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Le role

du facilitateur :
une approche
systemlque

La majeure partie de la littérature sur le développement des marchés des services
aux entreprises (SAE) met I’accent sur le role du facilitateur dans la phase de mise
en ceuvre du programme. Pourtant, I'un des enseignements qui ressort du programme
Practitioner Learning Program (PLP) du SEEP Network est I'importance de ce role
de facilitation durant les phases d’étude de marché et de conception du programme.
Cette note technique fournit des conseils pratiques aux opérateurs sur le role du fa-
cilitateur, notamment sur la maniere d’adopter une perspective systémique lors de

I'initiation d’un programme.

Cette note technique est axée sur |'étude
de marché, a travers la phase de plani-
fication du processus d’étude de mar-
ché, la phase pilote et la conception du
programme. Quelle que soit la phase ce-
pendant, une question reste constante :
comment une organisation de facilita-
tion conduit-elle une étude de marché
effective, exploite-t-elle cette informa-
tion dans la conception d’interventions
visant a promouvoir la croissance pé-
renne des marchés, et établit-elle son
réle de facilitation ?

L'évolution de I"approche d’intervention
dans le domaine des services d’appui
aux micro-entreprises (nouveau para-
digme axé sur le développement des
marchés) a eu une implication signifi-
cative sur la définition du role du facili-
tateur et sa mise en ceuvre. L'objectif des
interventions consiste maintenant a créer
ou renforcer des marchés de services
commerciaux pérennes et dynamiques.
Le facilitateur n’est donc pas directement
impliqué dans les transactions entre pres-
tataires de services et petites entreprises
(PE), mais réalise un certain nombre d’ac-
tivités a I’échelle du systeme qui renfor-
cent a la fois la demande et I'offre du
marché.

Du point de vue d’un facilitateur, I'étude
de marché s’intéresse aux systemes et

non seulement aux entreprises indivi-
duelles. Les interventions présentant le
plus grand potentiel d'impact sont celles
qui s’appuient sur une vision de I'en-
semble du systeme de marché. Celui-ci
peut inclure par exemple toutes les en-
treprises engagées dans la méme acti-
vité que les PE cibles, I'ensemble des
fournisseurs d’intrants et de services et
des intermédiaires, I’environnement des
affaires, les différents groupes de consom-
mateurs des produits des PE et les mul-
tiples filieres menant a ces groupes.

En d’autres termes, le facilitateur tente
de voir le marché des SAE d’un point de
vue externe et objectif, |a ou le prestataire
fait partie intégrante du systeme avec un
intérét dans des résultats donnés. Cette
approche systémique doit guider 'orga-
nisation de facilitation tout au long du
processus d’étude de marché, de concep-
tion de programme et de développement
de marché et oriente I'impact de I'inter-
vention. A partir des informations col-
lectées, le facilitateur peut promouvoir
des solutions largement applicables et a
I'impact significatif.

Cette approche differe également d’une
approche purement privée consistant a
accroitre les ventes, les profits ou la part
de marché d’une entreprise donnée, au
bénéfice ultime de ses actionnaires.
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Bien que les enseignements tirés des ex-
périences puissent étre extrapolés aux
petites et moyennes entreprises, cette
note concerne essentiellement les micro-
entreprises sur les marchés faibles.

Garder a I'esprit les objectifs
d'impact du programme

La figure ci-dessous fournit un cadre illus-
trant la pérennité du marché des BDS, qui
peut aider le facilitateur a visualiser des
le début du projet comment développer
un systéme dans sa globalité et promou-
voir une structure de marché viable et in-
dépendante. Le schéma montre les fonc-
tions d’'un marché pérenne et les différents
types d’acteurs qui assument ou pour-
raient assumer ces fonctions. Pour que le
marché soit viable, chaque fonction doit
étre a la fois réalisée et rémunérée de ma-
niere pérenne. Garder ce cadre a 'esprit
durant I’étude de marché permet au faci-
litateur d’orienter sa collecte d’informa-
tion pour comprendre a quoi ressemble
le marché et imaginer dans quel sens il
pourrait évoluer pour offrir plus d’avan-
tages aux micro-entreprises dans le futur.

Pour avoir un impact a long terme, le
programme doit promouvoir la création
de modeles commerciaux solides de

prestation de service, qui se maintien-
dront au-dela de I'intervention. L'un des
modeles souvent efficaces sur les mar-
chés faibles consiste a recourir aux ser-
vices intégrés et/ou liés. Cette approche
est particulierement pertinente pour ren-
dre les services abordables pour les PE.
Par exemple, les PE souhaitent souvent
des services qui les aident a réaliser un
objectif commercial donné, comme
I’augmentation des ventes ou la péné-
tration de nouveaux marchés. Pour at-
teindre ces objectifs, plusieurs types de
services peuvent étre requis, par exem-
ple, le développement de nouveaux pro-
duits, le controle qualité et I’acces au
marché. Du coté de |'offre de services,
les négociants ou grandes entreprises des
filieres peuvent trouver un intérét direct
a aider les PE. Prendre en compte cette
possibilité des le début peut aider le fa-
cilitateur a concevoir une étude de mar-
ché contribuant a la conception d’un
programme qui aura un impact signifi-
catif sur les micro-entreprises.

Se familiariser avec le contexte

Etre familier du contexte d’'un marché aide
le facilitateur a collecter et analyser les
données économiques de maniere perti-

nente et a les exploiter ensuite pour conce-
voir des interventions réalistes. Si le faci-
litateur est une ONG internationale,
travailler avec un partenaire local ou em-
baucher du personnel local contribue a
s’assurer que le contexte sera pris en consi-
dération tout au long du processus d’é-
tude de marché. Le contexte est une com-
posante du systeme de marché que le
facilitateur s’efforce de renforcer et com-
prend un certain nombre de facteurs, dont :

> les normes, traditions et attentes socio-
culturelles ;

> les pratiques et procédures commer-
ciales courantes ;

» |’environnement politique et régle-
mentaire ;

> la langue.

Connaftre la filiere
et interagir avec elle

Les évolutions récentes ont montré que
les SAE étaient un bon moyen d'intégrer
les PE dans les filieres, c’est-a-dire de leur
permettre d’accéder a des marchés et de
créer des produits répondant a la de-
mande des consommateurs. Une étude
approfondie des marchés des SAE et des
filieres peut aider les facilitateurs a conce-

Cadre schématique de la pérennité du marché des SAE
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voir des solutions systémiques aux pro-
blemes de marchés. Les deux sous-sys-
temes — marchés des SAE et filieres — sont
des composantes complémentaires du
systeme de marché plus large dans le-
quel les PE doivent s’intégrer. Les filieres
sont les véhicules qui relient les produits
des PE aux marchés des consommateurs
finaux. Une analyse des filieres peut aider
le facilitateur a utiliser les mécanismes
de marché existants pour réduire la pau-
vreté des PE mal servies, marginalisées
et méme reculées, en les reliant aux mar-
chés et en garantissant que leurs produits
satisfont a la demande du marché.

Les informations sur le marché des
consommateurs finaux permettent au fa-
cilitateur de déterminer s'il existe un mar-
ché réel ou potentiel pour les produits des
PE et si les produits existants sont adap-
tés ou requierent des modifications. Une
organisation d’appui peut aussi utiliser sa
connaissance de la filiere pour détermi-
ner le schéma de distribution des reve-
nus et calculer la pérennité des services
proposés. Si, par exemple, les acteurs de
la chaine enregistrent une tres faible ren-
tabilité, il est probable qu’ils n’auront pas
de quoi payer les services. Dans ce cas,
les services commerciaux risquent de ne
pas étre viables et la situation peut né-
cessiter I’application de solutions créati-
ves, telles que des services intégrés.

L’analyse de filiere peut également étre
tres utile pour identifier au sein de la fi-
liere des relations clés susceptibles d’é-
tre exploitées pour appuyer les PE (par
exemple paquets techniques fournis par
les acheteurs/grossistes aux paysans, dans
un objectif de bénéfice mutuel).

Enfin, le facilitateur peut agir comme un
véhicule et un catalyseur dans le cas
d’une filiere sous-développée, en iden-
tifiant des opportunités de marché et en
les communiquant aux acteurs dont il
peut ensuite appuyer les actions. Ce role
moteur peut engager les acteurs a pren-
dre des risques qu’ils n’auraient pas pris
en son absence.

Prendre en compte le marché
des SAE dans son ensemble

Dans un systeme de marché, les marchés
de services constituent une composante
complémentaire des filieres. L'analyse des
marchés des SAE fournit des informations

qui ne s’obtiennent pas par la seule étude
de la filiere. Si un marché de services peut
étre totalement intégré a la filiere (par
exemple lorsque des artisans regoivent
des intrants et des services intégrés de la
part d’acheteurs), un prestataire de servi-
ces peut aussi se situer en dehors de la fi-
liere. C’est le cas de services transversaux
dans les domaines juridique, comptable
ou des télécommunications par exemple.

Contrairement a un prestataire commer-
cial, qui a un besoin et un intérét direct
a la connaissance de sa propre clientele
cible et de ses besoins précis en produits,
le facilitateur adopte un point de vue glo-
bal dans I'objectif de faire profiter le plus
grand nombre de PE possible de son inter-
vention. Cet objectif nécessite de s'inté-
resser a de multiples aspects d’un mar-
ché de services donné : clients existants
et potentiels des PE, clients d’autres en-
treprises, prestataires de SAE existants et
potentiels, services disponibles, services
demandés mais non disponibles, méca-
nismes de prestation et de paiement,
contraintes et opportunités.

Voici quelques exemples de ce que le
facilitateur peut accomplir grace a une
étude de marché des SAE prenant en
compte I"ensemble du systéeme :

> prendre en compte les multiples flux
de revenus des prestataires aide a plani-
fier leur pérennité. Un prestataire peut ne
pas étre rentable en ne servant que les
micro-entreprises, mais gagner des reve-
nus supplémentaires en servant de plus
grandes entreprises ou des ménages ;

> le facilitateur peut identifier des mo-
deles commerciaux prometteurs mais
peu répandus qui ne sont pas identifia-
bles par une étude superficielle. Ces mo-
deles peuvent présenter un potentiel de
réplicabilité a plus large échelle ;

> |’étude du marché des SAE ne permet
pas seulement d'identifier des types de
prestataires, mais aussi d’évaluer les pres-
tataires individuels pour identifier leurs
forces, faiblesses et leur contribution po-
tentielle au développement du marché ;

> le facilitateur doit connaitre les éventuels
programmes de services subventionnés —
présents sur de nombreux marchés de SAE
— pour mieux cibler I'appui au dévelop-
pement des marchés commerciaux, et no-
tamment éviter de promouvoir des servi-
ces en concurrence directe avec ces pro-
grammes subventionnés.

Développer une offre claire

Pour gagner le support des acteurs et main-
tenir I'objectif de son programme, I'orga-
nisation de facilitation doit développer
une offre claire, c’est-a-dire une descrip-
tion de ce qu'il se propose d’apporter a la
situation existante pour appuyer le déve-
loppement d’un systéme pérenne.

Au stade de la conception du programme
et au stade de l'intervention, le role du
facilitateur peut consister a :

> mettre en place les programmes de
formation des formateurs pour les cours
destinés aux PE ;

> développer des liens (1) entre les PE
productrices et les acheteurs, et (2) of-
frant aux PE des services intégrés et un
acces aux marchés ;

> organiser des groupements d’achat
pour permettre aux PE d’accéder a des
intrants de qualité supérieure a de
meilleurs prix ;

> appuyer les négociants pour identifier
les moyens d'aider les PE a diversifier ou
adapter leurs produits pour répondre a
la demande des consommateurs sur les
marchés a plus forte valeur ajoutée.

Pour construire son offre, le facilitateur
se fonde sur sa connaissance du systeme
de marché —filieres et marchés des SAE —
acquise durant I’étude de marché. Col-
lecter les données appropriées, analyser
ces données, déterminer le réle du faci-
litateur et le formuler de maniere claire
sont autant d’étapes pour « développer
une offre ».

Définir au préalable
une stratégie de retrait

Le role du facilitateur se veut temporaire.
Définir une stratégie de retrait des le dé-
part clarifie la maniere dont le facilitateur
contribue a la pérennité du programme.
La stratégie de retrait doit prendre en
considération deux éléments : d’abord
les marchés et transactions de services
aux entreprises doivent étre pérennes au
moment ou cesse |'intervention, ensuite
il peut s’avérer nécessaire que certaines
activités de facilitation se poursuivent
sous une forme commerciale.

Supposons par exemple que les activi-
tés de facilitation d’un projet aient in-
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clus l'identification et le développement
de nouveaux services répondant aux be-
soins des PE. Du fait que les marchés
sont dynamiques et que la demande des
produits évolue, cette activité devra se
poursuivre apres le retrait du facilitateur.
Le facilitateur peut préparer cela, no-
tamment en formant les prestataires de
SAE a conduire leurs propres études de
marché ciblées.

Prévoir de maniere précise les person-
nes et ressources nécessaires pour at-
teindre la pérennité du marché et plani-
fier le retrait augmente les chances de
succes du programme. Si on ne donne
pas au programme les moyens néces-
saires, en temps et autres ressources, il
risque d’échouer, non pas parce que I'in-
tervention sera inappropriée, mais parce
que 'insuffisance des ressources n’aura
pas permis d’atteindre une masse cri-
tique qui aurait rendu possible sa crois-
sance autonome.

Limiter les attentes
et établir sa crédibilité

Comme |'approche « systémique » du
facilitateur et le nouveau paradigme de
développement de marché seront tres
probablement nouveaux pour la plupart
des acteurs, il est essentiel que la vision
du marché portée par le facilitateur et le
role qu’il se propose de jouer soient clai-
rement communiqués. Partager cette in-
formation sera particulierement utile pour
limiter les attentes des participants au
programme, en particulier s'ils sont ha-
bitués aux programmes subventionnés
des gouvernements et bailleurs.

Limiter les attentes des participants — et
communiquer des objectifs réalistes par
rapport auxquels elle pourra étre éva-
[uée — aide |’organisation de facilitation
a asseoir sa crédibilité. Cette crédibilité
peut aussi étre établie en développant
des relations avec les parties prenantes
de lafiliere et du marché avant le début
des activités formelles du programme.

L’étude de marché peut constituer un
moyen d’initier le contact avec des ac-
teurs potentiels du programme. Prendre
le temps de se rencontrer de maniere in-
formelle pour discuter et partager des
expériences peut aider a construire une
compréhension mutuelle et une base de

confiance. Ce peut étre le moment pour
le facilitateur de présenter son role. Si
une relation préalable a été établie avant
le début de I’étude de marché, les PE et
prestataires interrogés seront moins sus-
ceptibles d'étre méfiants vis-a-vis des en-
quéteurs et autres membres de I'équipe.

Il n’est pas recommandé qu’une organi-
sation agisse a la fois en tant que presta-
taire et facilitateur. Le role du facilitateur
sera d’autant plus difficile a établir. Les
ONG ont observé que méler les deux
roles menait a la confusion et a des at-
tentes irréalistes, bien que dans certains
cas, les facilitateurs aient choisi d’agir
temporairement en tant que prestataires.
Dans ce cas, il importe d’informer les ac-
teurs des raisons du changement de role
et de la durée des activités concernées.

Conclusion

L'approche systémique fournit un cadre
a l'intérieur duquel peut étre défini le role
du facilitateur. En se définissant comme
acteur adoptant le point de vue de I'en-
semble du systeme de marché, le facili-
tateur peut recommander des taches, ou-

tils et approches spécifiques pour le dé-
veloppement du marché des SAE et I'in-
tégration des entreprises dans les filieres.

Non seulement I"approche systémique
offre des enseignements aux opérateurs,
mais elle a également des implications
significatives pour les agences de coopé-
ration qui financent les programmes.
D’abord elle leur apprend que le succes
des programmes de développement des
marchés des SAE dépend de la réalisation
préalable d’études de marché appro-
fondies. Or les études de marché né-
cessitent I’investissement de ressources,
soit au premier stade du programme, soit
avant méme le programme. Ensuite, elle
enseigne que les ressources allouées aux
programmes de développement des mar-
chés doivent étre réalistes — les échecs
de programmes s’expliquent parfois par
Iinsuffisance des ressources et non par
I'inadéquation du modele ou la mau-
vaise définition des objectifs. Enfin, cette
approche souligne que la souplesse dans
la programmation permet d’expérimen-
ter de nouveaux modéles en étude de
marché et développement de marché, et
apporte un esprit entrepreneurial a I’'en-
semble du systeme.
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