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ÉDITORIAL 

Le mot «durable» est trop souvent utilise à tort et à 
travers, et parfois pour n’importe quoi !  S’il est un 
domaine où ce mot devrait garder tout son sens, 
c’est bien celui de l’agriculture qui puise sur la terre 
nourricière et les cycles de la vie, la source d’une 
alimentation saine au plus grand nombre.

Dans les trente ans à venir, notre planète comptera 2 
milliards d’humains supplémentaires. Faire face à la 

croissance rapide des besoins alimentaires avec des ressources naturelles limitées 
est un des défi s majeurs de notre époque. Les terres arables, le climat, l’eau, la 
biodiversité seront des biens de plus en plus précieux pour assurer l’avenir des 
prochaines générations. Il nous faut donc des maintenant apprendre à produire 
plus et mieux avec moins.

La révolution technique du XXième siècle a permis d’accroître fortement la 
productivité agricole. Mais nous en connaissons aujourd’hui les limites, l’impact sur 
l’environnement, la désertifi cation rurale, la déconnection de la chaine alimentaire 
entre l’amont agricole et le consommateur. Il n’est pas possible de généraliser ce 
modèle à l’échelle de la planète. Une mutation profonde est nécessaire.

Le mouvement pour une agriculture durable est en marche : un peu partout dans 
le monde, de multiples initiatives de producteurs se développent pour expérimen-
ter avec l’aide de la recherche sous toutes ses formes, des méthodes de produc-
tion économes en ressources, capables de produire une alimentation de qualité 
accessible aux consommateurs et d’apporter aux producteurs des conditions de 
vie et de travail satisfaisantes.

C’est cette mutation que ce guide se propose d’encourager car le changement 
n’est pas qu’une question de sciences et de techniques. Il passe par une prise de 
conscience par l’ensemble des acteurs : agriculteurs d’abord mais aussi industriels 
de l’agrofourniture et de l’agro-alimentaire, consommateurs, pouvoirs publics, 
experts, représentants de la société civile. 

Ce guide du changement s’adresse en priorité à ceux qui sont engagés dans 
des chantiers de transformation avec les acteurs sur le terrain : responsables 
professionnels, responsables de projet, agents et techniciens du développement 
agricole, etc. Il a pour seule ambition de mettre à leur disposition quelques 
principes et méthodes tirées de l’expérience et qui ont fait leur preuve de par 
le monde dans l’accompagnement au changement vers de nouvelles pratiques.  
Que tous les contributeurs à ce guide et les acteurs du changement en soient ici 
chaleureusement remerciés. 

Emmanuel Faber
Directeur Géneral Délégué de Danone

POURQUOI UN GUIDE DU CHANGEMENT 
VERS UNE AGRICULTURE PLUS DURABLE ?
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PoUrQUoi aCCoMPaGNEr lE CHaNGEMENt VErS UNE aGriCUltUrE dUraBlE ? 

Opérer une transition vers une agriculture durable ne relève pas seulement du champ technique.  
Changer veut dire remettre en cause ce qui a structuré les modèles adoptés par une grande partie 
du monde agricole. Pour réussir une telle mutation, il est impératif de mettre en place des processus 
d’intelligence collective et d’accompagnement du changement au service des acteurs.    

QU’ESt-CE QUE CE GUidE ? 

Cet ouvrage propose un cadre pratique et rappelle quelques grands principes nécessaires pour accom-
pagner le changement vers une agriculture plus durable. 

Une large part de ce guide est consacrée à des témoignages et des conseils pratiques.

C’est un outil pragmatique et pédagogique qui rassemble des principes et méthodes universels mais qui 
nécessite également d’être adapté à chaque contexte local. Cette première version n’est pas définitive, 
en espérant que d’autres versions adaptées à chaque contexte soient publiées dans le futur.

PoUr QUi ? 
Cet ouvrage est destiné à toute entité (Danone, ONG, institut technique, entrepreneur, organisation 
de conseil...) et plus particulièrement aux futurs chefs de projet qui souhaitent travailler avec les agri-
culteurs et pour les agriculteurs dans l’optique d’une agriculture plus durable.  
 

Par QUi ? 
Ce guide est une initiative coordonnée par le Fonds Ecosystème avec l’appui de l’Institut de l’Elevage.  
Il a été construit grâce aux apports d’experts du développement agricole ainsi que ceux des équipes 
de Danone et des partenaires des projets Ecosystème (chef de projet, techniciens, etc.) qui nous livrent 
ici leurs expériences et partagent leurs enseignements. 
 
 

iNtrodUCtioN 
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Les enjeux agricoles conduisent Danone à promouvoir et à encourager une agriculture compétitive, 
créatrice de valeur économique et sociale, qui respecte les écosystèmes naturels et qui produit une 
alimentation saine contribuant à un bon équilibre nutritionnel. 
La vision, développée par Danone et les parties prenantes, est guidée par le souci de concilier en 
permanence les quatre composantes de l’agriculture durable qui s’illustrent par la boussole Danone : 
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l’aGriCUltUrE dUraBlE,
NotrE ViSioN 

NATURE

éCONOMIEsANTé

sOCIAL

NATURE : 
Protéger les 
écosystèmes 
naturels et réduire 
l’utilisation des  
ressources non 
renouvelables.

sANTé :
assurer une 
alimentation de base 
saine et contribuant 
à un bon équilibre 
nutritionnel.

sOCIAL : 
Promouvoir et 
soutenir l’autonomie 
et le rôle des 
agriculteurs au sein 
de leurs communautés 
locales.

éCONOMIE : 
assurer la viabilité 
économique de tous 
les acteurs de la 
filière. 
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PENsER 360° 
Chaque question doit être abordée en considérant l’ensemble des 4 dimensions de la bous-
sole Danone - Economique, Nature, Social et Santé - ainsi que ses conséquences en amont et 
en aval de la filière. Les décisions doivent être guidées par une vision holistique et systémique, 
de la production de la matière première agricole jusqu’à la qualité du produit fini.   

s’ AdAPTER à LA dIvERsITé LOCALE 
La chaine alimentaire, bien que globale, s’appuie sur des agricultures et des cultures ali-
mentaires locales, fruits d’une histoire et d’un territoire. Danone reconnait et respecte 
cette diversité des cultures, des savoir-faire des modes de production locaux et reconnait 
et respecte également l’intégrité et l’indépendance des agriculteurs. En d’autres termes, il 
n’existe pas de modèle unique d’agriculture durable qui devrait s’imposer partout et à tous.       

AgIR AvEC PRAgMATIsME ET AMéLIORER EN PERMANENCE 
Reconnecter la chaine alimentaire et aller vers une alimentation durable est un chemin de 
progrès qui s’inscrit dans la durée, pas un objectif figé dans le temps. Plus qu’une certification, 
l’amélioration continue doit être le moteur de l’agriculture durable, générateur d’innovation 
et d’émulation. Le pragmatisme de terrain et l’expérimentation pilote à petite échelle doivent 
être les moyens de faire face à la complexité des problèmes.       

TRAvAILLER ENsEMbLE
Les solutions pour une alimentation durable ne naîtront que par la coopération sur une 
base non-concurrentielle des acteurs d’une même filière : entreprises de l’agrofourniture, 
agriculteurs, industriels de l’agro-alimentaire, experts scientifiques, communautés locales, 
pouvoirs publics... Confrontation des points de vue, collaboration, partenariats, co-créa-
tion sont les moyens les plus efficaces pour aller vers une  alimentation plus durable au 
bénéfice de tous. 

NoS PriNCiPES 

le changement vers l’agriculture durable, 

C’est :

• Une conviction
• Une approche 360°
• Une démarche d’amélioration continue
• Une dynamique de co-création

Ce N’est PAs :

• Une certification figée dans le temps
• Un modèle unique de système agricole qui serait

valable partout et pour tous les contextes
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ExPErtS iNtErroGéS 

MUStaFa aCar

Responsable Achat Lait,  
Danone (Turquie) 

doMiNiQUE BarjollE

Directrice adjointe, Institut  
de recherche de l’agriculture 
biologique - FiBL (Suisse)

SoUMaya BEN SliMaNE 

Responsable Achat Lait en charge 
du projet Ecosystème Milky Way, 
Danone Délice  (Tunisie)

EriC BirloUEz 

Ingénieur agronome et  
sociologue indépendant  
(France) 

FaBiEN CHoiSEaU

Responsable Achat Fruits,  
Danone (Monde) 

GUillaUME dESFoUrNEaUx 

Marketing, Danone  
(Mexique) 

aNNE-CHarlottE doCkèS 

Chef de département,  
Institut de l’Elevage  
(France)

dirk HartiNG 

Spécialiste indépendant  
de l’élevage laitier,  
DHProjects (Pays-Bas)

daVid HoGG

Directeur Développement 
Durable, Naandi  
(Inde)  

jaMES HUSBaNd

Fondateur d’Evidence Based  
Veterinary Consultancy  
(Royaume-Uni)

raHUl kUMar

Directeur général,  
Amul Anand (Inde) 

PatriCE lEPaGE

Ingénieur consultant  
et fondateur de TerrEthique  
(France)

PriSCilla liNS

Responsable du programme  
EDUCAMPO, SEBRAE  
(Brésil)

GUSztaV NEMES

Chercheur, Institute of Economics, 
Center for Economic and Regional 
Studies, Hungarian Academy  
of Sciences - IEHAS (Hongrie)

joao PaSSiNi 

Responsable de projet  
développement de l’agriculture 
durable, ITAPU (Brésil)

aNa PErUGorria

Coordinatrice du programme  
e-learning, Instituto Agropecuario 
 (Uruguay)

aNNa ryNkiEwiCz

Directrice Achat Lait, Danone 
(Pologne)

SaMir SEdky 

Directeur des programmes  
agricoles, CARE  
(Egypte)

lENNy SMitH 

Responsable Qualité Lait,  
Dannon (Etats-Unis) 

PatriCk StrUEBi  

Fondateur de Fairtrasa  
(Amérique Latine)

Merci à l’ensemble des experts qui nous ont fait partager leur expérience et grâce à qui ce guide 
a pu être construit et illustré par des exemples concrets.   
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CoNStrUirE lE PartENariat

1 - lES ENjEUx 

UNE DÉMARCHE VERS UNE AGRICULTURE DURABLE 
CONCERNE UN GRAND NOMBRE DE PARTIES PRE-
NANTES AU SEIN D’UNE FILIÈRE. 

Il est important de structurer le projet autour d’une pluralité 
de parties prenantes : les agriculteurs, mais aussi des industriels, 
des instituts techniques, des organismes de conseil, etc. Il 
est également possible de mobiliser des représentants de 
consommateurs si le projet a pour intérêt la valorisation de la 
fi lière et de ses produits.   

Les parties prenantes engagées dans le projet sont les par-
tenaires qui : 
• Portent le projet et le soutiennent
• Permettent le déploiement des actions
• Apportent des conseils selon leurs domaines d’expertise et

leurs compétences.

La défi nition des rôles et des missions de chacun est indispen-
sable pour assurer une bonne gestion du projet. 

Le « porteur du projet » est le commanditaire, il est à 
l’initiative du projet. 

Il est à distinguer du « chef de projet », qui conduit au 
quotidien et anime le projet. Il est désigné par le porteur de 
projet, qui peut solliciter une personne de son entreprise ou 
d’un organisme extérieur.  

2 - EN PratiQUE, CoMMENt FairE ?

LA MISE EN PLACE DU PARTENARIAT ET LA GOUVERNANCE DU PROJET SE DÉFINISSENT EN 
TROIS ÉTAPES :

étaPE 1 :

EXPLICITER LES INTÉRÊTS 
STRATÉGIQUES DU 
PORTEUR DE PROJET

étaPE 2 :

DÉFINIR 
LE PARTENARIAT

étaPE 3 :

METTRE EN PLACE 
UNE GOUVERNANCE
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être convaincu pour être convainquant 
Un projet va marcher s’il est porté par une personne fortement 
convaincue. Le porteur de projet devra s’appuyer sur des gens 
qu’il connait et qu’il devra convaincre, afi n qu’à leur tour 
ils relayent l’information auprès de leur réseau. 
dominique barjolle, 
directrice adjointe - fibl (suisse)

“

”

étaPE 1 :

EXPLICITER LES INTÉRÊTS 
STRATÉGIQUES DU 
PORTEUR DE PROJET  

Il est important que le porteur de projet clarifi e et soit capable 
d’expliciter ses propres intérêts stratégiques vis-à-vis des autres 
parties prenantes. Le but est de se connaître et de se comprendre 
pour établir une relation de confi ance et éviter des incompréhen-
sions. 

Par exemple, les intérêts du porteur de projet peuvent être :
• Pérenniser une production locale ou une fi lière
• Répondre aux attentes sociétales
• Créer de la valeur au travers d’une démarche différenciante.

Ces intérêts se traduiront en objectifs et seront rappelés et pré-
cisés tout au long du projet, pour faciliter l’adhésion des parties 
prenantes et renforcer la dynamique du projet.  

ExEMPlE

« acteur pour un lait durable » 

Guillaume Desfourneaux a travaillé 2 ans sur la démarche « Acteur pour un lait 
durable » au sein de Danone France. Il explique le positionnement du projet  
avant son lancement.

CONteXte DCrise du lait (2009)

OBJeCtIF DRenforcer le lien entre les producteurs et l’entreprise
DReplacer les éleveurs au cœur de la communication de Danone

DÉFINItION eN INteRNe Dsur le terrain (éleveurs, techniciens Danone)
DAu siège de Danone France (faire du projet 

une dynamique collective)

DÉFINItION CONCeRtÉe DDu contenu des actions proposées

D
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LES  PARTENAIRES ET LE CHEF DE PROJET DOIVENT ÊTRE 
IDENTIFIÉS AVEC ATTENTION.

Impliquer des partenaires est une condition de réussite du projet. 
Ils apportent des compétences techniques, de la méthode, de 
la mise en réseau, mais aussi de la crédibilité et des ressources.

Afi n de bâtir un partenariat solide, le porteur du projet doit :

1° - Recenser les différents partenaires potentiels :

étaPE 2 :

DÉFINIR 
LE PARTENARIAT

aStUCE

Comment choisir... 
les représentants des agriculteurs ?

Des ambassadeurs disponibles, représentatifs et mobilisateurs 
Les agriculteurs sont des partenaires primordiaux. Impliqués dans 
les instances de décisions via des représentants, ils deviennent acteurs 
du changement. Ils garantissent le processus de co-création des actions, 
c’est-à-dire une approche de la base vers le haut, où les besoins exprimés 
par les agriculteurs sont écoutés et pris en compte.

On ne peut pas avoir de résultat sans l’implication du producteur. 
priscilla lins,
responsable du programme educampo - sebrae (brésil)

“
”

• Représentants d’agriculteurs :
des ambassadeurs 

• Secteur public
• Institut technique ou 

de recherche
• Université
• ONG, fondation

• Organisme de conseil
• Communauté
• Association de producteurs
• Entreprise 
• etc. 



être originaire du pays
Un élément clé est de travailler avec des chefs de projet originaires 
du pays.
patrick struebi, 
fondateur de fairtrasa (amérique latine)

“
”

Si quelqu’un vous dit que ca ne va pas  
marcher, ne lui confiez pas le projet ! 
MUsTAfA ACAR, 
AChAT LAIT - dANONE (TURqUIE) 

“
”
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2° - Analyser les stratégies, les compétences et les intérêts des partenaires potentiels :

Cartographie des partenaires potentiels
 

Quelles sont leurs intérêts et leur stratégie générale?  

Ont-ils les compétences nécessaires (complémentaires) pour mener le projet ?

Quelles sont les personnes clés? 

Quelle est leur vision de l’agriculture durable? 

Quels sont leurs freins et motivations potentiels vis-à-vis du projet ?

Quel est leur intérêt pour le projet ?

Quels sont les liens entre les parties prenantes (collaborations  / tensions)

Dires d’experts

Entretiens avec les partenaires

Connaissance des réseaux existants

Historique sur les autres projets

Sources d’information

3° - Choisir le chef de projet parmi les partenaires potentiels 

En charge de la mobilisation des partenaires et de l’anima-
tion du projet, le chef de projet organise la mise en œuvre 
des actions. Il est acteur du changement et convaincu par les 
actions qu’il porte.

Critères de légitimité du chef de projet : 

• Il a un mandat clair de la part du porteur de projet

•  Il partage les objectifs d’une agriculture durable et connaît 
les thématiques du projet

• Il est connu et reconnu des autres partenaires

Le chef de projet doit 
disposer de compétences 
reconnues dans le 
domaine et d’une légitimité 
opérationnelle pour 
mobiliser les différents 
acteurs. 

4
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Pour cela, il faut réaliser une cartographie des partenaires 
potentiels en répondant à plusieurs questions : 
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CONSTRUIRE UN PARTENARIAT QUI S’APPUIE SUR UNE 
COMMUNAUTÉ D’INTÉRÊT.

Avant de défi nir un partenariat, Il est important de dégager une 
communauté d’intérêts. 

Au-delà des intérêts stratégiques du porteur de projet, il 
est capital de dégager les intérêts communs des partenaires. 
Chaque partenaire doit trouver un intérêt propre à s’impliquer 
et comprendre le positionnement de chacun. Tous doivent 
se retrouver autour des objectifs du projet. C’est ce que l’on 
appelle une communauté d’intérêts. Celle-ci, ainsi que 
la conviction d’être plus effi cace à plusieurs, sera le socle de 
motivation des partenaires pour le projet.

Les partenaires sont ensuite choisis en fonction des compétences 
nécessaires à la réalisation du projet et de leur capacité à porter 
le projet en interne et à l’externe.  

Enfi n, une fois les partenaires sélectionnés, il reste à : 
• Identif ier le rôle qui peut être proposé à chacun : technique,

économique, politique par exemple 
• Identifi er les actions sur lesquelles les partenaires sont ou pour-

raient être engagés.

étaPE 2 :

DÉFINIR 
LE PARTENARIAT

Le chef de projet n’ayant pas de responsabilité 
hiérarchique auprès des partenaires, il peut 
les rassembler autour d’intérêts communs, afi n 
qu’ils s’approprient leurs tâches et leur rôle : c’est la 
communauté d’intérêt qui est le moteur du partenariat.

4

Il faut défi nir un point 
commun qui rassemble 
les partenaires, une sorte 
de ciment idéologique. 
gusztaV nemes,
chercheur - center for 
economic and regional 
studies, iehas (hongrie)

“

”
aStUCE

assurer la cohésion du projet

Un des enjeux de la gestion du partenariat consiste 
à maintenir sur la durée la motivation et le dynamisme de 
tous les partenaires. Voici quelques propositions 
qui peuvent y contribuer : 

DNe pas imposer une charge de travail trop lourde 
et tenir compte des calendriers de chacun

DPrévenir et/ou arbitrer les confl its

DMaintenir une bonne atmosphère de travail en 
organisant de temps en temps des évènements conviviaux

DFaire preuve de reconnaissance par rapport au travail
réalisé : remercier de l’implication, associer 
les personnes lors des présentations 
de leurs résultats etc.

DOrganiser des travaux par binômes d’organismes 
pour partager les expériences et croiser les regards

DPartager les résultats intermédiaires tout au long 
du projet

De la logique d’acteur à celle d’auteur 
Il ne s’agit pas uniquement d’affecter les rôles à chacun mais aussi de co-défi nir 
ensemble les actions et donc d’écrire la solution ensemble. 
patrice lepage,  
ingenieur consultant et fondateur de terrethique (france)

“

”
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aStUCE

LES DÉCISIONS SONT PRISES AU SEIN DE DEUX INSTANCES 
GOUVERNANTES. 

Ces deux instances sont le comité de pilotage et le comité 
opérationnel.

Elles sont amenées à dialoguer pour assurer un pilotage effi cace 
autour d’intérêts communs.

Pour assurer le fonctionnement des instances en charge de la mise en œuvre des 
actions et de la prise de décisions, il faut :

• Défi nir clairement qui pilote le projet et quel est le mécanisme de prise de décision

• Préciser comment circule l’information

• Clarifi er les responsabilités de chacun et les délégations.

étaPE 3 :

METTRE EN PLACE 
UNE GOUVERNANCE

Comité de pilotage Comité opérationnel

2 fois par anFRÉQUeNCe
(eXeMPLe)  :

Une fois tous les 2 mois

• Porteur du projet (niveau directeur)
• Chef de projet
• Partenaire(s) privilégié(s) avec le(s)quel(s) 

le projet a été bâti
• Représentants des agriculteurs
• Financeur 

MeMBRes* • Responsables locaux du projet
• Partenaires 
• Représentants des agriculteurs

• Défi nir les orientations stratégiques, les objectifs,
les moyens à mettre en œuvre

• Prendre les décisions d’ordre budgétaire
• suivre les résultats

RÔLe  : • Défi nir les choix opérationnels
• Conduire le projet au jour le jour 
•  Prendre en compte les orientations stratégiques 

 que lui communique le comité de pilotage

Qui pilote ? Qui prend les décisions ? Qui met en œuvre ?

* La gouvernance est fl exible : bien qu’elle soit défi nie en début de projet, elle peut évoluer au cours du temps.

Selon les projets, il est possible de mettre également en place un comité d’orientation 

ses MeMBRes : 
des experts ou d’importantes parties prenantes, 
(personnages politiques, instances internationales, 
représentants de consommateurs...), les directeurs 
généraux ou présidents des organismes partenaires.

sON RÔLe : 
il est consultatif et permet de présenter les grandes 
avancées du projet et de recueillir l’avis extérieur 
d’autres leaders d’opinion. Il peut aussi s’intéresser aux 
questions politiques. Il peut également contribuer à faire 
connaître le projet à l’externe.    
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EN réSUMé

Mettre en place le partenariat et la gouvernance du projet consiste à : 
DClarifier les intérêts stratégiques du porteur de projet 
DIdentifier les parties prenantes, en commençant par les agriculteurs
DIdentifier le bon chef de projet
DMobiliser des partenaires autour d’une communauté d’intérêts
DStructurer la gouvernance du projet avec : 

- Un comité de pilotage
- Un comité opérationnel
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réaliSEr lE diaGNoStiC loCal 
PoUr UNE StratéGiE PartaGéE  

1 - lES oBjECtiFS 

LE DIAGNOSTIC LOCAL EST UN ÉTAT DES LIEUX DU 
CONTEXTE ACTUEL.

Il consiste à rassembler les informations techniques, écono-
miques, socio-culturelles, environnementales et organisation-
nelles du territoire agricole concerné pour : 

• comprendre les principaux enjeux du territoire
•  analyser les pratiques agricoles actuelles et identifi er 

des marges de progrès
•  sélectionner des indicateurs de durabilité qui défi ni-

ront les objectifs du projet
•  réaliser une typologie des systèmes d’exploitation 

selon les indicateurs de durabilité et/ou les pratiques.

2 - EN PratiQUE, CoMMENt FairE ?

LE DIAGNOSTIC LOCAL SE DÉROULE SOUVENT EN 3 ÉTAPES :

Le diagnostic est confi é 
à une personne qui 
dispose de compétences 
reconnues dans le domaine 
de l’agriculture et du 
développement durable.

4

étaPE 1 :

RECUEILLIR LES DONNÉES 
EXISTANTES ET 
IDENTIFIER LES ENJEUX

étaPE 2 :

FAIRE UNE TYPOLOGIE ET 
ANALYSER LES SYSTÈMES 
D’EXPLOITATION

étaPE 3 :

PARTAGER LE DIAGNOSTIC 
ET DÉFINIR LA STRATÉGIE

Dans le cas d’une approche globale ou « holistique », on s’intéresse au système 
agricole dans sa globalité (animaux, humains, plantes, alimentation, eau etc.) 
et au territoire, pour avoir une analyse plus fi ne et complète des enjeux. 
Des dimensions en interaction avec l’agriculture (la nutrition, l’éducation etc.) 
sont alors prises en compte.
samir sedky, 
directeur des programmes agricoles - care (égypte)

“
”
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Notre objectif était de connaitre les méthodes et les pratiques des éleveurs 
et de mettre en avant les enjeux spécifi ques aux différentes situations.
Pendant un mois, 12 stagiaires ont conduit 1200 enquêtes (10 % des éleveurs Danone Delice 
de la zone concernée par l’enquête ) sur les moyens et méthode de travail des agriculteurs 
du territoire. Un questionnaire fermé abordait les thématiques suivantes : taille du cheptel, taille 
de la structure, accès au fourrage et à l’eau, irrigation. Différents systèmes d’exploitation ont ainsi 
été identifi és en fonction de leur système fourrager, de la disponibilité en superfi cie et en irrigation. 
soumaya ben slimane,
responsable achat lait, en charge du projet écosystÈme milky way
danone délice (tunisie)

“

”

exploitation agricole : 
Analyse des pratiques agricoles 
et de leurs impacts

territoire / fi lière :
Analyse macro des enjeux 
stratégiques, socio-culturels 
et environnementaux

Auprès d’un échantillon raisonné 
d’exploitations représentatives 
de la diversité du territoire

Auprès des groupements d’agriculteurs, 
syndicats et autres organisations 
locales, coopératives, organisations 
institutionnelles ...

• Outils de diagnostic (par exemple  RIse,  pour
évaluer la durabilité d’une exploitation agricole)

• enquêtes quantitatives et/ou  qualitatives

• enquêtes qualitatives (cf. partie IV)

CiblESéCHEllES OutilS

Certaines informations peuvent être recueillies directement, 
via des fi chiers préexistants ou des experts.  Penser aussi à la 
presse locale ou spécialisée, elle peut être très utile en début 
de diagnostic. Les enquêtes sont réalisées de visu ou par télé-
phone auprès de divers publics (producteurs, organismes de 
développement, partenaires etc.). Elles concernent les quatre 
dimensions de l’agriculture durable, le diagnostic est holistique.

étaPE 1 :

RECUEILLIR LES DONNÉES 
EXISTANTES ET 
IDENTIFIER LES ENJEUX

lors d’un diagnostic local, il faut 
s’intéresser à deux échelles au minimum : 

Suite à la synthèse 
des informations recueillies, 
une restitution 
aux partenaires assure 
un partage de la situation 
par tous.

Durant la phase 
de diagnostic, la récolte 
de données sociologiques 
auprès des agriculteurs 
est importante pour ensuite 
adresser des solutions 
qui leur conviennent 
(cf. partie III).

4

4
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Exemple de diagnostic d’exploitation avec l’outil 
riSE adapté aux besoins spécifi ques de danone : 
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IL S’AGIT DE RÉPARTIR LES EXPLOITATIONS AGRICOLES 
EN GROUPES SELON PLUSIEURS CRITÈRES PERTINENTS 
QUI PEUVENT ÊTRE LIÉS : 

• aux systèmes (taille, degré de spécialisation, etc.) 
•  aux pratiques des agriculteurs (alimentation, gestion sani-

taire du troupeau, irrigation, génétique etc.).

L’analyse croisée des enjeux identifi és et de la typologie permet 
de mettre en évidence différents types de systèmes agricoles et 
les problématiques qui leurs sont propres. Cette étape permet 
ensuite d’être plus effi cace lors de la défi nition et la mise en place 
des plans d’actions.

Des actions différentes 
seront proposées en 
fonction des résultats du 
diagnostic et du profi l des 
agriculteurs (cf. Partie III).

4

ExEMPlE

typologie des systèmes 
du projet Horizon : 

Anne-Charlotte Dockès de l’Institut 
de l’elevage (France), nous explique 
le diagnostic technico-économique 
mené dans le sud-ouest de la France 
dans le cadre du projet Horizon initié 
par le Fonds ecosystème :
DUne typologie des éleveurs laitiers

est réalisée (cf. schéma) pour 
identifi er leurs principales forces 
et faiblesses, ainsi que les menaces 
et opportunités à moyen terme. 

DA partir de cette typologie, 
des enjeux spécifi ques 
sont mis en avant. 

Un bon niveau de résistance face aux aléas 
mais peu de capacité d’adaptation, 
de croissance ou de modernisation

Un accroissement de la production exigera 
des investissements réels à raisonner avec 
prudence, mais le lait a et aura toute sa place

Le lait est fortement 
concurrencé 
par les cultures
mais les coûts 
de production 
sont bien maîtrisés

Des problèmes 
de travail et de 
coûts de production. 
Un réel besoin de 
remotivation

Le lait est bien 
installé mais il faut 
avancer sur les 
questions de travail 
et de coûts de 
production

typE 1

pluS DE : 400 000 litrES
SOCiétéS, pluSiEurS travaillEurS

typE 2

250 000 À 400 000 litrES

typE 3

mOinS DE : 
250 000 litrES
lait + CulturES

typE 4

150 000 À 
250 000 litrES
élEvEurS 
SpéCialiSéS

typE 5

mOinS DE :
150 000 litrES
élEvEurS 
SpéCialiSéS

Degré de spécialisation laitière

Volume de production
Nombre de travailleurs

typOlOGiE DES SyStÈmES EnjEuX tECHniCO-éCOnOmiQuES En fOnCtiOn

étaPE 2 :

FAIRE UNE TYPOLOGIE ET 
ANALYSER LES SYSTÈMES 
D’EXPLOITATION

Du mur des lamentations au pacte des eaux !
Dans un premier temps, nous écoutons les diffi cultés et les problèmes de la communauté : 
c’est le mur des lamentations. Dans un second temps, nous analysons les problèmes 
rencontrés de manière collective et étudions quelles solutions pourraient être mises en place : 
c’est l’arbre de l’espoir. Enfi n, nous réfl échissons sur les modalités de mise en place des solutions, 
sur la planifi cation et le choix des partenaires : c’est le chemin du futur. Les résultats sont notés 
sur un cahier, qui sera signé par les différents partenaires et tous ceux qui ont participé : 
c’est le pacte des eaux.
joao passini,
responsable de projet déVeloppement de l’agriculture durable - itapu (brésil)

“

”
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LE PROJET NE POURRA ATTEINDRE SES OBJECTIFS QUE 
S’IL EST PARTAGÉ PAR TOUS. 

Suite à la mise en commun du diagnostic local, l’ensemble des 
partenaires  co-défi nissent :

Les objectifs et la stratégie sont validés par le comité stratégique.

* Les dernières questions (actions à mener, rôles de chacun, planning…) 
seront précisées dans la partie III :  « co-création des actions ». 

Les enjeux, c’est à dire les raisons pour lesquelles le projet est conduit pourquoi ?
Les objectifs /impacts  auxquels on souhaite parvenir  Quoi ? 

La stratégie pour les atteindre : 
Le public cible pour qui ? 
Les partenaires avec Qui ? 
Les actions à mener Comment ? 
Le planning à mettre en oeuvre Quand ? 

Afi n de répondre 
au mieux aux besoins 
et attentes des 
agriculteurs, leur 
implication (ou celle 
de leurs représentants) 
est nécessaire dès la 
défi nition des objectifs.

4

Les enjeux, c’est à dire les raisons pour lesquelles le projet est conduit 

étaPE 3 :

PARTAGER LE DIAGNOSTIC 
ET DÉFINIR LA STRATÉGIE

La mise en place d’une stratégie est primordiale 
dans l’accompagnement au changement vers l’agriculture 
durable. Tant que la mission que nous voulons nous 
donner n’est pas clarifi ée ni défi nie, nous ne savons 
pas vraiment où nous allons.
daVid hogg,
directeur déVeloppement durable - naandi (inde)

“
”

Les gens ne peuvent agir effi cacement que s’ils pensent 
que c’est leur idée qui est retenue. 
gusztaV nemes,
chercheur - center for economic and regional studies, 
iehas (hongrie)

“
”
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Prendre en compte 
les avis et les attentes 
de chacun doit 
rapidement conduire 
à un alignement sur le 
changement possible 
et en fonction des 
moyens à disposition. 
Il faut éviter de créer 
des attentes auxquelles 
les partenaires ne 
peuvent répondre. 

4
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EN réSUMé

Le diagnostic local consiste à :
DIdentifier les enjeux du territoire et de ses exploitations à partir d’un diagnostic

systémique basé sur des enquêtes quantitatives et qualitatives
DDéfinir une typologie des systèmes d’exploitation pour identifier des enjeux 

spécifiques
DPartager les résultats avec les acteurs concernés 
DCo-définir les enjeux, les objectifs et les cibles du projet.
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iii-
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1 - lES  ENjEUx

LA CO-CRÉATION EST LA CONSTRUCTION DES 
ACTIONS EN ÉTROITE COLLABORATION ENTRE LES 
PARTIES PRENANTES, EN COMMENÇANT PAR LES 
AGRICULTEURS EUX-MÊMES QUI SONT ACTEURS DU 
CHANGEMENT. 

Elle permet de trouver un équilibre entre les objectifs du pro-
jet et les besoins des agriculteurs. 

Le choix des actions prioritaires s’appuiera donc à la fois sur :
• Le diagnostic local partagé et l’analyse des besoins spéci-

fi ques des agriculteurs
•  Les objectifs du projet déf inis entre les par tenaires, qui

constituent la « communauté d’intérêts ». 

2 - EN PratiQUE, CoMMENt FairE ?

UN PROCESSUS EN 3 ÉTAPES : 

Co-CréEr dES aCtioNS 
dEStiNéES aUx aGriCUltEUrS

étaPE 1 :

ANALYSER LES BESOINS 
DES AGRICULTEURS

étaPE 2 :

CO-CRÉER 
LES ACTIONS

étaPE 3 :

PLANIFIER 
ET ORGANISER 
LES ACTIONS

Les actions prioritaires 
doivent faire l’unanimité. 
Il vaut mieux limiter 
le nombre d’actions plutôt 
que les multiplier pour éviter 
l’essouffl ement et le manque 
de ressources.

4

Tout le monde n’est pas prêt à changer, c’est au chef de projet de s’adapter au public ciblé. 
Pour des producteurs qui ne sont pas prêts à passer à l’agriculture biologique, proposer des conseils 
sur des bonnes pratiques et des techniques leur permettant de développer une agriculture durable 
sans changer totalement de système est plus adapté.
joao passini,
responsable de projet déVeloppement de l’agriculture durable - itapu (brésil)

“

”
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Pour analyser les besoins des agriculteurs, le chef de projet se 
base sur :

• les enquêtes du diagnostic local 
• les études spécifi quement mises en œuvre (réunion partici-

pative, étude de motivation etc.). 

PRISE EN COMPTE DES ATTENTES DES AGRICULTEURS 
Les attentes des agriculteurs, qu’elles soient d’ordre technique, 
économique, organisationnel, social ou même de reconnaissance 
vis-à-vis de  leur travail ou de leur métier sont prises en compte 
dans l’élaboration des actions.   

PRISE EN COMPTE DE LA DIVERSITÉ DES POINTS DE VUE 
ET DES STATUTS
La diversité des points de vue des agriculteurs d’un territoire peut 
être analysée par une approche sociologique identifi ant les freins 
et les motivations des agriculteurs vis-à-vis des actions qui pour-
raient leur être proposées.  

3 dimensions sont étudiées :
• Les connaissances des agriculteurs sur le sujet abordé dans 

le cadre du projet
• Les attitudes (façon de penser ou représentations du métier)
• Les comportements (façons d’agir, habitudes, pratiques). 

L’analyse de ces trois dimensions aboutit à différentes représen-
tations du métier d’agriculteur ou à différentes façon de se posi-
tionner par rapport aux changements proposés et à l’élaboration 
de types de conseil adaptés à chaque profi l.

étaPE 1 :

ANALYSER LES BESOINS 
DES AGRICULTEURS

Au début d’une réunion, 
demandez aux agriculteurs 
ce qu’ils attendent. 
A partir de ce moment, 
il est indispensable de 
prendre en compte ce 
qu’ils ont dit.
james husband, 
fondateur d’eVidence 
based Veterinary 
consultancy 
(royaume-uni)

“

”
a chaque profi l... 
ses outils et méthodes de conseil adaptés 

Nouvelles technologies 
de l’information, les forums, 

mais également les consultants 
indépendants ayant un haut 

niveau de technicité 
dans leurs métiers

sources de conseil variées, 
travaux en petits groupes 

et formations 

aGriCultEurS 
En rEtrait

aGriCultEurS DépEnDantS

aGriCultEurS En rECHErCHE

aGriCultEurS 
préCurSEurS / innOvatEurS

Conseil individuel 
régulier et 

très structuré

Diagnostic stratégique 
occasionnel, mais 
prise de décision 

personnelle

Il faut montrer le plus grand respect envers les caractéristiques locales. 
On ne traite pas avec une entreprise, on entre dans la vie des gens. 
ana perugorria, 
coordinatrice du programme e-learning - instituto agropecuario (uruguay)

“
”

Tout le monde n’est pas prêt à changer, c’est au chef de projet de s’adapter au public ciblé. 
Pour des producteurs qui ne sont pas prêts à passer à l’agriculture biologique, proposer des conseils 
sur des bonnes pratiques et des techniques leur permettant de développer une agriculture durable 
sans changer totalement de système est plus adapté.
joao passini,
responsable de projet déVeloppement de l’agriculture durable - itapu (brésil)

la
 C

o
-C

r
éa

tio
N

d
ES

 a
C

tio
N

S
>



24

Pour atteindre les objectifs du projet et répondre aux attentes de 
chacun, un plan d’action doit etre mis en place.  

ANALYSE DU RISQUE 
Avant de lancer une action, il est judicieux de s’intéresser aux 
expériences passées et d’analyser les facteurs de succès et 
ceux d’échec : confl its, manque d’implication, dépassement de 
délai, problème technique par exemple.

L’analyse du risque par le comité opérationnel permet de défi nir et 
de hiérarchiser les risques.  Suite à cette analyse, des mesures 
préventives et correctives sont mises en place par le chef de projet. 

CONCEPTION CONCERTÉE DES ACTIONS

Afi n de répondre aux besoins, la co-création des actions doit 
respecter les attentes et la diversité des agriculteurs 
(étape 1)  ainsi que le contexte local (diagnostic), et se baser 
sur les enjeux partagés.

Il s’agit d’identifi er les actions à mettre en place. 

Un groupe de travail mené par le chef de projet et associant des 
partenaires et des agriculteurs défi nit le plan d’action, qui est validé 
par le comité de pilotage.  

le projet agriculture durable de danone en Pologne

Dans le cadre du projet agriculture durable de Danone en pologne, soutenu par le fonds Ecosystème, 
anna rynkiewicz nous explique la co-construction du plan d’action :
« Les actions du projet ont été construites suites à un workshop rassemblant 25 producteurs. Lors d’un premier atelier, 
les producteurs ont exposé leurs besoins et défi ni les enjeux. Ils se sont réunis une seconde fois pour valider le plan d’action 
et exprimer leur satisfaction ».  

étaPE 2 :

CO-CRÉER 
LES ACTIONS

ExEMPlE

« Quantifi er » un risque Pour « quantifi er » un risque il est possible de le noter de 1 à 3 : 
Dsa probabilité d’advenir (1 peu probable, 3 très probable)
Dsa gravité pour le projet s’il advient (1 pas très grave, 3 très grave)
Dla facilité à le repérer (1 facile, 3 diffi cile)
L’importance du risque est quantifi ée par la multiplication des 3 chiffres obtenus 
(de 1 à 27). 

aStUCE

riSQuE

Confl its entre 
organismes 

CauSES

Méthodes 
concurrentes 
et proches

EvaluatiOn
Fréquence (1-3) 
x gravité (1-3) 
x détection (1-3)

3 x 3 x 2 = 18

mESurES prévEntivES

• Analyse du partenariat 
• Associer les différents

acteurs potentiels dès 
le démarrage du projet 
(comité de pilotage 
et groupe de travail)

mESurES COrrECtivES

• Partage du terrain 
• Faire jouer la concurrence
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Avant leur mise en œuvre, les actions doivent être réparties dans 
le temps et entre les partenaires : c’est le plan d’action.

RÉALISER UN PLANNING  

La planifi cation des actions retenues prend en compte :

•  Les périodes plus ou moins propices au déroulement des
actions  (charge de travail des agriculteurs, facteurs climatiques 
etc.) 

• Les ressources nécessaires à la conduite du projet (fi nancières,
matérielles ou humaines)  et qui doivent être anticipées. 

RÉPARTIR LES ACTIONS ET COORDONNER LES PARTE-
NAIRES 

Les partenaires et le porteur de projet sont en charge de tâches 
correspondant à leur champ de compétences et de connaissances. 

Tout au long du déploiement du plan d’action, le chef de pro-
jet doit coordonner les partenaires. C’est un aspect déterminant 
dans l’organisation des actions, c’est l’une des missions du chef de 
projet (cf. Partie I). 

Lorsque le projet est de grande envergure (large territoire, 
nombreux partenaires...), un pilote peut être mis en place à plus 
petite échelle (par exemple sur une zone ou une étape).

étaPE 3 :

PLANIFIER 
ET ORGANISER 
LES ACTIONS

Penser à répartir 
les actions et les tâches 
en  fonction de la 
charge de travail et des 
ressources disponibles. 
La ressource humaine
peut être identifi ée en 
interne ou en externe.

4

ExEMPlE

Pourquoi construire un projet pilote ?

fabien Choiseau a travaillé sur le projet Ecosystème de Danone 
france, Horizon. il témoigne de son expérience.   
« Un point important est la mise en place d’un projet pilote dans une zone 
localisée. Le projet pilote sert à vérifi er qu’aucun acteur n’a été oublié 
dans la démarche, il teste la communication et les partenariats développés. 
Il faut cependant prendre en compte les spécifi cités de chaque zone, 
les projets faisant suite au pilote devront être adaptés en fonction 
des besoins locaux ».

La principale diffi culté réside dans la coordination des techniciens. 
Nous travaillons avec des consultants qui ne sont pas nos employés.
Leur communiquer notre philosophie et nos objectifs pour 
qu’ils les diffusent est un challenge important à relever.  
priscilla lins,
responsable du programme educampo - sebrae (brésil)

“
”
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EN réSUMé 

La co-création des actions consiste à :
DDéfinir les priorités avec les parties prenantes sur la base des intérêts communs 

et des besoins de l’ensemble des agriculteurs 
DAdapter les actions en fonction des attentes et points de vue des agriculteurs 

et de leur diversité 
DPlanifier et organiser des actions selon un planning et des ressources disponibles 
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iv-
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1 - lES  ENjEUx

IL S’ AGIT D’ANIMER LE PROJET ET PERMETTRE L’ ADHÉ-
SION D’UN PLUS GRAND NOMBRE D’AGRICULTEURS. 

Pour cela, il faut communiquer : 

• Envers les agriculteurs : 
Tout au long du projet la communication permet de mo-
biliser les agriculteurs, en attirant leur attention, en suscitant 
leur intérêt et en les accompagnant vers le changement.  

• Envers les parties prenantes du projet :
La communication interne au projet informe les partenaires 
et les agriculteurs engagés de l’avancement du projet et les 
mobilise sur la durée.

2 - CoMMUNiQUEr PoUr MEttrE EN aCtioN 

3 ÉTAPES JALONNENT UN PROCESSUS DE CHANGEMENT POUR MOBILISER 
LES AGRICULTEURS :

CoMMUNiQUEr Et aNiMEr 

étaPE 1 :

ÉVEILLER L’ATTENTION 
PAR UNE PRÉSENTATION
RÉUSSIE DU PROJET

étaPE 2 :

INTÉRESSER 
ET MOBILISER

étaPE 3 :

METTRE EN ACTION 
ET ACCOMPAGNER

L’écoute et la reconnaissance sont primordiales dans le lancement d’un plan d’action.
Les agriculteurs ont besoin d’être écoutés, l’entreprise doit être disponible pour ses agriculteurs. 
Ils ont besoin que les efforts réalisés soient reconnus, notamment dans des contextes diffi ciles. 
La reconnaissance symbolique joue également un rôle important, par exemple les agriculteurs 
apprécient énormément de recevoir un colis cadeau de fi n d’année par le transporteur Danone. 
éric birlouez, 
ingénieur agronome et sociologue indépendant (france) 

“

”
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POUR CONVAINCRE, INCITER AU CHANGEMENT, IL FAUT 
COMMENCER PAR ATTIRER L’ ATTENTION. 

Au-delà des supports visuels, logos, affi ches, etc. que l’on peut 
prévoir pour faire connaître le projet, une réunion de lancement 
permet d’éveiller l’attention des agriculteurs potentiellement 
intéressés. Elle doit présenter en toute transparence :

• Le contexte, les enjeux, la vision par tagée de l’agriculture 
durable 

• Les objectifs du projet
• La communauté d’intérêts des parties prenantes
• Le contenu du projet

La participation d’experts ou de sponsors externes au projet 
(notamment pour parler du contexte et des enjeux), de repré-
sentants des partenaires du projet, d’agriculteurs reconnus par 
leurs pairs sous forme de témoignages ou de visite terrain sont 
des facteurs d’intérêts et de mobilisation.

étaPE 1 :

ÉVEILLER L’ATTENTION 
PAR UNE PRÉSENTATION
RÉUSSIE DU PROJET

Comment se déroule une réunion de lancement ? 

La forte participation 
est liée à la qualité 
et l’originalité de 
l’invitation. Elle doit 
éveiller l’intérêt. Le 
message est court, 
lisible et précis (lieux, 
date) et l’ordre du jour 
spécifi é. Les relances par 
le chef de projet ou par 
les partenaires sont un 
élément clé du taux de 
participation. 

4
expression 
des bénéfi ciaires

exposés 
et interventions

Débats

• ecouter
• enregistrer les questions
• Gérer l’expression

• s’appuyer sur des supports clairs
• Répéter les idées clés
• Inférieurs à 10 minutes
• Illustrer d’exemples
• Prouver

• s’appuyer sur des témoignages
• Favoriser l’expression des agriculteurs
• Identifi er les avantages et les inconvénients des pratiques
• Prendre en compte les freins, les objections

lES attituDES À aDOptEr par lE CHEf 
Et lE pOrtEur DE prOjEt

Faire s’exprimer les espérances et les craintes  

La réunion de lancement est une opportunité de comprendre en toute transparence les craintes et les espoirs des agriculteurs 
vis-à-vis du projet afi n d’en tenir compte par la suite. Les ressentis des agriculteurs peuvent être traduits sur des post-its 
de couleur par exemple. Ils permettent à chacun, agriculteurs et chef de projet, de bien visualiser le contexte et l’état d’esprit 
des participants et rassurent les agriculteurs sur la prise en compte de leur avis.  
 

aStUCE

Augmenter 

mon revenu Est-ce utile ? 
Dégager 

du temps

Qu’est ce qui va changer ?
Améliorer mes conditions de travail

L’écoute et la reconnaissance sont primordiales dans le lancement d’un plan d’action.
Les agriculteurs ont besoin d’être écoutés, l’entreprise doit être disponible pour ses agriculteurs. 
Ils ont besoin que les efforts réalisés soient reconnus, notamment dans des contextes diffi ciles. 
La reconnaissance symbolique joue également un rôle important, par exemple les agriculteurs 
apprécient énormément de recevoir un colis cadeau de fi n d’année par le transporteur Danone. 
éric birlouez, 
ingénieur agronome et sociologue indépendant (france) 
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LES AGRICULTEURS DOIVENT TROUVER UN INTÉRÊT 
PERSONNEL À LA DÉMARCHE AFIN D’ADHÉRER AU PRO-
JET ET DE DÉMARRER UNE  DÉMARCHE DE CHANGEMENT.   

Pour l’agriculteur, le changement n’est envisageable 
que s’il peut en espérer une amélioration de sa situa-
tion. Le changement est souvent déclenché par un échange avec 
un interlocuteur privilégié (conseiller, voisin agriculteur etc.).

Selon le profi l des agriculteurs, les raisons de l’évolution des pra-
tiques peuvent être différentes. Il est important de comprendre la 
logique de chacun pour la prendre en compte dans l’action. Dans 
tous les cas, s’appuyer sur des exemples concrets et communi-
quer sur les travaux menés chez des volontaires participe à faire 
émerger la curiosité. 

Dire aux producteurs, vous devriez faire comme ça ou comme ça, 
ça ne fonctionne pas !   
Pour inciter au changement, on peut s’appuyer sur des démonstrations, 
comme l’utilisation de la fertilisants organiques ou de pesticides organiques.
rahul kumar, 
directeur général - amul anand (inde)  

“

”

aStUCE

Quelques astuces  pour mobiliser 
le plus grand nombre de producteurs : 

D La formation par les pairs
D La réunion participative, où chacun s’exprime
D Donner des éléments concrets, faire témoigner des producteurs
D s’adapter à la situation de chaque producteur  
D Mettre en avant des actions qui délivrent des résultats rapidement 

pour engager la dynamique 
D Ne pas négliger les aspects organisation du travail et qualité de vie
D s’appuyer sur une structure extérieure, neutre, qui donne de la crédibilité

à leur action
D La formation  en réseaux des conseillers et de producteurs

étaPE 2 :

INTÉRESSER 
ET MOBILISER

Dans un processus 
d’accompagnement 
du changement, il est 
indispensable de prendre 
en compte l’individu dans 
sa globalité. On s’adapte 
parce qu’on y est obligé, 
mais on change, parce 
qu’on l’a décidé, parce 
qu’on a la conviction 
profonde que cela va 
changer notre vie... 
PATRICE LEPAgE, 
INgéNIEUR CONsULTANT ET 
fONdATEUR dE TERREThIqUE 
(fRANCE) 

“

”
Privilégier les dynamiques collectives pour présenter 
les actions particulièrement innovantes (ou pouvant être 
perçues comme marginales) permet de sensibiliser 
un large éventail d’agriculteurs.

4
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Visualiser les résultats concrets et les futurs bénéfices.
Grâce aux actions de formation et à un diagnostic évaluant 
la durabilité de l’exploitation, les agriculteurs ont des indicateurs 
leur montrant leur marge de progression. Les producteurs 
ont besoin de visualiser les résultats concrets et les futurs 
bénéfices qu’ils généreront avant de s’impliquer. 
anna rynkiewicz, 
directrice achat lait - danone (pologne)

“

”
Les producteurs sont moins sensibles aux concepts et aux idées, 
mais le seront d’autant plus par rapport à quelque chose 
qu’ils peuvent « toucher » :  visiter une ferme qui a mis en place une nouvelle 
pratique leur permet d’en voir les avantages et ensuite de devenir plus à l’aise 
avec l’idée de changement. 
lenny smith, 
responsable qualité lait - dannon (états-unis) 

“

”

ExEMPlE

Conseils pour réussir une réunion participative 

Lors de ces réunions rassemblant entre 15 et 20 personnes, 
chaque participant a l’occasion de s’exprimer librement 
et ainsi de se sentir acteur de la réunion. La sélection 
des participants est un préalable important (groupes 
homogènes ou hétérogènes selon les objectifs du porteur 
de projet). 

QuElQuES iDéES pOur réuSSir 
unE réuniOn partiCipativE :

• Une visite terrain pour activer la discussion
• Déroulement précis et timing suivi 

avec attention
• Plusieurs animateurs pour mieux capter

l’attention
• Parole aux participants dès le lancement 

de la réunion et tout au long de celle-ci
• Climat de confiance pour que les participants 

se sentent libres de s’exprimer
• Alternance de phases d’expressions et de brefs

exposés ou de rapides enquêtes écrites pour 
favoriser les débats
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Il est essentiel de reconnaître le rôle général des femmes dans le travail et la diffusion de 
nouveaux savoirs ou pratiques agricoles. Leur implication dans la dynamique de changement 
est un facteur clé de réussite vers une agriculture plus durable. Elles sont souvent en charge 
de la traite, de la comptabilité, etc. Par conséquent, et en fonction du contexte, il est 
important de les impliquer dans le projet, voire créer des actions spécifiques pour elles.

4
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ACCOMPAGNER LE CHANGEMENT EXIGE LA PRISE EN 
COMPTE DE LA SITUATION DE CHACUN.  

La mise en actions n’est pas un chemin facile. Elle réserve 
souvent des surprises, parfois des échecs, toujours des doutes, 
même chez les plus convaincus. C’est pourquoi l’accompagne-
ment est capital dans la réussite sur le long terme du changement. 

Les questions posées, les doutes, les craintes doivent pouvoir être 
entendus et discutés, la situation spécifi que de chacun doit être 
prise en compte. Cela peut se faire dans le cadre d’un accompa-
gnement individuel ou en petit groupe (8 à 12 participants). 

La personne en charge de cet accompagnement met à profi t :

• L’écoute active avec des questions ciblées pour repérer les
freins et les causes profondes des diffi cultés

• La proposition de solutions pouvant répondre aux freins et en
utilisant des témoignages concrets

• Le test à petite échelle pour expérimenter en situation réelle et
comparer avant un engagement plus formel

• Les encouragements et la valorisation des progrès déjà accom-
plis. 
  

étaPE 3 :

METTRE EN ACTION 
ET ACCOMPAGNER

être concret, ne pas être trop théorique.
Lors des formations collectives il faut être concret, ne pas être 
trop théorique. Il faut baser son argumentation sur des photos, des images, 
des diaporamas, des fi lms, en bref sur des éléments visuels. A la fi n de la 
formation, il est bienvenu de donner un document de synthèse ou une fi che 
résumé qui leur permettra de garder une trace.  
dirk harting, 
spécialiste indépendant de l’éleVage laitier 
dhprojects (pays-bas) 

“

”

Le conseiller doit être 
reconnu et accepté 
par les agriculteurs. 
Par exemple, il est 
compliqué pour un 
technicien Danone de 
réaliser un diagnostic 
économique chez 
un agriculteur.

Lorsqu’un agriculteur 
décide de changer, 
il prend le risque 
de ne pas atteindre 
ses objectifs. 
Un conseiller à l’écoute 
de l’agriculteur, 
de ses freins et de 
ses motivations 
l’accompagne et 
l’oriente dans 
ses choix.

4

4
ExEMPlE

le concept de la communication engageante

Eric birlouez, ingénieur agronome et sociologue indépendant,
nous explique ce concept.
« elle consiste à sensibiliser et à engager les acteurs mobilisés. Ils doivent 
s’engager à main levée, voter, défi nir quels vont être les actions qu’ils ont 
décidé de mettre en place. C’est une technique de persuasion qui passe 
par l’engagement de soi ». 
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3 - CHoiSir lES BoNS oUtilS dE CoMMUNiCatioN EN iNtErNE 

La communication interne au projet est un facteur  
clef de réussite. Elle permet d’assurer la cohésion entre les 
partenaires, de prendre en compte les éventuelles difficultés, 
de maintenir la mobilisation et de prendre des décisions. C’est 
également un moyen utile pour prévenir les conflits et les  
incompréhensions.

Les objectifs de la communication interne sont les suivants : 

•    Informer tous les partenaires du projet sur ses objectifs, son 
contenu, les réalisations, les décisions ou nouvelles orienta-
tions prises

• Ecouter et prendre en compte les avis, suggestions, critiques
• Maintenir l’intérêt pour le projet ou remobiliser.

Les principaux facteurs de réussite de la communication  
interne au projet sont les suivants : 

• Nommer le projet, lui donner une identité et de la visibilité
• Présenter les partenaires
• Adapter le niveau d’information en fonction des enjeux 

(ni trop, ni trop peu)
• Choisir les bons moments pour communiquer
• Vérifier l’information des personnes clés
• Etre clair et transparent
• Tenir un discours valorisant sur l’ensemble des partenaires

du projet
• Incarner le projet (témoignages d’agriculteurs) 

Le chef de projet propose des supports d’information et  
programme des moments d’échanges pour que le porteur 
de projet, les partenaires et les agriculteurs restent soudés et 
motivés. 

Des moments festifs 
peuvent être organisés 
entre les partenaires 
du projet aux moments 
clés, ou lors de réussites 
marquantes. Cela permet 
de créer une dynamique 
de groupe, de souder 
les acteurs. 

4

Les forums en ligne n’imposent pas d’horaires ni de déplacements. 
Cela facilite l’implication d’un plus grand nombre d’agriculteurs, 
sous réserve d’une bonne connexion Internet.
ana perugorria,
coordinatrice du programme e-learning 
instituto agropecuario (uruguay) 

“
”

Nous avons créé une 
page Facebook fermée 
dédiée aux producteurs 
adhérant au projet et aux 
animateurs. Ils peuvent y 
échanger des infos, des 
photos et des avis. Cet 
outil vient en alternance 
avec les séances de groupe 
physique et permet de 
maintenir la motivation. 
Mais cela implique que 
les producteurs puissent 
se connecter…  

dominique barjolle,   
directrice adjointe 
fibl (suisse)

“

”

différents moyens et outils de communication  
sont utilisables en fonction des interlocuteurs :

• Newsletters, courriers, illustrés par des témoignages (agriculteurs…)
• Réunions participatives ou séminaires d’échange sur le projet
• Appels téléphoniques
• Intranet / site collaboratif
• Réseaux sociaux
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Comment intéresser et motiver ? 

Plus on avance dans le processus de changement, plus les supports, méthodes,  
outils de communication et de conseil doivent s’adapter aux attentes et points de vue  
spécifiques individuels.

Les outils web nécessitent une connexion à Internet et des compétences informatiques. 
Pour joindre les agriculteurs isolés, les appels téléphoniques ou SMS maintiennent un contact 
tout au long du projet.

4

ObjECtif

eveiller 
l’attention 
et informer 

Intéresser 
et mobiliser

Mettre en action 
et accompagner

CiblE

tous les 
agriculteurs 
potentiellement 
intéressés   

Agriculteurs 
intéressés par 
le projet 

Agriculteurs 
convaincus 
du changement

réaCtiOn
SuSCitéE

« ça existe et ça 
me concerne » 

« Je comprends 
et c’est intéressant »

« J’ai envie de le faire » 

«  Je le fais »

 OutilS DE COmmuniCatiOn

• evénements, presse, mobilisation
professionnelle, journée 
de lancement etc.

• Visuels : logos, affiches, vidéo etc. 

• ecrit spécifique et presse, 
explication d’experts

• Réunions participatives, 
journées porte ouverte, 
formations par les pairs, 
témoignages de producteurs 

• sites web, réseaux sociaux,
plateforme technique

• Conseil
• Visites
• Réunions en petits groupes
• Lettres d’engagement

SpéCifiCité
Du SuppOrt

EN réSUMé

Assurer une communication efficace consiste à :
DCommuniquer tout au long du projet entre le porteur de projet, le chef de projet, 

les partenaires et les agriculteurs, pour se tenir informés et maintenir 
la mobilisation de tous

DStructurer la communication auprès des bénéficiaires en adaptant les supports 
pour accompagner le changement : 
- organiser des réunions de lancement efficaces pour éveiller l’attention 

et informer
- utiliser des exemples concrets et des témoignages pour intéresser et mobiliser
- accompagner sur le long terme les agriculteurs dans leur changement 

en prenant en compte les situations individuelles.

-

+
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v-
l’ évaluation
et l’ amélioration
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1 - lES  ENjEUx

LE SUIVI ET L’ÉVALUATION D’UN PROJET ONT POUR 
OBJECTIFS DE : 

• S’assurer de la bonne exécution du projet et vérifi er que
les moyens, les ressources, les délais ainsi que la qualité 
d’exécution sont en adéquation avec les  objectifs du projet

• Communiquer sur les avancées du projet et motiver 
la communauté d’acteurs impliqués

• Améliorer ou redéfi nir les actions 

• Evaluer la durabilité du projet.

2 - EN PratiQUE, CoMMENt FairE ?

LE SUIVI ET L’ÉVALUATION SONT DEUX VOLETS DISTINCTS ET COMPLÉMENTAIRES. 

Les outils requis doivent être préparés dès la conception du projet. 
Les étapes de cette démarche sont généralement :

SUiVrE Et éValUEr lE ProjEt 
PoUr l’aMéliorEr

étaPE 1 :

DÉFINIR
DES  INDICATEURS 

étaPE 2 :

ASSURER 
UN SUIVI  RÉGULIER

étaPE 3 :

ÉVALUER À MI-PARCOURS  
OU EN FIN DE PROJET

Mesurer l’amélioration de la qualité de vie.
Notre approche des choses est différente. Le revenus généré par l’agriculteur 
n’est pas le seul indicateur, nous prenons en compte d’autres indicateurs 
tangibles comme l’éducation, la santé et le bien-être et surtout l’amélioration 
de la qualité de l’exploitation agricole (en particulier le sol).  Ainsi, l’indicateur 
essentiel est bien amélioration de la qualité de vie au sein de la communauté agricole 
et pas seulement le revenu généré. La transformation sociale et économique 
n’est possible que si la qualité de vie et l’écosystème sont des indicateurs clés.  
daVid hogg, 
directeur déVeloppement durable - naandi (inde)   

“

”

Le suivi et l’évaluation 
du projet doivent être 
réfl échis dès la conception 
des actions et validés par 
le comité de pilotage.

4
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aStUCE

Les indicateurs doivent être cohérents et complémentaires entre 
eux. Il faut en limiter le nombre et équilibrer les indicateurs de pro-
cessus et ceux d’impacts. 

VALIDÉS PAR LE COMITÉ DE PILOTAGE, LES INDICATEURS DE 
SUIVI SONT CHOISIS EN COHÉRENCE AVEC LES OBJECTIFS 
DU PROJET. 

Les indicateurs doivent être construits, partagés et reconnus par 
tous et notamment par les agriculteurs, acteurs du changement.  

L’état d’avancement du projet se mesure aux moyens mis en 
œuvre pour la réalisation des actions et par l’évaluation de leur 
impact. Les indicateurs peuvent être qualitatifs et quantitatifs, 
deux types d’indicateurs sont utilisés :

Dans le cadre d’un projet 
d’agriculture durable, 
les indicateurs de résultats 
doivent couvrir les quatre 
axes de la boussole 
Danone : l’économie, la 
nature, la santé, le social. 
Ils peuvent être issus 
des outils utilisés pour le 
diagnostic local. 

4
Quel que soit le type d’indicateur, 
il doit être  « SMart » :

• SpéCifiQuE : il ne doit ne pas dépendre d’éléments non maitrisables
• mESurablE : il doit pouvoir être enregistré et analysé qualitativement 

ou quantitativement.
• aCCEpté : il doit être accepté par les parties prenantes 
• réaliStE : il ne doit pas reposer uniquement sur la motivation du porteur 

ou du chef de projet

• tEmpOrEllEmEnt  Défini : il doit être défi ni avec une date de fi n 

étaPE 1 :

DÉFINIR
DES  INDICATEURS 

De processus

D’impacts

Ils mesurent les moyens 
mis en œuvre pour 
atteindre les objectifs 

Ils examinent l’impact 
des actions du projet 
par rapport aux 
objectifs

- Nombre d’agriculteurs présents aux comités de pilotage
- Fréquence de communication interne (newsletter, évènement, vidéo) 
- Nombre de formations destinées aux agriculteurs
- Nombre d’agriculteurs ayant participé aux formations
- Budget utilisé par rapport au budget alloué

- Pourcentage d’agriculteurs qui appliquent les techniques acquises
lors de la formation

- Niveau de satisfaction des agriculteurs acteurs du projet
- Qualité de l’eau (divers indicateurs peuvent être utilisés)
- Fertilité des sols

ObjECtifS inDiCatEurS EXEmplES
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LE SUIVI EST NÉCESSAIRE POUR CONFRONTER LES 
OBJECTIFS À LA RÉALITÉ DU TERRAIN AU TRAVERS 
DES INDICATEURS.  

Afi n d’assurer le suivi, les indicateurs défi nis sont regroupés et 
synthétisés dans un tableau de bord. Le chef de projet en a la 
charge. 

Dans le tableau de bord, chaque indicateur doit être défi ni par : 
• Sa signifi cation
• L’objectif fi xé, si possible chiffré
• La méthode de récolte (qui, quand, comment ?)
• Sa valeur de départ 
• Sa valeur à chaque étape 
• Le niveau atteint par rapport à l’objectif

Ce tableau de bord est mis à jour régulièrement afi n d’assurer 
un pilotage serré. Il traduit l’avancement du projet, les moyens mis 
en œuvre et les résultats obtenus. 

Les résultats observés sont mis en perspective par rapport au 
contexte (prix du lait, crise économique, sécheresse...). 

étaPE 2 :

ASSURER 
UN SUIVI  RÉGULIER

Le tableau de bord ne 
fournit pas d’explication 
par rapport à des 
résultats. Il recense 
des chiffres, des faits 
et des observations.

4

ExEMPlE

Extrait du tableau de bord du projet Horizon (France)

Souvent les gens transforment ce qu’ils entendent, une personne 
n’est pas contente et cela devient « tout le monde », c’est comme 
à la machine à café. Il faut donc formaliser le suivi et mettre un place 
un tableau de bord avec des indicateurs bien précis. 
éric birlouez, 
ingénieur agronome et sociologue indépendant (france)  

“
”
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L’ÉVALUATION INTERMÉDIAIRE ET/OU FINALE A POUR 
OBJECTIF DE COMPRENDRE L’IMPACT DES ACTIONS 
ET DE LES MODIFIER SI BESOIN.

L’évaluation intermédiaire a pour objectif de nourrir et 
d’affi ner le plan d’action. Elle montre l’orientation du projet et 
propose des pistes d’amélioration si les résultats ne corres-
pondent pas aux objectifs fi xés. Elle amène aussi à réviser les 
objectifs du projet ou les indicateurs utilisés s’ils ne traduisent 
pas correctement la réalité du terrain.  

L’évaluation fi nale évalue les impacts fi naux des actions enga-
gées vis-à-vis des objectifs initiaux. Elle est également l’occasion 
de tirer tous les enseignements du projet pour pouvoir l’amélio-
rer ou le dupliquer dans d’autres situations. 

Avant de mener une évaluation,  il est conseillé de 
construire son « plan d’évaluation » afi n de préciser les 
objectifs de l’évaluation et les informations à recueillir :

• Il est recommandé de faire réaliser cette évaluation par
un expert extérieur ou par un partenaire ayant du recul 
vis-à-vis du projet 

• Il utilise les données existantes, les outils de suivis (indi-
cateurs) et complète ces informations par des enquêtes 
qualitatives  pour expliquer les résultats du projet

• Ces enquêtes sont réalisées auprès des différents par-
tenaires et bien sur des agriculteurs afi n de recueillir leur 
point de vue. 

étaPE 3 :

ÉVALUER À MI-PARCOURS  
OU EN FIN DE PROJET

Un des facteurs de 
succès d’un projet est 
de pouvoir l’adapter et 
l’améliorer au cours de 
son déroulement.

Avant le lancement d’un 
projet, l’évaluation des 
éventuels projets pilotes 
(cf. p 25) permet de 
prendre en compte les 
diffi cultés rencontrées et 
d’éviter de reproduire 
les mêmes erreurs. 

4

4

Une fois les objectifs de l’évaluation défi nis, trois phases se succèdent : 

1 - bilan critique

2 - Etude d’impact 

3 - Conclusion

pour retracer l’historique des actions et formuler des hypothèses
• Valoriser les informations recueillies dans le tableau de bord 
• evaluer l’écart entre les objectifs initiaux et les réalisations
• Formuler des hypothèses expliquant ces écarts
Données : Historiques, indicateurs et sources documentaires existantes 
(compte rendu, présentation), point de vue de l’animateur…

pour apprécier les effets de l’action, vérifi er les hypothèses
• evaluer les changements de connaissances, d’attitudes et de comportements 

des agriculteurs mais aussi de l’ensemble de la communauté
• evaluer l’impact des actions et leur durabilité 
Données : entretiens semi-directifs auprès de producteurs et de partenaires…

pour répondre aux questions, proposer des améliorations
• Répondre aux questions posées au lancement de l’évaluation 
• Donner des recommandations pour les étapes à venir
• Défi nir les conditions de réplication
• Formaliser les facteurs d’échec ou de réussite et les apprentissages associés
• Formaliser des outils de communication

Les résultats et les conclusions obtenus sont partagés avec toutes les parties prenantes, 
par exemple au cours d’une restitution. Une réunion de clôture peut être organisée 
sur le principe de la réunion de lancement (cf. partie IV). 

4
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ObjECtif

typE DE 
DOnnéES 
COllECtéES

Qui ?

QuanD ?

Suivi

• suivre au jour le jour les actions réalisées 
et les moyens mis en œuvre.

• Adapter l’organisation ou les actions 
au fur et à mesure des observations.

• Indicateurs
• echanges informels 
• Comptes rendus de réunions
• Budget

• Le chef de projet

• tout au long du projet

EvaluatiOn Et EtuDE D’impaCtS

• Mesurer l’impact des actions 
sur les résultats attendus 

• Adapter les actions
• Capitaliser pour de nouveaux projets

• Indicateurs
• entretiens formels et représentatifs 

des producteurs et des partenaires
• echanges informels 
• Comptes rendus de réunions
• Budget

Un partenaire ayant un regard indépendant
ou
un expert extérieur au projet

• A mi parcours  / A la fin du projet

EN réSUMé 

Pour suivre et conduire l’évaluation d’un projet d’accompagnement 
au changement vers une agriculture plus durable, il faut :
DDéfinir au préalable des indicateurs cohérents avec les objectifs fixés
DRéaliser le suivi de manière régulière pour réorienter le projet en fonction 

des écarts observés
D Conduire une évaluation intermédiaire ou finale et une étude d’impact 

pour recenser les perceptions et progresser.

Des priorités et des objectifs ont été définis en début de projet. A la fin du projet, les enseignements 
sont tirés, le projet peut être répliqué afin de répondre à de nouvelles priorités ou être dupliqué sur 
un autre territoire.

Une démarche vers une agriculture durable est un processus d’amélioration continue
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réaliSEr 
lE diaGNoStiC 
loCal : 
• Faire un diagnostic 

du contexte local à l’aide 
d’enquêtes quantitatives 
et qualitatives

• Adopter une approche
holistique pour comprendre 
les enjeux de l’agriculture 
durable

• Partager avec les parties
prenantes et les agriculteurs 
les résultats du diagnostic

• Co-défi nir les enjeux, 
les objectifs et les cibles 
du projet.

CoMMUNiQUEr Et aNiMEr
• Communiquer tout au long du projet 

entre le porteur de projet, le chef de projet, 
les partenaires et les agriculteurs 
pour maintenir la mobilisation de tous

• Mettre en avant les intérêts
du changement pour 
l’agriculteur 

lES idéES CléS dE l’aCCoMPaGNEMENt 
aU CHaNGEMENt VErS UNE aGriCUltUrE 
PlUS dUraBlE

CoNStrUirE 
lE PartENariat :
• Clarifi er les intérêts

stratégiques du porteur 
de projet

• Construire le partenariat 
en mobilisant les agriculteurs 
et les parties prenantes

• Choisir un chef de projet
légitime et reconnu

• Structurer la gouvernance 
du projet : un comité 
de pilotage et un comité 
opérationnel.
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• Structurer la communication
auprès des agriculteurs 
bénéficiaires en adaptant les 
supports pour accompagner 
le changement

• Respecter le processus
de changement : attirer 
l’attention, intéresser, 
puis agir.

Co-CréEr lES aCtioNS : 
• Prendre en compte les attentes des agriculteurs, 

la diversité de leurs points de vue et de leurs statuts

• Co-créer des actions en tenant compte 
de ces attentes

• Identifier les tâches de chacun des partenaires 
et planifier la mise en œuvre des actions.

EValUEr PoUr aMéliorEr : 
• Construire dès le début du projet un plan de suivi 

et d’évaluation 

• Définir des indicateurs cohérents avec les objectifs fixés

• Structurer les indicateurs en un tableau de bord et réaliser
le suivi régulièrement

• Evaluer en cours et /ou en fin de projet, pour réorienter 
le projet et comprendre les réussites et les échecs

• Capitaliser sur les résultats  pour la réplication du projet 
dans d’autres zones.

améliorations
réajustements
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Ce guide a été développé par les équipes du Fonds Ecosystème, avec l’appui des équipes Qualité-
Environnement et Achats de Danone, ainsi que par le département Métiers d’Eleveurs et Société de 
l’Institut de l’Elevage qui a apporté son expérience et ses méthodes. 

Pour vos questions, merci de contacter  :

PiErrE BoU 
Fonds Ecosystème

didiEr MorEaU 

Qualité Lait et Environnement 

PiErrE-alExaNdrE tUPiNoN 
Achat Lait 

CoNtaCt 

a découvrir également sur ecosysteme.danone.com :

la co-création cHeZ danone
un guide pratique pour appréhender ce levier essentiel 
de l’innovation sociale 

Merci à l’ensemble des personnes qui ont participé à ce guide : 

Mustafa Acar, Dominique Barjolle, Philippe Bassin, Soumaya Ben Slimane, Eric Birlouez, Pierre Bou, Fabien Choiseau, 
Vincent Crasnier, Michel Crouillère, Guillaume Desfourneaux, Anne-Charlotte Dockès, Gabriel Dulac-Arnold, 
Philippe Dumonthier, Emmanuel Faber, Rhona Finch, Camila Garcia, Paul Gardner, Bernard Giraud, Virginie Gutkes, 
Dirk Harting, David Hogg, James Husband, Nathalie Huzeau, Rahul Kumar, Jean-Christophe Laugée, Marie-Catherine 
Leclerc, Patrice Lepage, Priscilla Lins, Alana Libow, Didier Moreau, Emma Morton Saliou, Ron Nahshon, Gusztav 
Nemes, Joao Passini, Ana Perugorria, Anne-Laure Prévost, Nathalie Puech-Alquier, Anna Rynkiewicz, Samir Sedky, 
Lenny Smith, Patrick Struebi, Pierre-Alexandre Tupinon. 

Ainsi qu’aux rédactrices Adélaïde Gros et Delphine Neumeister (Institut de l’Elevage) et Emilie Le Floch (Danone). 
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