des bu-
reaux régionaux de notre ministére
devrait étre d’une part d’assurer la
supervision du personnel et d’autre
part de prendre en charge les servi-
ces des magasins centraux et cela
au profit de tous les autres services
de soutien a I'agriculture au niveau
local.

La grande importance qu'il faut
accorder aux situations spécifiques
de chaque région du pays -dans
I'élaboration des programmes qui
ont pour objectif d’accélérer la
croissance agricole - constitue la
quatrieme legon que l'expérience
m’a enseignée.

Il existe une tendance marquée - et
des pressions politiques considéra-
bles- pour concentrer les ressources
sur les services dont on attend les
effets les plus marqués sur l'aug-
mentation de la production dans

les délais les plus courts, et
d’étendre ensuite ces services au
pays tout entier. Se laisser séduire
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par une telle approche serait faire
preuve de courte vue et s’exposer a
des échecs. D’aprés moi, I'une des
maniéres d’aborder rationnellement
ce probleme consiste a classer les
sols de chaque région agricole en
fonction de leurs aptitudes. Un
programme approprié a certaines
régions peut accroitre sensiblement
la productivité dans un délai de
trois a cing ans. Certaines régions
disposent de tres bons sols, d'une
topographie appropriée, et des con-
ditions de température et d’humi-
dité favorables a I'application de
notivelles technologies pour au
moins une des principales cultures.
Cés régions seront classées comme
ayant une potentialité de croissance
immédiate.

Afin de tirer parti de cette potentia-
lité, les services de soutien a 'agri-
culture devraient d’une part expéri-
menter au niveau des exploitations
les nouvelles technologies disponi-
bles de maniére a déterminer avec
précision ou celles-ci ont le plus de
chance d’étre efficaces, et d’autre
part entreprendre des études éco-
nomigques pour déterminer ou ces
technologies peuvent étre les plus
rentables pour l'agriculteur. Il s’agit
en outre d’¢tablir un nombre suffi-
sant d'unités locales de services de
soutien a l'agriculture, de veiller a
leur bon fonctionnement et d’assu-
rer enfin I'extension et I'améliora-
tion du réseau de communication
entre les centres de commercialisa-
tion et les exploitations.

Dans chaque région agricole, il y
aura probablement des endroits ou
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une augmentation de la production
ne pourra pas étre assurée rapide-
ment. Méme si les conditions
pédologiques et climatiques sont
favorables, il se peut qu’on ait
recours a irrigation avant que la
production ne s'accroisse d'une
maniére appréciable, que des tech-
nologies améliorées soient identi-
fices et développées par la recher-
che, ou qu'il soit nécessaire de con-
struire des routes ou des ponts.

Ces régions peuvent étre considé-
rées comme ayant une potentialité
de croissance future. Dans celles-
ci, il est possible d’accroitre la pro-
duction dans les 3 & 7 ans a venir,

a la condition que les services de
soutien a I'agriculture, susceptibles
de surmonter les handicaps actuels,
soient mis sur pied immédiatement.
La recherche, les travaux relatifs a
Iirrigation et a la construction de
routes demandent du temps. Plu-
sieurs années passent avant que
s'observe le moindre effet sur la
production. Par conséquent, toutes
les ressources doivent étre consa-
crées a la réalisation de conditions
optimales préalables a tout déve-
loppement. Ce serait du gaspillage
que de mettre en oeuvre, dans de
telles régions, un type de program-
me adapté a des zones a potentiali-
té de croissance immeédiate, puis-
que les conditions indispensables
au développement ne sont pas
encore asstreées.

Enfin certaines régions agricoles
n‘ont qu’une faible potentialité de
croissance. Il s’agit de régions ou
la topographie est trop accidentée,



les sols trop pauvres, I'eau d'irriga-
tion trop rare et ot I'agriculture ne
peut constituer une occupation
vraiment rentable sans le recours a
d'importants changements techno-
logiques qui ne peuvent pas étre
envisagés dans |'immeédiat. Bien
que les habitants de ces régions a
faible potentiel de croissance méri-
tent toute notre attention, il est inu-
tile de consacrer des ressources 4 la
production agricole, 1a o tout
accroissement de celle-ci est prati-
quement impossible. Dans de tel-
les régions, les efforts de dévelop-
pement devraient étre orientés vers
d’autres types de production et de
revenus non-agricolcs, tout en assu-
rant les soins de santé, I"éducation
ainsi que l'extension et I'améliora-
tion des routes principales. Mais il
s'agit la de problemes qui ne rele-
vent plus de la compétence du mi-
nistere de I'agriculture.

Les personnes, avec lesquelles je
me suis entretenu au sujet de
I'adaptation de ces programmes
aux besoins actuels des régions a
potentialité de croissance immeé-
diate et celles a potentialité de
croissance future, »nt conclu que
j'accordais davantage d'intérét aux
zones & plus haute rentabilité,

A savoir les régions a potentialité de
croissance immédiate. Elles ont
tort, parceque tel n’est pas mon
propos. L'application des program-
mes dans ces deux types de régions
peut trés bien entrainer une dépen-
se par téte d’habitant qui soit dans
les deux cas équivalente. De toute
maniere, quelles que soient les res-
sources attribuées aux régions a po-

tentialité de croissance future,
l'effort devra porter sur les services
qui assureront les conditions préa-
lables au “décollage” de la produc-
tion, tels que la recherche adaptati-
ve, l'irrigation et l'accés aux grands
axes routiers. 1l est en effet inutile
de consacrer des fonds a des servi-
ces et des activités pour lesquels la
région n’est pas encore préte. Dans
les régions a faible potentialité de
croissance, il faut limiter les efforts
dans le domaine agricole; les éco-
nomies ainsi réalisées permettant a
d’autres ministeres d’y développer
des services plus bénéfiques.

Les critéres de base, 4 prendre en
considératior: par le ministére de
I'agriculture quant au choix et aux
budgets a accorder aux services a
mettre en place dans chaque région
du pays, concernent bien plus les
complémentarités entre services,
I'ordre de succession de leur éta-
blissement et les périodes de temps
nécessaires a les rendre opération-
nels, que ceux relatifs  une analy-
se colt-bénéfice de chacun d’eux
pris séparément. Ceci constitue la
cinquiéme lecon de ma carriere,

Par exemple, vous avez noté que

j’ai recommandé pour les régions a

potentialité de croissance immédia-

immeédiate, I'établissement rapide et

simultané d’unités locales et régio-

nales de services de soutien a I'agri-

culture comprenant:

* des faciiités pour la distribution
des intrants agricoles

* des débouchés pour les produits
agricoles sur les marchés

* des services de vulgarisation
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pour aider les fermiers a déve-
lopper leurs capacités profes-
sionnelles

* des crédits A la production agri-
cole

* des essais dans les champs des
agriculteurs et

* la construction et I'entretien des
pistes reliant les exploitations
aux marchés.

Il existe en effet une forte complé-
mentarité entre ces services;
chacun renforcant les effets des
autres, 5i I'un d’eux est négligé, les
autres en seront affectés.

L'ordre de succession des services a
également son importance. llya
bien longtemps que la recherche
adaptative aurait dii étre entreprise
dans notre pays. Dans le méme
sens, il me semble que nous
aurions dii accorder une attention
plus soutenue aux chemins ruraux.
Nous avons trop tendance a relé-
guer celles-ci au second rang. Or
les vulgarisateurs, les fonctionnaires
du crédit agricole et les autres
“agents de changement” ne s'aven-
turent que rarement au-dela des
routes. Il est donc probabie qu'il
aurait fallu étendre tout d’abord le
réseau routier en milieu rural plutot
que de 'envisager en demier lieu.
Le temps nécessaire entre la mise
en place d'un service et les pre-
miers effets de celui-ci sur la pro-
duction est également un élément
important. Les périodes de gesta-
tion sont particulierement longues
lorsqu’il s'agit de former des cher-
cheurs ou d’entreprendre des tra-
vaux importants d'irrigation. Il est

14

fréquent de constater les retards
apportés a 'établissement de tels
services et I'insuffisance des subsi-
des qu’on leur accorde. Si le
Mexique n’avait pas engagé d’énor-
mes efforts dans le domaine de
l'irrigation et la construction

des routes rurales, pendant les
deux décades qui ont précédé
1950, il ne lui aurait jamais été
possible d’accroitre aussi rapide-
ment sa production céréaliére, au
fur et 3 mesure que les technolo-
gies améliorées devenaient dispo-
nibles.

En fait, il est fascinant de constater
que souvent des augmentations
rapides de production ne se pro-
duisent que lorsque les activités a
longue période de gestation ont été
poursuivies, malgré les faibles ré-
sultats de production obtenus dans
une phase initiale.

A cet égard, les services a longue
période de gestation sont comme la
recherche de base: ils sont absolu-
ment indispensables et doivent étre
encouragés tout en sachant qu'ils
ne deviendront utiles qu‘a long ter-
me.

Si votre expérience est semblable &
la mienne, vous serez souvent ap-
pelé a envisager de nouvelles ac-
tions et a les étendre rapidement a
'ensemble du pays.

Face a cette situation, il m’a fallu
quelques années pour me poser les
questions suivantes:

1. Les activités qui doivent précéder
Iaction envisagée sont-elles suffi-
samment bien engagées?



2. Existe-t-il une forte complémen-
tarité entre l'action proposée et
d’autres conduites dans la région?
Si tel est bien le cas, faut-il accor-
der simultanément des subsides a
ces autres activités?

3. Quel sera le temps nécessaire
pour que ces nouvelles activités
deviennent opérationnelles? Bien
qu’une longue période ne doive pas
nous arréter, il nous faut connaitre
dés le départ, le temps qui sera
nécessaire avant qu’une action por-
te ses fruits.

4. Dans nos programmes actuels,
quel équilibre existe-t-il entre les
services susceptibles d’accroitre
rapidement la production et ceux
nécessitant une période de gesta-
tion plus longue et qui peuvent
accroitre nos ressources pour la
production agricole dans les 53 10
années a venir?

Ce que j‘ai mis le plus de temps a
réaliser est la signification du fait
que la plupart des fermiers produi-
sent différentes denrées et qu'il
existe d'importantes complémenta-
rités entre les diverses activités
d’une méme exploitation agricole,
entre les différentes cultures et
catégories de bétail produites par
chaque agriculteur. Nous avons
trop tendance a penser en terme de
produits individuels et il le faut,
puisque l'accroissement de la pro-
duction se vérifie produit par pro-
duit.

Mais il convient également de sa-
voir que les agriculteurs, eux, pen-

sent en fonction de leurs modes
d’exploitation pris globalement,
ca.d. la combinaison de leur diver-
ses activités de production.

Ces systemes d’exploitation peu-
vent concerner deux ou plusieurs
cultures sur la méme sole ou plu-
sieurs cultures successives sur une
année. Les changements que nous
voulons apporter dans la produc-
tion d’une culture peuvent pertur-
ber le systeme. Nous pouvons en
effet suggérer I'accroissement de la
production d’une culture au détri-
ment d’une autre faisant partie du
systeme d’exploitation. Des recom-
mandations a courtes vues ne favo-
risent certes pas la confiance que
devraient avoir les fermiers en ceux
qui sont censés leur apporter des
conseils.

Enfin j'ai été géné tout au long de
mon mandat par le sentiment amer
que le ministére n’était pas organisé
et ne fonctionnait pas d’'une manié-
re appropriée pour accomplir effi-
cacement sa mission.

La maniére dont notre gouverne-
ment est organisé, résulte en gran-
de partie de notre héritage colonial.
En fait, durant la période coloniale,
les principales préoccupations
étaient de maintenir I'ordre,

de faire respecter la loi, de perce-
voir les impdts et de promouvoir la
production de certaines denrées
destinées a la métropole. Une
structure gouvernementale appro-
priée a ces objectifs fut donc congue
et mise en place. Depuis notre ac-
cession a I'indépendance, certains
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changements se sont manifestés
mais pour y faire face nous avons
trop souvent imité des modeles
d’organisation de pays ot ['agricul-
ture était a un stade plus avancé et
ou les structures géographiques de
l'agriculture étaient déja bien déve-
loppées.

En coilséquence, nous n‘avons pas
actuellement dans notre départe-
ment un type d’organisation qui
soit bien adapté a notre mission la
plus fondamentale, a savoir: pro-
mouvoir la croissance agricole.

De plus, les activités gouverne-
mentales prises au jour le jour
refletent encore a I'heure actuelle
notre passé colonial. A cette épo-
que le modéle de fonctionnement
était connu de maniére a permettre
a quelques administrateurs étran-
gers de haut rang de prendre les
décisions politiques et de maintenir
les activités au jour le jour dans la
ligne des décisions prises, grace a
un ensemble compliqué de régles
et de procédures.

Nous avons maintenant besoin
d'un modéle de fonctionnement
gouvernemental axé vers une
société en rapide mutation et qui
soit capable d’entreprendre une
large gamme d’activités de dévelop-
pement dans un ensemble de servi-
ces de soutien a l'agriculture. [l
nous faut un style d’administration
et des procédures de fonctionne-
ment qui mettent l'accent sur I'in-
novation plutét que sur le maintien
d’un certain “statu quo”.
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Nous avons essayé de surmonter le
caractére inadéquat des procédures
de fonctionnement en mettant sur
pied un certain nombre d’agences
indépendantes et extérieures aux
services officiels du ministére. Mais
il est grand temps de remettre en
question l'organisation et le fonc-
tionnement de nos services agrico-
les afin de développer leur capacité
a répondre davantage a nos besoins
courants,

Les lecons précédentes donnent la
mesure des difficultés a surmonter
pour assurer avec succeés la crois-
sance agricole et elles montrent
combien cette entreprise est com-
pliquée et délicate. 1l est en effet
facile de se perdre dans le dédale et
les imbrications de ces opérations.
Tout au long de mon mandat, je
me suis efforcé de simplifier les
procédures en accordant une atten-
tion soutenue aux actions nécessai-
res et priorita‘res.Cette approche en
elle-méme est d‘ailleurs hasardeuse,
car la complexité du processus de
développement de 'agriculture est
a la mesure de celle des problemes
a résoudre.

J'en viens finalement a la conclu-
sion que trois actions complémen-
taires peuvent optimaliser la crois-
sance agricole a court terme et ac-
croitre nos ressources agricoles
dans l'avenir, a condition qu’elles
soient entreprises simultanément.

Primo, établir dans les régions a po-
tentialité de croissance immédiate
des programmes de développement
par production.



Secundo, entreprendre des projots
de développement régional intégré
visant a tirer parti des ressources de
certaines zone s géographiques sélec-
tionnées, en reconnaissant que les
zones 4 potentialité de croissance
immeédiate ont des besoins diffé-
rents de celles a potentialité de
croissance future.

Tertio, entamer la modernisation

de l'organisation et des procédures
de fonctionnement du ministére de
I'agriculture lui-méme et de ses
divers services.

Je vous souhaite un succés total
dans 'accomplis: »ment de votre
mandat et vous prie de croire 8 ma
plus sincére amitié.

L’ancien ministre

Les trois moyens de stimuler la croissance agricole, mentionnés dans
I'introduction seront traités séparément dans les trois chapitres de

cette publication
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Programmes de Développement
par Production



’ | arrive de temps & autre qu’un pays ait 'opportunité
d‘accroitre d’une maniére significative la production d’une
denrée agricole telle que le riz, le blé, le mais, le soja,

la pomme de terre, le sorgho ou tout autre produit. De telles
situations sont généralement le fruit d’'un programme de
recherche qui a pu mettre au point des techniques amélio-
rées, a savoir: des variétés améliorées, un meilleur contréle
des parasites, des techniques de contrdle de maladies, de
nouvelles pratiques culturales ou une combinaison de ces
divers facteurs. Parfois la possioilité d’accroitre la production
ne résulte pas de la disponibilité de ncuvelles technologies
mais bien d’un changement au niveau des prix qui font que
certaines technoiogies deviennent soudainement rentables
alors qu’elles ne I'étaient pas antérieurement.

La prerriére exigence pour tirer le meilleur parti de telles
situations qui vont dans le sens de la croissance agricole,
est d’engager des activités qui permettront de généraliser
rapidement I'utilisation de ces nouvelles technologies, 1a ot
elles se révelent efficaces et rentables. Cet ensemble
d’activités constitue un programme de développement par
production.

Les Activités
de Base

Quatre activités constituent 'essentiel de tout programme de
production par denrée, a savoir: les essais aux champs, |'assis-
tance technique aux agriculteurs par des spécialistes de la
production, la recherche adaptative et enfin l'intégration de la
recherche et de la vulgarisation.

Les essais aux champs

La plupart sinon toutes les techniques couramment dispo-
nibles, issues de la recherche adaptative, ont fait l'objet
d’essais dans des centres d’expérimentation, la ot n’entrait
pas en ligne de compte l'opinion des agriculteurs quant a la
rentabilité ou quant aux risques provenant des parasites, du
climat ou de I'insuffisance de technicité. Avant que ces tech-
niques puissent étre valablement recommandées aux agricul-
leurs, elles doivent étre soumises a la rigueur des essais dans
les champs des agriculteurs eux-mémes.
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De plus, méme si la zone agricole concernée par le program-
me semble relativement uniforme, il y a presque toujours des
variatioiis bio-climatiques ou pédologiques qui limitent
I'application généralisée des résultats obtenus dans les centres
d’expérimentation. Ces variations se vérifient méme dans les
zones irriguées ot le controle de |'eau est satisfaisant, mais
surtout dans les régions a agriculture pluviale. C'est ainsi
que dans le projet de Puebla au Mexique, les 1500 km2 que
constitue la superficie du projet ont dii étre subdivisés en 16
“systémes de production” qui ont chacun donné lieu a des
recommandations bien spécifiques. Ce fut dailleurs par I'in-
termédiaire d’'un programme extensif d’essais aux champs
que ces divers systemes de production ont pu étre identifiés,

L'assistance technique aux fermiers
par des spécialistes de la production

Dés que les essais aux champs ont indiqué les voies par les-
quelles la production d’une denrée peut saccroitre, et ceci en
tenant compte de l'ensemble des conditions locales, les fer-
miers ont besoin d’une assistance technique afin d’atteindre
la meilleure production possible. Pour assurer cette assistance
technique, il est nécessaire de disposer de vulgarisateurs
ayant 2 la fois les compétences requises pour appliquer avec
succes les nouvelles techniques et les qualifications nécessai-
res pour les transmettre aux fermiers, par I'enseignement, les
nouveaux savoir-faire. Malheureusement la formation des
vulgarisateurs met trop souvent I'accent sur cette derniére
qualification au détriment de la premicre.

Activités de Base
‘des Programmes de Développement
par Production

1. Essais dans les champs des agriculteurs
i2:Assistance technique aux fermiers par des specnahstes de la
production -
3. Recherche adaptative
4 Intégratlon de la recherche et de la vulgansatlon '

Deux approches existent pour assurer aux vulgarisateurs,
la combinaison de ces deux types de qualifications.



La premiére consiste dans des stages de formation trés fré-
quents au cours desquels les deux sont combinés,

Des exemples de ce genre de formation sont donnés par le
projet de Allahabad ou celui de Etawah en Inde et plus récem-
ment par le systtme de vulgarisation “formation et visites”
préconisé par Benor et Harrison.La seconde consiste a3 mettre
sur pied des programmes de formation qui s'étendent sur
toute la durée d’une campagne de production d’'une culture
donnée. Les cours de formation sur la production établis par
I'Institut International de Recherche sur le Riz (IRRI), consti-
tuent un bon exemple de cette approche.

A T'IRRI, chaque cours de formation dans le domaine de la
production débute a la saison des semailles et se poursuit
jusqu’a la récolte. Les stagiaires passent la plupart de leur
temps aux champs a cultiver, a transplanter, a sarcler, a irri-
guer et a récolter le riz. Ils apprennent a identifier les parasi-
tes et les maladies et a appliquer les mesures requises de
contréle phytosanitaire. Ils recoivent un enseignement sur les
techniques de communication les plus efficaces pour trans-
mettre aux fermiers les nouvelles techniques de production. 1l
s'agit en fait d’assurer aux stagiaires |'acquisition des qualifi-
cations et la maitrise nécessaires pour produire du riz avec
succes. En d’autre tarmes, ils sont formeés de manieére a deve-
nir des spécialistes de la production du riz.

La recherche adaptative

Lorsqu’un programme de développement par production est
entrepris, il apparait que certaines techniques nouvelles ne
réussissent pas a accroitre la production dans certaines
régions de la zone du programme. Dans le projet de Puebla,
par exemple, on a trouvé (par des essais chez les agriculteurs)
que les variétés de mais développées dans un centre d’expéri-
mentation distant de 125 km seulement et situé a la méme
altitude ne donnaient pas de meilleurs résultats que les varié-
tés déja utilisées localement. Toutefois des recherches adap-
tatives supplémentaires, entreprises dans la zone du projet,
ont démontré que la production, méme de variétés locales,
pouvait étre considérablement accrie en augmentant le nom-
bre de plants par hectare, en modifiant les dates de semis et
en changeant la formulation des engrais, Dans le méme
temps, des recherches sur I'amélioration des variétés furent
lancées dans la zone du projet, afin de vérifier si des variétés
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supérieures pouvaient y étre sélectionnées.

Quelle que soit la qualité des technologies introduites,

de nouveaux problemes surgissent toujours au cours du pro-
gramme: certaines maladies peuvent se développer soudaine-
ment ou certaines régions de la zone du programme peuvent
ne pas se comporter de la méme maniére que les autres. Ces
problémes imprévus doivent étré résolus par des recherches
supplémentaires sur l'adaptation locale.

L’intégration de la recherche
et de la vulgarisation

Jadis, la recherche était souvent percue comme une activité
conduite en laboratoire ou dans des centres d’expérimenta-
tion. La vulgarisation, quant a elle, était congue comme une
activité de terrain dont la principale exigence professionnelle
était |'appiication de méthodes spéciales d’enseignement.
Cette maniére de voir les choses a beaucoup évolué.

A présent, il est reconnu tout d’abord qu’une bonne part des
recherches doit étre conduite sur le terrain, dans les condi-
tions réelles avec lesquelles les fermiers sont confrontés dans
les différentes parties de la zone du programme, et en deuxi-
éme lieu que les essais dans les champs des agriculteurs
apportent une contribution importante au processus de vul-
garisation, bien que ceux-ci puissent étre considérés comme
faisant partie de la recherche. On s’est rendu compte égale-
ment que les vulgarisateurs qui apportent leur assistance
technique aux fermiers doivent étre eux-mémes capables de
produire la denrée sur laquelle est basé le programme.

En conséquence, une collaboration étroite et continue entre
chercheurs et vulgarisateurs est une exigence-c'é de tout
programme de développement par production.

Les Activites
Additionnelles

Tout programme de développement d’une production doit
nécessairement comporter les quatre activités de base décrites
ci-dessus. Cependant, il est évident que tres fréquemment
des activités additionnelles soient requises.

1 se peut que les dispositions concernant I'approvisionne-
ment en intrants tels que les semences, les engrais, les pesti-



cides, soient inadéquates et qu’un systéme de distribution des
intrants doive étre concu et intégré au programme. Dans le
projet de Puebla, la composition des engrais proposés a la
vente dans la zone du programme ne convenait pas. Le per-
sonnel du programme est intervenu aupreés de |'agence natio-
nale de production des engrais et a réussi a obtenir les en-
grais dont la formulation était mieux adaptée aux exigences
de la production.

Dars le méme projet, les crédits bien que disponibles dans la
région, étaient assortis de conditions et de garanties qui empé-
chaient les petits exploitants dy avoir accés. Pour pallier a
cette difficulté, les responsables du programme ont incité les
fermiers a se regrouper afin de partager les responsabilités
pour le remboursement des préts et d’obtenir ainsi les crédits
nécessaires.

Dans beaucoup d’endroits, le succes de la phase agricole d’un
programme de production crée le besoin pour l'interven-

tion rapide des techniques améliorées post-récolte telles que
le séchage des graines et le stockage. Par exemple, le pro-
gramme “Masagana 99" qui débuta en 1973 et qui avait pour
but de développer aussi rapidement que possible la produc-
tion de riz aux Philippines, afin d'éviter le recours aux impor-
tations, a adopté un mécanisme élaboré pour coordonner et
suivre les performances de toutes les agences agricoles du
pays ayant un rapport avec la production, la commercialisa-
tion et le conditionnement du riz.

Le role assigné aux “communications” fut trés important
dans le projet “Masagana 99”. Un vaste programme d’éduca-
tion des masses fut entrepris par la radio, la presse, les affi-
ches et par des manifestations spéciales afin d’alerter le
public sur la gravité de la situation concernant le riz et de
I'informer sur les moyens mis en oeuvre pour y remédier.

Un service de soutien a l'agriculture fonctionnant raisonna-
blement bien doit étre maintenu. Des services tels que le
crédit, la construction des routes ou la distribution des in-
trants agricoles peuvent répondre aux besoins des agricul-
teurs pour une grande gamme de produits agricoles. Un
programme de développement par production bénéficie de
ces services et activités dans la mesure o1 ceux-ci sont amé-
liorés simultanément. Toutefois il est généralement préféra-
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ble de ne pas les intégrer administrativement dans les activi-
tés de base d'un tel programme.

En général, on peut conclure que tout ce qui peut étre effec-
tivement accompli par consultation avec d’autres services (par
exemple, la disponibilité d’engrais appropriés, tel que cela a
été fait dans le projet de Puebla) doit étre conduit de cette
maniére. Plus le nombre d'activités administrativement inté-
grées est élevé, plus le programme sera lourd & administrer.

Les quatre activités de base décrites ci-dessus sont fonda-
mentales. Le nombre d’activités supplémentaires a prévoir
dépendra des circonstances locales telles que la diversité et la
disponibilité du personnel formé, la capacité administrative
de I'agence responsable du programme, 'efficacité des servi-
ces de soutien a 'agriculture, etc...

Les Avantages
des Programmes de Développement
par Production

Les programmes de production par denrée sont un instru-
ment puissant pour accroitre la production agricole. Leurs
principaux atouts sont décrits ci-dessous:

lls permettent une exploitation plus rapide
de technologies améliorées

C'est le besoin urgent d’accélérer la croissance agricole qui
incite de nombreux pays a avoir recours aux programmes de
développement par production. Sans de tels programmes, le
transfert des technologies améliorées peut également s'éten-
dre mais d'une maniére beaucoup plus lente.

Les programmes de développement par production peuvent
accélérer 'augmentation des rendements de deux maniéres.
Primo, par les essais aux champs et la recherche adaptative
qui permettent d’ajuster les nouvelles technologies aux varia-
tions locales, et donc d’accroitre la production dans une zone
plus étendue. Secundo, par l'assistance technique assurée par
des spécialistes de la production, pour sensibiliser davantage
les agriculteurs sur les possibilités d’une production plus
abondante et développer leur habileté a mieux utiliser les
technologies améliorées.



lis ont la capacité de maditriser les problémes
dés qu'ils se présentent

Pour assurer une large adoption des nouvelles technologies
proposées, on croyait a tort que la recherche devait commen-
cer bien avant d'étre suivie par des activités de vulgarisation.
A présent, on réalise que, bien que la recherche soit impor-
tante pour “avoir quelque chose a vulgariser”, son rdle ne
s'arréte pas la. En effet les chercheurs doivent accompagner
les vulgarisateurs sur le terrain pour mener 4 bien, dans la
zone du programme, des essais dans les champs des agricul-
teurs et des recherches adaptatives. Lorsque les chercheurs
agissent de la sorte, ils sont mieux préparés i affronter les
probléemes imprévus et a les maitriser promptement.

lls suscitent des améliorations
dans les services de soutien & 'agriculture

Dés que des nouvelles technologies sont introduites dans un
programme de production par denrée, des faiblesses dans les
services de soutien apparaissent au grand jour et une atten-
tion particuliére doit leur étre accordée dans le but de les éli-
miner.

Trés souvent la disponibilité de nouvelles techniques de pro-
duction suscite des améliorations dans le domaine de l'irriga-
tion. Dans les districts du Punjab en Inde et au Pakistan, des
milliers de nouveaux puits furent installés.

De la méme maniére,lorsque le surplus commercialisable

- d’une culture s'accroit, les besoins relatifs au séchage des
graines, a 'amélioration du stockage, & une meilleure infor-
mation concernant les marchés, et a des facilités plus grandes
de commercialisation, apparaissent plus nettement et cela
entiaine bien entendu un surcroit d’attention vis-a-vis de ces
besoins.

Dans la mesure ou la quasi totalité de la production est desti-
née i la consommation locale, la nécessité d’améliorer les
routes rurales est négligeable. Mais dés que le surplus com-
mercialisable s'accroit, que les techniques améliorées entrai-
nent 'acheminement d’un volume plus grand de fournitures
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agricoles et d’equ1pement vers des exploitations éparpillées,
I'intérét d’améliorer le réseau routier en milieu rural se fait
davantage sentir.

: LesAvunfages :
des Programmes de Développement
par Production

1.1l permettent une exploitation plus rapide des
i technologies améliorées
2. 9! s sont congus de maniere & maitriser les problemes dés
o qu'ils se présentent
3 Ils suscitent des amélioratiors dans les services de
soutien a l'agriculture

4, Ils permettent d’acquérir I'expérience pour réorienter les

activités de la recherche

En d’autres termes, dans le processus d’expansion de [utilisa-
tion de technologics améliorées, un programme de dévelop-
pement par produchon exerce une pression tant sur les agen-
ces publiques que privées pour obtenir tous les services de
soutien dont dépend la croissance de la production agricole.

L’expérience acquise permet
la réorientation des activités de la recherche

Conduire les recherches indispensables au développement

des programmes de developpement par production permet

d'identifier les changements a apporter dans I'organisation de

la recherche et met souvent I'accent sur la nécessité:

+ d’accorder une plus grande attention a I'expérimentation
conduite dans les champs des agriculteurs

* de disposer d'unc recherche adaptative pouvant résoudre
rapidement les problemes au fur et a mesure qu'ils se pré-
sentent

¢ de se concentrer davantage sur les cultures et les produc-
tions les plus importantes

» de renforcer ses liens avec la recherche internationale



Les Limites

des Programmes de Développement

par Production

Si les programmes de développement par production ont
leurs avantages, ils sont également limités par certains incon-
vénients.

lls ont tendance & favoriser la monoculture

Par définition ces programmes ne s‘occupent en principe
que d’un produit agricole. Au départ, ils s’intéressent
exclusivement & un type de produciion et ont tendance a
continuer ainsi indéfiniment.

Cependant, les agriculteurs sont davantage intéressés par la
production totale par hectare et par an, et cela indépen-
damment du nombre de produits agricoles impliqués dans
cette production, plutét que par la production d’une seule
culture méme si celle-ci est importante pour I'économie
nationale. Toutefois chaque programme de développement
par production n’est concerné que par une culture sans se
soucier de son impact sur les systemes d’exploitation dans
leur ensemble.

En conséquence, les programmes de développement par
production ont tendance a promouvoir la monoculture,

Is ont tendance a déformer
le modele de production agricole

En recherchant une meilleure production globale au niveau
e p 8

national pour un produit agricole particulier, un programme
de développement d’une production a généralement pour
but non seulement d’augmenter les rendements mais aussi

Y 3 ’ g . .
d’étendre les zones d’extension de cette production.
De plus, un tel programme tend a encourager les politiques
nationales des prix accordés aux agriculteurs pour cette
seule culture en vue de les inciter a produire davantage. En
conséquence, un programme de développement d"une pro-
duction peut décourager les agriculteurs a s’engager dans

, ger les ag
d’autres types de production dont le pays a également
besoin pour assurer une meilleure alimentation ou pour

p
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obtenir des devises étrangeres. Cette modification dans
J'orientation de la production agricole peut étre un avantage
pour un pays comme elle peut ne pas I'étre.

lls peuvent aboutir & la multiplicité
du personnel de terrain

Une caractéristique de base de tout programme de dévelop-
pement d’une production est que son personnel comprend
aussi bien des chercheurs qui concentrent leurs efforts sur
une culture donnée que des vulgarisateurs qui sont formés
comme spécialistes dans la production de cette culture.
Toutefois, il arrive fréquemment que plusieurs cultures
aient une importance majeure dans la région et que des
technologies soient disponibles pour accroitre la production
de plus d’une d’entre elles. 1l peut étre envisagé dés lors de
lancer plus d’un programme de développement par produc-
tion. Si cela se réalise, il y aura plusieurs groupes de spécia-
listes oeuvrant dans la méme zone pour des cultures diffé-
rentes. Dans de telles situations, il peut étre plus économi-
que et tout aussi efficace d’adopter le modele plus tradition-
nel qui consiste a disposer d’'un personnel de vulgarisation
compétent pour la totalité des systemes d’exploitation et
prét a aider les fermiers a développer leur propres capacités
a choisir les associations et les systemes de culture les plus
appropriés a leurs exploitations.

lis ont tendance a négliger
les activités de développement
a longue période de gestation

Les programmes de développement par production ne
couvrent absolument pas toutes les exigences soulevées par
la croissance agricole. lls mettent plutét l'accent sur quel-
ques activités-clés qui peuvent ensemble étendre et accélé-
rer une produciton agricole donnée, dans les régions du
pays ol de nouvelles technologies disponibles se sont réveé-
lées rentables.



L Lés Limiks
“des Programmes de Développement
par Production

. L1ls ont tendance a favoriser la monoculture
21ls ont tendance a déformer le modéle de production

agricole
-3, lls peuvent aboutir & la multizlicité du personnel de
: terrain

4. Ils négligent généralement les activités de développe-
o ment a longue période de gestation

Comme les programmes de développement par production
donnent lieu a des accroissements de production relativement
rapides, ils ont tendance a soustraire des fonds a d’autres
activités qui, a moyen terme, permettraient également
d’accroitre la production. 1l s'agit de la recherche sur d’autres
denrées agricoles, I'extension de systemes d'irrigation, 'amé-
lioration du drainage, la construction de routes importantes;
cest-a-dire des activités qui exigent des efforts a long terme.

Ces inconvénients doivent étre reconnus sans qu’en aucun
cas ils puissent discréditer I'idée méme du programme de
développement par production. La faculté de celui-ci d’accélé-
rer I'exploitation des technologies améliorées et disponibles,
constitue un atout important. Il en va de méme de sa capacité
a traiter promptement de problemes difficilement prévisibles.
Enfin son aptitude a attirer Iattention sur d’autres activités et
services de soutien a agriculture et a inciter au développe-
ment de ceux-ci font du programme de développement par
production la pierre angulaire d’un développement agricole
plus global.
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Projets de Développement
Régional Intégré



u n ministére de l'agriculture doit ou devrait étre res-
ponsable de I'exploitation de toutes les ressources
agricoles du pays. Pour assurer cette responsabilité, il doit
s'engager dans un grand nombre d’activités. Il a tendance
toutefois & promouvoir chacune de ces activités séparément
sans se demander comment elles pourront le mieux se ren-
forcer les unes les autres en milieu rural. Généralement,

le departement ne détermine pas, avec la rigueur voulue,
l'importance a accorder a chacun des services dans les diffé-
rentes régions du pays afin de les rendre plus efficaces et
plus performants. Ces services fonctionnent habituellement
suivant des méthodes et des procédures administratives pro-
pres aux styles de gestion gouvernementale qui prévalaient
dans le passé.

Un ministére peut bien siir essayer de corriger simultané-
ment toutes les faiblesses de son programme actuel et ceci
pour I'ensemble du pays. Il devrait toutefois s’efforcer de
développer d’abord de nouvelles méthodes opérationnelles
pour la conduite de ses activités dans des zones géographi-
ques limitées - dans un ou plusieurs projets de développe-
ment régional intégré - avant de tenter de généraliser |'appli-
cation de celles-ci a 'ensemble du pays.

Ainsi l'objectif d’un projet de développement régional intégré
consiste a exploiter au r.1aximum la totalité des ressources
agricoles dans une aire géographique bien définie, tout en
développant des méthodes de travail plus fiables pouvant
étre étendues ultérieurement a d’autres régions du pays.

L'aire géographique de projet: La Région Agricole

Les agriculteurs doivent disposer d'un certain nombre de ser-

vices de soutien et d'accés facile dans les centres locaux de

commercialisation:

* une gamme compléte d'intrants agricoles

* des points de collecte des produits agricoles pour la
commercialisation

¢ les services d'un vulgarisateur

* un bureau pour le crédit agricole

Pour que ces services locaux de soutien & l'agriculture puis-
sent fonctionner efficacement, chacun d’eux doit étre secondé
par un magasin de vente (pour les intrants par exemple) et
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par un bureau de supervision (pour la vulgarisation par
exemple).

Les points de vente et de supervision devraient servir un
groupe de localités agricoles contigues aussi large que possi-
ble. La zone desservie par un tel centre se nomme la région
agricole.

La région agricole est par conséquent, I'unité géographique
dans laquelle il est possible d’expérimenter les méthodes
d’organisation et de fonctionnement des activités rurales d'un
ministére de l'agriculture. Toutefois dans certains pays

comme I'Inde, le Pakistan, le Bangladesh, le terme “district*
est plus communément utilisé pour définir des unités adminis-
tratives gouvernementales; de tels districts administratifs sont
parfois beaucoup plus étendus que les régions agricoles pré-
sentement décrites.

Quel que soit le terme utilis¢, il y a un avantage substantiel a
ce que les limites d’une région agricole coincident avec celles
de 'une ou l'autre unité géographique et administrative éta-
blie dans le pays. De toute maniére, des compromis doivent

- étre faits car la dimension idéale d'une région agricole est

plus grande pour certains services de soutien que pour
d’autres (les critéres et les procédures pour déterminer l'éten-
due optimale des régions agricoles sont traités dans “Creating
a Progressive Rural Structure.” '

La localisation

Puisque l'un des principaux objectifs des projets de dévelop-
pement régional intégré est de démontrer comment les activi-
tés rurales d’un ministere de l'agriculture peuvent fonctionner
et étre organisées efficacement, chaque projet devrait étre
situé dans une zone représentative d'une grande partie des
régions du pays.

De plus, il est souhaitable que des projets s'adressent a des
zones a potentialité de croissance immédiate et d’autres a des
zones a potentialité de croissance future. Le fait d’inclure dans
un des projets, une zone étendue a potentialité de croissance
immédiate, permettra d’avoir dés le départ des effets relative-

*]a version anglaise utilise ie terme “projet d’exploitation par
district.”



 Clasifcation”
des Potentiaiités Agricoles
selon les Zone Rurales

Zones a potentialité de croissance immédiate: zones qui
‘disposent de sols de bonne qualité, d'une topographie
satisfaisante, de conditions agro-climatiques favorables et
" de technologies nouvelles applicables pour au moins une
.~ des principales cultures dans la zone. Les besoins proba-
~ bles pour de telles zones sont des essais dans les champs
- des agriculteurs, des services de soutien plus efficaces et
© un réseau routier entre les exploitations et les centres de
. commercialisation.

- Zoner A potentialité de croissance future: zones qui ont

~ des : »ditions semblables a celles des zones a potentialité
de creissance iinmédiate mais qui manquent d’un élément
important pour assurer un accroissement rapide de la pro-
duction agricole, par exemple des facilités d'irrigation,
d’une voie de communication importante ou de techno-
logies nouvelles de production. Les besoins probables
pour de telles zones sont des investissements a long terme
dans le domaine de I'irrigation, de la construction de routes
ou de la recherche.

Zones a faible potentialité de croissance: zones ot les con-

ditions naturelles sont trop pauvres pour que l'agriculture

puisse devenir une occupation rentable et qui requiérent

des investissements trop importants,voire méme irréalisa-
. bles.

ment rapides sur la production, et de vérifier la validité de
l'approche pour d’autres régions. La présence de certaines
terres & potentialité de croissance future permettra de démon-
trer comment un programme peut combiner des activités
appropriées a ces deux types dec zones.

Le lancement de tels projets devrait s’effectuer la ot le réseau
routier est le plus développé.

L'attention est centrée sur la production agricole
globale

A l'inverse d’'un programme de développement par produc-
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tion, un projet de développement régional intégré ne se limite
pas a une production particuliére. Au contraire, il vise a accroi-
tre la production totale dans la zone concernée tant des
cultures que de I'élevage et ceci quel que soit le nombre des
entreprises agricoles ou pastorales dans la zone du projet.

Il s'intéresse donc obligatoirement a 'ensemble des systémes
de production, a la recherche des améliorations possibles ou

a l'introduction de nouveaux systémes.

L'utilisation optimale
cle toutes les terres

Un projet de développement régional intégré accorde une
attention particuliére aussi bien aux zones a potentialité de
croissance immeédiate qu’a celles a potentialité de croissance
future, en adaptant son programme aux besoins spécifiques
de chacune de ces zones. Pour les terres a potentialité de
croissance future, le projet mettra I'accent sur la recherche,
I'irrigation, le réseau routier ou peut étre sur une combinai-
son de ces trois facteurs. Pour les terres a potentialité de
croissance immédiate, le projet consacrera davantage d’efforts
a I'amélioration des services locaux de soutien a la produc-
tion, a la construction de routes entre les exploitations et les
centres de commercialisation ou au lancement de program-
mes de développement par production pour des cultures
choisies.

Le but d'un tel projet est a la fois d’accroitre rapidement la
production globale, la ot cela est possible, et également de
renforcer les capacités de la région du projet pour assurer un
accroissement de la production dans les 5 a 15 ans a venir.
En poursuivant ce double but et dans le choix des services a
organiser dans les zones a potentialité de croissance immé-
diate et dans celles a potentialité de croissance future, il est
important de tenir compte de la séquence chronologique a
suivre dans l'installation des services, le temps qui leur est
nécessaire pour devenir effectivement opérationnels et a leurs
complémentarités.

Des opportunités pour
tous les agriculteurs

De la méme maniére que le projet de développement régio-
nal intégré doit veiller a I'utilisation optimale de toutes les



Trois Critéres pour
Allouer des Ressources
entre Activités Agricoles

Lés complémentarités enbre services

‘Certaines actions n’ont gue peu de chance de succés si
.-d’autres ne sont pas conduites simultanément. Des exem-
" ‘ples d’actions qui ont une grande complémentarité sont
- I'établissement de services de distribution d’intrants agri-

coles, la mise sur pied de centres de commercialisation
pour les produit- agricoles, 'amélioration des services de
vulgarisation, I'expansion du crédit agricole, les essais dans
les exploitation s, et la construction de pistes entre exploi-
tations et centres de commercialisation,

L'ordre chronologiquee i accorder anx services

Certaines actions ont peu de chance d’étre efficaces si
d’autres ¢tapes nont pas ét¢ fiunchies antéricurement.

La recherche adaptative doit précéder la formulation de
recommandations. Dans certaines zones, 'amélioration des
pistes rurales doit précéder les campagnes intensives de
vulgarisation.

La période d'installation des services,

Certaines actions essentielles ne sont pas suivies d’effets
immédiats. La formation de chercheurs par exemple, n'a
un effet sur le rendement agricole que plusieurs années
aprés le début de cette formation. Les travaux importants
d‘irrigation sont lents également a porter leurs fruits. De
toute maniére, les services essentiels qui ont de longues
périodes d'installation avant de devenir opérationnels ne
. doivent pas étre reportés indéfiniment,

terres, il doit donner a chaque agriculteur I'opportunité
d‘accroitre sa production et ceci quelle que soit la dimension
de son exploitation.

Un des moyens pour y parvenir, est de s'assurer que tous les
services de soutien a I'agriculture soient disponibles a tous,
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d’une maniére équitable. Dans le cas ot toutes les exploi-
tations sont de petites dimensions, les services de soutien
convenant a certains agriculteurs le seront également pour
tous les autres. Mais la ott coexistent de petites et de gran-
des exploitations, les services agricoles de soutien auront ten-
dance a favoriser ces derniéres. Par conséquent, les intrants
peuvent n’étre seulement disponibles que dans les unités de
production les plus grandes. Ceci est également le cas quand
les centres locaux de services sont trop ¢éloignés les uns des
autres, car tous les fermiers n‘ont pas les mémes possibilités
de déplacement. Un autre moyen est d’accorder une atten-
tion particuliere aux systemes d’exploitation convenant aux
petits,agriculteurs (pour une bonne description de la maniére
dont ceci peut se faire, il convient de se référer & “Small
Farm Development” de Richard R. Hardwood).

Certains pays ont ¢tabli des programmes spéciaux pour servir
exclusivement les petits exploitants. Il s’agit d’'une approche
qui peut étre efficace mais qui entraine vraisemblablement
un accroissement des cotts de gestion en raison du dédou-
blement des services tant pour ces exploitants que pour les
autres fermiers situés dans les mémes localités.Il est préféra-
ble de concevoir des services agricoles de soutien qui puis-
sent d’abord servir les petits fermiers, et ensuite de rendre
ceux-ci disponibles pour tous.

Sélection des
activités a entreprendre

Un projet de développement régional intégré devrait com-
prendre les quatre activités de base d’un programme de
développement par production: essais au niveau des ex-
ploitations, assistance technigue aux agriculteurs par des
spécialistes de la production, recherche expérimentale et
d’adaptation, intégration de la recherche et de la vulgarisa-
tion. De plus, le projet devrait inclure des activités axées sur
la production agricole globale, en vue d'une utilisation opti-
male de toutes les terres agricoles disponibles, et de donner &
tous les fermiers I'opportunité d’accroitre leur’production. Le
danger réside dans le fait que la multiplicité des activités
requises pourrait conduire & un programme trop vaste, coll-
teux et compliqué. S'il est trop coiiteux, le programme ne
pourra pas servir de modele pour des projets similaires dans
d’autres régions. Si le projet est trop compliqué, son adminis-
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 tration peut devenir trop lourde pour étre efficace.

La solution est d’établir des priorités, et de sélectionner avec
soin les activités a incorporer au projet. En procédant de la
sorte, il convient de distinguer trois termes couramment utili-
sés pour décrire des projets ou programmes de développe-

X

ment, & savoir: “global”, “simultané”, _t “intégré”.

Avant la deuxiéme guerre mondiale, il était souvent question
de développement rural “global”, ce qui concernait 'ensem-
ble des activités pouvant répondre aux besoins des popula-
tions dans le milieu rural. Toutefois, cette définition est pro-
gressivement passée de mode, en partie parce qu'on avait
découvert que certains éléments de tels programmes étaient
mieux desservis par des programmes différents — les pro-
grammes d’éducation, de santé, et les programmes agricoles
requiérent en effet des styles tres différents de gestion admi-
nistrative. De plus, chacun de ces programimes était desservi
par des départements gouvernementaux différents et les
efforts pour intégrer leurs activités créaient, sur le plan admi-
nistratif, plus de problemes qu'ils n’en pouvaient résoudre.

En d’autres termes, il est apparu évident que certaines activi-
tés liées au développement rural devaient étre iraplantées
simultanément, mais qu’elles ne nécessitaient pas toujours
une intégration sur le plan administratif. Ainsi furent créés
des programmes distincts dans le domainc de I'éducation, de
la santé et de l'agriculture. Cette tendance a évidemment con-
duit a séparer également des programmes qui avaient pour
but de servir les divers aspects du développement agricole
tels que la recherche, la vulgarisation et le crédit agricole, et a
conduit a négliger la distribution des intrants et la commercia-
lisation des produits agricoles - activités qui, dans la plupart
des pays, furent laissées au secteur privé.

Par la suite, on a reparlé d”’intégration”. Mais cette fois,

il ne s'agissait plus d'intégration administrative de toutes les
activités du développement rural, mais de l'intégration de
celles qui pouvaient étre significativement plus efficaces
lorsqu’elles étaient administrativement intégrées. Ce qui s'est
avéré exact pour la recherche adaptative, les essais au niveau
des exploitations, et la vulgarisation conduite par des spécia-
listes de la production, dans les programmes de développe-
ment par production.
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La nécessité d'intégrer ces activités spécifiques, mais intime-
ment liées entre elles, a conduit au concept de projets de
développement régional intégré. lls integrent les activités
menées en milieu rural par un ministéere comme celui de
I'agriculture (par opposition a celles qui se décident en hauts
lieux comme par exemple les décisions relatives aux mesures
fiscales et a la politique des prix). Ces projets de développe-
ment intégré cherchent, a travers des consultations entre
services, a accorder une attention simultanée aux activités
complémentaires et nécessaires dans chaque région.

Ces activités complémentaires peuvent étre prises en charge
par divers ministéres ou par le secteur privé (lorsque la com-
mercialisation, la distribution d'intrants agricoles ou I'octroi
de crédit relevent du secteur prive).

Bien conduit, un projet de développement régional intégré
est hautement sélectif dans les activités qu’il entreprend pour
accélérer le développement agricole de so région, et celle de
toutes les exploitations quelles que soient leurs dimensions.
Mais il n’essaie pas de les mener toutes de front. Il prend
seulement en compte les activités rurales logiquement con-
duites par un ministere de agriculture et qui ne peuvent pas
étre confiées au secteur prive. Par ailleurs, il entreprend tout
ce qui est nécessaire en vue d’encourager la coopération,
I'intéraction et la consultation entre tous les services techni-
ques et commerciau, s'efforcant ainsi de servir au maximum
les populations rurales qui vivent dans la zone du projet.

Double exigence
sur le plan de I'organisation

Un projet de développement régional intégré doit étre orga-
nisé de maniére a promouvoir la coopération entre tous les
services et activités agricoles de soutien dans la zone du pro-
jet, sans pour autant affaiblir les liens fonctionnels entre les
unités de ces services au niveau du district et au niveau natio-
nal. (Parfois ces liens fonctionnels sont interrompus dans le
but d'établir une meilleure coopération au niveau local. Une
équipe totalement séparée est constituée sous la responsabilité
du directeur de projet. Si cette manicre de faire donne au
projet une certaine autonomie et une flexibilité permettant de
mieux adapter ses programmes aux conditions locales, clle
supprime par contre le soutien technique normalement assuré



UNE DOUBLE ORGANISATION NECESSAIRE POUR CHAQUE
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par les services centraux au niveau national et risque ainsi de
susciter des défiances entrainant des doubles emplois, et des
difficultés de gestion au niveau du projet)
Les services agricoles classigues sont souvent organisés de
telle sorte que les activités de soutien de toutes leurs unités
sur le terrain dépendent directement des sieges centraux. Par
contre, un projet de développement régional integré doit sur-
tout étre organisé de maniere a répondre rapidement aux
nombreux problemes qui se posent dans les différentes par-
ties de la région qu'il dessert. Son organisation doit, par con-
séquent, promouvoir au maximum la coopération entre tous
les services de soutien a 'agriculture concernés par le projet.
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Afin de répondre a ces desiderata , un projet de dévelop-
pement régional a besoin d'une grande autonomie, mais
chacun de ses services de soutien doit pouvoir bénéficier du
support technique du service naticnal qu'il représente dans le
projet.

Une administration appropriée

De plus, un projet de développement régional intégré doit
étre organisé et administré de maniére a assurer sa propre
"expérimentation”. Il faut admettre, qu’au départ d'un projet
de développement régional intégré, aucun des membres du
personnel, y compris le directeur, ne sait réellement comment
amorcer son travail. L'objectif principal qui consiste a accélérer
la croissance, est bien compris et les multiples tiches
spécifiques qui doivent étre entreprises dans ce but sont bien
identifiées. Mais la fagon de procéder et la maniere
d’harmoniser au mieux les activités diverses et
complémentaires qui se manifestent dans ce type de projet
doivent étre apprises progressivement, au fur et a mesure de
leur mise en oeuvre.

Une procédure administrative efficace consiste a adopter un
style d’administration qui fonctionne sur la base de “réunions
du personnel”. Ce concept de gestion recornait la valeur des
compétences collectives du personnel de terrain et des
administrateurs, confrontés quotidiennement aux divers
aspects de la mise en oeuvre du programme. Dans ces
réunions, tenues a intervalles de 1 & 4 semaines, tous les
membres du personnel sont encouragés a participer et a
apprendre par les autres, tout en planifiant et en mettant
collectivement en oeuvre les activités du projet.

Cette maniere d’apprendre par les autres, doit étre complétee
par des apports extérieurs de connaissances nouvelles, Ceci
peut se réaliser par une autre méthode consistant a organiser
des stages de formation sur place, conduits par des forma-
teurs spécialisés extérieurs au projet. Des sessions de stages
de formation de ce genre peuvent étre associées a des
“réunions du personnel”, mettant chaque fois 'accent sur des
connaissances et des techniques susceptibles de consolider le
programme.

Un autre dispositif administratif important consiste a faire



participer les agriculteurs locaux au choix des éléments du
programme concernant chaque activité saisonniére, a la défi-
nition des objectifs a atteindre, et a la mise en oeuvre de I'en-
" semble du programme. Non seulement les agriculteurs sont
davantage motivés pour les programmes auxquels ils ont par-
ticipés, mais ils contribuent ¢galement a les rendre plus réa-
listes. lls ont trés souvent une juste perception de ce qui

est ou n'est pas réalisable, et trés souvent de ce qui doit étre
fait en premier licu, ou de ce qui doit étre reporté a plus

tard.

Le choix des moyens utilisés pour sassurer de la participa-
tion des agriculteurs exige des précautions particuliéres.

Il est généralement peu prudent d'instaurer des procédures
permettant de sélectionner quelques agriculteurs pour “repré-
senter” I'ensemble de ceux-ci. En effet, le danger est trop
grand de voir ces postes attribués a des exploitants impor-
tants ou a des chefs de file conservateurs et partisans du “sta-
tu quo”. Il est généralement préférable de faire participer les
agriculteurs en de nombreuses occasions d’une maniére in-
formelle aux discussions sur les programires en cours et de
susciter, chaque fois que possible, leur coopération dans la
mise en oeuvre de ces programmes.

Intéraction avec
les institutions nationales de recherche

Ainsi, parce qu'il a un caractére expérimental a de nombreux
égards, un projet de développement régional intégré doit étre
en relation constante avec les institutions nationales de recher-
che. Toutefois, deux genres de frictions peuvent surgir a cette
occasion. En premier lieu, les projets et les institutions natio-
nales de recherche peuvent étre en compétition sur le marché
de I'emploi pour le recrutement de chercheurs expérimenteés.
En deuxieme lieu, il peut y avoir un désaccord quant a la
répartition des responsabilités au niveau des activités de
recherche dans la zone du projet: quelles activités doivent étre
confiées respectivement au personnel appartenant aux projets
et au personnel des institutions nationales de recherche? Ce
n'est qu’en reconnaissant I'intérét d'une coopération et en
imaginant des formules de travail réalisables en commun que
ces problémes pourront étre résolus de maniére satisfaisante.
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Aucune date fixée pour la fin du projet

Aucune date ne devrait étre fixée & I'avance pour terminer un
projet de développement régional, car on espére qu'il mettra
au point un modele d'intervention susceptible d’étre ulté-
rieurement étendu 2 une région beaucoup plus vaste. Toute-
fois avant d’étre lancé, le projet doit étre assuré d'un finance-
ment s’étendant au moins sur une période de cing ans.

Les critéres d’évaluation

Il y a trois critéres pour évaluer un projet de développement
régional intégré:

1. Des mesures appropriées ont-elles été prises pour encoura-
ger la croissance agricole sur toute J'étendue de la zone du
projet, a I'exception des terres a faible potentialité de déve-
loppement?

2. La production agricole croit-elle plus rapidement dans la
zone du projet que dans d’autres régions agricoles sembla-
bles?

3. L'approche adoptée par le projet est-elle appliquée avec
succes dans d’autres parties du pays?

Des réponses affirmatives a I'une ou l'autre des deux premie-
res questions indiquent que des progres ont été accomplis,
mais le projet ne peut vraiment étre considéré comme un
succés que si une réponse affirmative est donnée a la troisie-
me question. La premiére question peut étre posée a la fin
de la premiére année et doit également étre renouvelée chaque
année. La seconde question doit étre soulevée chaque année
mais aucun accroissement appreéciable de la production ne
peut étre attendu au niveau de la région du projet, avant la
troisieme ou la quatrieme année. Il ne faut pas compter sur
une réponse affirmative a la troisitme question avant la qua-
trieme ou la cinquéme année.

Les avantages d'un
projet de développement regional intégré

Si 'on veut faire apparaitre les avantages des projets de déve-
loppement régional, il est utile de les comparer avec ceux des



“programmes de développement par production”, et ceci non
pas dans le but de savoir laquelle des deux approches est la
meilleure, mais bien plutét en vue de montrer qu'elles sont
complémentaires.

Le premier avantage d’un projet de développement régional
intégré est qu'il s'intéresse a I'ensemble des ressources de sa
région. Dans une campagne de “développement d’une pro-
- duction”, l'accent est mis exclusivement sur une production
méme s'il existe des possibilités réelles d’en accroitre d’autres.
De plus, un “programme de développement d’une produc-
tion” n'est rentable que dans les zones a potentialité de
croissance immédiate. A I'opposé, un projet de dévelop-
pement régional intégré, tend & promouvoir toutes les princi-
pales denrées pouvant étre produites dans sa région. Et ceci
implique toute une série d’activités pouvant répondre aux
bescins les plus courants et les plus variés de la région du
projet, sans distinction entre zones a potentialité de croissan-
ce immédiate ou zones 4 potentialité de croissance future.

Les Avantages d'un
Projet de Développement Régional Intégré

_ 1. It concerne le potentiel total de la région
2.l représente un modele dintervention pouvant étre
étendu a 'ensemble des activités d’'un ministére de
Vagriculture sw toute I'étendue du territoire naticnal
- 3.l s'attaque directement aux faiblesses des services de
soutien a l'agriculture
* 4.1l peut inclure des programmes de développement
: par production.

Le second avantage d'un projet de développement régional
intégré est sa faculté de développer et de proposer a un
ministére de l'agriculture une voie efficiente pour organiser et
gérer toutes ses activités sur le terrain. Un “programme de
développement d’une production” est toujours limité a l'aire
géographique de celle-ci. ” Un projet de développement
régional”, quant a lui, englobe toutes les responsabilités du
ministere de I'agriculture dans la partie du pays couverte par
le projet. L'unité d’organisation de ses opérations est la région
agricole, c.a.d. I'intégralité de la zone qui peut étre gérée effi-
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cacement par un centre de gestion et de supervision. C'est
un modele de développement qui peut s'appliquer facilement
a tous les programmes d'un ministére de I'agriculture et a
I'ensemble du pays.

Le troisieme avantage d’un tel projet est qu'il tend & renforcer
toute l'infrastructure rurale des services et des activités de
soutien a la production agricole dans la zone concernée; cet
aspect étant au coeur de tout objectif de développement agri-
cole accéléré au méme titre que I'introduction de techniques
agricoles améliorées. Il ne limite pas ses activités a celles
décrites pour un programme de développement par produc-
tion et n‘attend pas que les faiblesses de certains services de
soutien a I'agriculture ne deviennent trop importantes avant
d’y porter attention. Au contraire il les anticipe, sachant que
la gamme compleéte des services de soutien a I'agriculture est
essentielle a la diffusion des innovations techniques en
milieu rural.

Finalement, un projet de développement régional intégré
peut comprendre un ou plusieurs programmes de développe-
ment par production, chaque fois que cela se justifie. Il n’est
donc pas nécessaire de faire un choix entre ces deux appro-
ches.

Les contraintes d'un
projet de développement régional intégré

Une des contraintes des projets de développement régional
intégré est qu'ils ne peuvent inclure dans leurs programmes
des opérations impliquant une prise de décision au niveau
national. Un projet de développement régional est seulement
concerné par les activités ministérielles qui sont conduites sur
le terrain. La politique de taxation et des prix, les politiques
fonciéres, et les décisions de produire sur place ou d’importer
les intrants agricoles sont autant de facteurs influengant le
développement agricole qui ne sont pas a la portée de ces
projets. (Cette restriction donne d‘ailleurs toute son impor-
tance au troisieme moyen de stimuler la croissance agricole,
lequel sera traité dans le chapitre suivant)

Une seconde contrainte provient du fait qu’un prcijet de déve-
loppement régional intégré est bien plus compliqué a conce-
voir et & administrer, qu’un programme par production



1l doit simultanément inclure des activités appropriées aussi
bien aux zones a potentialité de croissance immédiate qu’a
celles a potentialité de croissance future. Il doit s’intéresser a
tous les systemes d’exploitation agricole et non pas unique-
ment a un seul type de production. Il doit donc disposer de
spécialistes compétents dans tous les domaines techniques et
administratifs des services de soutien a I'agriculture.

Contraintes d'un
Pro,ef de Développement Régional lnfegre

- 1.1l ne peut pas traiter efficacement de questions

relevant de décisions politiques au niveau national.

est plus compliqué a administrer que des programmes -
de développement par production

La large gamme d'activités d’un projet de développement
régional intégré constitue a la fois une contrainte et une oppor-
tunité car, il réussit, le projet peut montrer comment toutes
ses activités peuvent étre combinées dans un modéle d’inter-
vention en milieu rural, applicable & I'ensemble du territoire
national par un ministére de I'agriculture.
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Ameélioration de
L’Efficacité
des Services Agricoles
Gouvernementaux



M algré leur valeur, les programmes de développement

par production et les projets de développement ré-
gional intégré ne peuvent apporter que des solutions temporai-
res a des problémes particuliers.

Les programmes de développement par production sont tem-
poraires dans la mesure ou ils sefforcent de réduire la diffé-
rence entre la production actuelle d'une denrée et celle pou-
vant étre obtenue par l'utilisation de nouvelles technologies.
Lorsque cet écart est comblé, le programme peut étre
considéré comme terminé, jusqu’a ce que de nouvelles
technologies plus performantes deviennent disponibles.

Les projets de développement régional intégré sont temporai-
res dans la mesure ot leur fonction consiste a développer et

a démontrer 'efficacité d’un modele d'intervention régionale a
conduire par un ministere de "agriculture. Une fois qu’un tel
modele a été établi et largement adopté dans d’autres régions,
il continue & y avoir des unités régionales d’application des
programmes nationaux, mais il n" y a plus de "projets
uniques”.

Ces deux approches sont temporaires en ceci qu'elles impli-
quent des ajustements aux faiblesses des programmes et
institutions existants, par exemple - une recherche non orien-
tée vers des problemes prioritaires ou n’incluant pas des es-
sais dans les champs des agriculteurs; une vulgarisation me-
née par des hommes de terrain qui ne sont pas des spécialis-
tes de la production; des agences de crédit qui ne fournissent
pas des facilités identiques aux ex; :oitations de toutes dimen-
sions, etc. Les programimes de développement par produc-
tion et les projets de développement régional intégré repré-
sentent des tentatives en vue de surmonter certaines déficien-
ces relatives aux productions ou aux zones géographiques qui
les concernent; mais malheureusement ils n’apportent pas de
solution au probléme fondamental de I'amélioration des insti-
tutions nationales et des programmes nationaux, seule suscep-
tible de justifier des projets spéciaux.

De plus, ni les programmes de développement par produc-
tion ni les projets de développement régional intégré, ne peu-
vent s’occuper valablement d’un certain nombre de facteurs
prépondérants pour le développement agricole, en particulier
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ceux qui requiérent des décisions et des actions au niveau
national: assurer d’une maniére adéquate |'approvisionne-
ment en engrais et fournitures; déterminer les politiques
concernant les prix des intrants et des produits agricoles;
adopter des politiques fiscales; exécuter des programmes de
réforme agraire; répartir les fonds publics d'investissement
entre le secteur agricole et d’autres secteurs de I'économie,
etc...

Afin de traiter de ces questions, il convient d’engager simul-
tanément une autre action: améliorer I'efficacité de tous les
services agricoles du gouvernement, ayant une influence sur
le taux de croissance agricole. Cette approche est pius com-
pliquée que les deux precédentes. Elle peut imposer des
changements institutionnels majeurs au niveau des départe-
ments et des services centraux. Généralement elle exige des
changements d’attitudes et de comportement de ia part des
agents et des hauts fonctionnaires de I'Etat - changements qui
peuvent étre plus difficiles a obtenir que ceux relatifs au
comportement des agriculteurs.

En raison des susceptibilités politiques et bureaucratiques,

il existe toujours une certaine réticence a s'engager sur la voie
d’un tel changement. Toutefois sans celui-ci, un gouverne-
ment est condamné a poursuivre des objectifs importants avec
des moyens inappropriés, et des procédures contraignantes
avec un personnel inefficace. Tant que les performances des
agences agricoles ne seront pas améliorées, les ressources
seront gaspillées et le développement agricole retardé.

Pour que cette troisieme et importante action réu<.isse, elle
doit bénéficicr du soutien total et de la participe ion cons-
tante du ministre de l'agriculture lui-méme. Cet es, chacune
de ces trois approches a besoin de I'appui du m:nistre.
Néanmoins, dés qu‘un programme de développement par pro-
duction ou qu’un projet de développement régional intégré

a été approuvé, le ministre peut déléguer ses pouvoirs a

un représentant qualifi¢ et par la suite il peut ne s'engager
personnellement qu‘a titre occasionnel.

Par contre, le ministre est personnellement engagé et cons-
tarnment concerné lorsqu'il s'agit d’améliorer I'efficacité des
services centraux au niveau national.



1l a certes la possibilité de constituer des groupes de travail
aux différents niveaux de responsabilité pour approfondir les
problémes, formuler des propositions et suivre attentivement
le développement des efforts accomplis. Mais il doit person-
nellement participer a presque toutes les décisions et

vérifier personnellement que celles-ci soient bien exécutées.

Dés lors, quelle tiche plus importante peut-il y avoir pour un
ministre de I'agriculture que celle de restructurer les services
de son ministére, de maniére a ce qu'ils deviennent plus
efficaces?

Moyens
Propres G Améliorer
la Performance
des Services
Agricoles
Gouvernementaux

Bien que les services agricoles différent grandement les uns
des autres selon la nature de leurs activités et de leurs
besoins aux plans administratifs, organisationnels et opéra-
tionnels, on peut proposer six moyens pour améliorer I'effi-
cience de I'ensemble.

1. Développer la compétence professionnelle

Uree doléance commune a tous les administrateurs est le
manque de compétence du personnel. Pour y remédier, il
faut offrir au personnel des moyens pour développer ses
capacités professionnelles et insister auprés de chacun pour
qu’il en tire parti au maximum.

Un des moyens pour assurer le développement des capacités
professionnelles est le perfectionnement technique: veiller a

ce que chaque membre du personnel puisse maitriser les in-
formations de base et améliorer les capacités techniques dont
il a besoin dans I'accomplissement de toutes les opérations
dont il est responsable. Le perfectionnement technique doit
étre spécifique pour chaque agence car la connaissance pro-
fessionnelle et les capacités techniques requises, different d’une
agence a I'autre: les unes concernent la recherche, d’autres la
distribution de fournitures et d’équipements agricoles, la
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vulgarisation, le crédit ou la commercialisation des produits
agricoles etc...

Un autre aspect du développement professionnel est de per-
mettre au personnel de mieux comprendre les diverses obli-
gations du service auquel il appartient et l'environnement au
sein duquel celui-ci doit opérer.

Il importe avant tout de savoir ce qu’un service agricole est
supposé entreprendre et pour qui. Doit-il servir les exploi-
tants directement? Tous les agriculteurs? Les petits exploitants
seulement? Uniquement ceux qui sont concernés par un type
de production ou seulement ceux qui sont localisés dans une
zone bien spécifique? Doit-il servir les agriculteurs indirecte-
ment en fournissant des prestations a d’autres services agrico-
les? Se poser toutes ces questions n'implique pas qu'une
seule réponse soit correcte. Il s'agit simplement de montrer
que chaque service ou chaque employé doit étre clairement
conscient des taches & accomplir.

L’environnement dans lequel opére un service comprend
toutes les situations et circonstances avec lesquelles il est
confronté. Celles-ci doivent, elles aussi, étre bien comprises.
Quelles sont les limites d’application des technologies amé-
liorées dont il dispose? Quels sont les objectifs du gouverne-
ment et les politiques nationales qu'il doit tenir pour acquis?
Quelles sont les ressources dont il dispose pour accomplir
son travail? Les programmes des autres services (dont dépend
partiellement ou enticrement le succes de son propre pro-
ramme) sont-ils adéquats?

En outre chaque agent sera d’autant plus efficient dans son
travail qu'il aura une compréhension plus globale du déve-
loppement agricole au niveau des procécures et des relations
qui doivent exister entre les services. Les personnes qui tra-
vaillent dans les services agricoles seront plus compétentes
dans la mesure ot elles réaliseront que ce sont les variations
pédologiques et celles des profils hydriques ou les caprices
climatiques qui conduisent souvent les agriculteurs - surtout
les petits fermiers - & préférer la stabilité de la production a
I'assurance de hauts rendements durant les meilleures
années. Le personnel des services agricoles doit apprendre 4
penser en termes de “systemes” - systémes d’exploitation,



systémes de production (production + commercialisation +
stockage + distribution) et systémes de services de soutien a
I'agriculture. Ce processus de formation professionnelle ne
doit pas étre différent pour chaque service, en fait, il est pré-
férable qu'il soit le méme pour tous.

Enfin, les dispositions a prendre pour améliorer les compé-
tences professionnelles du personnel devraient s’adresser éga-
lement a celles relatives aux méthodes et techniques de
gestion. Tous les membres du personnel ne deviendront pas
des administrateurs, mais un service fonctionne mieux si tous
les membres de scn personnel comprennent bien les métho-
des de gestion administrative qu'il utilise. Tous doivent
savoir que 12 “fonctions essentielles” sont nécessaires pour
qu'un service agricole soit bien administré:

Fonctions de pré-planification

1.

2.
3.
4,

Etablir les objectifs a atteindre pour la période
fiscale & venir

Etablir le budget

Déterminer un calendrier de travail

Planifier la circulation des informations

Fonctions d’exécution

1

11.

12,

SomNo !

Répartir les tiches

Superviser le personnel

Autoriser les dépenses

Assurer 'entretien de I'infrastructure
Résoudre les litiges

Revoir les programmes afin de répondre a des
situations d'urgence

Rédiger les rapports et évaluer les progrés
accomplis

Sélectionner et assurer la formation du
personnel

En plus de ces fonctions essentielles, cing “mesures stratégi-
ques” sont a prendre en vue d’accroitre |'efficacite d’un servi-

ce agricole:

1.
2.

Maintenir le moral du personnel
Améliorer les conditions de travail et le statut
du personnel

3. Prévoir l'avenir
4,

Etablir des liens avec les services complémen-
taires
Accroitre ses ressoures
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L'importance relative des fonctions administratives essen-
tielles et des mesures stratégiques a prendre varie selon les
services. Certaines fonctions doivent étre assurées par
I'administrateur lui-méme. D'autres, en particulier celles de
pré- planification, peuvent étre plus efficacement conduites si
le premier responsable s’inspire de lavis de ses collabora-
teurs.

D’une maniére générale, I'administrateur ou le gestionnaire
est celui qui sait mettre les autres au travail et obtenir des
résultats quelles que soient les objectifs assignés a I'organi-
sation. En conséquence, le maintien de bonnes relations au
sein du personnel et I'organisation du travail en équipe,
constituent la plus grande qualité d’'un bon administrateur et
ceci est important pour toutes les catégories du personnel.

2, Encourager et améliorer
Pefficience du personnel

Les possibilités de promotion professionnelle peuvent accroi-
tre la capacité du personnel a remplir plus efficacement ses
fonctions, mais elles ne garantissent pas que ces capacités
nouvelles seront pleinement utilisées. Pour que ceci soit possi
ble, des stimulants adéquats doivent étre accordés pour obte-
nir des performances de haut niveau.

Les augmentations de salaires constituent généralement les
moyens les plus habituels lorsqu’on envisage de tels encoura-
gements. Ils ont leur importance, mais il y a d’autres encou-
ragements également a prendre en considération. L'un de
ceux-ci consiste a fournir un bon équipement de travail et
d’assurer |'approvisionnement régulier en matériel nécessaire.
Un autre, pour les services fonctionnant en milieu rural, est
la disponibilité de moyens de transports appropriés pour assu-
rer la mobilité voulue. Un troisieme consite a organiser de
fréquentes visites de la part des chefs de services aux agents
sur le terrain de maniére a montrer l'intérét qu’on leur porte
ainsi qu‘a la valeur de leur travail. Une quatriéme incitation
consiste a organiser, au niveau de la région, des réunions de
personnel au cours desquielles tous ont la possibilité de parti-
ciper ensemble a la prise de décisions.

Tout ceci contribue a renforcer le moral du personnel et il



n'y a pas de meilleur stimulant pour assurer une bonne per-
formance que de donner 4 tous le sentiment d’appartenir 4
un service important et qui fonctionne bien.

Dans leurs tentatives d’apporter des encouragements d’ordre
financier, les services agricoles gouvernementaux ont 3 faire
face & des problemes particuliers. En effet, ils appartiennent
tous a la fonction publique dans laquelle les salaires sont
davantage basés sur les qualifications académiques et
I'ancienneté, plutot que sur la qualité du travail accompli.
De plus, le personnel de la plupart des services agricoles est
relativement isolé dans les zones rurales et travaille dans des
conditions locales tellement diverses qu'il est difficile d’éva-
luer avec équité les performances de chacun.

.- Moyens Propres @ Améliorer la Performance
.. des Services Agricoles Gouvernementaux -
“1..Développer la compétence professionnelle
‘2. Apporter des encouragements a 'amélioration
des performances du personnel -
“3, Créer des modeles d'organisation plus appropriés’
i 4. Améliorer la planification agricole '
5.’Adopter des procédures opérationnelles plus efficaces
6. Utiliser des styles d'administration adéquats - -

Par contre, les institutions autonomes ou privées ont plus de
liberté pour rétribuer leur personnel comme elles I'entendent
en vue d‘assurer une meilleure performance. Elles sont éga-
lement plus libres de promouvoir certaines personnes a des
postes mieux rémunérés,

Pour ces raisons, il parait opportun d’encourager les firmes
privées a participer a la distribution des intrants, a la com-
mercialisation des produits, a I'octroi de crédits et A la multi-
plication des semences améliorées. 1l est toujours conseillé
de permettre aux agences du secteur privé de travailler dans
ces domaines - méme lorsqu'il semble utile de disposer éga-
lement de programmes placés sous le contréle des pouvoirs
publics - de maniére a éviter le développement de monopo-
les ou en vue d’assister des groupes d’agriculteurs que le sec-
teur privé ne peut valablement servir, tels que les petits agri-
culteurs,
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3. Créer des modéles d'organisation
mieux appropriés

Les services agricoles gouvernementaux sont rarement orga-
nisés d'une maniére appropriée pour promouvoir le dévelop-
pement agricole. Trop souvent leur modéle d’organisation
est un héritage de la période coloniale, durant laquelle le
développement agricole n’était pas le premier objectif et dont
le processus méme était moins bien percu. Dans bien des
cas, ce modele a été emprunté de pays ayant des structures
déja bien établies et adaptées a une agriculture moderne, ou
il peut étre le résultat de 'assemblage d’éléments d"un ou
plusieurs services, qui a I'époque étaient considérés comme
indispensables pour résoudre des problémes urgents.

Ce qui est nécessaire actuellement dans beaucoup de pays,
C'est de revoir 'ensemble du systéme d’une maniére toute
différente et de s'interroger sur les types de services dont le
pays a réellement besoin pour accélérer sa croissance agrico-
le, et comment les organiser et les relier entre eux. Bien que
cette remise en question puisse conduire a différentes conclu-
sions selon les pays, il est de toute maniére utile d’avoir a
I'esprit une sorte de plan idéal d’organisation qui puisse ser-
vir comme modeéle de référence.

Les Six Divisions du Ministere de I'Agriculture

Un modele de réorganisation possible consiste a établir six

divisions principales au sein d'un ministére de I'agriculture,

chacune étant chargée de répondre aux exigences fondamen-

tales de la croissance agricole, a savoir:

o la recherche agronomique

o les garanties d’un approvisionnement d'intrants agricoles

o le développement de l'infrastructure rurale des services de
soutien a l'agriculture

+ la prise en compte des encouragements a la production
agricole

 'amélioration des terres agricoles

« le renforcement des dispositions pour assurer I'éducation
et la formation du personnel.

Suggérer que chacune de ces fonctions soit prise en charge
par une importante division du ministére, n'implique pas
nécessairement que toutes les activités liées 4 ces fonctions



soient administrées par le ministére. Par exemple, la respon-
sabilité de 'approvisionnement en intrants agricoles, peut trés
bien étre assumée par le secteur privé ou par un ministére de
lindustrie. Il en va de méme pour la construction et 'entre-
tien des routes qui peuvent dépendre d’un ministére des
transports ou des travaux publics. La politique des prix est
toujours subordonnée quant a elle, 4 I'accord du ministére
des finances. Quelle que soit I'instance gérant chacune de
ces activités, le ministére de |'agriculture doit néanmoins
avoir la capacité administrative de surveiller et d'influencer
les suivis de ces activités et les décisions politiques qui affec-
tent le taux de croissance agricole.

Une division de la recherche devrait développer la plupart

des nouvelles technologies qui rendent possible la croissance
agricole (les autres seront développées par les agriculteurs)

tlle deviait étre organisée de maniére a conduire toutes les
recherches sur les cultures principales, I'¢levage, les systémes
de cultures et sur les combinaisons cultures/élevage, sur
Faménagement des sols et la gestion des exploitations, et sur
les équipements relatifs a la production, la transformation et

la commercialisation des produits agricoles. Certaines de ces
recherches devraient étre conduites dans des stations de
recherches nationales et régionales en relation avec les pro-
grammes de développement par production ou les projets de
développement régional intégré; d’autres enfin devraient |'étre
dans le cadre de programmes universitaires, soutenus par des
subventions du ministere.

Une division de la production des intrants agricoles devrait
prendre les mesures nécessaires en vue d‘assurer |appro-
visionnement et la vente des engrais, des semences, des pesti-
cides et des équipements agricoles importés ou produits sur
place. Elle devrait tenir les inventaires et contréler la con-
sommation des divers intrants, région par région, et estimer
la demande de chacun d’eux pour I'année ou les deux années
a venir. Sur la base de ces informations, la division devrait
prendre les mesures qui s'imposent afin d'assurer I'approvi-
sionnement régulier pour chaque intrant en fonction des
nécessités.

Une division de services ruraux aurait la responsabilité de
créer et daméliorer les services de soutien a I'agriculture;
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d'établir des points de vente pour les intrants et fournitures
et des points de collecte pour la commercialisation des pro-
duits agricoles; d’organiser des services de vulgarisation,

des services de crédit, des services de transport entre les
exploitations et les marchés; et de veiller & ce qu'ils fonction-
nent efficacement.

Pourquoi tous ces services doivent-ils étre regroupés dans
une méme division du ministére? Parce qu'il existe une
grande complémentarité entre eux. Il est vain d’accorder une
attention particuliére a I'un sans en faire de méme pour les
autres, Chacun d’eux peut étre dirigé par un bureau séparé
dans la Division, mais tous doivent étre placés sous la res-
ponsabilité du chef de la Division afin d’assurer que toute
l'attention voulue soit accordée a leurs complémentarités.

La premieére tiche d'une division de la promotion & la pro-
duction devrait étre de se tenir au courant de I'évolution des
incitations a la production, région par région afin de prévoir
I'impact probable des modifications qui pourraient leur étre
apportées et de faire les recommandations qui paraissent
s'imposer.

Un ministére de l'agriculture ne peut pas, de lui méme, défi-
nir des politiques de prix ou de subventions ayant un impact
direct sur l'agriculture. Il ne peut seul contrdler des politi-
ques monétaires et fiscales dont les effets dépassent de loin
le secteur de l'agriculture. Il ne peut décider unitéralement
de remanier la politique fonciére. Néanmoins le ministere de
l'agriculture doit avoir une division chargée de promouvoir la
production afin de tenir le ministre au courant de la situa-
tion, de proposer des modifications de politique ou la mise
en oeuvre de programmes d’utilité publique, enfin d’adminis-
trer les programmes qui peuvent éire entrepris en commun.

Une division d'aménagement des terres agricoles devrait étre
responsable de toutes les actions ministérielles concernant le
drainage, le défrichement, le nivellement, la consolidation des
terres et la conservation des sols. Il arrive toutefois que les
travaux d'irrigation soient placés sous l'autorité d’un autre
ministére. Dans ce cas, la division de 'aménagement des
terres devrait toutefois étre en mesure de garantir qu'une
attention adéquate est accordée aux considérations agronomi-



ques dans lz conception et la réalisation de tous les projets
d’amélioration fonciére. Elle devrait également pouvoir don-
ner des avis concernant les ordres de priorités de ces mémes
projets et cela dans les différentes parties du pays.

Une division de la formation devrait s'occuper de tous les
problémes relatifs a I'accroissement des compétences profes-
sionnelles et techniques des employés dans'tous les services

de soutien a l'agriculture,tant du secteur public que du sec-
teur privé. Dans ce but, la division devrait étre concernée par
les programmes des écoles et des colleges agricoles, que ceux-
ci soient ou non administrés par le ministére de l'agriculture.
Elle devrait examiner réguliéerement les besoins en personnel
des divisions et services du ministére. Elle devrait également
produire le matériel didactique a utiliser dans les cours de for-
mation relatifs aux diverses activités de soutien a l'agriculture,
et agir comme une agence de référence en la matiére.

Trois bureaux spéciaux

En plus de ces six principales divisions, un ministére de l'agri-
culture a besoin de trois bureaux spéciaux. Le premier devrait
étre un bureau des services de statistiques.

Les statistiques agricoles sont un outil fondamental pour la pri-
se de décision au niveau du ministére. Elles peuvent étre amé-
liorées de deux maniéres. Tout d’abord, une analyse rigoureu-
se peut étre menée afin de déterminer quels types de statisti-
ques sont réellement nécessaires. Ensuite, les données qui ont
été recueillies dans le passé mais qui ne sont pas utiles
devraient étre tout simplement éliminées. Afin d’accélérer la
croissance agricole, les données statistiques importantes sont
généralement celles qui concernent la production agricole glo-
bale et les statistiques spécialiséer nécessaires a chaque agence
agricole. Bien que les statistiques spécialisées soient collectées
dans les meilleures conditions par les Divisions qui les
utilisent, toutes les statistiques de la production agricole - et
certaines statistiques spécialisées - peuvent étre le plus effica-
cement collectées, analysées et publiées par un bureau des ser-
vices de statistiques.

Un autre bureau spécial dont chaque ministére de I'agriculture
a besion est un bureau des projets intégrés. Sa tache est de collabo-
rer a des projets dans lesquels plus d’un service du ministére
est impliqué.
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Certains projets, tels que les programme de développement par
production et les projets de développement régional intégré,
ont besoin d’une grande autonomie afin de faciliter I'expéri-
mentation et d’aboutir a une collaboration entre les différen-
tes activités de soutien a I'agriculture. Puisque les services
agricoles du ministere de I'agriculture ne sont pas habitués a
collaborer entre cux, des agences indépendantes - chacune
avec leur propre personnel dans les domaines de la recherche,
de la vulgarisation, du crédit, de l'irrigation, et d’autres spécia-
lisations - sont fréquemment créées afin d’administrer de tels
projets. Ceci prive, en retour, les services agricoles gouverne-
mentaux d’une possibilité de participer dans les activités les
plus productives et les plus dynamiques du développement
agricole. De plus, la nature indépendante des projets spé-
ciaux les empéche de trouver leur place dans le processus
budgétaire normal.
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Un bureau de projets intégrés peut traiter de ces problémes.

I peut encourager la participation des services agricoles gou-
vernementaux aux activités de projets intégrés. 1l peut assu-
rer un certain équilibre entre 'autonomie du projet et la res-
ponsabilité des services agricoles du ministére. 1l peut égale-
ment trouver les moyens d'inclure les projets spéciaux dans la
procédure budgétaire globale. Pour chaque type de projets, il
pourrait y avoir un comité consultatif national, mais I’adminis-
trateur en charge de chaque projet devrait étre membre du
bureau des projets intégrés.

Un troisiéme bureau spécial devrait étre responsable de la
planification agricole. Des procédures améliorées de planifi-
cation sont examinées ci-dessous, mais pour mener celles-ci a
bien, chaque ministere de |agriculture a besoin d’un bureau

de planification.

4. L'amélioration de la planification agricole

Dans certains pays, la planification agricole n’est guére plus
qu‘un énoncé d'objectifs généraux et une allocation de fonds
mais avec tres peu de considérations concernant la maniére
dont ces objectifs doivent étre atteints. Dans d'autres pays,
elle consiste a établir des budgets pour les services agricoles
du secteur public. Mais I'allocation de fonds n’est seulement
qu’un aspect de la planification et n’en constitue pas le plus
important. La planification doit comprendre, dans le détail,
ce qui doit étre accompli dans chaque région, qui est chargé
de le faire et comment cela doit étre exécuté compte tenu du
calendrier des opérations, des ressources financieres et de la
main d’oeuvre disponible.

Pour étre effective, la planification de I'agriculture doit se faire
dans un cadre plus large et ne doit pas envisager seulement
les activités conduites par le ministére de I'agriculture, car
certaines actions importantes pour le développement agricole
sont également assurées par d’autres ministéres. De plus,
méme au sein du ministére de 'agriculture,la planification
doit aller au-dela de celle relative a la seule croissance de
I'agriculture car certaines actions ministérielles font en réalité
partie du processus de la production agricole au sens strict,
telles que la réglementation des marchés, la vérification des
semences, la protection des cultures etc.
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Finalement quel est le type de planification le plus approprié?
En premier lieu, un plan pour chaque région agricole est
essentiel si I'objectif est de développer lagriculture a partir
des diverses ressources et en fonction des besvins les plus
urgents de chaque partie du pays. L'établissement des plans
par région peut s'appuyer au départ sur les besoins priori-
taires de chacune d’elles. Toutefois, étant donné que les
besoins pour 'ensemble des districts seront plus importants
que les ressources financieres et la main d’oeuvre disponibles,
les plans par régions agricoles devront étre ajustés de maniére
4 étre compatibles avec les ressources disponibles.

Ensuite, étant donné que chaque activité prévue dans un plan
doit étre exécutée par une agence ou un service particulier,
tous les burcaux et toutes les divisions du ministere de
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I'agriculture ainsi que ceux d’autres ministéres ou agences
dont les actions ont une implication sur le développement
agricole, doivent participer a la planification. Chaque service
ou agence devrait indiquer dans quelle mesure il lui est
éventuellement possible de répondre aux besoins ou aux sou-
haits exprimés dans telle ou telle région pour une période a
venir bien définie. En faisant cette évaluation, certains
services auront a prendre en considération le cot des opéra-
tions et les besoins en main d’oeuvre qui leur seront nécessai-
res pour apporter ainsi leur contribution a la réalisation du
processus de production, et a l'accélération de la croissance

de lagriculture.

En troisieme lieu, les priorités nationales qui ont des implica-
tions allant au-dela de celles relatives au développement agri-
cole, doivent étre prises en compte. Inclure celles-ci dans le
processus de planification devrait relever de la responsabilité
du bureau de planification du ministére.

Un processus de planification (voir schéma) qui prend en
compte les précédentes considérations se présente comme
suit:

1. 1l débute tout d’abord par la préparation, au niveau de
chaque région, d’un plan préliminaire qui tient compte
des besoins spécifiques des zones i potentialité de crois-
sance immédiate et future et ceci dans les limites géogra-
phiques de chaque région.

2. Par la suite, chacune des six div..ions du ministére calcu-
lera comment elle pourra au mieux répondre a tous les
besoins exprimés dans les plans prélitninaires des régions,
elle estimera les couts et donnera son appréciation sur les
priorités a accorder parmi les besoins exprimés par chaque
région.

3. Simultanément, le bureau de planification réunira tous les
plans préliminaires par région afin de comparer le cotit
relatif des propositions émanant de chaque région ( les
phases 2 et 3 prennent toutes deux en compte au départ,
la totalité des requétes de toutes les régions agricoles,
mais les criteres appliqués pour émettre un jugement
seront différents. Dans la phase 2, chaque service estime-
ra la part des requétes auxquelles il lui est possible de
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répondre en collaboration avec les autres services. Dans
la phase 3, le bureau de planification comparera les cofits
des activités proposées pour chaque région afin d’estimer
si 'on obtient une répartition équitable des ressources
disponibles pour le développement entre les différentes
régions agricoles du pays).

Une fois ces étapes franchies, un plan final pour I'agriculture
devrait étre formulé par des sessions de délibération consul-
tative présidées par le ministre de I'agriculture. Le groupe de
délibération devrait étre constitué de fonctionnaires a temps
plein du bureau de planification, des chefs de division du
ministére et de son bureau de projets intégrés, de 6 a 12
représentants régionaux des intéréts de chaque région agrico-
le et de représentants d’autres ministéeres ayant des responsa-
bilités associées a celles du Ministre de I'agriculture au ni-
veau du plan. La tiche de ce groupe consisterait a proposer
des modifications afin d’aligner le plan sur les possibilités
techniques, les objectifs, les stratégies et les ressources finan-
ciéres disponibles a I'échelle nationale.

Les participants a ces délibérations devraient recevoir un
document provisoire élaboré par les membres permanents du
bureau de planification ainsi que les propositions préliminai-
res formulées par les régions, les divisions et les bureaux du
ministere, et qui ont été utilisées par le bureau de planifica-
tion comme éléments de base pour la préparation du docu-
ment provisoire.

Aprés les délibérations, des décisions finales devraient étre
prises par le ministre de 1'agriculture assisté du personnel de
son bureau de planification.

5. L’adoption de procédures
opérationnelles plus efficaces

Comme pour les modeles d’organisation, les procédures
administratives et de fonctionnement sont 'héritage d'une
époque otl les changements étaient trés lents. Ces procédures
ne sont plus appropriées a la situation actuelle ot1 des chan-
gements rapides deviennent a la fois un objectif et une con-
dition préalables. 1l est difficile d'instaurer de nouvelles pro-
cédures, mais il est indispensable de les moderniser si I'on
veut que les programmes agricoles impriment un rythme
plus rapide au développement de I'zgriculture.



Plusieurs types de changements sont nécessaires, certains

sont suggérés par les fonctions essentielles de stratégies admi-
nistratives énoncées plus haut, d’autres changements nécessai-
res relévent de procédures opérationnelles de routine:

» Des procédures qui permettent de maintenir les instru-
ments de la production, les équipements scientifiques, les
machines agricoles et les véhicules dans de bonnes condi-
tions de fonctionnement sont extrémement importantes
ainsi que le sont celles qui facilitent les voyages et les
déplacements du personnel ou l'acquisition de nouveaux
équipements et de fournitures. Toutes procédures per-
mettant de faciliter la mobilité entre institutions, laboratoi-
res, régions agricoles et exploitations individuelles sont
également trés importantes, en particulier dans le domaine
de l'agriculture.

o Les politiques fiscales doivent étre réguliérement révisées
afin de permettre aux administrateurs des divisions et des
divers bureaux, d’avoir plus d'autorité pour procéder a des
réajustements budgétaires parmi les différents éléments des
programmes et pour redistribuer des dépenses non bud-
gétisées de maniére A faire face a des événements impré-
vus. Un fonds de réserve, méme peu important, a prévoir
pour chaque service agricole, serait trés utile a cet effet.

e Les communications plus rapides doivent étre assurées
entre le siége central des institutions et leurs unités locales
en vue d’accélérer les opérations sur le terrain .

¢ Les transactions et les communications entre le ministére
de l'agriculture, le ministére des finances et I'institution
centrale de planification doivent souvent étre rationalisées.

* Les conditions de rédaction des rapports doivent étre sim-
plifiées et révisées périodiquement en vue d’encourager
“la communication vers le haut” pour que les administra-
teurs puissent tirer un meilleur parti des suggestions for-
mulées par leurs subordonnés.

o Des changements de forme dans I'établissement du bud-
get annuel sont souvent souhaitables de maniére & identi-
fier plus clairement les dépenses relatives a des projets ou
programmes individuels.

e Les procédures pour le recrutement, la rémunération et la
promotion du personnel nécessitent des modifications de
maniére a intéresser et a retenir les personnes les plus
compétentes et a faciliter la promotion des jeunes les plus
méritants a des postes de responsabilité.
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Ces suggestions sont données a titre d’exemples. Nous ne
pouvons en donner d’autres car les situations sont trés diffé-
rentes d’'un pays a 'autre et les mesures a prendre dans
chaque pays different également. Toutefois, au dela des dis-
positions & prendre pour accroitre les capacités profession-
nelles et le rendement au travail, le développement de procé-
dures opérationnelles plus efficaces est certainement le
meilleur moyen d’améliorer la performance des institutions
gouvernementales responsables du développement agricole.

6. L'utilisation de styles d’administration
appropriés

Finalement, la performance des services agricoles gouverne-
mentaux peut souvent étre améliorée en adoptant de nou-
veaux styles d’administration - styles qui se basent davantage
sur la maniére de diriger et moins sur I'exercice de l'autorité.

Le style colonial d’administration est basé entiérement sur
l'autorité. Les reglements spécifient les tiches et les administra-
teurs prennent appui sur ceux-ci pour prendre des décisions et
pour dicter a leurs subordonnés ce qu'ils ont a faire.

Ceci suppose que les administrateurs connaissent mieux que
quiconque ce qu'il y a lieu de faire. Par contraste, 'administra-
tion au service du développement exige une adaptation conti-
nue a des situations nouvelles et les membres du personnel
apprennent bien plus a travers I'experience acquise que par les
administrateurs eux-mémes. En conséquence, un bon admini-
strateur au service du développement encourage un tel style de
gestion car tres rapidement son expérience et celle de son per-
sonnel s'integrent dans un méme mode de travail.

De plus, un bon administrateur au service du développement
s’assure constamment que son personnel dispose de tout ce
dont il a besoin pour accomplir son travail dans ies meilleures
conditions. En d’autres termes, il s'efforce de faciliter le travail
de ses collaborateurs. Dans un projet en Inde, un administra-
teur de haut rang avait pour titre “Sathi-Intizam”, ce qui signi-
fie “ie compagnon pour les arrangements”. Il avait de lautorité
mais n’en abusait pas. Il participait & des réunions bi-mensuel-
les de son personnel au cours desquelles des décisions relatives
au programme étaient prises en commun, son role devenant
celui d'un “animateur”. Dans une telle situation, le sentiment
d’autorité de I'administrateur responsable face a son personnel



s’estompe au profit d'un sentiment de “’camaraderie” dans
lequel chacun apporte aux autres sa participation et sa part de
responsabilité.

Un administrateur doit avoir de 'autorité mais la question
cruciale est de savoir comment 'exercer. Conduire ses colla-
borateurs dans une atmosphére de confiance mutuelle se
révéle tellement plus productif que I'exercice de I'autorité n’a
plus de raison d’étre.

S’approcher du Modéle:
Engagement Total
et Mise en Oeuvre
Progressive

Le troisieme moyen - 'amélioration de I'efficience des
services agricoles - ouvre la voie a des possibilités de la
croissance agricole dépassant de loin celles dont disposent les
programmes de développement par production ou les pro-
jets de développement régional intégré.

Certains des moyens d‘action suggérés plus haut sont relati-
vement faciles a instaurer; d’autres le sont beaucoup moins.
Si l'application de tous ces moyens d’action est certainement
trés bénéfique, leur mise en oeuvre simultanée n’est néan-
moins pas absolument indispensable. Une attention plus
grande a |'accroissement des capacités professionnelles du
personnel peut étre prise sans attendre que d’autres mesures
soient envisagées.

Un bon départ peut étre apporté par des mesures relative-
ment simples de nature a obtenir de meilleures performances
de la part du personnel, en veillant i ce que chaque agent dis-
pose des équipements et fournitures dont il a besoin, a ce
que le personnel de terrain ait des moyens de transport suffi-
sants, a ce que les chefs de service visitent fréquemment les
opérations de terrain et a ce que les réunions de personnel se
tiennent régulierement afin de donner a chacun le sentiment
de participation. Bien que cela ait été réalisé dans certains
pays, il est souvent plus difficile de consentir a des encoura-
gements d’ordre financier, mais des efforts pour y parvenir
ne doivent pas pour autant étre ajournés.

L'établissement de styles d’administration appropriés a



chaque service agricole peut se faire sans attendre que
d’autres améliorations soient mises en pratique.

De nouvelles procédures opérationnelles internes a chaque
service agricole ou au sein du ministére de |'agriculture lui
méme, peuvent étre engagées rapidement. Des procédures
qui impliguent la participation d’autres ministéres sont certes
plus difficiles mais des efforts dans ce sens ne doivent pas
étre retardés.

Les efforts en vue d’établir une méthode de planification
agricole plus efficace peuvent étre commencés au stade de la
planification qu'il est nécessaire d’engager au niveau de
chaque région agricole en y associant les agriculteurs et les
représentants des services agricoles et des agences locales res-
ponsables du développement de I'agriculture.

Des changements d’organisation, en particulier ceux qui im-
pliquent des rnodifications dans les attributions ou les res-
ponsabilités cntre divers ministéres, sont sans doute les plus
délicats a entreprendre et dépendent fortement de I'habileté
politique du ministre de l'agriculture. Les possibilités
d’accomplir des changements nécessaires peuvent surgir a
des moments imprévus et le ministre devrait toujours étre
prét a s’en saisir immédiatement.

En conclusion, un engagement total et une mise en oeuvre
progressive dans I'action constituent les deux démarches fon-
damentales et essentielles a la réussite du développement des
institutions et de la croissance de la production dans le
domaine de l'agriculture.
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