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Résumé :

Dans le contexte de la globalisation, la fournitdeeservices agricoles aux producteurs reste
un enjeu important pour la croissance agricoleadtite contre les inégalités et I'exclusion
des petits producteurs.

Sur la base d’'une revue comparative de 7 étudesaslau Costa Rica, cet article explore la
diversité actuelle des modalités de prestatioredéces qui impliquent des OP. Il analyse les
caractéristiques de ces services en termes de ndedééfinition de la demande, de gestion
des ressources humaines et financiéres ainsi qoeaddination des services.

Mots clés :Organisations, services, agriculture, coordinati@osta Rica
JEL : 013, N56, 054, 031

Abstract

The agriculture services provision to farmers i atcrucial issue for poverty reduction and

inclusion of small farmers to dynamic markets.

Based on a review of 7 original case studies chwig in Costa Rica, this paper explores the
current diversity of modalities of service provisimvolving Producers’ Organizations (PO).

It analyses the characteristics of the servicasrms of definition of the demand of services,
human and financial management mechanisms, andioation mechanisms.
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Introduction

Dans les pays du Sud, la fourniture de servicegags par des institutions publiques a été
largement dénoncée a partir des années 80. Lesigaies limites de ce systeme étaient la
faible efficacité, le colt élevé, la faible adajtataux besoins réels des producteurs, etc.
Ainsi, a partir de la fin des années 80, nombréai#eurs de fonds ont proposé une autre
option en prénant la mise en place de servicesa@gs pilotés par la demande et reposant sur
une coordination marchande entre demandeurs eti$seurs afin de mieux répondre aux
demandes des producteurs. Beaucoup d’études osiréllle processus général de retrait de
'Etat et la mise en place de diverses formes dwdination entres les acteurs publics et
privés dans le domaine des services (Hubbard 1288ney 1998 ; Beynon 1996 ; Ahmad et
al. 2005). A partir de la fin des années 90, dedes ont commencé a mettre en lumiere les
inconvénients de systemes de services reposaningucoordination marchande, soulignant
les défaillances de marché et les processus d&raduwes petits producteurs de I'acces aux
services agricoles (Stringfellow et al 1997 ; Domdvat al. 1998 ; Kidd et al 2000 ; Farrington
et al 2002).

Le développement de services agricoles adaptépradxicteurs demeure un enjeu important.
La nécessité de trouver des formes coordinationpgamettent de limiter les écueils des
modeles hiérarchiques pures (modele étatique) dpare et des modeles marchands pure
(modéle privé) d’autre part reste un enjeu impdrtddans ce contexte, le rble des
Organisations de Producteurs (OP), en matiere ulmifare de service et/ou de coordination
de l'offre de service, est une thématique impodagti a donné lieu a de nombreuses
réflexion de la part de la communauté scientifigtede la coopération internationale
(Neuchatel group 2000, Mercoiret et al 2004, HupgerUrban 1998, Albert 2000). Le
guestionnement principal porte sur la capacité @€sa intervenir dans ce domaine en
ameliorant la qualité des services et en réduisantodts.

Dans cet article, en nous appuyant sur les résuitétudes de cas originales conduites au
Costa Rica, nous chercherons a établir « commehtgeklles conditions, les OP fournissent
des services mieux adaptés, plus accessiblessetipiables aux producteurs ? ».

Apres avoir rappelé les grandes évolutions desicgsrvagricoles du Costa Rica, nous
présenterons le cadre conceptuel et méthodologigilieé pour les études de cas. Nous
explorerons ensuite la diversité des formes denfture de services agricoles puis nous
tirerons des enseignements en matiére 1) de cotistrude la demande et de I'offre de
services, ainsi que de la gouvernance des sereic@ des compétences mobilisés pour
fournir des services, des mécanismes de financeragrsi que de gestion des partenariats
entre acteurs des services.

1 — Problématique des services agricoles au Costa R ica

Comme beaucoup de pays du Sud, le Costa Rica déadaps les années 60 une politique
visant a l'autosuffisance alimentaire a traversmudele de développement reposant sur un
fort appui étatiqgue au secteur agricole réalisédpanombreuses institutions publiques. Ainsi,
'approvisionnement en intrants agricoles, le cdnsechnique, le crédit rural et la



commercialisation de certains produits étaientg@e¥ I'Etat. Durant cette période, quelques
OP ont émergé, principalement des coopératives ldarsecteurs du café et du lait, qui ont
investi le champ des services.

A la fin des années 80, le Costa Rica a mis ereplacplan d’ajustement structurel qui s’est
accompagné d’'un processus de libéralisation eettaitr de I'Etat dans la prestation d’'une
majorité de services aux producteurs. En particulie distribution des intrants et la
commercialisation des produits agricoles furenériisés (Maitre d'Hotel, 2008). Bien que
I'Etat soit resté actif en matiére de conseil evdigarisation au niveau des producteurs et des
OP, de nouveaux acteurs ont émergeés dans le see®services a I'agriculture. L'activité
de service financier (crédit) a été dévolue auxgbas commerciales. Des entreprises privés
ont développé des réseaux de vente d’intrantsyantiun service de conseil lié et gratuit.
Pendant cette période, de nouvelles OP se sones;rén général pour assurer la
commercialisation de produits. Considérant queystesne de services privé n’était pas adapté
a la situation des petits producteurs (prix tropvés, modalités de paiement inadaptés,
problemes de garanties,...), certaines d’entre ellescommencé a s’organiser pour fournir
d'autres services a leur membres dans différentsnadees comme le crédit,
'approvisionnement en intrants, la formation, etc.

A partir de la fin des années 90, de nouveaux hesm matiére de service se sont développés
du fait d’'une part du développement des normesigaiblt privées sur les marchés obligeant
les producteurs a entré dans des processus dicagdn, et d’autre part du développement
de politiques et programmes environnementaux.

Aujourd’hui, alors que les institutions publiguegnteurent pourvoyeuses de services
agricoles et que des services privés se dévelopiesnthercheurs et les institutions ainsi que
les OP identifient la fourniture de service commeimportant enjeu pour le développement
de l'agriculture costaricienne (Trejos et al, 20Q4i-Crese, 2005, Faure et al, a paraitre).
Entre 2004 et 2005, un projet impliquant des @Rninistére de I’Agriculture et de I'Elevage
du Costa Rica (MAG) et le Cirad a analysé une ¢eatde cas d’'OP dans le pays (MAG,
2005). Ce travail a montré le role potentiel queurpaient jouer les OP en matiére de
fourniture de service agricole et concluait sunéaessité de renforcer la capacité des OP pour
agir dans ce domaine en s’appuyant sur les leg@es tdes expériences reussie identifiées.
En patrticulier, les difficultés sont : le manqueadhptation aux besoins de producteurs, le
mangue d’accessibilité, le manque de financemegedeservices, le manque de coordination
entre institution prestataire de services (entséititions publiques et entre acteurs publique
et privé), le manque de suivi,...

2 - Concepts et cadre analytique

2.1. Les services agricoles, définition et catégori  es

Les services agricoles constituent un ensemblenttt&sogene pour lequel il n’existe pas une
définition propre et unique (Urban K. & Huppert V2Q00). Ainsi, beaucoup de définitions
ont été proposées (Pomareda, 1997; Bensahel, ¥Bé&rt, 2000). En nous basant sur
Gadrey (1994), nous considérerons les services eommne opération visant une

transformation d'une réalité C, possédée ou uglig@ar un consommateur (ou client ou
usager) B, réalisée par un prestataire A a la dedeade B, et souvent en relation avec lui,
mais n'aboutissant pas a la production d'un biescsptible de circuler économiquement



indépendamment du support. C’activité de service, et notamment l'interacti@ntre A et
B, est influencée par la structure de [l'organisatiqui fournit le service et par
'environnement institutionnel (Gadrey 1994).

Beaucoup de classification des services agricaieggalement été proposées. En nous basant
sur les travaux de Pomareda (1997) et de Albe@QR0ous classifierons les services selon
les 2 critéres suivants: (i) la nature du servese distinguant les services tangibles
(approvisionnement en intrant, crédits, etc.) dagices intangibles (information, formation,
assistance technique, appui a la certification, ptabilité, définition de projet, etc.) ; (ii) le
domaine d’application du service tels que la prédag la transformation, la
commercialisation, la gestion des ressources riksirée tourisme, I'aide sociale, etc.

2.2. Le systeme de services

Pour explorer la diversité des modalités de fourmitle service aux producteurs et le réle des
OP dans la prestation de services, nous utilisdenencept de “systéeme de service” dans la
lignée d’Albert (2000). Dans cette perspective, snocansidérerons la fourniture de service
comme un systeme caractérisé par les 3 élémentnssii

(1) la nature et le domaine d’application du sexvigermettant de décrire les
caractéristiques des services (aspect techniquenogtques, qualité,...) tel que la
vulgarisation, 'approvisionnement en intrants,etc

(2) Les acteurs du systéme de services, comprémanus systemes des fournisseurs
(offre de service) et le sous-systeme des cliemtstiisateurs (demande de service) incluant
les aspects de ressources humaines (compétenoatifam) et I'appui aux fournisseunsack-
stopping ;

(3) les relations fonctionnelles dans le systemseatgices permettant de comprendre
les composantes de la fourniture de service (fimarent, distribution, assurance) et la
coordination des services. Suivant Williamson ()99é&s relations entre fournisseurs et
bénéficiaires peuvent étre pilotées par le marzhBiérarchie ou des formes de coordination
hybride. Les relations entre fournisseurs de sesvipeuvent étre de type compétition,
coopération ou partenariat. Le partenariat peet &ncu comme un ensemble de liens qui se
nouent entre des acteurs pour fédérer des moyéograliun projet construit en commun en
vue d'atteindre des objectifs partagés [adaptélowldperg, 1999)]. La coopération exclut
cette construction en commun d’un projet.

Pour I'objectif de notre étude, nous avons adaptéatire analytique pour mieux prendre en
compte le role spécifique des OP et des productadigiduels dans le systeme de services
(figure 1). Ainsi nous avons développé une appratié¢hodologique a deux étages dans
lequel des fournisseurs publics ou privés fourmisdes services aux OP et/ou directement au
producteurs individuel (P), et les OP sont dansposition de (1) bénéficier de services de la
part de fournisseurs de services publics et/owepret (2) fournir des services aux producteurs
individuels membres (M) ou non membres (P).



Figure 1: Cadre du “Systéme de services” centré $es organisations de producteurs /
Framework of the « service system » centred on Rigers Organisations
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Source: auteurs adaptés d’Albert, 2000

3 — Matériel et méthode

3.1. Méthodes et étapes de I'analyse

Pour analyser les services, nous avons mené diéssade cas de systemes de services centrés
autour d’'une OP. Ces études on été réalisées erétkmpes.

La premiere consistait en une analyse compréherdéveehaque cas (monographie) en
recourant a une approche en termes de systemeuviteesePour chacun des cas, des enquétes
auprés des membres, responsables et salariés deissDBue des principaux fournisseurs de
services locaux ont été réalisées ; elles recoentdes questions suivantes :

- Comment les bénéficiaires (producteurs ou ORYiment leur besoin et construisent

leur demande en services?

- Comment sont mis en ceuvre les services ? Quelldsdes et outils sont utilisés par

les fournisseurs de service?

- Quelles sont les caractéristiques des relationms &gt fournisseurs de service, les OP

et les producteurs ?

- Quels sont les modes de gestion des ressourcesirfaamaour fournir le service

(choix et construction des compétences des coareiforme de mobilisation,...) ?

- Quels sont les mécanismes de financement mis eregowur financer le service?

- Quels sont les modes de coordination mis en ceuntre ks acteurs de la prestation

de service?

- Comment les acteurs évaluent la qualité du se(vseiltats et processus)?



Pour les objectifs de I'étude, nous avons focaliggalyse sur les innovations dans les
systemes de services. Une innovation dans le sgstéen services peut provenir de
'émergence d’'un nouveau type de service (certifica accés aux paiement pour service
environnementaux), du recours a de nouvelles méthod outils pour fournir un type de
service donné€, une évolution des relations enieatsl et fournisseurs (degré de participation
des bénéficiaires), une nouvelle fonction jouéelgmproducteurs dans le systeme de services
(demande, fourniture, évaluation, etc.), une amgdiion institutionnelle dans 'organisation
du fournisseur (gestion, qualité, etc.), un charg@ndans les relations entre fournisseurs
publics et privés (partenariat public-privés, allias, collaboration, proposition d’'un paquet
de services, etc.).

Pour chacune des études de cas, une descripti@ysiiéme de services a été réalisée et
'ensemble des résultats ont été consignés dansagpgerts séparés (Aguero et al, 2007,
Guruceta, 2007; Lalane, 2007a; Lalane 2007b; Na2@@7) et présentés a chacune des OP
pour validation.

La seconde étape a consisté en une comparaisoétuttss de cas et une systématisation
transversale des résultats. Elle a été réaliséavars (1) d’'un atelier avec des représentants
des différentes OP concernés afin de définir ctlement les axes transversaux de

systématisation et faire ressortir les premiereeris transversales et (2) d’'une comparaison
gualitative fine des données des différentes étdda=ss. Elle a donné lieu a la rédaction d’'un

rapport (Le Coqg et Faure, 2007).

3.2. Principales caractéristiques des études de cas

Sur la base des informations disponibles pour umamdlon d'une centaine d’'OP et
d’organisations intervenant avec des OP, caraétsisntre 2004 et 2005 (MAG, 2005), nous
avons sélectionné 7 cas ou les OP sont impliquaes kh mise en ceuvre d’innovations au
sein du systéme de services.

Il s’agit de :

» CORFOGA Corporacion Ganaderg

* PROAGROIN Fundacion privada Programa de Desarrollo Agroindiaf) en
association étroite avec ASOPROAGROIE¢ciacion de usuarios del Programa de
Desarrollo Agroindustrig),

» COOPELDOS Cooperativa de Caficultores y Servicios Multiplesl dos de
Tilaran),

» ASOPROAA @Asociacion de Productores Agropecuarios de Aco#taerri,

* APPTA (Asociacion de Pequeiios Productores de Talanjanca

* ASIREA (Asociacion para el desarrollo sostenible de la Raghtlanticg

* JAZON (Centro de servicios de los Jovenes Agricultoreladna Norté.

L’échantillon des cas a été établi afin de pouwouvrir une diversité en termes (1) de type
d’activités économiques agricoles et non agric§édevage, café, banane, cacao, tourisme,
etc.), (2) d’échelles d’intervention (du local mational), (3) de type de services caractérisés
tant par leur nature que leur domaine d’applicagbid) de configurations de prestation de
service avec un cas de prestataires public/priv@rf¢ga), un cas de couple fournisseurs
privés de service/OP d’'usager des services (Primagsmproagroin), trois cas ou les OP ont
pour vocation de fournir des services a leurs membhsoproAAA, Coopeldos et Appta), et



deux cas d'organisations associatives de type gsimfenel fournissant des services a des OP
et des Producteurs (Asirea, Jazon) — tableau 1.

Tableau 1 : Caractéristiques des études de casbl@ 4 : Characteristics of Case studies

PROAGROIN
CORFOGA ASOPROAGROIN COOPELDOS| ASOPROAAA| APPTA | ASIREA JAZON
Organisme Proagroin :
Statut . Fondation o L Asso- Asso- Asso-
o Interprofessionne| o Coopérative Association| .7 o Ao
juridique (corporacion) Asoproagroin : ciation | ciation ciation
Association
DEIE a2 1998 Proagroin : 1997 | - 144 1997 1987| 1987 2000
creation Asoproagroin : 1996
Echelle Local —
d Intgr- National Régional Local Local Loca Régional Régional
vention
Nombre
de Env 38.000 315 449 Env.800 | 1067| 120 27
éleveurs
membres
Nombre 21 Proagroin : 100*
d lariés (dont 13 Asoproa r6n1'2 32 18 9 7 4
e Salaries sur projet) proag .
Café Café Cacao Forét Tourisme
Secteur Elevage Ananas Forét Eleva}ge Banane| Tourisme | Agriculture
Tourisme Forét
< Information, fornation et assistance technique >
< Certification------------------- >
Nature du Définition de projets
service pa Crédit
-
< Approvisionnement en intrants--------------
-
< Production agricole
->
Domaine e Transformation ------------ - |
d’appli- <« Commercialisation >
gatlon &-gestion des ressources GRN
s naturelles (GRN)>
services : -
Tourisme <-Tourisme=>
Service sociaux
Cible des OP + OP +
; producteurs <-Producteurs Individuels Producteurs
services o ..
Individuels Individuels

Source: auteurs sur la base de Aguero et al, 2@Tuceta, 2007; Lalane, 2007a; Lalane

2007b; Naude, 2007

NB :

* incluant le personnel travaillant dans lssnes
** - incluant 10 administratifs et 8 techniciens

Les cas de Coopeldos, AsoproAAA et de Appta ilerstle cas d’OP qui développent leurs
activités autour d'une ou quelques productions catgs (Coopeldos avec le café,
AsoproAAA avec le café et I'élevage, Appta aveadzao et la banane biologique). Elles




s’organisent pour fournir des services a leurs nrembvec leurs propres techniciens. Toutes
fournissent des services pour améliorer la prodaoctagricole (information, formation,
assistance technique), accéder a des intrants dagrdduction le nécessite comme c’est le
cas pour le café, obtenir du crédit pour finanesrihtrants et la main d’ceuvre, négocier une
certification collective pour la vente d’'une partle la production (agriculture biologique,
commerce équitable). Coopeldos et AsoproAAA ont sinatégie plus ambitieuse en offrant
une gamme élargie de services : appui a la gedgsmressources forestieres en vendant des
arbres issus de pépinieres, développement du moerisiral a travers des formations aux
producteurs et le montage de dossier de financemamforcement de I'économie familiale
avec des préts a la consommation, des bourses lpsuétudiants ou du commerce de
proximité. Ces OP développent des alliances avegodebreux acteurs (services de I'Etat,
ONG, banques, etc.) pour les appuyer dans la migewvre de leurs activités.

Le cas d’Asirea et Jazon permet de mettre en éweates dynamiques ou quelques
techniciens (cas d’Asirea) ou un groupe de jeunesux sortis de I'école (cas de Jazon)
développent des prestations de services a limtentie producteur et d’OP. Les OP
participent a la programmation et évaluation deviges fournis a travers des instances
particulieres (participation a un comité consultdtorientation dans le cas de Jazon). Les
services fournis prennent la forme de formationpbmtage de dossiers pour le financement
de projets de nature économique ou environnemengdlde suivi de la mise en ceuvre des
actions. L'appui porte souvent sur des thématiguesvantes, comme le tourisme rural, pour
la mise en ceuvre de projets individuels ou coflecthsirea aide les OP, mais aussi des
producteurs individuels, a élaborer et & mettreomrvre des actions de reforestation ou de
protection des foréts en vu d’obtenir des subvestite I'Etat dans le cadre du programme de
Paiement pour Services Environnementaux mis enepéapartir de 1997 au Costa Rica
(Pagiola, 2008). Cette position les améne a dépelodes relations étroites avec différents
partenaires pour mobiliser les différentes compEtemécessaires et permettre le montage
puis I'exécution des projets. La question de I'finBncement de ces organisations est
cruciale.

Le cas de Proagroin-Asoproagroin est particulier cas deux entités fonctionnent
exclusivement ensemble. Asoproagroin regroupe lexlysteurs et Proagroin est une
fondation née de la conversion de la dette néesiaadet destinée a appuyer I'association.
Cette fondation est contrdlée par les productetrgae des représentants des services de
I'Etat. Elle regroupe tous les techniciens qui fassent du conseil technique aux producteurs,
distribue et récupere les crédits pour la productappuie les processus de certifications
(EurepGap, biologique et commerce équitable) et @commercialisation des produits.

Corfoga est un organisme interprofessionnel destngenforcer le développement du secteur
de I'élevage bovin viande. Il s’agit d’'une orgatisa public - privé, géré par des
représentants des producteurs, des industriels EEt@t, et financé par des taxes parafiscales
sur I'abattage des animaux. Grace a ses technjdzorfoga fournit des services directs aux
OP et aux producteurs individuels sous forme den#&tion et d’assistance technique. Elle
fournit du crédit au OP pour la réalisation de @i®jéconomiques et négocie aupres des
banques, et avec I'appui de I'Etat, des mécanisteasédit spécifique pour les éleveurs. Elle
participe a la conception et mise en ceuvre de relsbe dans le domaine de la génétique
animale et de 'alimentation. Elle contribue a &fidition de nouvelles normes de qualité sur
la viande.



4 - Offre, demande et gouvernance des services

4.1. La construction progressive de la demande

Pour tous les cas étudiés, il apparait que definititn de la demande des producteurs ne va
pas de soi. Dans certains cas, les producteursepedermuler un besoin (par exemple,
accéder a un crédit, avoir un conseil technigyemais lidentification des modalités
pratiques et innovantes pour répondre de maniéicmed & ce besoin peut exiger la mise en
ceuvre d’'un processus long de concertation. Dangrd’@as, la formulation de la demande
peut étre plus complexe quand il s’'agit d’accomgagan processus d’évolution d'une
exploitation ou d’'une organisation. Les objectiiség doivent étre alors progressivement
définis puis les questions doivent étre hiérarassét énoncées de maniere a pouvoir étre
traitées par les fournisseurs de service. Tel éutds quand Appta a élaboré son plan
stratégique de développement, avec I'appui du Ng@résde I'Agriculture et de plusieurs
ONG, pour mieux définir ses objectifs et identifies alliances nécessaires.

Le degré de participation des usagers finaux, lesdyzteurs, dans ce processus de
formulation de la demande est variable. Dans ce$asituations, I'interaction reste faible a
travers un processus rapide de consultation paprestataire de service. Par exemple
l'institution publique INA (nstituto Nacional de Aprendizgjpropose une liste de formations
standards et les producteurs et/ou leurs orgaomsathoisissent celles qui leur paraissent les
plus adaptées. Cette option, orientée par I'offee sgrvice, peut-étre efficace quand le
probleme posé par les producteurs est relativersiemple et/ou quand il s’agit pour les
producteurs de mettre en ceuvre des pratiques stis@ls (tenue de la comptabilité,
conduite d’'une culture).

Souvent la formulation de la demande s'’inscrit damgrocessus participatifqui mobilise

de multiples outils de diagnostic (analyse du fmmstement de I'OP, étude de marché, etc.)
mis en oceuvre par un acteur extérieur et des échammfee cet acteur et les producteurs
(atelier de réflexion, visite de terrain, etc.) gont traduits en offre de service. Tel fut le cas
pour la mise en place des services aux productdiksoproagroin par la fondation
PROAGROIN (formation, conseil, crédit, commerciatien).

Parfois l'interaction débouche sur uméritable co-construction de la demande et de la
solution au probleme. Par exemple, quand I'associatlazon intervient a la demande d’une
OP pour élaborer une proposition de projet, qua sErumis a financement, elle élabore un
diagnostic de 'OP de maniere participative et tiitsprogressivement avec les producteurs
le contenu du projet.

Dans la plupart des cas (Appta, AsoproAAA, Asoproag Coopeldos), la participation des
représentants des producteurs est toujours détnteidans la qualité du dialogue avec les
acteurs extérieurs car ils peuvent exprimer uneatiel® des membres en s’appuyant sur les
différentes instances de I'OP (Assemblée Généfadmseil d’administration, Commissions
thématiques). Dans certains cas, des mécanismegaimis sont mis en place afin d’accroitre
et d’améliorer les flux d'informations entre lesogucteurs et les responsables des OP. Par
exemple, pour mieux saisir la demande de ses memBoopeldos s’appuie sur un systeme
d’enquétes et AsoproAAA sur des commissions thémuaes.

Ce processus de construction de la demande esergolong et mobilise dimportantes
ressources, notamment quand il s’inscrit dans é@neadche de co-construction pour répondre
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a des problemes complexes. C'est souvent un puxeasdratif dans la mesure ou les
premieres actions entreprises permettent progesseint d’affiner la demande et la maniere
d’'y répondre. Dans cette perspective, I'évaluatienla qualité des services est un élément
déterminant de I'élaboration de la demande. L'éataun peut-Etre ponctuelle et interne
comme c’est le cas quand Corfoga dresse un bilsseslections de formation aux éleveurs
sur la base d’une fiche d’évaluation remplie parldénéficiaires des formations. Elle peut étre
globale et externe comme c’est le cas avec Coopealdbavec I'appui de I'INA a réalisé un
recensement des demandes des producteurs de saicerammatiere de services.

4.2. La construction complexe de I'offre

Plusieurs manieres d'offrir un service ont été td&es, montrant que la construction de

I'offre n'est guéere plus évidente que celle de éandnde. Certains prestataires de service
s’inscrivent dans unbgique de transfert de connaissances et de techagles Pour cela,

ils mobilisent des méthodologies d’interventionnsi@rds pour répondre a des catégories de
questions déja pré-identifiées. On peut citer le da Corfoga qui propose des formations
techniques aux éleveurs qui s’inscrivent dans desnatiques sélectionnées de maniere
volontariste par le conseil d’administration et 8B membres (reproduction des animaux,
alimentation, aspects sanitaires, etc.). Ces foomsisont conduites avec des méthodologies
de type exposé magistral présenté par des comsalec de hautes qualifications, ce qui ne
favorise pas le dialogue et la réflexivité sur péxience de I'éleveur.

D’autres prestataires s’inscrivent dans uaogique de renforcement des capacités des
producteurs pour gu’ils gagnent en autonomie de réflexion. é&ample, pour permettre aux
petits producteurs ayant une surface en forét d@ac aux Paiements pour Services
Environnementaux (PSE), Asirea organise des foonatimais accompagne aussi les
producteurs pour élaborer ensemble et mettre emeceuvprojet de gestion de leurs foréts
adaptés a leur situation et aux exigences des B8part les valeurs qu’elles développent,
cette orientation est encore plus largement défepadw les OP qui fournissent des services a
leurs membres. Ainsi AsoproAAA organise des fororadien s’appuyant sur les compétences
de certains ses membres, facilite les échangepé&iences entre producteurs, appuie avec
des techniciens certains producteurs dans I'élébarat exécution de projets individuels de
développement des exploitations.

L’offre peut parfois se concevoir simplement eteégroposée dans le cadre de relations
marchandes, notamment quand les producteurs atliEemntrants a une société privée, ou
négocient un crédit classique avec une banque corratee Dans de nombreuses situations,
le traitement d’'une demande complexe nécessite atesgp enune série de services
coordonnés entre euxAinsi, Asirea a défini son offre de service pées PSE de maniére
intégrale en incluant des formations et des suiikvidualisés, de I'appui a I'élaboration
d’un projet de gestion de la forét, de I'aide @éation de la demande de subvention, un acces
a des plants d’arbres pour la reforestation, etc.

Le cas peut-étre plus complexe quand il s’agitcderdonner différents acteurs pour
obtenir cette série de services coordonnéestre eux. La mise en place d’'un systeme de
certification EurepGap pour les producteurs d’Asagroin exportant de I'ananas, a impliqué
'organisation de formation par les techniciens Ministere de I'Agriculture, un suivi
individualisé des producteurs par les technicien®bagroin pour définir les modifications a
réaliser au niveau de l'exploitation et aider amiegse en place des registres de suivi des
pratiques agricoles, et en derniére instance lalisation d’une entreprise de certification.
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Cependant, les producteurs souhaitent avoir accas ansemble encore plus vastes de
services, et ce de maniére coordonnées, pour pomeaier a bien leur processus productif
mais aussi accéder a des conditions de vie meabepour leur famille. Dans cette situation,
les OP jouent un réle fondamental car elles oriecadlonté et cette capacité de fournir toute
une gamme de services ou d'attirer les intervestidiautres prestataires de services
publigues ou privés. Ainsi, Coopeldos a réussi eppser a ces membres une gamme
compléte de services s’appuyant sur des mécaniadsgseés a leurs besoins (intrants, crédit,
formation et conseil, commercialisation, certifioa). AsoproAAA, en accord avec un projet
financé par la coopération canadienne a mis ereplacprogramme de développement de
construction de maisons d’habitation pour les meslpauvres de la communauté. Ces
services vont au-dela de I'agricole, en incluant geemple des appuis pour développer le
tourisme a la ferme, et comprennent une dimensiorake (bourses pour les étudiants, préts a
la consommation, acces a un habitat décent, etc.)

4.3. Une prédominance des modes de coordinations hy  brides des services

La complexité des services conduit a réfléchir @dardination entre les nombreux acteurs du
systeme de services pour répondre aux besoinsrdésgbeurs. En fait, les études de cas ont
permis d’identifier différents mécanismes de coaation.

Dans le passé, I'Etat a travers ses différentesitutiens a assureéune coordination
hiérarchique des services. Aprés les plans d'ajustements atelst et la réduction des
budgets d’appui a I'agriculture, ce mécanisme dwdioation n’est plus celui qui domine. Il
n'en reste pas moins que de nombreuses institugohBques continuent a intervenir sur le
terrain, avec souvent une concentration des appuisguelques OP qui sont considérées
comme prioritaires. Ainsi Coopeldos ou AsoproAAA bénéficié, a des moments donnés, de
'appui de nombreuses institutions publiques emésr d’information, formation, et conseils,
principalement dans le domaine de la productiomlet modérément dans le domaine de la
commercialisation. La coordination entre ces irgations publiques s’établit par le moyen de
comités interinstitutionnels, a I'échelle localégionale ou nationale, a I'efficacité cependant
réduite.

La coordination par le marché permettant a une demande de rencontrer une @thavers

un prix, n'est que tres partielle. Elle s’obsenaupdes services qui concernent des biens
tangibles (crédit commercial, intrants, mécanisgtietc.) ou des services fournis par
professionnels certifiés (comptabilité, conseiidique, soins vétérinaire, certification, etc.).
Mais elle reste limitée par la difficulté a fai@pr une concurrence entre prestataires suite a
I'éloignement physique entre producteurs et prastsd. La coordination par le marché n’est
pas observée dans le cas de la fourniture de bitargyibles (information, formation, conseil
notamment pour la production) car la propensiorrést souvent la capacité, des producteurs
a financer un tel service est faible. Par exemgleun cas de conseil technique payé par les
producteurs n'a été observé lors de nos enquéliese&t également compléetement absente
guand le probleme a traiter est complexe et supposervention de plusieurs prestataires
combinant des capacités différentes.

De fait, lesmécanismes hybrides de coordination sont les plu®mbreux. Nous en avons
identifié deux. La premiere releve de certaines (@#drdination des services par OP au
nom des producteury, comme AsoproAAA ou Coopeldos, qui nouent degmtles ou
passent des contrats avec de nombreux acteursqpedliou privés, pour coordonner les
services par rapport a territoire ou par rappamae filiere, en prenant en compte des objectifs
de développement économiques et social des fannilegabres de I'organisation. Les regles
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qui régissent les relations avec les prestataimssetvice sont trés variables, souvent
innovantes. Par exemple, l'organisation de la faionades producteurs par AsoproAAA

mobilise a la fois des producteurs-formateurs,tdesniciens des institutions publiques et des
interventions d’'ONG. L’accés au crédit des produxdede Coopeldos fait appel a des
mécanismes élaborés pour la mise a dispositiofiodes, pour la constitution de garanties, et
pour les modalités de remboursement, qui mettenfeendes contrats entre une banque
commerciale et I'OP puis entre I'OP et ses membres.

Le deuxieme mécanisme de coordination hybri#oidination par les prestataire$ fait
appel a une organisation, qui, méme si elle n'est ¢ producteurs, inclue toujours des
représentants d’'OP, et qui se charge d’assurercaomdination « externes » des services.
Ainsi Corfoga assure une forme de coordinationsdegices au niveau national pour la filiere
élevage, a travers des accords négociés avecedifééacteurs, par exemple pour la diffusion
du progres geéneétigue ou pour l'acces au crédit pges membres, ou a travers le
développement de ses propres services comme latiormaux producteurs ou l'information
sur les marchés. Proagroin a défini un systéeme@it@ux producteurs qui tient compte de
leurs capacités de production, met a dispositisrfdads en fonction des besoins fixés par le
calendrier agricole, associe formation et suivi daamp par un technicien, garantie un
remboursement sur la récolte qui est vendue paris@nmédiaire. Jazon et Asirea ont
développé une fonction d’assemblier pour permettre producteurs de mettre en ceuvre le
projet qu’ils ont défini ensemble. Par exemple,réaijoue un rdle d’intermédiation pour que
des producteurs puissent acheter des plants paefdeestation ou pour que de petites OP
puissent commercialiser en ville des produits gapectent I'environnement.

Finalement, on observe souvent une combinaisoniftigethts mécanismes de coordination
entre offre et demande en service selon les tygesedvices concernés, dans un méme
systeme local de service.

5 - Ressources humaines, financieres et partenariat s entre acteurs
des services

5.1. Des compétences orientées par les valeurs des  acteurs

Quelque soit le service considéré, la compétencka gersonne (technicien, conseiller) qui
fournit directement le service au producteur eseméinante. Les entretiens montrent que
tous les acteurs considerent que la compétenceitpeh dans le domaine considéré est
importante, a laquelle il est nécessaire d’ajodis capacités a gérer la relation lors de la
fourniture du service (écoute, réponse a la demashéfition des engagements, etc.) mais
aussi la relation humaine (empathie, civilité, )et€ependant, il apparait qles profils des
techniciens ou conseillerssont différents suivant les cas étudiés en fonctie trois
éléments: (i) la compétence technique, (ii) I'iniser dans la communauté, et (iii) le colt du
conseiller. Ainsi Corfoga et Proagroin privilégidatcompétence technique en recrutant des
techniciens avec un haut niveau de formation ieitjfeableau 2). Appta, de part I'importance
de la population indigene, privilégie linsertiorards la communauté avec des techniciens
ayant un niveau modeste de formation initiale. daadait le choix délibéré de recruter des
jeunes de la région, méme s’ils n'ont pas faitwhlés supérieures, car cela correspond a sa
stratégie d’'appui a cette catégorie de la populaties OP comme Coopeldos, AsoproAAA
ont fait un choix intermédiaire, car les technisieont a la fois amenés a gérer des services
complexes, et a partager les valeurs qui guide®P.' Dans leur trés majorité, les
organisations de caractére local ou régional (CldogeAppta, Jazon, AsoproAAA) tendent a
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privilégier le choix de techniciens faisant padie la communauté (parfois avec des liens de
parenté avec les membres) dans une optique dadavtemploi local.

En conclusion, ces différents choix sur les profless techniciens ou conseillers ont des
conséqguences fortes sur le contenu et la qualisediice mais aussi sur son co(t, notamment
en termes de codts salariaux. lls s’expliquenieseen partie par la nature du service, et donc
la complexité du probléme a traiter, mais aussireveurtout, par les valeurs et la stratégie

développées par le prestataire ou 'OP.

Tableau 2

. Caractéristigues des ressources humairdes études de cas / Table 2:
Characteristics of human resource managment of tteese studies

CORFOGA | ASOPROAGROIN
PROAGROIN COOPELDOS| ASOPROAAA| APPTA | ASIREA | JAZON

Formation de base XX XX XX X XXX X
dominante*
Originaire de I3
région et milieu X X XX XX XXX XX XXX
rural**
SOLL TIE L N XX XX XX X XX X
technicien***

Légende :

* = X : niveau académique faible ; XX = niveau démigue moyen ; XXX : niveau académique élevé

** = XXX : prédominance d'origine local, XX = orige mixte; X = principalement exogene

**% = X faible ; XX = modéré ; XXX = élevé

Source : auteurs

Mais au-dela du profil du technicien ou conseilles enquétes ont montré l'importance
donnée ala formation permanente des prestataires de servic@our améliorer leurs
connaissances et leurs compétences. Les mécamsisiesn ceuvre sont divers et peuvent se
combiner entre eux.

Corfoga et Proagroin fordppel a des spécialistepour former ses techniciens sur des

guestions précises ou les incitent a participees fdrmations académiques au Costa Rica,
voire a l'extérieur du pays. Les autres prestataingettent généralement a profit des

opportunités de formation qui se présentent avec@NG, des projets, ou des institutions

publiques. Dans le cas des prestataires de seilviest, souvent mis en place une politique

interne qui se fonde sur uaeato-évaluation de la qualitédes services rendus et une analyse
des pratiques pour fournir les services. Dans & dm Jazon, saisissant I'opportunité d’'un

projet de la coopération internationale, un plaricdmation-action de jeunes conseillers a été
mis en place ou ces derniers se forment en famaiaten analysant leurs actions. Proagroin
organise annuellement des échanges entre lesetifééservices qui composent la fondation

(production, certification, commercialisation) paadapter ses services aux producteurs et
renforcer les processus d’auto-apprentissage déesbniciens. Asirea et Corfoga s’appuie

sur un réseau local de conseillers et techniciens générer une dynamique d’amélioration

des capacités, a travers des échanges formef®eheis entre pairs.

Cependant, hormis le cas de Corfoga et Proagesrekchniciens, et notamment ceux des OP
(Appta, Coopeldos, AsoproAAA) considerent que lescpssus mis en ceuvre pour le
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renouvellement des connaissances et compétendestresuffisant. Cela pose clairement le
probleme des ressources humaines et financiereshdliser pour appuyer ces systemes
innovants de services, avam sous-systeme de « back-stopping gui reste encore
embryonnaire (fonction d’appui aux prestataires péweloppée au sein des institutions
publiques du secteur agricole, faible implicati@s diniversités).

5.2. La nécessaire combinaison des mécanismes de fi nancement des services

Le financement des services est une question ¢ent#hatravers les études de cas, nous
observons que le paiement direct par les bénéksidinaux est faiblement développé et
n’'existe que pour la fourniture de biens tangilflagrants, etc.) ou pour les services fournis
par des professionnels spécialisés et accréditspfabilité, certification, etc.). Les limites
au développement de cette modalité tient (i) auguarne volonté des producteurs pour payer
un service qui autrefois a toujours été fournigtament par les institutions publiques, (i) au
faible ressources financiéres de la majorité déerdgux, (i) mais aussi a la difficulté
d’évaluer l'intérét direct et a court terme de noeux services, notamment de conselil
technique ou de gestion (d'autant plus qu’ils petivavoir la possibilité d’obtenir
linformation gratuitement par ailleurs et que lespacts sont perceptibles qu'a moyen
terme).

Les financements publics sont encore relativenrapbrtants, notamment pour la formation
et le conseil a travers les différentes institugi@pécialisées telles que l'Institut National
d’Apprentissage (INA), I'Institut de Développemeidricole (IDA), le Conseil National de la
Production (CNP), et le Ministére de I'Agricultuet de I'élevage (MAG). Les fonds de la
coopération internationale sont aussi une sougafgiative, soit au titre de l'inclusion de
groupes marginalisés (jeunes, femmes, populatiafigéme) ou de la protection de
'environnement. Ainsi Proagroin et Appta bénéfitiactuellement de financements issus de
projets. Il existe également quelques expériennesre embryonnaires de mise en place de
fonds publics, gérés par le MAG, pour financer offee privée de services, a travers un
systeme d’appels d'offre impliquant les productewts de mise en concurrence des
prestataires.

Les OP participent également largement aux finaeogsndes services, soit directement en
les vendant aux producteurs, soit en les subvemitna partir de revenus issus d’autres
activités économiques. Ainsi, Appta paye ses teims grace aux revenus générés par les
ventes de ses produits. AsoproAAA assure le finaiece de certains services a travers la
vente de son café en vert ou torréfié, la ventebdds, et la vente d’intrants. D’autres
mécanismes sont souvent mis en place, notammepiéégvant des frais de gestion sur la
mise en ceuvre de projets financés par la cooparatiernationale ou des ONG, et sur la
distribution et récupération de crédits aux memifoas de AsoproAAA dans le projet de
coopération concernant la construction de maisarpapulation pauvre locales). Mais les OP
jouent également un réle important car elles ontéah pouvoir pour attirer des fonds publics
ou des fonds de la coopération internationale,yantda capacité de fournir une contrepartie
financiére au nom des producteurs.

Certains mécanismes sont particulierement innoyaotamment pour les fournisseurs privés
de services. Par exemple, Asirea se rémunére avpouwrcentage de la subvention accordée
par I'Etat aux producteurs, grace a leur intenamtiau titre des PSE. Jazon négocie
également un pourcentage sur les projets qu’itld aimonter et qui sont financés par l'aide
extérieure. Le cas de Corfoga est eégalement irsi@neéar le service est payé de maniére
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indépendante sur des taxes parafiscales par amb@tu. C'est ainsi que les plus gros
éleveurs participent de maniére importante a fieardes formations mais aussi d’'autres
services qui seront mobilisés par I'ensemble degeéirs.

Tableau 3 : Avantages et inconvénients des modalitle financement des services aux

producteurs

/ Table 3: Advantages and drawbacks of the modasitof funding of services to producers

Modalité de
financement du
service au producteur

Cas

Avantages

Inconvénients

1 - Financement (partiel) par les producteurs

A l'organisation de|
maniere globale

Toutes les OPs sous forme
de Capital social, affiliation

s Financement de base
- permet de mesurer l'intérét ¢
la part des bénéficiaires

le Difficile & mobiliser

- Ressources tres limités

D

En fonction
du service rendt

JAZON
(service de montage
de projet)

I

- permet de mesurer l'intérét
spécifique de la part des
utilisateurs

- Ressources tres limité

2 - Par des activités génératrices de revenu de lganis

ation prestataires

a travers une activitg

productive ou de

service

k-
nY

L

Coopeldos
(vente café, engrais,
supermarché)
AsoproAAA (vente café)
Appta

1Y

(Vente cacao, banane, etc.

- Gestion autonome de
I'organisation
- Durabilité du financement

)

- Variabilité des revenus
au cours du temps

- Nécessité d'un fort
volume d’activité pour
assurer le financement
-Ressources parfois
limitées

A travers une activité

d’intermédiation

AsoproAAA
(projet d’habitat)
Asirea
(contrat PSE)

L

- Durabilité du financement

- Lien du financement avec la
prestation de service
(appropriation par les
bénéficiaires)

3 - Par Financement extérieur

Par le recours au Coopeldos - Forte disponibilité de crédit - Répondre aux
secteur bancaire Asoproaaa exigences des banques
commercial Asoproagroin (absence de dettes
Corfoga antérieures, garanties a
fournir)
Par I'intervention d’'un Proagroin - Réduction des co(ts réels | - Allocation des
t (financement des services pour les bénéficiaires finaux | ressources

acteur extérieur (proje
de coopération

d’appuis aux producteurs
d’Asoproagroin)

potentiellement orientée
par des acteurs extériey

D

rs

Par un mécanisme par
fiscal

a Corfoga
(financement de ses activit
de services par taxe sur
viande exporte)

- Régularité et importance du
2dinancement

- Niveau de financement

reflétant les résultats du secte

- Participation des bénéficiairg

a l'allocation des ressources

- Colts et durée
importante de
négociation du
unécanisme

bs difficulté d’accord
entre les acteurs de
l'interprofession sur
'usage du financement

Source : Atelier de synthese avec les représentdetssOP

Mais au-dela de la diversité des modes de finansenwéest la capacité des acteurs du

bY

systeme de services a mettre en plane combinaison de différents mécanismes de
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financement pour un méme service qui permet d’obtenir un serdie qualité et d’asseoir sa

durabilité. Ainsi, pour la formation et le conseles OP les plus structurées, comme
AsoproAAA, font appel a une petite contributionedite de ses membres (en général en
nature), finance sur ses ressources propres ue®tedhniciens qui consacrent une partie de
leurs temps a de telles activités, et mobilisers fnds publics ou de la coopération

internationale sur des points spécifiques.

5.3. L'importance de la capacité de développer des partenariats entre
fournisseurs de services

En position de fournisseurs de services et d'atdiars de services de la part d’'institutions
publiqgue ou privées, les OP jouent un réle cerdeais la mise en place de services aux
producteurs. Elles peuvent jouer un rdle en éthes-enémes prestataires directs en utilisant
leurs ressources financiéres propres et ressouncesaines salariées. Cette stratégie
d’internalisation du service permet de répondrend@iere précise aux besoins des membres
et d’assurer une proximité de la relation de servMais elle est soumise a de multiples
limitations (ressources financieres disponiblesffiadités de gestion des ressources
humaines,...). Dans les faits, seules les OP dotésestources relativement importantes
parviennent a mettre en ceuvre une telle stratégiaueune n’est capable de couvrir
'ensemble des services nécessaire aux productdussi, I'analyse des cas montre que la
capacité de gestion technique et financiére dep@iP mettre en ceuvre une offre propre de
services n’'est pas le facteur le plus important.gGecompte avant tout, c’est la capacité a
développer des partenariats avec d’autres founnmisske service. Cette capacité nécessite une
vision stratégique pour définir de maniére prétesebesoins des producteurs et la maniére de
répondre a ces besoins. Les postures de I'OP pewaater (intermédiation entre le
producteur et le prestataire, définition d’'un caldes charges pour la prestation de service,
mise en ceuvre de certaines étapes dans la praduhkticervice, contréle de la qualité du
service cofinancement du service, etc.)

Ces partenariats se développent soit entre OPgeBbi acteurs de nature différente (OP —
institution publiques ou privées). Ces partenarjgsmettent de réaliser des économies
d’échelles et de mutualiser les couts des serviees.OP ont la capacité des OP a élaborer
des mécanismes innovants pour financer les sepremobilisant différentes sources. Ces
partenariats peuvent s’inscrire dans difféerentsqeatemps. IIs peuvent étre de courte durée et
construit sur la base de projet ; ils font alonsv@mt I'objet d’'un contrat ou d’'un accord cadre.
Par exemple, Corfoga a développé de nombreusas@dhk avec des institutions de recherche
internationale pour conduire des recherches suevb@e, ainsi que des alliances plus
ponctuelles avec la Banque National du Costa Rua fe financement des producteurs, a
travers une ligne de crédit bonifiée. D’autresaalties prennent la forme plus durable sous
forme de création de nouvelles entités juridiguesngortium, fondation,...). Ainsi,
Coopeldos avec d’autres OP intervenant sur le aatfénis en place un consortium, Coocafé,
qui permet de développer et mutualiser la fonatierservice de commercialisation. De méme
Appta, avec d’autres organisations du commercetauai ont créé « Coopérative sans
frontieres » afin de faciliter la commercialisatid@ leurs produits a I'international.

La construction de partenariats nécessite des it@pagarticulieres (€laborer une vision
stratégique, comprendre la logique du partena#egis négocier, gérer une relation avec un
prestataire, etc.) qui se construisent sur le teanjpavers des activités d’échanges et qui sont
fortement dépendantes des trajectoires individsielés dirigeants des OP.
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Conclusion

L’étude montre que la construction de l'offre etldedemande de services est un construit
social qui nécessite des interactions entre lesuegtpour en améliorer la pertinence et la
gualité par rapport aux demandes des productélun&xiste pas une seule et unique maniére
pour construire I'offre de service mais il impode renforcer les mécanismes de suivi et
évaluation des services par les producteurs, letganisations mais aussi I'Etat pour en
ameliorer progressivement la qualité. Finalemehtapparait que le renforcement des
mécanismes permettant a I'ensemble des acteursartieiger aune co-construction des
systemes de servicegeut étre aussi important que le renforcementcdgscités des seuls
acteurs fournissant ces services.

Dans un contexte de pluralité des acteurs qui fesent les services, mais aussi de diversité
et complexité croissante des demandes, la coomimdes services devient un enjeu central.
Selon le type de services, cette coordination ratde nature différente. La coordination par
le marché est relativement peu fréquente, alorcglie par I'Etat entre institutions publiques
perd fortement de l'importance. C’est ainsi que m®ordinations de nature hybride
deviennent centrales en faisant jouer un rble oétent a certaines OP ou a certains
opérateurs privés.

Les profils des compétences mobilisées par ledgte@®s de service sont variés. Il apparait
gue trois éléments sont déterminants dans le ctesx profils : la compétence technique,
l'insertion dans la communauté, et le colt du tembn. Cependant, quelque soit le profil, les
processus d’apprentissage des techniciens, misugregear les prestataires de services, est
un élément déterminant pour adapter I'offre deisera la demande. Ces mécanismes font
souvent appel a des échanges entre pairs, daase de réseaux formels ou informels, qui
sont encore mal connus.

L’analyse du financement des services montre l@rdité des mécanismes mis en ceuvre,
avec un role toujours important de I'Etat méme &8t décroissant, et la place centrale de
certaines productions pour assurer la prise engehdes colts, soit a travers le budget des
OP, soit plus rarement travers des taxes parédscdlais c’est la capacité a combiner
plusieurs sources et mécanismes de financementasgure la durabilité de nombreux
services, notamment dans le domaine de la formatido conseil.

L'étude met aussi en évidence la place singuliesee@P dans les systemes de services. Elles
ont une capacité a (i) formuler de maniére prdastemande de ses membres, (ii) définir une
offre interne de services adaptés aux besoingslenembres, (iii) assurer une coordination
entre les nombreux acteurs qui fournissent descasrgur leur territoire ou dans leur filiére,
(iv) participer au financement des services. Cepethgour qu’elles puissent effectivement
jouer ce réle, il est important d’'une part de préseun environnement institutionnel (lois,
mesures incitatives) qui soit favorable aux OP¢’atitre part de renforcer la capacité de
gestion et les compétences de celles qui connaidserfaiblesses
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