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SYNTHESE

Mission d’Aide au Développement des Economies Rurales en Afghanistan (MADERA) est une
association de droit frangais, créée en 1988. Les premiéres interventions, ponctuelles, se situent
dans les hautes vallées du Nouristan et de la Kunar : fourniture de semences, actions vétérinaires...
A partir de 1992, MADERA étend et professionnalise son action, en vue de sécuriser la production
alimentaire. Les activités démarrent dans le Wardak (districts de Behsud) en 1992, puis en 2001 a
Ghor. En 2001, le bureau principal de MADERA - initialement basé a Peshawar, puis a Jalalabad - est
transféré a Kaboul.

Depuis 2005, les relations établies avec les communautés et les autorités locales dans les zones
d’intervention de MADERA ont été renforcées, au travers d’un développement intégré et
participatif. L’agriculture — au sens large — est la principale source de revenus d’une majorité de la
population afghane. En ce sens, la quasi-totalité des actions mises en ceuvre mises en ceuvre par
MADERA visent a favoriser un développement économique durable, et par la, la réduction des
inégalités. Pour mettre en ceuvre ses projets, MADERA a développé ses collaborations avec deux
types de structures afghanes : les Conseils de Développement Communautaire (CDC) et certaines
ONG Afghanes.

Bien que le mandat de MADERA porte principalement sur la mise en oceuvre d’actions de
développement, des aides d’urgences sont mobilisées en cas de nécessité. Deux missions ont été
organisées pour renforcer le département logistique et celui des ressources humaines. De plus,
MADERA a amélioré ses procédures financiéres, de gestion de projet et de relations extérieures.
Ses procédures sécurité sont régulierement revues. Enfin, MADERA bénéficie depuis longtemps de
I’existence d’un département interne de suivi et évaluation.

Vision

MADERA soutient la construction de la paix, ceuvre au développement économique durable, lutte
contre les inégalités et s’efforce d’accompagner la renaissance d'une société afghane
démocratique fondée sur la justice, la tolérance et le respect des droits humains.

Mission

MADERA, association européenne de droit francais, travaille en Afghanistan pour la réhabilitation
et le développement des sociétés et économies rurales détruites par la guerre.

MADERA met en ceuvre des projets de développement avec les populations rurales pour répondre
a leurs besoins et notamment ceux des plus pauvres. Son action est tournée vers la reconstruction
ou le renforcement des capacités et initiatives permettant aux communautés locales de conduire et
maitriser le développement de leur territoire. Pour cela, MADERA s’engage a long terme aupres de
communautés rurales données.

Valeurs

MADERA agit dans un respect de neutralité politique, de respect de I’environnement, sans
discrimination de sexe, de religion ou d’appartenance ethnique. Elle tient pour acquis que ses
actions doivent étre menées avec professionnalisme. Elle met au service des populations ses
compétences techniques, dans le respect d’une éthique humaniste.

MADERA soutient en premier lieu les initiatives communautaires ou associatives. Elle coordonne
naturellement son action avec celle des pouvoirs publics et encourage a I’occasion les initiatives
individuelles privées.



MADERA promeut et entend mettre en ceuvre avec d’autres partenaires une approche participative
du développement durable. Celle-ci repose notamment sur I’élaboration, avec les populations, de
programmes intégrés visant a prendre en compte la diversité de leurs besoins sur des territoires
définis d’un commun accord (villages, vallées).

Pour remplir ses missions, MADERA met en ceuvre des programmes touchant aux divers volets de
la vie en milieu rural : élevage et santé animale, agriculture et horticulture, protection et gestion
des ressources naturelles (dont la forét), artisanat, génie civil, développement communautaire et
renforcement de capacité des institutions communautaires.

MADERA a décidé de se doter, pour la période 2014 - 2017, des axes stratégiques de développement
suivants :
Axe 1. Améliorer et faire évoluer ses pratiques professionnelles d’aide au développement

* Favoriser un développement participatif, en collaboration avec ’'ensemble des acteurs

concernés

L’une des principales forces de MADERA découle des relations anciennes et de confiance nouées
avec ses partenaires, et notamment avec les communautés avec lesquelles elle travaille. Les efforts
seront poursuivis pour maintenir et développer ces collaborations.

* Améliorer la gestion de I'information sur les zones d’intervention et les projets
L’élaboration de projets de qualité nécessite d’avoir une bonne connaissance, régulierement remise
a jour, des zones d’intervention visées. Cette collecte d’information doit se faire de maniére
participative, en impliquant les communautés concernées. Elle nécessite également une réflexion
en continu sur les actions déja en places, a I’aide d’un systeme de suivi et évaluation performant.

*  Promouvoir un développement intégré au travers de projets de qualité
MADERA s’attachera a mettre en ceuvre des actions de développement intégré, autour d’un
secteur, d’une filiere ou d’un territoire. Ces projets devront prendre en compte les dimensions
transversales du développement (protection des ressources environnementales, dimension genre).

* Maintenir et développer I’expertise technique de MADERA
MADERA recrutera en priorité des chefs de projets disposant de compétences techniques. Leurs
responsabilités incluront le renforcement de capacité des équipes afghanes, qui devra aussi porter
sur I'approche participative et le développement communautaire. MADERA mobilisera des
ressources spécifiques pour mettre en ceuvre des actions pilotes de recherche-développement.

Axe 2. Renforcer ses capacités d’action

* Améliorer la gestion des ressources humaines
Les actions menées pour améliorer le fonctionnement du département des ressources humaines
seront poursuivies, notamment en matiére de mobilisation de ressources pour : réviser la politique
salariale de MADERA, favoriser la formation a long terme des équipes et installer et configurer un
logiciel de gestion des ressources humaines.

* Fluidifier et régulariser la communication interne de organisation
Des équipes soudées, ayant la possibilité d’échanger régulierement entre elles et avec le conseil
d’administration de MADERA, sont une composante essentielle de la qualité des interventions. Ces
échanges existent, mais peuvent étre renforcés.

* Renforcer la visibilité de MADERA aupreés de ses partenaires et du public
MADERA est un acteur connu de la scéne de 'aide au développement en Afghanistan. Cependant,
les échanges avec les partenaires montrent que MADERA gagnerait rendre ses actions plus visibles.

* Améliorer en continu les procédures internes de MADERA, selon un systeme qualité
MADERA dispose de procédures claires en matiére de gestion financiére, gestion des ressources
humaines et logistique. Cependant, celles-ci doivent étre complétées et mises a jour régulierement.



Plan opérationnel

* Elevage et santé animale
Au cours de la période couverte par ce plan stratégique, ’accent sera mis sur I'intégration entre
santé et productions animales, ainsi que sur I"approche « One Health » qui fait le lien entre santé
animale et santé humaine. Pour ce deuxieme axe, des collaborations pourront étre développées
avec des ONG travaillant dans le secteur de la santé.

* Agriculture et horticulture
Dans le domaine agricole, une approche intégrée a I’échelle de bassins versants (irrigation et
gestion de I’eau, amélioration des pratiques culturales, stockage et commercialisation des produits)
sera préférée. Des approches filieres sont aussi envisageables pour certains secteurs spécifiques.

* Protection et gestion des ressources naturelles, dont la forét
Les actions entreprises en matiére de gestion des paturages seront poursuivies (parcelles-tests de
régénération, planification participative de "'usage des terres). Des financements seront recherchés
pour reprendre les activités de foresterie suspendues début 2013 dans les provinces de I’est. Un lien
sera créé entre les activités de foresterie et des activités a mettre en place en matiére d’apiculture.

* Artisanat
Diverses pistes seront explorées: formation des artisans pour produire du matériel apicole par
exemple, ou d’autres options pertinentes et cohérentes avec les interventions de MADERA.

*  Géniecivil
Les actions du NSP seront poursuivies au minimum jusqu’en 2015 (contrats en cours), et des
financements seront recherchés pour les programmes d’urgence ou de réduction des risques.

* Développement communautaire et renforcement de capacité des institutions communautaires
MADERA continuera a préparer ses équipes aux pratiques de développement participatif. MADERA
poursuivra aussi ses efforts pour trouver des financements permettant aux communautés de
réaliser les projets qu’elles ont approuvés elles-mémes.

Election d’un CDC a Ghor




MADERA - 25 ANS D’APPUI AUX POPULATIONS RURALES D’AFGHANISTAN

Historique

Mission d’Aide au Développement des Economies Rurales en Afghanistan (MADERA) est une
association de droit francais, mais dont les membres fondateurs sont originaires de plusieurs pays
européens. Sa création, en 1988, se situe dans le prolongement des actions de solidarité avec la
Résistance afghane qui ont vu le jour dés le début de I'invasion soviétique et qui incluaient la mise
en place de comités de soutien a la Résistance afghane, tels que le BIA (Bureau international
Afghanistan), a travers toute I’Europe. Elle répond au constat qu’un soutien au monde rural est
essentiel pour aider la population afghane, majoritairement paysanne, a résister a I'invasion.

Les premiéres interventions se situent, trés ponctuellement, dans les hautes vallées du Nouristan et
de la Kunar: fourniture de semences, actions vétérinaires... Elles sont, dés 'origine, soutenues par
des financements, d’abord modestes, du Ministére des affaires étrangéres frangais. L’équipe de
terrain, trés réduite, ne dispose pas de véritable logistique. Toutefois, des liens se nouent avec les
populations et la connaissance des réalités locales s’approfondit.

Riviére de la Kunar, pres d’Asadabad

Apres le retrait des Soviétiques en 1989, puis la prise de Kaboul en avril 1992 par les moudjahidines,
des milliers de familles réfugiées au Pakistan retournent en Afghanistan. En 1992, la Commission
Européenne débloque des fonds importants pour la reconstruction de I’Afghanistan. MADERA
étend et professionnalise son action, renforce son équipe de terrain. Ses objectifs sont alors de
sécuriser la production alimentaire : remise en état des systemes d’irrigation et de drainage, des
terres agricoles, fourniture d’intrants, soutien a un réseau de cliniques vétérinaires, campagnes de
vaccination animale, soutien aux activités en arboriculture.

En 1992, MADERA étend ses activités a la province du Wardak (districts de Behsud), puis en 2001 a
celle de Ghor. Aprés la chute du régime des Talibans, en 2001, le bureau principal de MADERA -
initialement basé a Peshawar, puis a Jalalabad - est transféré a Kaboul.



Actions mises en ceuvre entre 2009 et 2013

Rappel des objectifs du plan stratégique 2009 - 2012

Le plan stratégique 2009 — 2012 de MADERA s’articulait autour des quatre objectifs généraux et des
cing objectifs internes ci-aprés, définis lors de I’élaboration du plan stratégique 2005 - 2009, et
dont la validité a été reconduite en 2009 :

I. Les objectifs généraux
1. Favoriser le développement local, intégré et participatif
2. Favoriser le développement économique durable
3. Lutter contre les inégalités
4.Soutenir les initiatives et structures afghanes, le transfert de compétences pour accroitre

leurs capacités.

Il. Les objectifs internes
1. Renforcer ses capacités d’action
2. Améliorer et faire évoluer ses pratiques professionnelles d’aide au développement
3. Prévoir des mécanismes de suivi évaluation
4.Adapter son organisation

5.

A. Mener a son terme 'effort entrepris pour se doter d’une organisation en matiére de
ressources humaines
B. Mettre en place une politique de transfert de compétences
Définir une perspective d’évolution de notre organisation

Réalisations des objectifs généraux

Les relations établies avec les communautés et les autorités locales dans les zones d’intervention
de MADERA ont été renforcées. Les actions de développement intégré et participatif ont reposé
sur trois piliers :

Des actions sociales : appui a la formation d’enseignants et a I’alphabétisation des femmes
dans le Wardak, soutien indirect aux services d’éducation et de santé au travers du suivi des
distributions du PAM, activités de WASH ;

Une approche participative : pierre angulaire d’un programme comme le NSP, et également
prise en compte au travers de [lintroduction de méthodes de développement
communautaire novatrices dans le Wardak ;

Des activités communautaires de gestion des ressources naturelles: régénération de
paturages, Participatory Land Use Planning actuellement en phase pilote dans le Wardak,
renforcement des capacités de comités de gestion forestiere dans 'est...

L’agriculture — au sens large — est la principale source de revenus d’une majorité de la population
afghane. En ce sens, la quasi-totalité des actions mises en ceuvre mises en ceuvre par MADERA
visent a favoriser un développement économique durable. Les activités d’horticulture,
d’agriculture, d’élevage et de santé animale, ainsi que la formation professionnelle, ont un impact
direct sur les revenus des ménages, et I’amélioration de leurs conditions de vie.

Horticulture: des pépinieres de pieds-méres, des associations de pépiniéristes et des
vergers de démonstrations ont été mis en place dans onze provinces en partenariat avec 4
ONG nationales et internationales. Un systéme de certification qualité des graines et plants
vendus par les pépiniéristes a été mis en place. Ces derniers ont bénéficié de formations, de
visites d’échanges inter-régionales, d’outils et d’un appui sur le marketing de leur
production. Des techniques nouvelles (irrigation au goutte-a-goutte) ont été introduites.



- Agriculture : des graines certifiées de blé et de [égumes ont été distribuées, avec formation
des agriculteurs a de nouvelles méthodes de culture permettant d’améliorer les
rendements. Des techniques de stockage post-récoltes des produits agricoles ont été
expérimentées et diffusées (celliers, séchoirs a fruits).

- Elevage et santé animale: MADERA a poursuivi la formation des vétérinaires et para-
vétérinaires, la mise en place d’un systéme de collecte des informations de santé animale,
et la sensibilisation des éleveurs sur I'importance de la santé animale. Ces actions ont été
complétées par un appui au développement de services d’insémination artificielle, des
distributions d’alimentation animale, des réhabilitations d’étables, et la diffusion d’un
modeéle de baratte facilitant la transformation du lait.

- Agroforesterie: depuis de nombreuses années, MADERA méne des actions visant a
protéger les foréts des provinces de I’est de ’Afghanistan (reforestation, mise en place de
comités de gestion forestiére...). Cependant, il est actuellement difficile de trouver des
financements pour ces activités, qui sont suspendues depuis début 2013.

- Infrastructures : au travers du NSP et d’autres projets, MADERA a également contribué a la
construction de petites infrastructures en zone rurale, a la réhabilitation de pistes tertiaires
et a la diffusion de maisons solaires passives (Wardak).

En favorisant le développement économique de zones rurales vulnérables, les activités de MADERA
contribuent a la réduction des inégalités. De maniere plus spécifique, au cours des derniéres
années, MADERA a mis en ceuvre des actions d’aide d’urgence et de sécurité alimentaire, incluant
des distributions de semences de blé a Ghor et dans le Laghman pour les fermiers les plus
vulnérables, ainsi que du suivi de distributions alimentaires pour le compte du PAM dans les
provinces de I’Est (Nangarhar, Laghman, Kunar et Nouristan). De plus, une attention particuliére a
été portée au développement d’actions spécifiquement destinées aux femmes, avec I'introduction
de nouvelles activités génératrices de revenus dans le Wardak, et une meilleure prise en compte de
I’aspect genre dans la mise en ceuvre du NSP.

Pour mettre en ceuvre ses projets, MADERA a maintenu et développé ses collaborations avec deux
types de structures afghanes :

- Conseils de Développement Communautaire (CDC) : au travers du NSP (National Solidarity
Programme) dont MADERA est partenaire depuis 2003, ’appui au renforcement des
capacités des CDC a été poursuivi. Au total, 1267 CDC ont été appuyés pour la mise en
ceuvre de projets communautaires. Ces actions seront poursuivies jusqu’en 2015 aupres de
435 CDC dans le Laghman, la Kunar et le Nouristan.

- ONG Afghanes : MADERA a mis en place des collaborations techniques avec des ONG locales
pour certaines activités: CTI pour I’alphabétisation des femmes dans le Wardak, COAM pour
des solutions d’économie d’énergie. Des ONG afghanes travaillent également en
consortium avec MADERA : ADA et CHA pour le développement horticole et SDO pour un
projet en élaboration pour des appuis aux acteurs non étatiques.

La création d’'ONG afghanes associées a MADERA et d’un réseau d’animation chargé d’identifier les
initiatives locales pouvant donner suite a des projets difficilement réalisable : la diminution actuelle
de I’aide contraint de nombreuses ONG afghanes a disparaitre. Dans ce contexte, de nouvelles ONG
auraient peu de chance de se pérenniser.



Réalisation des objectifs internes

Un certain nombre de projets ont été obtenus depuis la rédaction du précédent plan stratégique,
et ont permis a MADERA de maintenir et renforcer sa capacité d’action dans ses provinces
d’intervention. Bien que le mandat de MADERA porte principalement sur la mise en ceuvre d’action
de développement, des aides d’urgences ont été mobilisées en cas de nécessité :

Est Micro-crédit MISFA 02/01/2010 | 31/08/2010
Ghor Aide alimentaire d’urgence CIAA 01/02/2010 | 30/09/2010
Ghor Aide alimentaire d’urgence ECHO 01/04/2010 | 30/09/2010
Amélioration de la sécurité alimentaire et | EuropeAid /
2 201 1/10/201
Wardak restauration de I'élevage dans le Wardak LRRD 6/05/2010 | 31/10/2013
Appui au développement rural dans les
Wardak districts de Behsud | & II AFD 01/07/2010 | 31/07/2013
Wardak Aide alimentaire d'urgence (inondations CIAA 01/08/2010 | 30/04/2011
d'avril 2010 de Beshud | et I1)
Développement agricole et activités MISEREOR/
Wardak 01/08/2010 | 31/03/2014
arda génératrices de revenus a Behsud, Wardak KZE /08/ 103/
Appui a la filiere horticole fruitiere dans les
11 provinces régions de l'ouest, du sud et du sud-est de | EuropeAid | 01/08/2010 | 30/11/2013
I’Afghanistan (consortium, MADERA leader)
L
aghman, Kunar, | ¢ .0 qec distributions alimentaires du PAM | PAM | 01/05/2011 | 31/04/2012
Nouristan, Nangarhar
Laghman, Kunar, . Interrompu
Nouristan Agroforesterie AFD 01/11/2011 01/02/2013
L
aghman, Kunar, | ¢ .0 o distributions alimentaires du PAM | PAM | 01/05/2012 | 31/12/2013
Nouristan, Nangarhar
AN . - £ -
Est, Wardak et Kabyl | APPYI @12 santé a";?;‘i‘; en Afghanistan (& | EuropeAid | ) /25615 | 31/09/2013
Nouristan NSP (58 CDC) World Bank | 18/07/2012 | 17/07/2015
Est Etude d’impact ACIAR 01/09/2012 | 15/10/2012
Renforcement institutionnel des
collectivités locales les plus vulnérables de FSD 01/09/2012 | 01/09/2014
Wardak , R
Behsud 2 par le développement d’activités
génératrices de revenus sbc 01/12/2012 | 30/09/2013
Laghman et Ghor Distribution de semences FAO 01/11/2012 | 30/11/2013
L
aghman, Kunar, NSP (377 CDC) World Bank | 28/11/2012 | 31/08/2015
Nouristan
Project de développement rural des
Wardak, Bamyan “Central Highlands” (consortium, MADERA AFD 18/09/2013 | 31/12/2017
partenaire)
Nouristan Distribution d’engrais FAO 10/10/2013 | 30/11/2013
Ghor Aide alimentaire d’urgence PAM 01/11/2013 | 31/12/2013




Par ailleurs, deux missions d’appui ont été organisées aupres du département logistique et du
département des ressources humaines. Un « kit » d’outils de gestion des ressources humaines est
désormais utilisé de maniere courante, et chaque salarié de MADERA dispose d’'un dossier
individuel de suivi. Depuis 2012, un mécanisme d’évaluation annuelle des salariés a été mis en
place. Une nouvelle grille salariale a été élaborée, mais non encore appliquée. La mission d’appui
logistique a permis de refaire et controler la totalité de l'inventaire physique des biens de
MADERA en Afghanistan, d’'améliorer le systéme d’archivage, et de revoir les procédures, dont la
validation formelle reste a faire. Du fait de son réle de leader dans le consortium impliqué dans la
mise en ceuvre du projet horticole financé par I'Union Européenne, MADERA a amélioré ses
procédures financiéres, de gestion de projet et de relations extérieures.

Les procédures sécurit¢é de MADERA sont
régulierement revues et mises a jour. Une
communication réguliere est maintenue avec INSO et
avec les autres ONG francaises pour le partage et la
diffusion d’informations relatives a la sécurité.

Les équipes afghanes de la finance sont stables, et
MADERA dispose de procédures financieres qui
pourraient étre simplifiées, mais qui assurent une
gestion quotidienne des opérations financieres et
comptables transparente.

MADERA bénéficie depuis longtemps de I'existence d'un
département interne de suivi et évaluation. Celui-ci a
souffert récemment d’un fort taux de renouvellement
des équipes, ainsi que d'une réduction des moyens a sa
disposition. Cependant, deux nouveaux projets dont le
démarrage est prévu en 2014, et qui comportent
d'importantes composantes de suivi-évaluation, vont
fournir les moyens nécessaires a sa redynamisation.

Canal dans la Kunar




ENONCE DE MISSIONS

Vision

MADERA soutient la construction de la paix, ceuvre au développement économique durable, lutte
contre les inégalités et s’efforce d’accompagner la renaissance d'une société afghane
démocratique fondée sur la justice, la tolérance et le respect des droits humains.

Mission

MADERA, association européenne de droit francais, travaille en Afghanistan pour la réhabilitation
et le développement des sociétés et économies rurales détruites par la guerre.

MADERA met en ceuvre des projets de développement avec les populations rurales pour répondre
a leurs besoins et notamment ceux des plus pauvres. Son action est tournée vers la reconstruction
ou le renforcement des capacités et initiatives permettant aux communautés locales de conduire et
maitriser le développement de leur territoire. Pour cela, MADERA s’engage a long terme aupreés de
communautés rurales données.

Valeurs

MADERA agit dans un respect de neutralité politique, de respect de I’environnement, sans
discrimination de sexe, de religion ou d’appartenance ethnique. Elle tient pour acquis que ses
actions doivent étre menées avec professionnalisme. Elle met au service des populations ses
compétences techniques, dans le respect d’une éthique humaniste.

MADERA soutient en premier lieu les initiatives communautaires ou associatives. Elle coordonne
naturellement son action avec celle des pouvoirs publics et encourage a I'occasion les initiatives
individuelles privées.

MADERA promeut et entend mettre en ceuvre avec d’autres partenaires une approche participative
du développement durable. Celle-ci repose notamment sur I’élaboration, avec les populations, de
programmes intégrés visant a prendre en compte la diversité de leurs besoins sur des territoires
définis d’un commun accord (villages, vallées).



Programmes

Pour remplir ses missions, MADERA met en ceuvre des programmes touchant aux divers volets de
la vie en milieu rural :

- Elevage et santé animale,

- Agriculture et horticulture,

- Protection et gestion des ressources naturelles, dont la forét,

- Artisanat,

- Génie civil,

- Développement communautaire et renforcement de capacité des institutions

communautaires.

Si MADERA privilégie les actions de moyen et long terme, elle met également en place des
opérations d’urgence pour répondre a des besoins ponctuels des populations avec lesquelles elle
travaille lorsque celles-ci sont victimes de crises climatiques ou politiques.

MADERA intervient en 2013 dans 6 provinces d’Afghanistan: Nangarhar, Laghman, Kunar et
Nouristan dans I’est, Wardak dans le centre, et Ghor dans I’Ouest. Il est prévu d’arréter les
programmes a Ghor fin décembre 2013 car les problemes de sécurité limitent le suivi des activités
sur le terrain, et ne permettent pas de garantir la qualité des actions entreprises. En revanche,
MADERA étudiera la pertinence d’étendre ses interventions a des provinces ou districts voisins de
ses autres zones d’action, notamment quand les liens entre populations sont importants et que
cela peut démultiplier 'impact de ses activités.

Non fruit-tree nursery, Eastern Afghanistan




EVOLUTIONS DES CONDITIONS D’INTERVENTION

Un environnement local qui se complexifie

Une dégradation des conditions de sécurité

La sécurité s’est dégradée en Afghanistan au cours des trois derniéres années. Les années 2012 et
2013 ont été notamment marquées par le retrait progressif des troupes internationales, et le
transfert du maintien de la sécurité par ces troupes aux Forces Nationales de Sécurité Afghanes
(ANSF). Ce transfert a eu plusieurs impacts :

Un ciblage accru des forces de sécurités afghanes, et notamment de la police nationale et
de la « police afghane locale », par les groupes d’opposition,

Une concentration des efforts des forces de sécurité afghanes pour le maintien de la
sécurité en zones urbaines et le long des principaux axes routiers,

Une expansion des zones d’influences des groupes d’opposition dans les zones rurales.

La situation demeure cependant trés variable d’une province a l'autre.

Nangarhar | Province parmi les plus volatiles du pays, surtout dans les districts sud-ouest et sur

la route Jalalabad - Torkham

Kunar

Province trés volatile, particulierement dans les districts frontaliers du Pakistan, la
vallée de Pech et Marawara

Laghman Situation temporairement plus volatile fin 2012, pendant le déploiement des ALP

Amélioration ultérieure de la sécurité, notamment dans les basses vallées

Nuristan Quasi absence de présence gouvernementale, forces internationales absentes
depuis 2011
Wardak Tres peu d’insécurité a Behsud en dehors des conflits entre Hazaras et Koutchis

Cependant les routes d’accés présentent un risque méme pour le personnel
afghan

Ghor

Province instable du fait de groupes d’opposition et d’un grand nombre de
groupes armés locaux. En 2013, les districts centraux sont Penjeu d’une
compétition entre forces gouvernementales et groupes d’oppositions (contrble
des routes)

MADERA réussit néanmoins a maintenir ses activités dans cet environnement difficile et en
permanente évolution en s’appuyant sur :

des équipes afghanes recrutées autant que possible localement, et donc bien intégrées
dans leur zone de travail,

des cadres afghans qui, pour certains, travaillent avec MADERA depuis des années: ils ont
une connaissance approfondie des missions et valeurs de MADERA, et assurent le suivi de
mise en ceuvre des activités sur le terrain,

la possibilité pour les équipes expatriées de maintenir une présence permanente a
Jalalabad et Behsud, et d’effectuer des missions ponctuelles dans les autres provinces, a
I’exception du Nouristan.

Par ailleurs, dans les zones les plus difficiles d’accés, MADERA met en place des mécanismes de
suivi a distance de I’exécution des projets: réunions régulieres avec les équipes au niveau
provincial, développement et utilisation d’outils de suivi adaptés (photos, controle aléatoire de
certaines réalisations, études d’impact...).



Des évolutions plus contrastées de I'’environnement socio-économique

En dépit des contraintes liées a la sécurité, ’Afghanistan a bénéficié, au cours des trois derniéres
années, d’un certain nombre d’améliorations dans le domaine socio-économique. Parmi les
changements positifs relevés dans les provinces d’intervention de MADERA, on
compte notamment le développement des infrastructures: écoles, centres de santé et routes.
L’accés aux districts est facilité, de méme que celui aux moyens de communication (téléphone et
internet). Dans I’est (Laghman, Kunar), le gouvernement est plus présent dans les districts que par
le passé. Du point de vue agricole, des infrastructures d’irrigation et des réservoirs ont été
construits ou réhabilités. Des serres, chambres froides et marchés ont été mis en place, quoique les
besoins ne semblent pas encore couverts.

Du point de vu social, on note un intérét croissant des populations pour I’éducation, y compris celle
des filles. Dans la Kunar, les actions de renforcement des capacités au profit des femmes facilitent
leur participation aux processus de prise de décision et a la mise en ceuvre de projets. Avec le
désenclavement des districts, de nouvelles opportunités économiques s’offrent aux populations.
Ces derniéres ont une meilleure connaissance et compréhension des problemes politiques, et sont
donc plus a méme de prendre leurs propres décisions.
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Ces avancées sont contrebalancées par une corruption qui devient courante. Le chdmage déja
élevé va augmenter avec la diminution des financements et le retrait des troupes, avec pour
conséquences possibles I’exode rural, ’émigration et une plus grande insécurité (développement
de la criminalité). Le fossé qui existe entre le gouvernement et la population conduit cette derniére
a préférer les systémes traditionnels, voire ceux offerts par les groupes d’opposition (cas du
systeme judiciaire taliban), pour la résolution de leurs problémes. Dans certains cas, les systémes
traditionnels d’entraide tendent a disparaitre.

Les ressources environnementales, limitées au départ, sont fortement vulnérables aux
changements climatiques et aux chocs qu’elles subissent régulierement (sécheresses...). Le
réchauffement climatique se traduit par des chocs, dont des inondations, plus nombreux.

Enfin, du fait de la combinaison des mauvaises conditions de sécurité et des moindres
financements, la présence des ONG se réduit dans certaines zones.



MADERA et ses partenaires : une relation de confiance

Partenaires techniques et institutionnels

Les partenaires de MADERA sont:
1. Les communautés villageoises ;
Les autorités locales;
Le gouvernement au niveau central ;
Les ONG qui interviennent dans les mémes domaines d’activités;
Les ONG qui interviennent dans les mémes zones, dans d’autres domaines d’activités.
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Dans le cadre de la préparation de ce plan stratégique, ces divers partenaires ont été consultés sur
leur perception de MADERA. D’une maniére générale, celle-ci est positive : MADERA est considérée
comme une ONG bien organisée, honnéte et engagée auprés des populations, menant des actions
pérennes et de qualité, basées sur un dialogue fort avec les communautés. Sont aussi relevées la
transparence et la capacité de MADERA a rendre des comptes. Parmi les atouts de MADERA on
compte ses équipes nombreuses, recrutées localement, qui contribuent au maintien des relations
avec les bénéficiaires, ainsi que sa spécialisation dans son champ d’expertise.

Protection dam in Kunar

Les autorités provinciales sont demandeuses d’une collaboration accrue, au travers par exemple de
la participation a des groupes de travail thématiques, ou d’une meilleure communication sur les
projets mis en ceuvre. Elles suggerent, de méme que les communautés, que MADERA étende ses
activités a davantage de zones reculées — ol elles-mémes n’ont pas forcément accés. Dans les
zones ou trés peu d’ONG sont présentes, MADERA bénéficie d’une image particulierement positive,
mais en retour est percue comme devant répondre aux besoins identifiés, quelle que soit leur
nature.

Du fait de participation commune a des réunions de coordination, de collaborations passées ou en
cours, d’échanges variés, ou d’intervention dans des domaines complémentaires, MADERA est en
contact avec de nombreuses ONG nationales et internationales. Celles-ci connaissent bien les
principaux domaines d’activités de MADERA et son positionnement historique dans I’est de
’Afghanistan. En revanche, il apparait un besoin d’améliorer la visibilité des actions sur certaines
thématiques (foresterie, développement communautaire) ou dans certaines provinces (Wardak,
Ghor). Des perspectives de collaboration et de coordination accrues avec ces ONG existent et
doivent étre explorées.



Bailleurs de fonds

En dépit des engagements pris par les bailleurs de fonds lors de la conférence de Tokyo (juillet
2012), les perspectives de financement des actions humanitaires et de développement en
Afghanistan dans les années a venir sont incertaines. Il n’est pas évident, dans un premier temps,
que les fonds alloués jusqu’en 2013 aux PRT soient, aprés la fermeture de ces interventions,
transférés vers des mécanismes d’aide civils. Par ailleurs, quelques bailleurs importants (USAID,
Norvege) ont déja réduit ou annoncé une réduction de leur aide a I’Afghanistan. L’Union
Européenne ne lancera pas d’appel a projets LRRD dans les deux ou trois années qui viennent.

D’autres bailleurs prévoient une augmentation de leur aide
(DFID, Suede... ), mais dans certains cas cette augmentation
n’interviendra qu’apres 2014. Il est cependant prévu de
mettre en place, début 2014, un fond CHF (projets
d’urgence, mais sur des durées plus longues que les
financements d’urgence traditionnels) géré par les Nations
Unies, en partenariat avec les ONG. D’une maniere
générale, de nombreux bailleurs sont actuellement en train
de réviser leur stratégie d’intervention.

MADERA bénéficie de relations anciennes et stables avec
certains bailleurs de fonds (Union Européenne notamment,
mais aussi plus récemment Misereor par exemple).
Néanmoins, compte-tenu des incertitudes sur le futur a
court et moyen terme, il importe de prendre contact avec
de possibles nouveaux partenaires, de maniére a diversifier
les sources de financements, et réduire les risques en cas de
suspension de certaines enveloppes (comme c’est le cas
actuellement avec les projets LRRD).

Route a Ghor




ANALYSE SWOT

L’analyse qui suit se fonde sur les résultats d’ateliers internes conduits avec les équipes de MADERA dans ses différentes provinces d’intervention, mais
aussi avec les équipes de management a Kaboul. Ces ateliers ont été organisés en mars et avril 2013.

- Perte d’une partie de Iexpertise technique (difficulté a faire
financer des conseillers techniques) ces derniéres années

- Manque de clarté de 'organigramme : cumul de fonctions des
responsables financiers en province, probléme d’articulation
entre coordinateurs provinciaux et chefs de projets

- Procédures non revues régulierement, parfois trés lourdes
(finance), ou non validées formellement (logistique)

- Communication a renforcer en interne (entre Kaboul et
provinces, entre départements) et externe (sur les activités).

- Manque de planification et de ressources pour mettre en place
une vraie stratégie en termes logistiques (plan
d’investissement) et de ressources humaines (revalorisation
réguliere des salaires, formation, retraites...)

- Capitalisation insuffisante: archivage et partage des documents
liés aux projets pour éviter la perte d’information

- Manque de linéarité dans la mise en ceuvre des projets (délais,
puis concentration des activités pour combler les retards)

- Equipes expérimentées, travaillant avec MADERA parfois depuis
des années, et entretenant de bonnes relations avec les acteurs
locaux.

- Proximité : Les bases de MADERA sont situées au sein des zones
d’actions, bonne connaissance intrinseque des communautés
avec lesquelles nous travaillons

- Relation de confiance avec les communautés, qui permet de
travailler dans des zones a risques élevés

- Bonneréponse aux besoins réels des bénéficiaires

- Expertise reconnue dans des domaines transversaux en matiere
de développement rural (agriculture, élevage, foresterie, génie
civil etc.)

- Compétence reconnue en matiére de gestion de consortium

- Procédures claires pour I'ensemble des départements
administratifs : finance, logistique et ressources humaines.

- Existence d’un département de suivi-évaluation, indépendant
des opérations et disposant d’un technicien SIG compétent.




Nombreuses possibilités de collaboration avec des ONG
nationales et internationales sous diverses formes (consortium,
partenariat), a renforcer

Agriculture et sécurité alimentaire sont en général des priorités
des autorités nationales et des bailleurs de fonds

Les problématiques de gestion des ressources naturelle (eau,
forét, paturages) sont une clé du développement durable

Peu d’acteurs de développement sont présents dans les zones
d’intervention de MADERA (notamment Wardak, Nouristan)
Partenariats solides et anciens avec certains bailleurs de fonds
(Union Européenne, fonds francais, Misereor...)

Cohérence des thématiques d’action de MADERA avec les plans
stratégiques de développement de ses provinces d’intervention

Difficulté a identifier des ressources spécifiques pour des activités
de recherche-développement, ou pour le département de suivi-
évaluation (indépendance par rapport aux projets)

Rotation importante des équipes expatriées, qui nuit a la
cohérence dans le temps des activités.

Suite a afflux de projets des dix derniéres années, les
populations préférent des projets aux impacts tangibles et
immédiats, et s’intéressent moins aux approches de plus long
terme

Problemes d’accés a certaines zones de terrain pour les équipes
expatriées, et dans certains cas afghanes (sécurité)

Contraintes et chocs climatiques ayant un effet négatif sur les
activités et leur impact (sécheresse, inondations, inaccessibilité
hivernale...)

Transfert de ’appui des bailleurs de fonds vers de nouveaux pays
en conflit (Syrie, Mali)

Les activités de MADERA sont en cohérence avec les plans de développement des provinces ou elle intervient, qui incluent, de maniere récurrente d’une
province a 'autre :
la création ou la maintenance d’infrastructures d’irrigation et d’hydro-électricité, de murs de protection (inondations) et de pistes tertiaires,

la production et la distribution de semences améliorées et d’engrais,

le développement de diverses filieres de production agricole et d’élevage (fruits et légumes, lait, miel, pisciculture, viande), incluant la mise en place

d’infrastructures de stockage, de transformation et de commercialisation,

la mise en place de coopératives agricoles,

un meilleur contréle de la santé animale et des maladies végétales (postes vétérinaires, fermes sentinelles, laboratoires de contréle),

la préservation des ressources naturelles et la foresterie,
la formation professionnelle et le développement de I’artisanat,
'acces a I’eau potable.



AXES STRATEGIQUES

Au vu de I'analyse qui précede, MADERA décide de se doter, pour la période de 2014 a 2017, des
deux axes stratégiques de développement suivants, regroupant chacun plusieurs objectifs clés :

Axe 1. Améliorer et faire évoluer ses pratiques professionnelles d’aide au

développement

Favoriser un développement participatif, en collaboration avec ['ensemble des

acteurs concernés

L’une des principales forces de MADERA découle des relations anciennes et de confiance nouées
avec ses partenaires, et notamment avec les communautés avec lesquelles elle travaille. Les
efforts seront poursuivis pour maintenir et développer ces collaborations.

Communautés

Participation aux analyses de besoins et autres enquétes préalables a
la conception des projets (développement ou aide d’urgence)
Implication dans la sélection des bénéficiaires (concertation avec
shuras et/ou CDC)

Appui, la ou elles existent, aux initiatives émanant des communautés
et liées a la mise en place d’organisations paysannes

Respect de la culture et des croyances locales lors de la mise en ceuvre
des projets

Accent porté a ’appropriation des activités par les communautés, en
vue de leur pérennisation

Autorités locales
(niveau central,
provinces,
districts)

Participation accrue aux réunions de concertation initiées par les
autorités (coordination, groupes thématiques)

Consultation, autant que possible, des autorités pendant la conception
des projets pour recueillir leurs contributions

ONG nationales et
internationales

Développement de la dynamique de travail en consortium, quand des
synergies sont possibles

Mise en place de partenariats avec des ONG afghanes, incluant si
nécessaire une composante de renforcement de capacités de ces ONG
Diversification des modalités de partenariats avec les autres ONG :
échanges de bonnes pratiques, sous-traitance, recherche-
développement...
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Améliorer la gestion de l'information sur les zones d’intervention et les projets

L’élaboration de projets de qualité nécessite d’avoir une bonne connaissance, régulierement
remise a jour, des zones d’intervention visées. Il est possible d’utiliser pour cela différents outils,
tels que des études transversales (socio-économiques ou thématiques), ou la collecte réguliere
d’informations socio-économiques de bases auprés des bénéficiaires. Cette collecte d’information
doit se faire de maniére participative, en impliquant les communautés concernées.

Elle nécessite également une réflexion en continu sur les actions déja mises en places, a 'aide
d’un systeme de suivi et évaluation performant facilitant la capitalisation.

Connaissance de - Mobilisation de ressources pour réaliser des diagnostics et analyses
I’environnement des besoins de manieres réguliére sur les zones d’intervention de
MADERA

- Analyse de |a faisabilité et de la pertinence d’élargir les actions a
d’autres zones mitoyennes

- Mise en place d’un observatoire socio-économique : collecte réguliére
d’informations simples sur un panels de villages, foyers et bazars

Suivi et évaluation - Positionnement des équipes de suivi-évaluation plus prés du terrain
des actions - Stabilisation du fonctionnement du département (objectifs définis,
menées procédures claires, outils validés) pour pallier au turn-over des équipes

- Meilleure valorisation des informations produites par le département
pour la prise de décision au niveau des projets et de la stratégie
globale de MADERA

Promouvoir un développement intégré au travers de projets de qualité

Les relations avec les partenaires, de méme que les informations collectées, doivent permettre la
conception de projets de qualité, répondant aux besoins réels du terrain. Afin de maximiser leur
impact, autant que possible, MADERA s’attachera a mettre en ceuvre des actions de
développement intégré, autour d’un secteur, d’une filiére ou d’un territoire (travail a I’échelle de
bassins versants). Ces projets devront en outre prendre en compte les dimensions transversales
du développement, telles que la protection des ressources environnementales, ou la dimension

genre.

L’implication des différents départements de MADERA dans la conception des projets, y compris
les départements support (logistique, ressources humaines, finance), sera renforcée. Les
ressources nécessaires a la mise en ceuvre des activités seront ainsi identifiées de maniére plus
précise, et I'efficience finale des projets s’en trouvera renforcée. Une attention particuliere sera
aussi portée a:

- la définition de plans de travail réalistes pour la mise en ceuvre des activités — tenant
compte des délais nécessaires a la mobilisation des ressources liées — dés le démarrage de
celles-ci;

- une réflexion accrue, dés I’élaboration des projets, sur la mise en place d’une stratégie de
sortie en fin de projet.



Maintenir et développer l'expertise technique de MADERA

L'image de MADERA repose en partie sur son expertise technique dans ses domaines
d’intervention. Celle-ci s’est cependant réduite ces derniéres années (perte d’une partie des
ressources humaines). Pour la reconstituer, MADERA cherchera a recruter en priorité des chefs de
projets disposant de compétences techniques corrélées aux besoins des projets considérés. Leurs
responsabilités incluront le renforcement de capacité des équipes afghanes, afin d’assurer un
maintien dans le temps des compétences - les équipes afghanes étant généralement plus stables.

Ce renforcement de capacité devra notamment porter sur I'approche participative et le
développement communautaire. Les modules de formation interne dont le développement avait
été entrepris ces derniéres années seront validés, et des sessions de formation prévues pour les
équipes (au moment du recrutement ou lors de sessions régulieres de formation - «winter
training »).

Enfin, afin de demeurer porteuse d’innovation, MADERA mobilisera des ressources spécifiques
pour mettre en ceuvre des actions pilotes de recherche-développement, ancrées dans ses
territoires d’intervention, et menées en collaboration avec les populations rurales. Pour ce faire,
des partenariats pourront étre noués avec des ONG, ou avec des institutions universitaires ou de
recherches afghanes et internationales. A ce titre, la thématique de I’agro-écologie fait partie des
priorités identifiées par le conseil d’administration de MADERA.

Recherche et développement: parcelle test de régénération de pdturage dans le Wardak



2. Renforcer ses capacités d’action

Ameéliorer la gestion des ressources humaines

Des actions menées ces dernieres années ont permis d’améliorer notablement le fonctionnement
du département des ressources humaines de MADERA, notamment grace a la mise en place de
procédures et d’outils de gestion standardisés et fonctionnels. Ces efforts seront poursuivis,
notamment en matiére de mobilisation de ressources pour:

- Réviser la politique salariale de MADERA : une grille de salaire révisée a été élaborée en
2011, mais non encore appliquée; les niveaux de salaire proposés seront ajustés en
fonction de linflation et des variations de taux de change enregistrés depuis. Les
conditions d’emploi seront revues pour inclure un 13*™ mois de salaire, conservé en
réserve sur un compte spécifique, et déblocable par la salariés en cas d’événement
familial (mariage) ou de départ de P'organisation (prime de fin de contrat, départ en
retraite); la faisabilité de mettre en place un systeme d’assurance santé - interne ou
externe — sera étudiée.

- Favoriser la formation a long terme des équipes : une des priorités du développement
réside dans la formation dans la durée des hommes et des femmes. Des ressources seront
intégrées de maniere systématique dans les projets de développement de MADERA pour
la formation technique des équipes projets et supports. Autant que possible, ces
formations seront organisées en collaboration avec des organismes nationaux
(administration, établissements de formation). La possibilité d’utiliser de jeunes stagiaires
afghans, éventuellement en préalable a des recrutements, sera étudiée.

- Installer et configurer un logiciel de gestion des ressources humaines : ceci permettra
notamment d’automatiser la préparation mensuelle des salaires, faite manuellement.

Fluidifier et régulariser la communication interne de l'organisation

Des équipes soudées, ayant la possibilité d’échanger régulierement entre elles et avec le conseil
d’administration de MADERA, sont une composante essentielle de la qualité des interventions.
Ces échanges doivent permettre aux équipes de comprendre les attentes de leurs dirigeants,
mais aussi de leur transmettre en retour leurs contributions sur la situation et les besoins du
terrain. Ces échanges existent, mais peuvent étre renforcés, de facon a préserver «|’esprit
MADERA » qui s’est forgé au cours de 25 ans de présence en Afghanistan. Ils doivent se faire a

plusieurs niveaux.

Sieége - dynamisation de la vie associative de MADERA

- organisation de missions du siege a Kaboul et sur le terrain
(délégué général, administrateurs)

- invitation de salariés du terrain au siege (participation aux
réunions du conseil d’administration ou a "lassemblée générale)

Kaboul - renforcement de la présence de I’équipe de direction sur le
terrain : organisation réguliére de réunions de coordination en
province, organisation d’ateliers avec les équipes au démarrage
des projets

- usage plus systématique des outils de management existants, tels
que « face to face meetings » entre managers et leurs équipes

Terrain - clarification de 'organigramme de MADERA pour notamment
lever les ambiguités qui existent actuellement sur les réles des
coordinateurs provinciaux et chefs de projets

- Organisation d’activités de team building




Renforcer la visibilité de MADERA auprées de ses partenaires et du public

MADERA est un acteur connu de la scéne de I’'aide au développement en Afghanistan. Cependant,
les échanges préalables a I’élaboration de ce plan stratégique ont montré que cette connaissance
reste parfois théorique, générale, et que MADERA gagnerait a donner plus de visibilité a ses
actions. Ceci doit se faire de deux maniéres :

Extension des - Maintien et renforcement de la participation de MADERA aux

partenariats instances de concertation et de coordination des ONG:
cluster de sécurité alimentaire, ACBAR...

- Prise de contact avec de nouveaux partenaires et bailleurs de
fonds potentiels

Communication - Utilisation optimale des outils de communication externe:
site Web (mise en ligne de la version anglaise, version en dari
a prévoir) page Facebook, communiqués de presse,
rapports...

- Participation et contribution a des événements nationaux
afghans et internationaux (journée de la femme, journée de la
protection de "environnement, foires agricoles etc.)

Améliorer en continu les procédures internes de MADERA, selon un systeme qualité

MADERA dispose de procédures claires en matiéres de gestion financiére, gestion et ressources
humaines et logistique. Cependant, ces procédures doivent pouvoir étre complétées, revues et
mises a jour régulierement, afin de les adapter
aux évolutions des pratiques et de
’environnement de MADERA. Elles doivent
aussi étre rendues plus accessibles pour les . =
équipes du terrain, de facon a faciliter leur Q,(,u,,, g gSi5e; oIS Ko ©
application uniforme. Pour ce faire, les actions | Nangarhar Nursery Grower Association ‘&
prévues incluent :

- la simplification et la validation des
procédures existantes sous un format
standardisé ;

- larévision réguliére des procédures sur
la base des remarques faites par leurs
utilisateurs ;

- Pélaboration de fiches de synthése en
dari et pashto a l’'usage des équipes
terrain;

- Iélaboration, selon les mémes
exigences, d’'une procédure sur
I’archivage et le partage des
informations (documents liés aux
projets, études...).

Stand de [I'association de pépiniéristes du
Nangarhar AgFair de Kaboul, Novembre 2013



INDICATEURS

Axe stratégique 1 : Améliorer et faire évoluer ses pratiques professionnelles d’aide au développement

Favoriser un développement
participatif, en collaboration
avec I’ensemble des acteurs

concernés

consultation avec les autorités lors de la conception
d’au moins 50% projets

cohérence de 100% des projets avec les plans
stratégiques provinciaux

Compte-rendu de réunions de concertation
Plan stratégique de développement des
provinces et documents de projets

Améliorer la gestion de
I’information sur les zones
d’intervention et les projets

chaque zone d’intervention de MADERA est
couverte par au moins une analyse des besoins sur la
durée du plan stratégique

observatoire socio-économique créé et produisant
régulierement des données

au moins 2 membres de I’équipe de suivi-évaluation
sont positionnés sur le terrain

Rapports des études réalisées

Bases de données de 'observatoire socio-
économique

Organigramme de MADERA / fiches de
postes

Promouvoir un développement
intégré au travers de projets de
qualité

75% des projets de développement de MADERA ont
une approche intégrée (filiere ou territoire)

Prise en compte dans tous les projets de
développement des dimensions genre et
environnement

Stratégie de sortie explicitée dans tous les projets
soumis aux bailleurs de fonds

Documents de projet
Rapports d’activités des projets
Rapports d’évaluation des projets

Maintenir et développer
I’expertise technique de
MADERA

75% des chefs de projets disposent de compétences
techniques en lien avec leur projet

1 module de formation sur ’approche participative
finalisé et utilisé

3 actions de recherche-développement menées a
bien

CV de chefs de projets

Supports de formation

Compte-rendu de formations et listes de
présences

Rapports d’activités liés aux actions de
recherche-développement




Axe stratégique 2 : Renforcer ses capacités d’action

Améliorer la gestion des
ressources humaines

la grille de salaire est révisée et mise en ceuvre

Les conditions d’emploi sont revues et validées
Une ligne « formation » est prévue dans tous les
projets de développement de MADERA

Un logiciel de gestion des ressources humaines est
installé et configuré

grille et feuilles de salaires

conditions d’emploi, compte rendu de
réunion de conseil d’administration
documents de projets (budgets)
licence d’achat du logiciel, factures

Fluidifier et régulariser la
communication interne de
I’organisation

augmentation du pourcentage des membres de
MADERA participant a ’assemblée générale
annuelle

2 missions du siége vers Kaboul par an, et 2 missions
de Kaboul vers le siege (hors directeur pays)
Réunions trimestrielles de coordination dans
chaque province avec la direction de MADERA
Nouvel organigramme validé

liste de présence a 'assemblée générale
rapports de missions

Compte-rendu des réunions de coordination
Organigramme et fiches de postes des
coordinateurs provinciaux et chefs de
projets

Renforcer la visibilité de MADERA
aupres de ses partenaires et du
public

MADERA est membre actif de 6 instances de
coordination / concertation

Les versions anglaise et dari du site Web sont en
ligne

Participation a au moins 3 événements par an

compte-rendu de réunions, recus de
cotisations

site Web

Rapports, photos

Améliorer en continu les
procédures internes de MADERA,
selon un systeme qualité

Procédures revues et validées pour tous les
départements concernés (finance, logistique,
ressources humaines, capitalisation, sécurité)
Procédures transcrites sous format standardisé
Fiches de synthése disponibles en dari et pashto

documents de procédures
fiches de syntheése




FACTEURS ET RESSOURCES NECESSAIRES AU SUCCES

Plan opérationnel

Elevage et santé animale

Au cours de la période couverte par ce plan stratégique, ’accent sera mis sur l'intégration entre
santé et productions animales, ainsi que sur 'approche « One Health » qui fait le lien entre santé
animale et santé humaine. Pour ce deuxiéme axe, des collaborations pourront étre développées
avec des ONG travaillant dans le secteur de la santé.

Actions - amélioration des pratiques d’alimentation, - collaboration avec

- amélioration des étables, une / des ONG

- extension des activités d’insémination médicale(s) pour la
artificielle, surveillance et la

- changement des pratiques de vulgarisation lutte contre les
(farmer field schools), maladies

- poursuite de la collecte et du traitement de zoonotiques
données en santé et productions animales,

- maintien, développement et pérennisation
du réseau de professionnels de la santé
animale




Agriculture et horticulture

Des financements spécifiques seront activement recherchés pour poursuivre ces activités au dela
des projets qui se sont achevés en 2013. Dans le domaine agricole, une approche intégrée a
I’échelle de bassins versants (irrigation et gestion de ’eau, amélioration des pratiques culturales,
stockage et commercialisation des produits) sera préférée. Des approches filieres sont aussi
envisageables pour certains secteurs spécifiques. La recherche de fonds pour la mise en ceuvre
d’actions pilotes de recherche développement portera notamment sur le secteur agricole, avec la
promotion de pratiques agro-écologiques. Sur cette thématique, des contacts ont été pris avec
Terre et Humanisme, qui dispose d’une grande expérience en Afrique.

Ces actions de recherche-développement pourront étre mises en ceuvre dans plusieurs cadres,
dont celui des « Farmer Field Schools » (FFS). Les FFS sont un type de formation pour adultes basé
sur le principe que les agriculteurs apprennent de maniére optimale sur la base d’observations et
d’expérimentations sur terrain. Cela implique des expérimentations simples, accompagnées
d’observations réguliéres sur le terrain et d’analyse des résultats per les agriculteurs eux-mémes.
Cette méthode de vulgarisation différe des approches traditionnelles, ol le savoir est délivré par
des techniciens, et recu passivement par les agriculteurs.




Protection et gestion des ressources naturelles, dont la forét

Les actions entreprises en matiére de gestion des paturages seront poursuivies, qu’il s’agisse des
parcelles-tests de régénération ou de I'utilisation d’outils de planification participative de 'usage
des terres qui est actuellement en phase de test dans la province du Wardak. En fonction du
succés de ces tests, la méthodologie pourra étre utilisée de maniére plus large dans les
différentes provinces d’intervention de MADERA.

Des financements seront recherchés pour reprendre les activités de foresterie suspendues début
2013 dans les provinces de I’est. Comme pour la gestion des paturages, ces activités reposeront
sur une approche communautaire s’intéressant a [I'utilisation de la ressource existante, a
’amélioration de cette gestion et a des actions de régénération. Un lien sera créé entre les
activités de foresterie et des activités a mettre en place en matiére d’apiculture.




Artisanat

Les activités de MADERA en appui au développement de l'artisanat se sont progressivement
réduites ces derniéres années. Diverses pistes seront explorées pour maintenir ce volet. La
formation des artisans pour produire du matériel apicole dans le cadre d’un projet d’appui a la
production de miel est une piste actuellement étudiée. D’autres options pourront étre
envisagées, dans la mesure ou elles sont pertinentes et cohérentes avec les autres interventions
de MADERA.

Génie civil

MADERA met en ceuvre des actions de ce type au travers de deux formats d’intervention :
- Sonrodle de partenaire du NSP (National Solidarity Programme - Banque Mondiale) ;
- Des programmes d’aide d’urgence, de post-urgence ou de réduction des risques - sous
forme de travaux a haute intensité de main d’ceuvre mis en ceuvre par les communautés
contre des vivres ou de |’argent.

Les actions du NSP seront poursuivies au minimum jusqu’en 2015 (contrats en cours), et des
financements seront recherchés pour les programmes d’urgence ou de réduction des risques. La
mise en place en Afghanistan du CHF (Common humanitarian fund) en 2014 devrait permettre de
mobiliser des financements pour répondre a des urgences «vitales ». Les fonds spécifiquement
destinés a des actions de prévention et réduction des risques sont plus rares (dichotomie forte
des financements urgence et développement). Ce type d’action sera donc plutét associé soit a
des projets d’urgence, soit a des projets de développement.




Développement communautaire et renforcement de capacité des institutions
communautaires

L’approche communautaire, telle qu’elle est pratiquée, reste perfectible. Selon les provinces, le
bon échelon d’intervention doit étre identifié. Si, dans I’est, les CDC semblent 'interlocuteur
approprié, il n’en n’est pas de méme dans le Wardak ou I’habitat dispersé induit 'existence d’un
nombre trés important de CDC de petite taille. Dans cette province, une approche par vallée ou
par manteqa semble préférable. Les projets collectifs mis en ceuvre a I’échelle de ces
communautés doivent favoriser I’essor de projets de dimension plus vaste.

Cependant, les populations ne s’approprient pas toujours les mécanismes de mise en place et de
fonctionnement des projets. MADERA continuera donc a préparer ses équipes aux pratiques de
développement participatif. MADERA poursuivra aussi ses efforts pour trouver des financements
permettant aux communautés de réaliser les projets qu’elles ont approuvés elles-mémes.

Une réponse du bailleur est en attente pour le financement d’un projet d’appui aux acteurs non
étatiques (dans ce cas, des CDC et des tontines). Si ce projet — pilote pour MADERA - est obtenu,
et que ses résultats sont satisfaisants, des actions similaires pourront étre entreprises a échelle
plus large.



Moyens financiers et matériels

MADERA dispose de procédures financiéres complétes et de qualité, bien que pouvant étre
parfois simplifiées. Ces procédures garantissent la transparence de I'utilisation des fonds de
projets, et un contr6le régulier de la gestion de ces fonds sur le terrain.

Cependant des efforts supplémentaires seront fournis pour atteindre les objectifs fixés dans le
plan stratégique. En particulier, le département finance de MADERA aura la charge de s’assurer
que sont prévues dans les budgets des projets les ressources nécessaires pour :
- instaurer la mise en place d’un 13°™ mois de salaire, utilisable en cas d’événement familial
(mariage) ou de départ de I"organisation (couverture de la prime de licenciement) ;
- tenir compte, sur les projets pluri-annuels, de l'inflation prédictible: ajustement des
salaires, des frais de location et de carburant et autres co(ts pertinents ;
- assurer la formation des équipes — qu’il s’agisse des équipes techniques liées au projet ou
des équipes support ;
- réaliser les études nécessaires a une bonne compréhension du milieu d’intervention et
des besoins des populations (au minimum, études de situation initiale en début de projet)
- assurer la sécurité des équipes de MADERA et de leur environnement de travail.

L’existence des bureaux provinciaux sera maintenue, de méme que celle de certaines sous-bases
(niveau district). Ce dispositif permet de rapprocher MADERA des populations avec lesquelles elle
travaille, et contribue ainsi a entretenir leur confiance et a maintenir un accés a des zones
enclavées ou peu sécurisées. Si la situation de sécurité a Kaboul venait a se dégrader de maniére
importante, une relocalisation du bureau principale en province ou dans un pays limitrophe serait

étudiée.

La réflexion entreprise en 2013 pour rationaliser et réduire certaines dépenses de structure sera
poursuivie. Une analyse est en cours pour déterminer la nécessité de conserver le bureau du siege
a Paris, ou de partager un bureau avec une ou plusieurs autres associations. Les économies de
structure ainsi réalisées permettront de ré-abonder les fonds propres de I’association. Les fonds
propres sont utilisés pour couvrir les frais liés a I’existence du siége, les co(its d’une partie de la
direction nationale a Kaboul, et pour constituer une réserve qui permet de :

- Couvrir des dépenses non incluses dans les budgets de projets (notamment, salaire des

équipes conservées entre deux projets) ;
- Faire face a des dépenses urgentes et imprévues ;
- Absorber en partie les chocs liés aux écarts de change dans les bilans annuels.

Cette rationalisation des dépenses s’accompagnera d’efforts accrus pour mobiliser des co-
financements pour les projets ou cela est nécessaire — afin d’éviter de devoir utiliser les fonds
propres de I’association a cet effet.

Enfin, la gestion des vieux équipements de MADERA sera améliorée : amélioration de la tragabilité
des équipements, don ou vente - selon les procédures des bailleurs de fonds concernés — des
vieux équipements, et réactualisation du plan d’investissement pour I’adapter aux dimensions
actuelles de la structure. La conception des budgets de projets devra également tenir compte de
ce plan.



Moyens humains

Les organigrammes actuels prennent en compte I’ensemble du personnel de MADERA, et établissent les liens fonctionnels et hiérarchiques existant
entre tous les salariés et bénévoles. Les processus de recrutement différencient I’ouverture d’un poste ou son renouvellement, le caractére provincial,

régional ou national du poste et identifient pour chaque type de poste les décisionnaires.

Président du
Conseil
d'administration

Délégué général Directeur pays

Département
logistique

Directeur des Département

Grant manager Opérations suivi-évaluation

Coordinateurs
provinciaux

Chefs de projets

I 1
Team leaders Log officers

Equipes services
(gardes,
chauffeurs...)

Equipes terrain

Direction Département
administrative ressources

et financiére humaines

Service
compatbilité

Service financier

Admin and
finance officers




