
DOCUMENT DE TRAVAIL No. 20 .,,
 

PLANIFICATION STRATEGIQUE
 
D'UN SYSTEME NATIONAL
 

DE RECHERCHE AGRICOLE
 

Guy ROCHETEAU 

N 

International Service for National Agricultural Research 



Le Service International pour la Recherche Agricole Nationale (ISNAR) 
a 
commencd de fonctionner A son si~ge i La Haye, au Pays-Bas, le ler sep­
tembre 1980. Il a 6t6 fond6 par le Groupe Consultatif sur la Recherche 
Agricole Internationale (CGIAR), sur la base des recommandations dmises 
par un groupe de travail international, dans le but d'assister les 
gouvernements des pays en voie de ddveloppement A renforcer leur recherche 
agricole. L'ISNAR eat une agence autonome, sans but lucratif A caractire
 
international, et apolitique 
dans sa gestion, son personnel et son
 
fonctionnement.
 

Des treize centres du rdseau CGIAR, lISNAR est le seul qui se concentre
 
essentiellement 
sur les problmes de la recherche agricole nationale. Sur
 
leur demande, il fournit des avis aux gouvernement%, touchant l'organisa­
tion, la politique et la gestion de la recherche, assurant ainsi une
 
activit6 compl6mentaire de celle des autres agences d'assistance.
 

l'ISNAR comporte des programmes actifs de consultation, de recherche, et
 
de formation.
 

Ii est soutenu par un certain nombre de membres du CGIAR, lequel est 
un
 
groupe non formalis6 de plus de quarante donateurs 
- Etats, banques de 
ddveloppement, orgaalsations internationales, et fondations. 



DOCUMENT DE TRAVAIL No.20
 

PLANIFICATION STRATEGIQUE
 
D'UN SYSTEME NATIONAL
 

DE RECHERCHE AGRICOLE
 

Guy ROCHETEAU 

Mars 1989 

Vf 

International Service for National Agricultural Researcd 



LES DOCUMENTS DR TRAVAIL DE L'ISI[R
 

La sirie de documents 
de travail publids par I'ISNAR constitue un
instrument 
flexible de partage des analyses et informations relatives aux
probl~mes de gestion et d'organisation auxquels doivent faire face 
les
systimes de recherche agricole des pays en voie de ddveloppement.
 

L'ISNAR, dans le cadre de ses activitds - assistance directe aux systimes
nationaux de recherche agricole, formation 
et zocherche en mati~re 
de
gestion - g6n~re un large 4ventail d'infcrmations et de documents appel~sA constituer, et d6flnitive, lea produits formels de son programme de
publication. 
 La s6rie des documents de 
travail sert ce programme de
 
diverses maniires :
 

1. Ces documents sont censds prdsenter i bref ddlai les rdsultats des
travaux et expdriences encore en mais
cours, produisant ddjA de
resultats susceptibles de prdsenter de l'intdr~c 
 pour d'autres
 
chercheurs.
 

2. Il sont 6galement appelds i amplifier efficacement les ddbats sur
lea t'avaux en cours, contribuant en cela i la qualit6 des produits

finis. Les commentaires sont les bienvenus.
 

3. Cette sdriL offre un 
d~bouch6 pour la diffusion de donndes et
d'informations qui, 6tant 
 donn6 leur circulation limitde, ne

rdpondent pas aux exigences d'une publication "d'intdr~t gdndral".
 

Cette sdrie vise avant tout i diffuser lea travaux des spdcialistes deI'ISNAR; alle peut 6galement itre utilisde 
par d'autres institutions en
vue de la publication de documents pertinents qui 
leur sonc propres, si
 
cette possibilitg les intdresse.
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PLANIFICATION STRATEGIQUE
 
D'UN SYSTEME NATIONAL DE RECHERCHE AGRICOLE
 

UTILITE ET CARACTERISTIQUES DE LA PLANIFICATION STRATEGIQUE
 

La planification 
straLtgiqueI est une m6thpde de planification utilis~e

dans le secteur industriel 
oL! elle s'est averse la mieux appropri~e

lorsqu'une organisation est confront6e a futur
un incertain et un
environnement soums changements
des constants et discontinus, donc
 
difficilement pr~visibles. Dans tel la
an contexte, "planification

gestionnaire" (ou "planification A long terme"), dont le but est ded6terminer les moyens mettre en oeuvre pour atteindre des r~sultats
 
connus n'est pas applicable.
 

Dans la planification strat6gique, l'acquisition de la vision du 
futur

auquel on souhaite aboutir passe par 
un exercice de prospective, bas6 sur

la m6thode dite des "sc6narios". Un sc6nario est la description d'une

situation future mais
incertaine plausible. Les diff~rents sc~narios

inscrits dans le champ 
du possible sont identifi6s puis, parmi ceux-ci,
 
une d~cision est prise sur le sc6nario pr6f6r6.
 

Lorsqu'elle est appliqu~e A un syst~me national recherchede agricole

(SNRA), les caract~ristiques de la planification 
strat~gique sont les
 
suivantcs :
 

- Son point de depart est une r~flexion approfondie sur la valeur des
diff6rents sc6narios alternatifs inscrits dans le champ du possible,

devant elle-m~me aboutir au choix rationnel d'un sc6nario pr~f~r6. Les

"choix strat6giques", c'est- -dire 
 les raisons pour lesquelles un

sc6nario est choisi de pr6f6rence h tous 
autres doivent 8tre clairement
 
explicites.
 

- L'6cart entre ce qui est 
souhait6 (le scenario pr~f6r6) et la situation
 
actuelle donne la mesure des changements A entreprendre
 

- Les diff~rentes strategies susceptibles de permettre de passer de La

situation actuelle h la situation souhait6e doivent 6galement faire

l'objet d'un examen approfondi, qui doit prendre en compte 
 la fois les
 
contraintes et les capacit6s du syst~me (le potentiel du SNRA).
 

- La recherche de la meilleure articulation possible entre le SNRA et son
 
environnement (tous les facteurs 
influengant le processus de g6n~ration

- transfert - adaptation des technologies) est 
au centre de l'exercice.
 

1.L? prsente 6tude slest principalement appuyee, au sein d'une abondante littirature, sur 
les travaux suivants : 

- SELCUK OZGEDIZ. "A Strategic Planning Process Model". CGIAR Secretariat, Avril 1987. 
- NAGY HANNA. "Strategic Planning and Management. A review of recent experiences". 

World Bank Staff Working papers No. 751, 1985. 
- MICHEL MARCHESNAY. "La stratigie. Du diagnostic i la d~cision industrielle". 

Chotard et Associ~s 6diteurs, Paris 1986. 
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- Toutes les parties prenantes du SNRA (responsables politiques, 
planificateurs, directeurs d'institutions de recherche, utilisateurs des
 
r~sultats de la recherche) participent h sa preparation. Une telle
 
participation am~liore la validit6 des d~cisions prises et les chances
 
de les voir appliquer. 

- Enfin, la planification strat~gique est un processus continu. Le plan 
strat6gique doit 6tre p6riodiquement r6vis6 pour prendre en compte les 
situations changeantes. 

LES ETAPES DE LA PLANIFICATION STRATEGIQUE 

L'6laboration du plan strat~gique comporte cinq grandes phases,
 
d~composant elles-mimes en un certain nombre d'ktapes (cf. Tableau 1)
 

- organisation de la planification;
 

- r~alisation du diagnostic strat~gique (sittwion pr~sente);
 

- examen des options strat~giques (scenarios alternatifs);
 

- determination des objectifs long terme (scenario pr~f~r6);
 

- formulation des strategies (comment passer de la situation actuelle h la
 
situation souhait6e);
 

- op~rationnalisation.
 

1. 	 ASSIGNER LES RESPONSABILITES DE PLANIFICATION
 

Le plan strat~gique est une decision politique, dont les recommandations
 
finales devront 6tre approuv~es au plus haut niveau de l'Etat. La
 
responsabilit6 de son organisation devra atre confi6e A une Commission de
 
Planification, d6sign6e au niveau politique. ies membres de cette
 
commission devront 6tre choisis sur trois crit~res :
 

- avoir un niveau 6lev6 dans la structure gouvernementale;
 

- avoir une connaissance directe et approfondie des r6alit6s de
 
l'agriculture nationale.
 

- etre en mesure de consacrer tout le temps n~cessaire h l'accomplissement 
de la tache; 

La Commission devra avoir un caractre h la fois inter-minist6riel et 
multi-disciplinaire (d~cideurs, producteurs, chercheurs). Elle devra, par 
ailleurs, recevoir les moyens de s'adjoindre les services 

a) 	 d'un secretariat,
 

b) 	 de groupes de travail (ou de missions d'experts) charg6s des enqu~tes
 
praparatoires.
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Tableau 1 - LES ETAPES DE LA PLANIFICATION STRATEGIQUE
 

ORGANISATION DE LA PLANIFICATION 1. 	Assigner les responsabilit~s
 
de planification


2. 	Dterminer l'horizon de temps
 
consid~rer
 

3. 	Circonscrire le SNRA, objet
 
de la planification
 

DIAGNOSTIC STRATEGIQUE 
 4. Proc6der au diagnostic
 
(situation actuelle) 
 strat~gique
 

EXAMEN DES OPTIONS STRATEGIQUES 5. 
Fixer le niveau de l'effort
 
(scenarios alternatifs) 
 national de recherche
 

6. 	D~finir les missions
 

assignees au SNRA
 
DETERMINATION DES OBJECTIFS A 
 7. Formuler le programme
 
LONG TERME stratgique
 
(scenario pr~f~re) 
 a
 

FORMULATION DES STRATEGIES 
 8. 	Formuler les strat6gies de
 
r~organisation
 

9. 	Formuler les strategies de
 
mobilisation dc ressources
 

OPERATIONNALISATION 
 10. 	Mesurer l'ampleur des
 
changements a entreprendre
 

11. 	Elaborer un plan d'action
 
court terme
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L'6laboration du plan stratAgique est un processus complexe, dont la dur~e 
(une deux annes) et le coat - en termes financiers et de mobilisation 
des homnes - est 6lev6 et doit 6tre clairement apprci6 et accept6 d~s le 
d~part par les autorit6s politiques. 

2. DEFINIR L'IIORIZON DE TEMPS A CONSIDERER
 

La finalit6 essentielle de la planification rtrat6gique 6tant le 
renforcenent du SNRA, la p~riode A consid~rer doit 6tre celle jug~e 
n~cessaire pour permettre au SNRA d'atteindre une taille optimv'm et la 
meilleure qualit6 du couple efficience-efricacit6. 

3. CIRCONSCRIRE LE SNRA, OBJET DE LA PLANIFICATION
 

II y a avantage a retenir une d6finition extensive du SNRA, en y incluant
 
i.on setlement les institutions ayant un mandat formel de recherche, mais
 
6galement toutes les institutions contribuant A la prcduction des
 
connaissances et A la g~n~ration de technologies dans le domaine agricole.
 

N6anmoins, il convient de clairement faire la distinction entre les
 
institutions dont on entend planifier les activit~s, qui seront tenues
 
d'appliquer le plan, et celles pour lesquelles de simples recommandations
 
seront formul6es.
 

4. PROCEDER AU DIAGNOSTIC STRATEGIQUE
 

Il y a deux d6marches A accomplir
 

I - L'6tude monographique du SNRA
 

Elle consiste dans la description des 6lments essentiels du SNRA dans la
 
situation pr6sente (le sc6nario actuel), afia de permettre une comparaison
 
terme h terme avec la situation future (le/les scenario(s) pr6f6r6(s))
 

- programmes d'activit6s;
 
- origine, montant et allocation des ressources;
 
- structures d'organisation.
 

2 - L'analyse des forces et faiblesses (potentialit~s et contraintes) du
 
SNRA
 

Elle a pour but de r~v6ler A la fois
 

- le degr6 d'efficience du SNRA, c'est-A-dire de voir dans quelle mesure
 
les r6sultats obtenus correspondent au meilleur usage possible (du point
 
de vue de la rentabilit6 de l'investissement consenti) avec les moyens
 
engages;
 

- le degr6 d'efficacit6 du SNRA, c'est-A-dire de voir dans quelle mesure 
les r6sultats obtenus correspondent aux fins poursuivies. 

C'est ce dernier aspect qui constitue le coeur du diagnostic strat~gique,
 
parce qu'il d~bouche sur une 6valuation du potentiel et des capacit~s de
 
r~alisation du SNRA.
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Au plan de la 
m~thode, le diagnostic strat~gique exige une analyse

dynanique du SNRA, qui puisse s'appuyer sur l'6tude des phnom~nes

d'6volution (les forces agissant 
sur le d~veloppement du syst~me) et sache
 
tirer les legons de l'exp~rience.
 

5. 
 FIXER LE NIVEAU DE L'EFFORT NATIONAL DE RECHERCHE
 

Les indicateurs de uiveau les plus utilis~s sont2 
:
 

- le pourcentage du PIB agricole consacr6 A la recherche, qui permet de 
comparer l'effort fait par un pays -r. faveur de la recnerche agricole 
avec celui fait en faveur d'autres secteurs de 
l'6conomie nationale, ou
 
avec celui fait dans d'autres pays;
 

- le pourcentage des d~penses de recherche agricole par rapport 
au budget
global de l'Etat , qui a le m6rite de faire apparaltre le reel degr6 de 
priorit6 donn6 par un pays la recherche agricole; 

Ii est cependaut tout aussi pertinent d'utiliser :
 

- la d~pense royenne par chercheur, qui permet de faire apparaitre si les
 
ressources mises A la disposition des chercheurs se situent a un niveau
 
suffisant pour permettre une bonne ex~cution des programmes;
 

- le nombre de chercheurs par ha de terres cultivables, qui permet

d'6tablir une correspondance entre l'importance de l'effort de recherche
 
et l'importance du secteur agricole national.
 

A quelle hauteur doit-on fixer dans une perspective A long terme le niveau
 
de leffort de recherche ?
 

A. Examen des options strat~gigues
 

Plusieurs 6lments d'appr~ciation peuvent aider A la prise de d~cision3
 

- Les comparaisons internationales 
: I1 peut y avoir des enseignements a

tirer d'une comparaison entre la situation dans 
le pays a l'6tude et
 
celle observ6e dans des pays "similaires".
 

- L'iff.pact des recherches sur le dveloppement : Les 6tudes r~trospectives
 
sur le taux de rentabilit6 des investissements de recherche sont
 
difficiles a r~aliser. 
 I1 est par ailleurs hasardeux d'extrapoler d'une
 
situation pass6e A une situation future. La r6f~rence 
A de telles
 
6tudes, lorsqu'elles existent, 
surtout celles conduites dans le pays

lui-m~nie ou dans des pays "similaires", est cependant toujours utile, ne
 
serait-ce que parce qu'elle fait g6n~ralement apparai re que l'investis­

2.Sur ces points, cf Howard Elliott, Philip Pardey "Determinants of support for National
 
Agricultural Research Systems'. Seminar/workshop on the changing dynamics of global
 
agriculture, Feldafing, Federal 
Republic of Germany, 22-28 September 1988.
 

3.Sur ces points, cf. Howard Elliott 
"Resource allocation and priority setting in national
 
agricu'tural research systems". ISNAR. 
 Workshop on Agricultural Research Policies,
 
Organi.ation and Management, Damascus, Syria, 1-3 fivrier 1987.
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sement de recherche a un taux de rentabilit6 6lev6 (il se situe, selon
 
les productions concern~es, entre 30 et 100 %). En tout 6tat de cause, 
mime s'il apparait que le taux de rentabilit6 est peu 6lev6 dans un 
contexte national donn6, de telles 6tudes nnt le m6rite de donner A ces 
gouvernements une vision r6aliste des b6n~fices pouvant itre attendus de
 
l'investissement de recherche.
 

- L'importance de l'innovation technologigue comme facteur du 
d6veloppement agricole. Elle d6pend de la strat6gie du d6veloppement

agricole suivie par le pays et de la diversification de son agriculture :
 

(a) 	Un d6veloppement agricole bas6 sur l'extension des superficies
 
cultivables et/ou la grande exploitation agricole peut 6tre assez
 
facilement assur6 par de simples transferts de technologie (qui
 
puisent dans les acquis de la technologie des pays d6velopp6s).
 
Par 	contre, lintensification de l'agriculture et la promotion des
 
petits agriculteurs exigent a un plus haut degr6 la mise au point
de nouveaux syst~mes de production et la g6n~ration de technologies 
nouvelles. 

(b) 	Les besoins de recherche dans un pays donn6 sont d'autant plus
 
6lev~s que les conditions de la production agricole sont
 
diversifi6es (diversit6 des productions, diversit6 agro-6cologique).
 

En r6sum6, le choix d'une politique du developpement agricole qui sera
 
davantage 
 ax6e, par rapport une situation ant6rieure, sur
 
l'intensification agricole, la 
 promotion des paysannats, la
 
diversification de la production et la r6gionalisation des interventions
 
impliquera un effort de recherche accru.
 

- L'importance de la recherche dans la fonction de production
 

Est-il pr6f6rable du point de vue de la rentabilit6 de l'investissement
 
d'investir a lavenir davantage dans la recherche, dans la vulgarisation
 
ou dans le d~veloppement agricole ?
 

Des 6tudes r~centes font apparaitre une tendance, au sein du groupe des 
pays moins avanc6s, A consacrer une proportion a peu pros 6gale de leur 
budget national la recherche et la vulgarisation agricoles4. 
N~anmoins, on continue observer dans nombre 
de pays en d6veloppement
 
un sous-investissement relatif dans la recherche aux diff6rentes 6tapes
 
de la croissance :
 

(a) Dans la premiere 6tape de la croissance, les pays en d6veloppement
 
donnent gen6ralement un primat au d6veloppement de la vulgarisation
 
et de l'enseignement agricoles, en consid6rant que le plus urgent
 
est de vulgariser les technologies disponibles et de former des
 
agents du d~veloppement agricole. Un facteur est n~anmoins souvent
 
insuffisamment pris en compte : l'investissement de recherche nest
 
rentable qu' long terme, il doit anticiper sur l'avenir. Le
 
sous-investissement dans la recherche provient de l'absence d'une
 
vision prospective des besoins.
 

4. cf 	H. Eltiott, P. Pardey, opus citi. 
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(b) 	Dans une 6tape ult6rieure de la croissance, le besoin de formation de
 
nouveaux cadres ruraux est mons 
pressant et les messages de la

vulgarisation doivent 6tre 
renouvel~s. Les gouvernements pergoivent

mieux la n6cessit6 d'investir dans la recherche. Par contre, ils

admettent difficilement que l'effort suppl~mentaire auquel ils 
consentent ce moment n'aboutisse pas rapidement h des r~sultats
vulgarisables. Les financements sont plafonn6s et les mesures
 
d'accompagnement du d~veloppement du SNRA ne sont pas prises.
 

La 	 r~flexion sur l'6quilibre dynamique h maintenir entre 
investissements dans la recherche, la vulgarisation 	

les
 
et l'enseignement


agricoles est un moment essentiel de la planification strat6gique.
 

- La 
 compkttion dans les financements entre recherche agricole 
et
 
recherche non-agricole. D'autres disciplines de la recherche­
developpement sont susceptibles 
 d'entrer en comptition avec la
recherche agricole dans l'attribution des fonds publics, par exemple 
la
 
recherche m6dicale et 
 la recherche sur ls 6nergies nouvelles. La

question se pose de mani~re particul irement 6vidente lorsque 
toutes les

recherches 
sont plac6es sous la tutelle unique d'un Ministare de la
 
recherche.
 

- La possibilit6 de recourir a l'assistance technique et financi~re
 
exterieure. Le param~tre 
significatif est ici moins l'importance de
l'aide en valeur absolue que son importance relative par rapport a
l'effort national. Au delA d'un certain seuil, la n6cessaire continuit6
 
des 	recherche' n'est plus 
garantie. Les preoccupations d'ind6pendance

nationale peuvent 6galeient influer sur la d~cision.
 

B. 	 Choix d'un scenario pr6f6r6
 

Il pourra y 6tre proc6d6 en 6tablissant une hypoth6se maximale et une
 
hypoth~se minimale concernant :
 

- le montant en valeur absolue de l'effort national de recherche. Par
 
exemple : 100 A 150 chercheurs en 1995;
 

- l'importance de l'aide ext6rieure par A l'effort derapport national 

recherche. Par exemple : 10 20 % d'assistants techniques par rapport
 
aux effectifs de nationaux.
 

On aboutirait ainsi A quatre sc6narios possibles, entre lesquels tel ou
 
tel pourra 6tre pr6f6r6 :
 

Sc6nario 1 : 100 chercheurs nationaux, 10 assistants techniques

Scenario 2 : 100 chercheurs nationaux, 20 assistants techniques

Scenario 3 : 150 chercheurs nationaux, 15 assistants techniques

Sc6nario 4 : 150 chercheurs nationaux, 30 assistants techniques
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6. 	 DEFINIR LES MISSIONS ASSIGNEES AU SNRA
 

A. 	 Examen des options strat~giques
 

Tout SNRA a pour mission premiere de contribuer A la production
 
d'innovations techniques r~pondant aux besoins du d6veloppement
 
technologique en agriculture.
 

D'autres fonctions peuvent n6anmoins 6tre assignees A un SNRA
 

- Contribuer a l'avancement des connaissances. Il est important, m~me 
lorsqu'il exclut d'ex6cuter lui-m8me des recherches de nature cognitive 
(recherches fondamentales ou recherches strat6giques) qu'un SNRA soit 
correctement et constamment 
averti de l'avancement des connaissances
 
dans le domaine des recherches de base orient6es vers des problmes de
 
d6veloppement le concernant. Ceci peut impliquer que des chercheurs du
 
SNRA soient d~tach6s pour des dur6es d6termin6es aupr6s des institutions
 
conduisant des recherches de ce type, au niveau r6gional ou
 
international. Ii peut 8tre 6galement jug6 utile que le SNRA soit
 
repr~sent6 dans les Comit6s de programme de ces m&mes institutions, afin
 
de contribuer a une meilleure finalisation de leurs activit~s en
 
fonction des besoins de l'agriculture nationale.
 

- Mettre a la disposition des planificateurs les informations n~cessaires 
a l'6laboration des politiques agricoles et A la preparation des projets 
de d6veloppement agricole. 

La question se pose ici principalement pour les recherches 6conomiques
 
qui sont le plus souvent ex6cut6es au sein du Ministare du Plan ou des
 
Minist~res techniques. Plusieurs arguments justifient cependant
 
qu'elles soient repr6sent6es dans les Etablissements de recherche:
 
meilleure collaboration entre les 6conomistes et les sp6cialistes de
 
sciences naturelles; retour d'information vers d'autres disciplines
 
scientifiques, permettant une meilleure programmation des recherches.
 

- Contribuer A la diffusion des r6sultats de la recherche aupr~s des
 
autres secteurs du d6veloppement agricole vulgarisation et
 
enseignement agricoles.
 

Il s'agit ici de d6cider si les institutions du SNRA doivent recevoir ou
 
non mandat de contribuer ( quel degr6 et sous quelle forme) et donc de 
consacrer une partie de leurs ressources, A la diffusion de leurs 
propres r~sultats. 

A cet 6gard, deux remarques peuvent 6tre faites
 

(1) 	Le caract~re souvent trop acad~mique et sp6cialis6 de 
l'enseignement dans les Facult6s d'Agriculture tend h justifier la 
participation directe des chercheurs dans l'enseignement agricole.
 
Simultan6ment, une plus forte participation des enseignants des
 
activit~s de recherche peut plus facilement 6tre envisag~e.
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(2) L'exp6rience montre que les difficult~s de 
communication entre la
 
recherche et la vulgarisation agricoles peuvent 6tre att~nu~es par

la contribution des 6quipas de chercheurs
 

(a) la formation des vulgarisateurs,
 

(b) a l'laboration des progrannes annuels de la vulgarisation,
 

(c) a la conduite 
d'actions communes A la recherche et A la
 
vulgari.sation, pouvant comporter.la creation des stations d'appui

de la recherche A la vulgarisation et le recrutement par les 
institutions de recherche d'ing6nieurs-chercheurs de la 
communication. 

B. Choix d'un sc6nario pr~f~r6
 

Une d6cision doit 6tre prise A trois niveaux
 

- La repartition de l'effort national de entre
recherche les diff~rentes
 
missions du SNRA.
 

-
La specification des lignes d'action h privil6gier dans l'accomplisse­
ment des 
fonctions du SNRA autres que la recherche technologique.
 

Par exemple : 
recherche 6conomique : constituer une 6quipe minimale de A 53 
che-cheurs dans l'institut national; 
contribution de la recherche A la vulgarisation de ses r~sultats 
cr6er un r~seau de stations d'appui de la recherche a la
 
vulgarisation dans trois r6gions.
 

- La formulation du programme strat6gique (cf. infra 7).
 

7. FORMLER LE PROGRAMME STRATEGIOUE
 

La prograimnation strat6gique a trait A des d6cisions de politique

g6n~rale : i! s'agit de d~te:rminer les grandes lignes d'action qui

d~termineront le choix des domaines d'intervention et des approches de la
 
recherche pour plusieurs annees.
 

A. Examen des options strat~gigues
 

Premier niveau le 
choix des obectifs prioritaires du dveloppement

technologigue la desquels recherche
r6alisation la 
 agricole doit
 
contribuer :
 

(a) Priorit~s par production
 

production venant en substitution des importations vs 
production pour
 
l'exportation,
 
production vivri~re vs 
production commerciale,
 
introduction de nouvelles 
 speculations (diversification

l'agriculture) vs d~veloppement des productions acLuelles.
 

http:comporter.la
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(b) Priorit6s th6matiques
 

conservation 
des reasources naturelles et reproductibilit6 des
 
syst~mes de production vs accroissements de productivit6,
 
m~canisation de l'agriculture vs investissements humains,
 
irrigation vs agriculture en sec.
 

(c) Priorit~s r~gionales :
 

i 6gions haut potentiel vs r~gions marginales,
 
colonisation des terres vacantes vs d~veloppement des terroirs de
 
peuplement ancien.
 

(d) Priorit6s par groupes-cibles
 
* producteurs ruraux vs consonmiateurs urbains, 

grandes vs petites exploitations,
 
secteur encadr6 vs recteur libre.
 

Deuxi~me niveau : le choix de la nature des recherches entreprendre (les 
disciplines scientifiques concern~es) am6lioration 
 des plantes,
 
protection des v~g~taux, etc.
 

Troisi~me niveau : 
le choix de l'impact souhait6 des recherches a
 
entreprendre (limp-act jug6 le mieux 
apte a promoivoir le d6veloppement
 
agricole) :
 

• augmentation de la productivit6 du travail vs 6l6vation des 
rendements
 
l'ha,
 

* augmentation de la production vs diminution des coats de production,

introduction de 
nouveaux syst~mes de production vs am6lioration des
 
6ystemes actuels de production,
 

6
• crit~res de sflection en amelioration g n6tique,
 
types de m6thodes de prevention et de lutte.
 

Quatri~me niveau : le choix de lapproche de recherche
 

• recherches 
"verticales" (centr~es sur le d~veloppement de production
 
particuli~res) vs recherches-syst~me (centr6es sur le d~veloppement des
 
syst~mes de production),
 

* recherches multidisciplinaires vs recherches monodisciplinaires.
 

Cinqui~me niveau : le choix du 
 type de recherche A entreprendre
 
(recherches d'adaptation locale vs g~n~ration de technologies nouvelles).
 

(1) Tout SNRA 
a pour obligation premiere de proc~der A ladaptation des
 
technologies disponibles 
aux conditions locales de la production, qui
 
conditionne leur adoption par les producteurs directs. Tout autre
 
activit6 doit, 
a priori et sous reserve d'inventaire, 6tre consid6re
 
comme r~siduelle.
 

Il est donc n6cessaire de commencer par 
une r~flexion sur l'importance 
des besoins en recherches adaptatives qui dependent, A titre principal, 
de deux facteurs : 
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* la diversit6 des situations agricoles dans le pays (au plan
 
agro-6cologique et sociou-conomique);
 
l'existence de "technologies disponibles".
 

Une 	telle r~flexion dolt ainsi s'a~puyer sur une connaissance precise

des 	conditions diverses de la production nationale et des acquis de 
la
 
recherche agricle, 
au niveau national (r6sultats obtenus en milieu
 
contr616 dans les laboratoires et stations exp6rimentales) et
 
international (r6sultats obtenus 
dans d'autrs r~gions du monde se
 
rapprochant des conditions nationales).
 

(2) 	Dans nombre de cas, on sera cependant amen6 constater qu'il

n'existe pas de technologies disponibles susceptibles de r6pondre aux
 
besoins de secteurs importants de l'agriculture nationale.
 
L'importance, et la nature, des ressources qui auront 
A tre 
consacres par le SNRA la g~n~ration de technologies nouvelles 
d6pendra des d6cisions qui auront 6t6 prises concernant l'inscription

des activit6s du SNRA dans le cadre d'une 
division internationale du
 
travail s& *-tifique.
 

Celle-ci comporte deux modalit~s principales qui ne sont pas exclusives
 
l'une de l'autre :
 

(a) 	Cooperation "verticale" : il est 
possible de distinguer trois niveaux
 
de responsabilit~s :
 

* des centres internationaux de recherche concentrant leurs efforts 
sur
 
les recherches de base et strag6giques,
 

* des centres ou organisations r~gionales trans-nationales g6n~rant des

technologies adapt~es aux conditions sp~cifiques grandes regions
des 

naturelles d'un continent,
 

* des SNRA adaptant ces technologies A leurs conditions nationales
 
sp6cifiques.
 

Les r~sultats sortant des centres internationaux et r~gionaux 
 de
 
recherche 6tant utilisables par 
un grand nombre de pays, l'6conomie des
 
moyens 
qui en d6coule est consid6rable. Bien que les contributions
 
nationales au financement des essais d'adaptation locale effectu~s sous
 
l'6gide des centres intzrnationaux soit en r~gle g6n~rale loin d'&tre
 
n6gligeable, il y a dans la majorit6 des tout avantage
cas oour un SNRA
 
A se concentrer sur les recherches adaptatives dans le cadre de la
 
cooperation verticale.
 

Cela suppose n~anmoins soit qu'une partie des financements nationaux de
 
recherche soit investic dans les organismes r6gionaux (cas du WARDA en
 
Afrique) voire internationaux, 
soit qu'un certain degr6 de d6pendance
 
par 
rapport aux agences r~gionales et internationales de recherche soit
 
tolr4.
 

(b) 	Cooperation "horizontale" : plusieurs SNRA, 
ayant des objectifs
 
communs, coop~rent l'avancement d'un programme donn6 dont ils 
se
 
r6partissent les responsabilit~s scientifiques en fonction 
de leurs
 
avantages comparatifs. L'6conomie des moyens est 6galement
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importante. 
Cette formule a le grand avantage de permettre h un SNRA 
de contribuer directement A des recherches de base ou appliqu~es sans
avoir A renoncer aux t~ches essentielles et prioritaires de recherche 
adaptative. 

B. Choix d'un scenario pr~f~r6
 

L'aboutissement de 
 la r~flexion est la formulation d'un ptogranme

strat~gique explicitant les 6randes lignes des 
interventions souhait6es de
 
la recherche, selon un ordre de 
priorit6 comportant 2 ou 3, au plus 4
 
degr6s5.
 

Un tel programme a plusieurs utilit6s
 

- il fournit aux responsables des diff6rentes institutions de recherche 
des directives claires auxquelles ils puissent se r6f~rer dans la 
progranTtion de leurs activit~s; 

- il facilite l'6valuation permanente de la contribution r~elle du SNRA h 
La r~alisation des objectifs nationaux du d6veloppement;
 

- il facilite la r6partition des responsabilit6s de recherche entre les 
diff6rentes institutions du SNRA et la coordination de leurs activit6s;

- il am6liore consid6rablement la capacit6 de proposition, donc de 
n~gociation 
du SNRA dans ses relations avec les agences ext6rieures de 
coop6ration scientifique; 

- enfin, il constitue un cadre de r6f~rence puur servir aux d6cisions
 
d'investissement qui ont 
 6tre prises par la Puissance Publique
 
l'6chelle du SNRA.
 

8. FORMULER LES STRATEGIES DE REORGANISATION DU SNRA
 

La question qui se 
pose est de savoir si des changements dans la structure
 
et l'organisation 
du SNRA sont ou non n6cessaires l'accomplissement

satisfaisant des activit~s 
planifi~es et, dans l'affirmative, de d~gager

les voies et moyens du changement.
 

Les principaux choix strat6giques concernent le degr6 d'unification du
 
syst~me, le caract~re plus 
ou moins autonome des institutions de recherche
 
(pouvant aller jusqu'A la privatisation), et le degr4 de centralisation ou
 
de d6centralisation, gestionnaire et g6ographique, du syst6me.
 

Toute r6organisation d'un SNRA doit n6cessairement se 
situer l'int~rieur
 
des limites fix6es par son environnement politique et par la capacit6

d'6volution de ses structures existantes 
: il n'y a donc pas de mod~le(s)

de r6f6rence universellement valable(s). La science des 
organisations a

n6anmoins d6pass6 
le stade du pur empirisme : l'6valuation compar6e, dans 
le temps et dans l'espace, des syst~mes d'organisation de la recherche a 
abouti a des conclusions dont la port6e est suffisamment g6n6rale pour
qu'elles puissent 6tre utilis~es dans la recherche de solutions adapt~es A 

5.Pour une 
ftude des modules d'aide a la d~cision dans l'etablissement des priorit~s de 
recherche cf. Rudolf B. Contant et Anthony Bottomley, "Priority Setting in Agricultural
 

o
Research", ISNAR Working Paper 
n 10, May 1988, et George W. Norton et Philip G. Pardey

"Priority setting mechanisms for national agricultural systems : recent experience and
 
future needs". ISNAR Working Paper n" 7, November 1987.
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des situations particuli~res. Mais on sait aussi aujourd'hui qu'il n'y 
a
 
pas de solution "parfaite" susceptible de r6pondre tous les probl6mes de
 
structure et d'ozganisation qui se posent dans chaque cas particulier :
 
l'exp~rience montre qu'il y a toujours diff~rentes sol,,tions envisageables,
 
dans un contexte donn6, ayant chacune des avantages et des inconv6nients.
 

Si le point de vue ci-dessus 6nonc6 est correct, la bonne approche

consiste a d6gager les diff6rentes alternatives possibles de
 
r~organisation du SNRA, en 6tudier les avantages 
et les inconvinients
 
respectifs, 
puis & faire le choix qui. parait le mieux approprie aux
 
objectifs que l'on pour~uit et aux moyens dont on 
 dispose. La
 
progressivit6 de mise en oeuvre des changements d6cid6s devra 6tre
 
soigneusement 6tudi~e.
 

9. FORMULER LES STRATEGIES DE MOBILISATION DES RESSOURCES
 

A. Strat6gies globales
 

Acc~l6ration vs progressivit6 de la croissance
 

Le taux et le rythme de progression des d6penses nationales de recherche
 
doit prendre en compte les contraintes au d~veloppement du SNRA, qui

limitent ses capacit6s de r6alisation et sont tr~s fr~quemment sous­
estim~es. Contraintes au niveau des personnels : les jeunes chercheurs
 
nouvellement recrut6s doivent 6tre encadr~s; il faut 
donc commencer par

former un petit nombre de cadres de haut niveau et leur donner le temps
 
d'acqu~rir une experience avant 
 de proc~der a des recrutements plus
importants. 
 Contraintes au niveau de la gestion : un accroissement 
important et rapide des d6penses de recherche exige que la capacit6 des 
institutions de recherche A g~rer ces ressources nouvelles soit renforc~e 
au pr~alable. Au demeurnit, en toutes circonstances, une progression

lente mais soutenue du SNkA est preferable h de brusques acc~l~rations
 
suivies de d6c~l6rations impos~es par les difficult6s rencontr~es.
 

Expansion vs consolidation de l'existant
 

La tentation est toujours d'utiliser des ressources additionnelles dans un 
but d'expansion : augmentation des effectifs, cr6ation d'infrastructures 
et de laboratoires nouveaux. Or il peut 6tre pref6rable de consacrer au 
moins une partie des ressources additicnnciles - consolider l'existant, en 
intervenant pour augmenter la productivit6 et la qualit6 des performances 
des personnels en poste (par l'am~lioration de la formation, des 
r~mun~rations et des conditions de travail) plut~t que d'7.n recruter de
 
nouveaux, et en am~nageant les infrastructures et les laboratoires
 
existants plut6t que d'en crier de nouveaux.
 

Nationalisation vs augmentation des ressources
 

Des ressources nouvelles 
d'origine nationale peuvent itre utilis~es h 
nationaliser les financements et les effectifs de recherche, non A les 
augmenter.
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La nationalisation du financement d'un SNRA 
 trouve sa principale

justification dans l'exigence de continuit6 de l'effort de 
recherche, que

l'assistance ext6rieure ne garantit pas. 
 Ii faut n~anmoins relativiser ce
 
jugement : un financewent national 
est plus urgent pour les d~pens.s de
 
fonctionnement que pour les d~penses d'6quipement et d'investissement.
 

D~sinvestissement vs investissements nouveaux
 

Les programmes de recherche disparaissent mais les effectifs et les
 
infrastructures demeurent. 
 Certains SNRA sont dot~s d'infrastructuro6 qui
 
ne sont que partiellement utilis~es ou ne correspondent plus aux besoins
 
du pr6sent. Dans un tel contexte, des investissements nouveaux sans
 
6limination simultan~e 
 des dispositifs exc6dentaires entrainent une
 
surcharge des co~its de maintenance et de gestion des infrastructures au
 
detriment des budgets de fonctionnement courants des programmes de
 
recherche.
 

B. Strat6gies sectorielles
 

Politique du personnel
 

L'efficacit6 du SNRA est conditionn6e par l'existence de corps 
 de
 
chercheurs et de techniciens stables, comptents et motives 
:
 

Stabilit6 : La variable essentielle est ici le march6 de l'emploi.

L 6vasion des chercheurs vers d'autres secteurs est inevitable lorsque les
 
salaires et les conditions de travail y sont meilleures.
 

Comp6tence 
: Le niveau acad6mique des chercheurs est un crit~re important,

mais non suffisant. L'exp~rience, un bon encadrement scientifique, 
la
 
pratique du terrain, l'acquisition des techniques de la recherche
 
exp6rimentale sont tout aussi d~cisifs.
 

Motivation : Elle peut atre 
am6lior6e par l'introduction de syst~mes

d'incitations (indemnit6s de productivit6, avancements au choix)
susceptibles d'amener les personnels A adh~rer aux objectifs assign~s au
 
SNrA et a accepter les contraintes des m6tiers de la recher!-he appliqu~e.
 

On constate n6anmoins, dans les faits, que les gouvernements sont tves
 
rarement 
 dispos6s h modifier en faveur d'une cat6gorie d'agents

l'application des r6gles de la 
fonction publique, tout particulibrement en
 
ce qui concerne les salaires et le d~roulement des carri~res. Une
 
politique alternative est la defonctionnarisation des personnels 
 de
 
recherche (contrats court terme, 
 salaires fixes en fonction des
 
comptences individuelles).
 

Sources de financement
 

Les sources nationales du financement, si le Budget de l'Etat est appel6 A 
demeurer insuffisant, devront 6tre diversifi~es dans la mesure du 
possible : taxes para-fiscales perques sur la profession, contrats de 
prestations de service avec les op~rateurs du d~veloppement, recettes de
 
production. N~anmoins, les avantages 6 attendre d'une telle
 
diversification ont des limites :
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(a) 	Les financements par la profession (par ex. lea 
industries du coton)

peuvent introduire des biais dans les priorit~s de recherche du SNRA.
 

(b) Les ventes de services peuvent exag~remment orienter la recherche
 
vers des pr~occupations conjoncturelles et A court tarme.
 

(c) 	L'existence d'un secteur de proauction important peut surcharger
 
exageremment la gestion administrative des instituts de recherche.
 

(d) 	Les fluctuations du march6 constituent un 
facteur d'instabilit6 dans
 

le financement des recherches.
 

Destination des financements
 

II va de soi que les budgets de fonctionnement allou6s aux institutions de 
recherche sont destines A titre principal a l'ex~cution des programmes de
 
recherche.
 

N~anmoins, ainsi que le note avec justesse Emil. Q. Javier6, d'autres 
types d'activit6s qui r6pondent A des objectifs "non-cibl6s", d'ordre 
institutionnel ("organizational activities") doivent 6tre 6galement pris 
en compte : 

- "Opportunity activities". Il s'agit des activit6s en rapport avec la
 
necessite dans laquelle se trouvent les de
institutions recherche de 
d~montrer A tout moment leur utilit6 et leur impact : prestations de
 
service et interventions court terme r~pondant h des besoins urgents.
Ii y va de la crdaibilit6 de l'organisme dans ses rapports avec la 
Puissance Publique et sea autres partenaires. 

- "Transition activities". Il s'agit des activit~s li~es i l'application
de mesures de renforcement institutionnel (gestion et organisation) qui
ont 61: d~cid~es, et dont le co~t ne peut itre repercut6 sur le
 
financement des programmes.
 

- "Research Entrepreneurship activities". Cec aspect concerne toutes les
 
mesures incitatives, et comportant des incidences financi6res, ayant
 
pour but de motiver les personnels : indemnit~s de productivit6,
 
bourses, etc.
 

10. 	 MESURER L'AMPLEUR DES CHANGEMENTS A ENTREPRENDRE
 

La mesure des changements entreprendre rdsulte d'une comparaison entre 
la situation actuelle et la situation souhait~e. Elle devra 6tre 
exprim~e, dans la plupart des cas, en termes d'augmentation ou de
 
diminution de l'importance attribuer chacun des param~tres essentiels
 
du plan strat~gique.
 

6.Cf. Emil. Q.Javier: "An integrated approach to priority setting and resource allocation
 
in agricultural research". ISNAR. Communication presentee a la Rockfeller Foundation
 
Conference on "Allocating Resources for Developing Country Agriculture Research".
 
Bellagio, Italy, 6-10 July 1987
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11. ELABORER UN PLAN D'ACTION A COURT TERME
 

Le plan d'action replace le SNRA dans la perspective d'une planification 
gestionnaire : les objectifs souhait~s sont d~finis de maniire precise et 
s'inscrivent dans le champ du pr~visible. 
 L'horizon de temps A consid~rer 
pour le plan daction doit ainsi correspondre A une p6riode de relative 
stabilit6 dans l'environnement du SNRA. 

Les objectifs g6n~raux 
et long terme 6tant d~finis, quelles sont les
 
possibilit~s de r~alisation h court terme de ces m~mes objectifs 
?
 

Le point de d6part de la r6flexion doit &tre une 6valuation des forces et
 
faiblesses 
du SNRA dans la situation actuelle, des contraintes faisant
 
obstacles son d~veloppement (au niveau des 
ressources financi~res,
 
humaines, physiques), et 
de la capacit6 des diff6rentes institutions qui
le composent a op6rer les changementn institutionnels requis (diagnostic
 
strat~gique).
 

La mise en rapport des objectifr d6finis et des 
capacit6s de r6alisation 
du SNRA, permet de d~gager les perspectives r@elles i court terme du SNPA 
sur la base d'une distinction entre : 

- des "actions certaines", que le SNRA parait A m~me de mener bien ou 
tout au moins d'amorcer de mani~re significative, et pour l'ex~cution 
desquelles les ressources n6cessaires paraissent devoir tre disponibles;
 

- des "actions conditionnelles", dont la r6alisation est conditionn6e par
des d6cisions ou des initiatives pr~alables a prendre par l'une ou 
l'autre des parties prenantes du SNRA (Puissance Publique, donateurs);
 

- des "actions diff&r6es", dont on peut pr~voir certitude que le SNRAavec 

ne pourra les amorcer de mani~re significative court Lerme, soit parce
 
qu'elles sont jug~es pr~matur6es, soit parce que les conditions
 
pr~alables requises ne seront certainement pas remplies, soit parce que

les ressources n6cessaires ne seronL certainement pas disponibles.
 

Une telle approche a le mrite de 
situer le d6veloppement du SNRA dans un
 
cadre r6aliste et, surtout, de faire apparaitre les "problhmes en suspens"
 
dont la solution conditionne la r6alisation des objectifs projet~s (cf.
 
Tableau 2).
 

II convient de traiter s6par6ment les actions "conditionnelles" et 
"certaines", soit : 

- En premier lieu, d~cider des d6marches A entreprendre en vue d'apporter 
le plus rapidement possible une solution aux "probl~mes en suspens".
 

- En 
 deuxi~me lieu, d6cider des modalit6s d'ex~cution des actions
 
"certaines", tant h !'6chelle du SNRA qu'en 
 ce qui concerne les
 
diff~rentes institutions, entre lesqaelles 
 les responsabilit6s
 
d'ex~cution du plan 
doivent 8tre clairement distributes. Il convient
 
ici de confronter les objectifs k court terme et les 
moyens n~cessaires
 
pour les atteindre, afin d'6tablir les "plans op6rationnels" : le plan
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Tableau 2 - POSSIBILITE ET PRIORITE DE REALISATION A COURT TERME DES
 
OBJECTIFS A LONG TERME (Illustration de la d~marche)
 

(P) : Actions hautement prioritaires
 

OBJECTIFS A LONG TERME 
 POSSIBILITE DE REALISATION A COURT TERME
 

ACTIONS
 

Certaines Conditionnelles Diff~r~es
 

1. Effort national de recherche
 

a) Passer de 60 a 100 chercheurs
 
nationaux
 

2. Assistance ext6rieure
 

a) Passer de 40 A 20 assistants
 
techniques 


+
 

3. Missions du SNRA
 

a) Enseignement : encadrement de
 
theses par des chercheurs
 

b) Vulgarisation : crier trois 
 + 
stations d'appui
 

4. 	Programmation strat~gigue
 

a) D~velopper un programme en 
 + (p)
 
coop6ration sur le riz irrigu6
 

b) D~velopper les recherches- +
 
syst~mes dans la r6gion X
 

5. 	R~organisation du SNRA
 

a) 	Privatiser les recherches sur + 
le caf6 

b) Cr6er un institut spkcialiE6 + 
sur les cultures vivriires 

6. 	Mobilisation des ressources
 

a) 	Mettre en sommeil deux +
 
stations de recherche s.r
 
1'6levage
 

b) 	Introduire des primes de 
 + (p)
 
productivit6
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dinvestissements materiels, le plan du personnel, le plan de
 
financement du SNRA. Les d~cisions prises 
doivent itre en concordance
 
avec les choix strat~giques concernant mobilisation des
la ressources
 
(cf. infra 9).
 

Enfin, la liste des actions souhaitables et possibles ayant 6t6 6tablie,

il est n~cessaire d'identifier celles dont l'occurence est jug~e

essentielle, parce que repr~sencant des contraintes-cl6s au d~veloppement

du SNRA. C'est sur le d6passement de ces contraintes que doivent porter
 
en priorit6 les efforts des re.ponsables du SNRA.
 

LES LIMITATIONS DE LA PLANIFICATION STRATEGIQUE
 

La planification strat~gique 
prdsente un certain nombre de limitations
 
qui, si elles ne sont pas clairement appr~cies, peuvent en restreindre
 
l'utilit6 :
 

- une tendance excessive la formalisation, A la bureaucratisation des 
procedures de planification et de suivi d'ex~cution du plan, qui peut
bloquer la capacit6 d'initiative et la cr~ativit6 des dirigeants du 
SNRA;
 

- une tendance excessive la rationalisation des choix (or on sait que

des comportements caract~ris~s 
par une certaine dose d'improvisation,

la prise de risque et la plong6e dans 1'action sont des facteurs
 
d'excellence d'une organisation);
 

- enfin, un risque de surestimation de l'importance de la fonction de 
planification sontpar rapport aux autres aspects du management, qui

d~s lors n6glig~s. Un bon plan strat6gique ne garantit pas par

lui-mime la capacit6 des organisations 6voluer et A se transformer.
 

N~anmoins, si l'examen des choix strat6giques est effectu6 avec toute
 
l'attention vouluL, et s'il est bien compris que le 
plan strat6gique est
 
susceptible d'itre r6valu6 
 tout moment pour tenir compte de changements

impr6vus 
dans l'environnement du SNRA, les risques de bureaucratisation
 
inh~rents h toute planification long terme peuvent 6tre 6vits.
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