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Synthése

-

1 - Depuis plusieurs années, PONUDI meénc avec le soutien du PNUD i
Madagascar, un programme de Gestion Stratégique du Développement Industriel
(GSDI). 1l s’agit de d ’appuyer la mise en place d’instruments consoiidant
I’environnement industriel du pays et d'encourager la structuration
institutionnelle d’activités industrielles importantes, telles que le travail du bois. ¢
travail du métal, la transformation des fruits et légumes et la production d’ huiles
essentielles. Les moyennes et grandes entreprises et les acteurs qui font partie de
leur environnement, sont jusqu’a présent les principaux bénéficiaires de cette
démarche.

2 - L’importance et la densité du tissu de petites entreprises, en termes
économiques et sociaux, justifient que P’assise de la GESD]J soit élargie a la petite
entreprise par un appui spécifique.

La détérioration importante de la sithation économiquec et sociale a 1a veille de la
mise en oeuvre d’un plan d’ajustement structurel préconisé par les bailleurs de
fonds, rend souhaitable une politique de soutien et de modernisation de la petite
entreprise, lui permettaat de s’adapter et de se développer dans un nouveau
contexte de concurrence internationale.

3 - La question se pose alors de savoir dans quelle mesure il est possible d’adapter
au contexte malgache Ia démarche mise au point par PONUDI dans d’autres
régions du monde, en Amérique Centrale en particulier, dont le niveau et les
caractéristiques du développement ne sont guére éloignés de cclui de Madagascar.

Une telle orientation visant 3 moderniser le tissu de petites eatreprises se fonde
avant tout sur la création et la consolidation de réseaux de petites entreprises ot
unc réorganisation progressive des structures productives, basée sur I'implantation
de formes de spécialisation flexible coordonnée entre les membres du réseau.

4 - La mission réalisée en noveinbre 1995 4 Madagascar a donc eu pour objectif
principal d°étudier la faisabilit¢ de Pimplantation d’un programme de
modernisation industrielle basé sur ies mémes priacipes.

S5 - Pour les secteurs d’activité désignés ci-dessus, la méthode développée par
IPONUDI dans d’autres régions du monde semble adaptée au contexte malgache.
Les propositions présentées ci-dessous vont dans ce sens:

- 1996: implantation du programme de modcrnisation de la petite entreprise a
Madagascar,

- 1997 et aprés: montée en puissance de ce programme, avec extension de
Pimplantation sectorielle et géographique, et démulriplication de P’irtervention en
favorisant le travail conjoint avec d’autres agences partageant I’approche de la
mise en réseau des petites entreprises et de I'implantation de la spécialisation
flexible.

I.a démarche entreprise a2 Madagascar va s’appuyer sur I'expérience développée en
Amérique Centrale par PONUDI, mais va également I’enrichir,




Introduction

La mission qui a €té entreprise 2 Mdagascar en novembre 1995 sest articulée autour
d’un programme de travail qui a porté sur la visite de zones urbaines: Antananarivo.
Tamatave. Antsirabe. Mahajanga.

Plusieurs catégories d’acteurs y ont été rencontrées:

- Les dirigeants de petites entreprises formelles et informelles, opérant dans les secteurs
d’activité déja choisis par 'ONUDI, et comptant moins d’une vingtaine de salariés;

- Les intervenants qui font partic de I’environnement de I'entreprise: caisses mutuelles
d’épargne et de crédit, ONG, animateurs de projets de développement, responsables
d’unions professionnelles, responsables des pouvoirs publics, négociants. ..

L’absence d’mformations quantitatives et qualitatives, de répertoires, de moyens
d’identification des petites entreprises et I'importance du secteur informel ont
singuliérement compliqué le travail d’enquéte.

Les résultats de cette mission ne peuvent donc étre considérés comme un diagnostic de la
petite entreprise 3 Madagascar. Celui-ci reste a faire avec beaucoup plus de temps pour
mener un examen systématique, a travers tout le pays, et cemer les contextes urbains et
ruraux de développement de la petite entreprise. C’est bien entendu une des priorités du
programme de modemisation de la petite entreprise qui est proposé pour Madagascar. .

Les collaborateurs de ’ONUDI a Antananarivo qui ont participé a la préparation et 2 la
réalisation de cette mission tout comme les personnes ayant accepté de nous recevoir, le
plus souvent de fagon improvisée, sont par ces quelques mots sincéreinent remerciés.




1 - LE CONTEXTE MALGACHE

11 - L’ONUDI a Madagascar

Depuis plusicurs années. 'ONUDI propose. avec 'appui du PNUD. a Madagascar une
gestion stratégique du développement industriel (GSDI).

Cela se traduit par:

- Un travail de consolidation istitutionnelle des outils d’appui a I'environnement
industriel:

. Centre de ressources et d’informations pour les entreprises,
. Conseil National de I'Industrie, avec des représentants des pouvoirs publics et de
Pindustrie.

- Une structuration institutionnelle d’une activit¢ importante qu’est la production
d’huiles essentielles, avec la consolidation du SYPEAM

Jusqu’a présent, I’intervention de 'ONUDI s’est plutot tournée vers les entreprises de
taille moyenne ou grande. Rien n’a jusqu’alors été entrepris de fagon spécifique en
direction de la petite entreprise.

Pour élargir et mieux cibler son action, 'ONUDI et la contre-partie nationale, ont choisi
de privilégier certains secteurs d’activité, tout a fait représentatifs de I'industrie
malgache: le travail du bois, le travail du métal, la transformation des fruits et légumes,
les huiles essentielles.

Or tous ces secteurs d’activité sont surtout composés de petites entreprises.
Toutefois. selon la taille de I'entreprise. la convergence entre offre de services et besoins
formulés et explicites des acteurs indsutriels se pose dans des conditions différentes:

- Les moyennes et grandes entreprises sont équipées humainement et techniquement pour
étre a méme d'utiliser les instruments progressivement mis en place,

- Par définition, les petites entreprises ne sont pas structurées pour identifier leurs
besoins, les formuler et entreprendre une démarche de réponse en terme de recours a des
services extemnes.

Une structuration du tissu de petites entreprises s’avére donc indispensable pour que les
besoins en information, en formation et autres services soient identifiés. formulés et
trouvent réponse.

Alors, seulement, les outils mis en place par la GSDI seront 3 méme d’intégrer et de
s'adapter aux besoins des entreprises par des offres de services s’adressant a des
catégories hétérogenes d'entreprises.

Il en va de leur légitimité <t dc leur consolidation en tant que levier de développement
d’une industrie maigache trés bipolarisce.




12 - Une situation économique et sociale trés détérioree

Une des difficultés majeures est I'absence de données quantitatives fiables qui pourraient
caractériser la situation économique et sociale du pays. Aux dires des habitants et

notamment des entrepreneurs, cette situation se dégrade de fagon impressionnante depuis
1991, "

Quelques données économiques globales

1990 1991 1992 1993 1994 1995 (p)

Evolution du PIB a prix constant par hab. 00 -88 -13 -07 -27 00

»

(base 1934) (%)

Inflation (%) 1,5 139 125 130 416 482
Exports FOB (Millions de DTS) 2341 243,9 2301 2379 2940 nd
Imports FOB (Millions de DTS) 4175 321.7 3303 3650 3752 nd

Balance commerciale (Millions de DTS) -i834 -77.8-1002 -127.1 -812 nd

Source: d’aprés données INSTAT,
in Coiits des Facteurs 3 Madagascar, ONUDI-MICT, Antananarivo, nov. 1995

Selon des données du Secrétariat Technique a I’Ajustement Structurel refrises par la
presse malgache (DMD n° 449 du 16 novembre 1995), le niveau de vie par habitant a
baissé de 40 % en termes réels de 1971 a 1994. L évolution du PIB constant nar habitant
de ces demieres années confirme cette tendance a la dégradation.

Cet accroissement de la pauvreté est allé de pair avec un approfondissement des
inégalités sociales. Une telle cituation observée a la veille de la mise en oeuvre du Plan
d’Ajustement Structurel préconisé par les principaux bailleurs de fonds, dont la Banque
Mondiale et le FMI, risque de s aggraver sérieusement dans le proche avenir.

La contraction des importations, libéralisées depuis 1989, a partir de 1991, refléte tout a
la fois. la diminution des importations de produits de consommation et de biens
d’investissement. Il s’agit 1a d’un indicateur de paralysie de I'activité économique.

13 - Les potentialités du développement de la p2tite entreprise 2 Madagascar
Contraintes et opportunités liées a ’environnement de la petite entreprise
Contraintes
- Aucune politique publique effective de soutien de la petite entreprise; pas ce politique
industriclle.

- Cloisonnement du pays, logistique ct infrastructure en mauvais état.

- Svsteme bancaire rafusant Ie « risque PME ».
- PPosition de force des intermédiaires « collecteurs-grossistes »
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- Loi autorisant I'exportation du bois brut. qui renchérit le prix du bois et pénalise les
transformateurs locaux

Opportunités

- Trés forte décentralisation du potentiel productif: grande diversité d activités dans les
régions.

- Emergence rapide de systémes mutualistes d’épargne et de crédit. comme altemative a
la banque

- Forte capacité de recyclage du verre, des métaux.

Quelques caractéristiques communes aux petites ertreprises rencontrées

Ce relevé synthétique d’handicaps et d’atouts propres a la petite entreprise résulte des
entretiens menés dans des petites entreprises formelles et informelles, dont les activités
sont la production de meubles, la fonderie, la production de brouettes, la production de
roues de charrettes, et Ia transformation des fruits et Iégumes. Il est aisé de constater que
ces traits sont loin u’étre propres a Madagascar.

Les atouts

- Fort dynamisme des petites entreprises, notamment informelles.
- Prégnarce des relations interpersonnelles, de nature familiale, dans et entre les
entreprises:
. Les entreprises sont trés concentrées géographiquement, par activité et par
quartier dans les villes;
. Flexibilité de la main d’oeuvre familiale.
- Forte capacité innovatrice et ingéniosité (« systéme D ») pour mettre au point et
entretenir machines et outillages;
- Pas de stocks, travail 2 la commande pour le travail du bois et du métal;
- Le marché est avant tout local, du fait du cloisonnement du pays. Pour la

transformation du bois. dans certaines régions, la demande semble méme supéricure a
Ioffre.

Les handicaps

- Trvés peu de capital pour fonds de roulement et investissements;

- Problemes d’approvisionnement en matiéres premiéres et autres intrants: volume, prix .
qualité. moyens d’acheminement; forte dépendance a I'égard de intermédiaires. Rupture
fréquente d’approvisionnement et d’activité;

- Manque chronique d’outillage;

- Problcmes de qualité des procédés de production et des produits, trés peu de
différenciation entre p.oducteurs;,

- Concurrence forte, coiits de production élevés et marges faibles,

- Rareté de la main d’oeuvre qualifiée et forte rotation du personnel.

Tous ces handicaps peuvent se traduire par un manque de compétitiviié de la petite
entreprise malgache: ce manque de compétitivité trouve ses origines dans les coiits de
production trop élevés (alors que le cot de la main d’ocuvre est trés faible), dans la
qualit¢ faible, dans 'ineflicacité des pHlitiques commerciales ct de distribution.




Ces problémes sont d’autant plus aigus qu’ils doivent rapidement trouver réponse, alors
que le pays doit anticiper sur les conséquences futures a couri terme de la politique
d"ajustement structurel et de libéralisation des échanges qui lui est précenisée par les
principaux bailleurs de fonds intemationaux. Le risque existe que faute d’un effort de
modemisation. la petite entreprise ne puisse résister a la concurrence de productions
importées.

Cet effort de modernisation s’avere donc urgent. Il doit se donner au moins deux
objectifs:

- La reconquéte du marché intéreur comme préalable a toute vélléité de
développement des exportations, parce que cette reconquéte ne se fera que griace a
une meilleure compétitivite,

- Le maintien ou le développement des emplois trés nombreux qu’abrite la petite
entreprise, comme réponse au processus de dégradation des conditions sociales.

Nous avons vu que le potentiel de réaction et le dynamisme de la petite entreprise
est important. Il convient de trouver les formes organisationnelles qui permettent 2
ces possibilités de s’exprimer:

- Au niveau horizontal de Pentreprise et du réseau d’entreprises,

- Au niveau vertical, avec les fournisseurs et les clients,

- Au niveau professionnel et inter-professionnel, en créant ou consolidant les
institutions représentatives, qui ont vocation a étre des moyens de pression et de
défense des intéréts sectoriels et des structures ressources.

C’est le sens de I'intervention de ’ONUDI en direction de la petite entreprise, ressituée
ici dans sa dimension économique.

2-LES ACQUIS DE L’ONUDI EN DIRECTION DES PETITES ENTREPRISES

Depuis la fin des années 80. la petite entreprisc est apparue comme un acteur
incontournabble du développement des pays avancés et moins avancés. [."ONUDI s’est
ainsi engagée dans une politique d’appui a la petite entreprise industrielle. Plusieurs
programmes sont a I'oeuvre en Amérique Centrale, dans des pays tels que le Honduras
et le Nicaragua, pays dont le niveau moyen de développement est comparable a celui de
Madagascar.

Ces programmes se fondent sur une double dynamique: le regroupement des petites
entreprises et I'implantation d’un processus de spécialisation flexible entre les diverses
unités rassemblées.

21 - Les nouvelles tendances de I’industrialisation mondiale reconnaissent 1a PME
comme structure flexible et réactive, du globhal au local

Les grands groupes internationaux
L.a tendance a la globalisation des grands groupes intemationaux se traduit par unc

profonde réorganisation des structures et activités productives technologiques et
commerciales. Ces modifications passent par une rcconnaissance dc la nécessité de sc




doter de formes organisationnelles plus flexibles, plus réactives et moins coiiteuses a
gérer.

Cela induit plusieurs conséquences:

- La déconcentration et la gestion des groupes en « fédération de PME » pour reprendre
la formule du leader mondial du batiment et des travaux publics. Bouygues:

- Le recours croissant a la petite entreprise sous-traitante ou co-traitante, de la part des
grandes entreprises. Cette relation suscite plus ou moins spontanément des mouvem-ats
en mise en réseau des petites structures entre elles et avec les donneurs d’ordre. Par ce
biais, les améliorations qui sont attendues sont un gain de qualité, de réactivité, de
flexibilité et finalement de compétiiivité.

La PME, acteur du développement économique local

Aussi bien dans les pays développés qu’en développement, les tissus industriels se
consolident au niveau local. Cette action de structuration, entreprise par le milieu local,
vise a stimuler la mise en relation des acteurs industriels et ’émergence de projets
communs, pour développer les capacités d’innovation et la compétitivité par
I’articulation entre coopération et concurrence.

Ainisi au Brésil, dans les régions fortement spécialisées en production de chaussures ou
de confection, en Emilie Romagne, en Andalousie, en France dans les régions de Romans
ou de la Vallée de I’Arve, les acteurs industriels appuyés par I’environnement, établissem
entre eux des relations techniques ou commerciales et mettent en place des services
d’intérét commun tels que information, formation, veille technologique, concurrentielle.

22 - Dans les pays en développemert, il a été difficile de développer un modéle de
production industrielle de type fordiste

La faiblesse du marché intérieur liée au bas niveau des revenus d'une majorité de la
population et au scus-emploi, sont incompatibles avec un systeme fordiste de production
et de consommation de masse.

Les grandes entreprises sont confrontées a la sous-utilisation des capacités installées qui
en résulte et a la productivité¢ basse qui renchérissent les coits de preduction et les
rendent non compétitives. Quant aux petites entreprises, les volumes produits restent
faibles pour un marché a faible revenu.

C’est dans ce contexte que sont préconisées I’ouverture des frontiéres et la libéralisation
des échanges par les bailleurs de fonds internationaux. L'arrivée des produits
d’importation peut mettre en difficulté un systéme industriel, largement basé sur la petite
entreprise, qui s’avére non compétitif, non préparé et non acompagné par une politique
adaptée.

L.a sauvegarde de ce tissu industriel et des emplois nombreux directs et indirects qui lui
sont liés exige que se développent de nouvelles formes d’organisation industriclle ct
technique qui soient capables de valoriser la créativité ct la flexibilité du capital humain.
en tenant compte aussi des nouvelles tendances a I'ocuvre ailleurs dans le monde.




Il s’agit donc de favoriser I'émergence et la consolidation de systémes productifs qui
sachent combiner la grande flexibilité et créativité de la main d’oeuvre avec une certaine
standardisation et maitrise des flux plutot propres a la grande cntrepnse et qui ne
peuvent se developper facilement dans la petite umité.

23 - La modernisation industrielle a 'oeuvre dans les pays en développement avec
I’appui technique de ’ONUDI

Dans certains pays en développement. tels uc le Honduras, le Nicaragua. la Jamaique ou
la Bolivie, 'ONUDI encourage la mise en oemvre d’un processus de reconversion et de
modemisation industrielles particuliérement orienté vers la petite entreprise. Ce
processus vise a transformer I'organisation de I'industrie et de I'entreprise et a stimuler
I'innovation technologique, de fagon a s’adapter aux nouvelles formes de concurrence
mondiale. Ce choix d’adaptation se fait par I'industrialisation et la consolidation du tissu
de PME.

Cette dynamique de modemisation résulte de P'mitiative des entrepreneurs et autres
acteurs de D’environnement de I’industrie, qui mettent en oeuvre des formes de
coopération afin de résoudre leurs problémes communs, et d’organisation et de gestion
leur permettant d’augmenter la qualité et la compétitivité de leurs entreprises.

- Les entreprises établissent des services communs qui répondent aux problémes
aigus des PME, tels que:

. Les difficultés et le cout des approvisionnements en matiéres premieres et autres
intrants, en créant des centrales d’achat;

. La qualité souvent médiocre des procédés et des produits, par une activité de
formation ct de conseil technique, au service des entreprises du réseau;

. Le difficile accés au marché a revenu aisé, par une meilleure information sur les
marchés et des formes de commercialisation en commun;

. Le structurel manque de capital, pour les investissements et le fonds de roulement.
par la création d’un fonds d’épargne alimenté ct géré par les membres du réseau.

- Parallélement, ces acteurs mettent en place de facon graduelle de nouvelles formes
d’organisation qui permettent aux petits entrepreneurs de se spécialiser de fagon
relative et flexible,

Cette spécialisation flexible s’opére par une répartition coordonnée de la production
entre les différentes unités de production, en fonction des avantages compétitifs
réciproques:

. Par étape du processus productif décomposé,
. Par type de produit.

Ce processus a permis de rationaliser la production des PME, d’augmenter les volumes
produits par travailleur et par unité de production, de diminuer lc coit des
approvisionnements, d’accroitre la qualité et donc la compétitivité et rentabilité¢ des
petites entreprises membres des réseaux mis en place.

Toutefois, cette restructuration du systéme productif ne peut étre que progressive:
I'entreprise garde cn parallcle son activité de production et de commercialisation




habituelle. C’est fiualement en fonction de la différence de performance entre les
systémes que le glissement s’opére d’un mode d’organisation a I'autre.

Selon les pays. les secteurs. les régions. les formes de la coopération et de la
specialisation peuvent varier et se combiner de fagon spécifique.

- Le développement institutionnel des structures représentatives professionnelles
organisées en unions regionales et/ou nationales doit étre un vecteur de cette
modernisation et un instrument de négociation et de pression avec les pouvoirs publics.

Le développement de cette dynamique contribue aujourd’hui au Honduras et demain au
Nicaragua a la consolidation des PME, a I'amélioration de leur compétitivité et de leur
rentabilité, et a la création d’emplois industriels.

L’importante densit¢ du tissu de petites entreprises a Madagascar, couplée a une
situation économique et sociale extrémement détériorée, rendent souhaitables et
possibles la mise en oeuvre d’un programme de cette nature dans ce pzys, avec ’appui
technique de 'ONUDIL.

3 - ANALYSE ET PROPOSITIONS PAR SECTEUR D’ACTIVITE

Cette présentation ne se veut pas exhaustive. Elie est faite pour illustrer dans quelle
mesure la réponse aux problemes des petites entreprises peut étre pensée en s’appuyant
sur la constitution de réseaux d’entreprises et de mise en place de processus de
spécialisation flexible.

Caiactéristiques sectorielles de quelques zones urbaines de Madagascar

Transformation du Industrie du Transformation
métal meuble fruits et légumes
Nombre  Activité Nombre Nombre Activité
Antananarivo gl. dizaines brouettes  pl. Dizaines dispersés  fruits secs
concentrées condiments
confiture
pl. dizaines fonderie pate de fruits
dispersées
Tamatave +de 10  mach.outil + de 30 dispersés  pates de banane
Antsirabe ? mach. outil  *+ de 30

Ambatolampy +de 100 fonderie +
roues de
charrettes

Mahajanga +de 150  roues de t+ de 150
charrettes
Fianarantsoa  pl dizaines 7 pl. dizaines




31 - Le travail du bois

L mtervention de 'ONUDI dans cette activite pose de fait la question de la cohérence et
des nteractions au sein de la filiere bois dans son ensemble: depuis la nécessité d une
gestion raisonnée des ressources forestiéres. de leur exploitation et commercialisation.
Jusqu’aux modalités de la valorisation de ces richesses a Madagascar.

La compatibilit¢ entre gestion des ressources naturelles. protection de I'environnement et
viabilité des activités économiques liées est ici posée.

311 - Constat
Approvisionnement en matiére premiére: rareté et prix élevé du bois.

- La ressource est achetée par grandes entreprises qui font du négoce et de I’exportation
de bois brut (autorisée par la loi depuis 1994),

- Les petites entreprises ne peuvent stocker le bois faute de fonds de roulement,

- Exploitation et coiamerce sauvages de bois (plus de la moitié des coupes de bois sont
des coupes sauvages),

- La préparation du bois est un probléme, faute d’équipement, génére gaspillage.

Le sous-équipement des menuisiers reste chronique

- Equipement vétuste et incomplet;

- Quelques machines exictent par quartier: scie a ruban, toupie...

- Le séchage du beis est un probléme faute d’espace dans les quartiers, et de moyens
pour le mettre en place.

Le marché

- L.a demande semble supérierue a I’offre; le travail se fait en function des commandes de
clients qui passent dans les ateliers, en faisant jouer la concurrence. a I'image de
donneurs d’ordre vis-a-vis de soustraitants;

- Peu de différenciation de I'offre, faute d’appui technique en design et de formation:
produits souvent identiques et de qualité irrégulicre.

312 - Propositions

Ce secteur d’activité se préte bien a la mise en place de la spécialisation flexible par
procédeé et par produit.

Les artisans rencontrés sont enthousiastes; ils sont localisés dasn les mémes quartiers, en
s’appuyant sur de fortes relations interpersonnelles, de nature familiale.

Premiers objectifs pouvant étre assumés par les entreprises pour baisser leur coiit
de production

Constitution d'une centrale d'achat a gestion autonome powr  regrouper
Fapprovisionnement, certains exploitants vendeurs seraient préts a foumir les menuisiers;
- Constitution d’un fonds d’épargne commun;

- Acquisition progressive et installation d’équipements communs: séchoir, scie. moyen de
transport du bois et des meubles...
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Seconde série d’objectifs orientés vers la mise en place de la spécialsiation flexible

- Objectif: améliorer la compétitivité par la qualité. la productivité et la différenciation
des produits
- Plusicurs options sont possibles. facilitées par la proximité entre les producteurs qui
limite les flux de marchandises:

. Spécialisation flexible entre les membres du réseau par type de produit: chaises. table.

armoire...

. Specialisation par type de composant: pieds. porte. tablier...

. Mise en place d’un atelier commun o1 I'on implante la spécialisation
- Un espace de vente commun a un ou plusieurs groupes d entreprises a gestion
autonome pour commercialiser cette production

32 - Le travail du métal

Dans une premiére étape, les activités suivantes pourraient étre prises en compte:
fonderie, production de brouettes, ;:roduction de composants de charrettes, production
de machines outils

321 - Constat

- Problémes d’approvisionnement en métal, plus particuliérement en étain, cuivre,
bronze, aluminium, qui sont collectés par une grande entrerpise pour étre exportés
fondus. La ferraille métallique semble moins rare, et est liviée par des brocanteurs

La source d’énergie est aussi un probléme, faute de charbon a coke; le bois et le charbon
de bois sont utilisés et constituent un élément non négligeable du coit :

- Manque d’équipement;

- Certains procédés font déja I'objet d’uen certaine spécialisation: | ou 2 soudeurs ou
polisseurs par quartier:

- Probleme de qaulité irréguliére et de non différenciation des produits.

322 - Propositions

Elles sont proches de celles faites pour la fabrication de meubles

Outre la mise en place de services communs, la spécialisation flexible par procédé et par
produit ou sous-produit parait bien adaptée a I'activité. A Ambatondrazaka, un groupe

de producteurs de charrettes travaillerait déja en spécialisation flexible

Le contact avec des organisations paysannes permettrait d'établir des relations
commerciales et de stimuler la diversification de la production vers les outils agricoles.

33 - La tranformation des fruits et légumes

Il s"agit ici de s’intéresser surtout a la préparation de légumes en condiment (saumure) et
de fruits secs ou mis en confiture ou sous forme de pate de fruit.

La premicre impression retenue de I‘enquéte est celle d'une certaine dispersion des

activités en zone urbainc entre quelques petites entreprises de type artisanal, qui ont
toutes les mémes problemes d’approvisionnement , de gestion de la qualité et de Ia
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commercialisation. La priorité serait de stimuler la mise en place de réseaux visant a
I'installation de services communs aux entreprises.

La seconde impression est celle d’'un immense besoin de valorisation des productions
agricoles en zone rurale. Les femmes sont le pilier de cette forme d industrialisation
rurale. La mise en place dateliers communs a plusieurs familles paysannes ou
directement liés aux groupements paysans semble étre une voie. déja développée ailleurs
(au Guatemala. par exemple). La rationalisation de I'activité de production ne doit pas
masquer 'épineuse question de la commercialisation de producions élaborées loin de
centres de consommation urbaine.

Les probiémes identifiés

- Les problemes de volume, de qualité et de prix des approvsionnements;

- L’absence de controle et de suivi de la qualité;

- Les difficultés a pénétrer les circuits de distribution fréquentés par les catégories de
consommateurs a revenu élevé;

- Acces difficile 2 I’exportation;

- Contraction de la consommation populaire.

Les réponses possibles

- Centrale d’achat pour les produits agricoles, le sucre, les emballages et autres intrants;

- Formation, controle et suivi qualité;

- Si le groupe d’entreprises est suffisamment conséquent, envisager I'opportunité d’une
marque et d’un marketing commns.

34 - Les huiles essentielles

Cibie principale du programme GSDL. cette activité n’a pas été traitée lors de la mission
du fait du manque de temps.

Il s’agit d’un secteur important pour ’agriculture et I'industrie malgaches. Sa structure
est bi-polaire. Quelques grandes entreprises de production d’huiles essentielles
réussissent a exporter des quantités significatives sur le marché mondial. alors qu’un tissu
de petites entreprises co-cxiste avec des problémes d’approvisionnement en matiére
premiere, de qualité de la ressource agricole et des procédés. et de difficile
positionnement a I'exportation.

Ces difficultés justifient que les petites entreprises de production d’huiles essentielles
soient intégrées au programme qui sera implanté. Les deux niveaux de la dynamique
proposée - services communs et spécialisation flexible - peuvent correspondre aux
priorités du secteur.




35 - Proposition d’implantation du programme

Les moyens existent au sein du programme MAG/91/004 pour que I'tinplantation se
fasse progressivement a partir du premier trimestre 1996. 1996 serait donc une année
d’implantation du programme qui prendrait toute son ampleur a partir de 1997

l.e calendrier

1996 Implantation du programme
ler trimestre
Janvier - Elaboration d’un cahier des charges de ce programme
Mars - Recrutement du responsable et d'un consultant nationaux

- Formation méthodologique de ces deux personnes & Madagascar

2ame trimestre
Marset avril - Réalisation d’un d:agnostic participatif de la petite entreprise pour les
secteurs concernés. Une forme audiovisuelle de transcription de ce
diagnostic sera envisagée, comme point de départ de 1a démarche
audiovisuelle qui va enregistrer I"évolution de Ia dynamique impulsée
Mai - Mission de formation de ces deux personnes en Amérique Centrale
Juin - implantation de cette équipe a Antananarivo et commencement du travail
de contact avec les entreprises de la région
3 eme trimestre
Juillet id°
Aoilt id®
Septembre - Recrutement de 2 autres consultants nationaux venant consolider
I"équipe dec départ, dont il conviendra de définir I'implantation
géographique et sectorielle
- Recrutement de 2 consultans nationaux devant travailler au sein
du sous-projet inter-agences ONUDI-OIT d’appui aux
femmes entrepreneurs, en agro-alimentaire et broderie-confection
- Formation de ces consultants sur place

4 eme trimestre - Travail de contact avec les entreprises
- Evaluation des premiers résultats

1997 Montée en puissance du projet

- Recrutement d’autres consultants nationaux et impiantation décentralisée

- Démultiplication du programme par la mise en place d'un travail
conjoint (formation, appui technique, partage de moyens...) avec
d’autres partenaires a identifier, susceptibles de s associer 2 cette démarche,
comme Fifata, Iredec a Antsirabe ou Entreprendre 3 Madagascar au plan
national

- Elargir ainsi le programme a d"autres secteurs comme la production
de chaussures

- Organisation d'un séminaire national de réflexion sur la modernisation

industriclle de la petite entreprise et la spécialisation flexible




Les modalités d’implantation de I’équipe chargée de ce programme

1l convient de ne pas chercher a créer immédiatement un réscau national mais plutot d
accumuler de I'expénience. créer des outils de formation. des références afin d obtenir a
terme un effet démonstration. Eventuellem:nt la premiére année. s’établir graducllement
dans unc zone urbaine et une zone rurale.

C’est la raison pour laquelle nous proposons de créer d’abord un « noyau dur » dans la
capitale. puis d’élargir cette équipe suivant des critéres d'implantation scctorielle et
géographique qui seront déterminés par le diagnostic qui sera entrepris. Toutefois. il est
déja possible de distinguer certains de ces criteres de localisation de !'équipe de
consuitants, tels ou2:

. L’importance du tissu de petites entreprises actives dans les secteurs considérés,
. La préseice éventuelle ou potentielle de caisses mutuelles d’épargne et de crédit,
. L’intérét porté par les €lus des collectivités territoriales pour stimuler le
développement économique local et créer des outils adaptés,

La nécessit¢é d’agir 1a ou la densité d’organisations menant des projets de
développement n’est pas trop importante,

La possibilit¢é de s’appuyer sur des partenaires potentiels, qui pcrmettront de
démultiplier I'efficacité de I’action entreprise, tout en évitant la duplication des
mterventions.

Le profil des consultants

L’expérience de la gestion de ce type de projet nous laisse penser que certaines qualités
sont indispensables au bon accomplissement de leur mission par les consultants et
responsables du programme:

- Un profil de formation de type généraliste, tel que sciences sociales. qui permette de
faire le lien entre les dimensions locale et globale. entre la petite entreprise et son univers
concurrentiel.

Il s’agit d’assumer une démarche pluri-disciplinaire et des fonctions de diagnostic.
d’organisation, d’impulsion et de proposition au sein des réseaux d’entreprises. .2 non
technicité du consultant doit I'inciter a mesurer ses limites et a identifer les res ources
techniques sur lesquelles s’appuyer pour que le réseau d’entreprises progresse. ii est plus
facile a un non ingénieur d’assumer de telles taches et de reconnaitre sa non compctence
techniquie qu’a un ingénieur d’accomplir des fonctions de diagnostic, d’organisation ct
d’animation,

En outre, il est généralement plus difficile a un ingéniecur ou technicien, qu‘a un diplom¢
de sciences sociales, de rédiger des synthéses et des bilans d’activité qui s’avérent
totalement indispensables au suivi et a la réflexion stratégique dans le projet, ainsi qu'a la
constitution d'une mémoire.

- Des qualités d’animation et d’engagement personnel dans une dynamique trés prenante.
Un tel travail exige une capacité a avoir une rclation de qualité avec les entreprencurs et
les salarics, a convaincre et a permettre a un collectif d'individus dc s’organiser ct
fonctionner démocratiquement. sans perdre de vue les enjeux stratégiques du projet. Cela
suppose une disponibilité importante, ct unc disposition a étre le plus possible au comact
des acteurs, donc a accepter que les journces de travail soient intenscs et « élastiques ».
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- Le ou la responsable devra en outre élaborer. réviser en permanence et présenter la
stratégie a long terme du projet tout en veillant a la réalisation des objectifs a court
terme. Il aura a coordonner. structurer et tormer I'équipe d'intervenants. 1 sera. sar
place. le principal ieteriocuteur direct de ce programme. place sous la responsabilité du
Conseiller Technique Principal du projet MAG /91/004.

Difficultés prévisibles et inévitables

Tout travail de nature sociale et organisationnelle est fait d avancées et de reculs. en
fonction des contradictions sociales qui entourent le projet.

La plus grande vigilance devra étre de mise pour éviter toute forme de récupération
politique et les tentatives de division des groupes d’entreprises.

Ce projet peut aller a l'encontre des intéréts de certaines catégories d’acteurs
économiques, tels que les grossistes ntermédiaires, puisqu’il vise a doter la petite
entreprise d’une plus grande autonomie a leur égard. Des réactions sont donc a attendre
de la part de ces opérateurs.

Le diagnostic participatif

Des propositions méthcdologiques seront élaborées d'ici peu. Néanmoins, il est possible
dés a présent d’insister sur le fait qu'il doit étre considéré comme une étape initiale
importante du projet, pour plusieurs raisons:

- Ii va constituer un moment clé de premier contact entre le projet et les entrepreneurs.
Leur réceptivité a I'égard de la stratégie proposée sera testée. En outre, les industriels
vont étre la principale source d’informations. sur I'entreprise. le secteur, les réalités
régionales, dans un pays démuni pour le moment de sources fiables de données:

- 11 va donc permettre de construire la base d”informations nécessaires a 'orientation et a
la prise de décision concemant les priorités sectorielles et géographiques. Plus
precisément, il aidera a accumuler des données sur la situation des acteurs au plan
technique, productif. commercial ct social, ainsi que sur le contexte socio-politique local:

- I' permettra d’identifier les initiatives et autres programmes de développement
implantés. pour cemer les potentialités de coopération et éviter les duplications
d’interventions;

- 11 va étre lc point de départ de la constitution de la mémoire du programme, qui aidera
a mesurer les progreés et les reculs induits par la démarche, par rapport 2 ce « moment
initial ». Cette accumulation d’éléments se fera par I'¢écrit et les rapports des consultants.
Mais elle se fera aussi par la photographie, des enrcgistrements vidéos et des cassettes
audio, lors des visites qui seront entreprises. 1. objectif de la collecte de ces matériaux est
de déboucher sur la production d’outils de formation et dec sensibilisation
d'entreprencurs, de salariés et d’autres consultants

- Enfin, il constitucra un moment de formation important pour ceux qui Fentreprennent,
a savoir les consultants nationaux.
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Annexes

Teﬂnes de référence de la mission
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ORGANISATION DES NATIONS UNIES POUR LE DEVELOPPEMENT
INDUSTRIEL

DESCRIPTION DE POSTE'

DE/MAG/91,/004 /11 - 627064000

pésignation du poste

Durée de la mission
pate d’entrée en fonctions

Lieu d’affectation

But du projet

Attributions

Consultant en organisatiocn 2T
développement des petites eT moyemnnes
entreprises

0.7 m/n
30 octabre 1995

Antananarivo, Madagascar, avec des
voyages & 1’intérieur du pays

Fn s’appuyant sur 1’expérience accumul ée
avec succés par 1’ONUDI dans d'autres
régions en développement, il s’agit de
consolider le processus de reconversion
industrielle entrepris a Madagascar.

Pour ce faire, la démarche proposée est
complémentaire du GSDI, et consiste a
stimuler le développement de groupes de

petites entreprises et d’outils
jnstitutionnel d’appui E ces
entreprises.

L’expert fera partie d'une équipe multi-
disciplinaire de consultants nationaux
et internationaux, qui travailleronrt en
étroite collaboration avec les
différertes associations industrielles
concernées et les représenrants du
gouvernement.

L'expert aura les respomsabilité de
formuler un plan d'action pour la
résolution des problémes communs de la
petite entreprise des secteurs

: poutes candidatures ou communications relatives a cette
description de poste devront étre adressées a:

Section de recrutement du personnel affecté aux projets, pDivision
des opérations industrielles, ONUDI, Centre international de
Vienne, B.P. 300, A-1400 Vienne (Autriche)




1.1

1.2

1.3

formation et expérience

2

d'activicé suivants: fruirs et légumes
transformés, amcublement, métal -
mécanique, huiles essentielles.

Pour la formulation du plan d’action, les points
suivants devront étre pris ean compte:

L'expert réalisera des entretiens avec les
industriels des secteurs identifiés, et leurs
représentsnts, pour enrichir l'information sur les
besoins et les problémes qui les affectent. en
collaboration avec les consultants nationaux.

L'expert aiderz a identifier les entreprises et les
groupes suscepribles i’'étre constitués.

L'expert élabcrera un plan de travail incluant les
orientations, le type d’appui a apporter et les
étapes a franchir pour développer les secteur
jdentifiés dans un contexte associant concurrence ef
coopération. Ce plan de travail devra se fonder
avant tout sur les ressources internes dont disposent
le projet et les industries.

L'expert accompagnera 1'implantation du programme de
travail.

L'expert spportera son appul a 1’équipe déja en place
pour 1’ipplantation effective du programme.

requises

Expert avec un grande expérience d’orgsnisation et de
développement des petites eU moyennes entreprises
industrielles, et de connaissance de la méthodologie
et des programmes de 1'ONUDI en matiére de
regroupement Je la petite entreprise.

Connaissances linguistiques: frangais

Information générale:

Les industriels de Madagascar, conjointement avec le
gouvernement de hadagascar et 1'0ONUDI sont en train
d'implanter un programme  pour améliorer la
compétitivité et la productiviré du secteur
industriel.
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