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Résumé

Le présent document de travail a été commandé au nom de I'lnstitut agricole du Canada (IAC)
afin de lancer une discussion et un débat informatifs visant & redéfinir I'agriculture durable au
Canada grace a l'innovation et a la diversification.

Ce document s’inspire du document de travail précédent de I'lAC, intitulé L'agriculture a petite
ou grande échelle : Des stratégies en agriculture durable pour toutes les grandeurs, rédigé par
Hugh Maynard et Jacques Nault en septembre 2005.

Tel que décrit dans ce document, la taille de I'exploitation agricole ne constitue plus un facteur
de la rentabilité nette. Le rendement de la production a été surpasseé par le rendement de la
mise en marché. Les agriculteurs ont été encouragés — et continuent de I'étre — a faire preuve
d’'innovation en matiére de production. A I'avenir, il sera donc nécessaire d’encourager chaque
agriculteur a étre novateur dans le domaine de I'excellence sur le plan de la mise en marché,
en plus de les soutenir.

Le monde continue de changer a un rythme effréné. La difficulté, pour les industries
canadiennes de I'agriculture et de la valeur agricole, concerne la maniére de favoriser et
d’accentuer I'innovation et la croissance continues de facon a maximiser la compétitivité a
I’échelle mondiale tout en minimisant I'incertitude et le bouleversement au pays. Le Canada
constituera toujours un important exportateur mondial, étant donné la taille et la capacité de
production de son secteur agricole.

Les industries canadiennes de I'agriculture et de la valeur agricole ont été novatrices et
productives, notamment au niveau de 'industrie primaire. Par contre, la rentabilité n'a pas été
partagée de fagcon égale, particulierement a la ferme.

L’hypothése de ce document de travail veut que la crise a la ferme soit fondamentalement une
crise de rentabilité. On reconnait généralement qu'il est nécessaire d’apporter des
changements a I'ensemble de la chaine d’approvisionnement de la valeur agricole. Cependant,
ce document examinera plus particulierement la facon dont les agriculteurs mettent a profit
l'innovation et la diversification, a la ferme, pour améliorer la rentabilité.

Le cceur du document de travail aborde un certain nombre d'études de cas portant sur des
agriculteurs d'élite du Canada, qui ceuvrent dans une variété de sous-secteurs. La
caractéristique commune des agriculteurs d’élite est leur approche a I'égard de I'innovation et
de la diversification, I'élaboration de nouveaux modéles de gestion ainsi que leur approche
directe visant & mieux comprendre les besoins du marché.

Seize « meilleures pratiques » ont été cernées a partir de I'expérience des principaux
agriculteurs qui ont réussi a tirer des profits uniformes du marché. On ne s’attend pas a ce que
les agriculteurs jouent un réle prépondérant dans l'intendance de I'environnement demandée
par la société, méme si cette derniére peut choisir de les indemniser en retour. Les rudiments
de la rentabilité a la ferme doivent étre fondés sur la réalisation d'un profit convenable a méme
le marché. Autrement, nous n’aurons pas réussi a devenir une nation d’innovateurs.
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Les caractéristiques des meilleures pratiques relatives a I'innovation et a la diversification
comprennent les suivantes :

1. Gestion des codts 9. Définition claire de I'équipe de
2. Croissance de I'entreprise gestion
3. Utilisation efficace des actifs 10. Gestion du temps et de la logistique
4. Technologie 11. Adaptabilité
5. Excellence sur le plan de la mise en 12. Analyse comparative
marché 13. Gestion du risque
Ressources financiéres 14. Conseillers extérieurs
Etablissement de relations 15. Gestion des personnes
Apprentissage continu 16. Réflexion

Meilleures pratiques de gestion

Pour résumer les seize éléments, les principaux agriculteurs du 21° siécle surmontent
continuellement les défis auxquels ils font face. lls valorisent I'’éducation et cherchent sans
cesse a acquérir des connaissances. lls constituent de bons communicateurs et tentent d’établir
des relations qui les aideront a améliorer leur entreprise et leur rentabilité. lls reconnaissent la
capacité concurrentielle de I'industrie et cherchent toujours des stratégies, des partenariats et
des avantages afin de demeurer rentables.

lls adoptent rapidement de nouvelles méthodes et technologies, mais sont consciencieux quant
a I'analyse de la plus-value que cela ajoute a leur entreprise avant de prendre une décision. lls
reconnaissent I'importance de I'adoption de techniques de gestion des risques dans I'exercice
de leur commerce. Ces producteurs d’élite cherchent a obtenir de I'information provenant de
conseillers et de sources extérieurs, en plus d’en tenir compte, et a tirer profit des possibilités
de réseautage.

Les agriculteurs d’élite comprennent bien leurs colts de production et se concentrent pour les
réduire au minimum. Parallélement, ils cherchent activement des stratégies de mise en marché
— et les emploient — qui leur permettent de garder la premiére tranche de 20 % du prix de leurs
produits. Toutes les décisions et les pratiques aident leur entreprise a croitre, augmentent la
rentabilité et renforcent leur capacité a étre les meilleurs de leur catégorie.

Innovation

Selon I'étude de cas, I'innovation s’applique principalement au niveau de I'entreprise locale.
Pour la plupart des agriculteurs d’élite, I'innovation met en commun différentes parcelles de
connaissances pour répondre a leur besoin ou a leur intérét précis. Ainsi, I'innovation constitue
le résultat de la mise en pratique de compétences en gestion d’entreprise pour mettre en ceuvre
une technologie, une technique ou une méthode nouvelle (ou nouvelle pour eux).

L’innovation semble exister tant chez les agriculteurs trés entreprenants que chez les plus
prudents. Par contre, une caractéristique plus commune ressort de I'innovation : un réseau
officiel de contacts avec des pairs et des conseillers, qui se concentre sur I'échange
d’information et d'idées. Autrement dit, les principaux agriculteurs comprennent que la réussite
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et la rentabilité se fondent sur I'innovation continue. C’est pourquoi ils prévoient des facons
d’établir un réseau officiel d'idées et d’'information pour appuyer le changement continu.

Diversification

Par le passé, I'attitude adoptée face a la diversification a souvent été de produire différents
produits primaires. A l'avenir, I'attitude devra se concentrer sur la facon de diversifier
I'exploitation agricole en initiatives correspondant a divers endroits de la chaine de valeur,
augmentant ainsi la capacité de réaliser des profits supplémentaires.

L'agriculture a connu une importante diversification. Il appert toutefois que, souvent, cela n'a en
rien aidé la rentabilité. L'inverse est vrai, car la résilience de I'agriculture et de I'activité
économique rurale a crii en raison de I'effort continu déployé pour assurer la diversité. A court
terme, la diversification n'offre pas de solution facile aux revenus chroniques et aux problémes
de rentabilité. Cependant, a long terme, la diversification entraine les avantages suivants :

o Elle élargit le tissu économique du potentiel agricole, attirant ainsi de nouveaux
arrivants;

o Elle agrandit 'ensemble de compétences des participants du milieu agricole;

o Elle crée des économies d'échelle et un potentiel commercial pour les autres
activités et entreprises a valeur ajoutée.

Limites du changement par transformation

En général, des facteurs limitatifs, importants ou non, vont souvent a I'encontre de I'innovation
et de la diversification prénées par les particuliers ou les groupes cherchant a faire une
différence. Bien gu'il soit plus facile de déterminer les limites que d’apporter les changements
nécessaires, cela ne devrait pas limiter la discussion entourant les améliorations. Voici
guelques limites a aborder a mesure que l'industrie progresse vers la rentabilité a la ferme :

0 Transport : Il s’agit du principal défaut du développement et de I'expansion a valeur
ajoutée, car le transport par conteneur est en train de devenir un lien essentiel vers
le monde;

o Eau: L'eau est maintenant appelée le pétrole du 21° siécle, et deviendra
prochainement un facteur économique clé. La gestion stratégique des ressources en
eau est nécessaire pour que I'agriculture soit prospere partout au pays;

0 Changement climatigue : Les prédictions relatives aux changements climatiques
feront pression sur la production agricole tant locale que mondiale. Les agriculteurs
qui connaitront du succes devront s’adapter a un risque accru par lI'intermédiaire de
la diversification de leurs systémes de culture et d’'innovations en matiere de gestion;

0 Incidences environnementales : Le gouvernement doit en faire plus relativement a
des questions comme le ruissellement de I'eau provenant des champs, I'exploitation
d’élevages intensifs ainsi que la contamination des aquiferes souterrains et de
I'atmosphére;

o Codt énergétique : Le colt élevé de I'énergie et le colt des intrants connexes
constituent une question importante. Cela deviendra essentiel aux agriculteurs pour
gérer leurs colts en adoptant des pratiques exigeant une utilisation moindre des
intrants;

Institut agricole du Canada (IAC) iii



Redéfinir I'agriculture
Assurer une agriculture durable au Canada grace a I'innovation et a la diversification Janvier 2007

o Offre de travailleurs : Le manque de rentabilité a la ferme et le manque d’espoir par
rapport a I'avenir ont fait en sorte que la nouvelle génération s’est détournée de
I'entreprise familiale, ce qui constitue une perte massive de capital humain;

o Equité et financement : Les marchés monétaires sont réticents a investir dans les
industries primaires de I'agriculture et a valeur ajoutée qui se rapprochent de la
ferme;

o0 Cadre réglementaire : Des centaines de programmes et de politiques ont été
élaborés au fil des années, visant apparemment a aider les agriculteurs. Cependant,
il en reste beaucoup a faire relativement au processus d’examen réglementaire.

Secteur de la politique publique

Des pressions constantes a court terme consomment I'énergie et les ressources du secteur
public (comme la réforme de la protection du revenu agricole). Elles sont d’ailleurs imposées
par le cycle électoral de quatre ans. Malgré les pressions politiques a court terme, le défi du
secteur public consiste a stimuler les changements apportés par transformation a I'agriculture
dans le but d’améliorer la durabilité économique (rentabilité). Il est impératif d’investir
massivement dans l'innovation et la diversification a chaque étape de la chaine de valeur, car
ce sont ces domaines qui finiront par améliorer la rentabilité et réduire la dépendance a la
protection du revenu agricole.

Universités et organismes de recherche

L’'innovation est le fondement de I'économie durable, et le milieu de la recherche est essentiel a
I'innovation continue. Des principes directeurs régissent I'affectation des ressources limitées en
matiere de recherche. Un de ces principes consiste a accroitre la rentabilité a la ferme. Le
milieu de la recherche doit coordonner les ressources et les aligner par rapport aux facteurs
critiqgues de succés communs de la rentabilité financiére, environnementale et sociétale de
I'agriculture et du secteur émergeant des bio-ressources.

Agriculteurs et éleveurs

Pour les agriculteurs et les éleveurs, le défi consiste a adopter une mentalité axée sur
I'innovation. Les études de cas fondées sur les meilleures pratiques présentées dans ce rapport
font ressortir la maniére dont les particuliers se sont remis en question pour innover dans tous
les secteurs de leur entreprise. Les agriculteurs et les éleveurs doivent s’efforcer d’accroitre la
productivité de la gestion, de la mise en marché, des ressources en personnel et du
réseautage. lls doivent également s’attacher a générer davantage de revenu net par dollar
investi, et non davantage d'unités de production par dollar.

Citadins et clients

La difficulté, pour les citadins et les clients, consiste a comprendre I'importance de I'agriculture
d’une perspective tant économique que nutritionnelle. La seconde difficulté est de soutenir les
efforts déployés pour donner une plus-value aux produits agricoles susceptibles de compenser
les importations provenant des autres pays ou d’augmenter la valeur des exportations
canadiennes, ou encore les deux.

Industrie agricole et secteur des entreprises

Un avertissement doit étre lancé a tous les autres intervenants de la chaine
d’approvisionnement. lls doivent protéger la poule aux ceufs d’or — la rentabilité a la ferme. Le
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secteur des entreprises a d’ailleurs un réle a jouer a ce sujet. D'autre part, les analystes de
l'industrie ont recensé le nombre croissant de changements apportés aux exigences que
doivent respecter les producteurs agricoles — notamment concernant la salubrité des aliments,
les pressions environnementales et les demandes croissantes des clients relativement a la
qualité. Le secteur des entreprises, tant en amont qu’en aval, doit établir des partenariats avec
les producteurs agricoles pour veiller a ce que chacun regoive une compensation intéressante
pour les efforts déployés et les produits élaborés. Le consommateur constitue la source de
revenus du marché; c’est pourquoi le secteur des entreprises doit soutenir les innovations
touchant tous les niveaux de la chaine d’approvisionnement pour améliorer la compétitivité et la
rentabilité du systéme canadien a I'échelle mondiale.

Résumé

Les constatations découlant de I'étude sur les agriculteurs d’élite du Canada se résument en

trois grands domaines de compétence, axés sur les meilleures pratiques. Les décideurs et les
intervenants de la chaine d’approvisionnement de I'agriculture et de la valeur agricole peuvent
d’ailleurs déterminer ceux qui ont besoin de soutien en matiére de politique et de programme.

1. Gestion des relations (connaissance, réseautage, chaines de valeur)

Les grands agriculteurs gardent toujours I'ceil ouvert, a la recherche d’information et de
conseils. lls accordent beaucoup d’importance aux relations qu’ils établissent et aux
connaissances qu'ils acquiérent. Tout cela fait partie intégrante des décisions prises,
des marchés atteints et de la réussite commerciale dans I'ensemble.

2. Accroissement du gain (produire davantage — excellence sur le plan de la mise en
marché)

Les agriculteurs d’élite comprennent parfaitement leurs actifs. lls connaissent bien leurs
marchés; ils cherchent constamment de nouvelles fagons de mettre en marché leurs
produits et d’accroitre la rentabilité dégagée grace a leur position unique sur le marché.
lls ont a cceur d’offrir un produit de qualité le plus efficacement possible pour occuper
des marchés avertis.

3. Gestion des codts (produire & moindre co(t, production allégée)

La majorité des grands agriculteurs s’efforcent d’encourir le moins de co(ts possible
pour maximiser leur résultat net. La gestion des codts et la réduction des colts de
production par unité sont des pratiques qu'ils utilisent quotidiennement, que ce soit afin
de trouver une méthode plus efficace pour nourrir le bétail, de transporter les produits ou
de gérer le personnel.

La premiére étape du recensement des processus d’'innovation et de diversification permettant
d’améliorer la rentabilité a la ferme constitue la détermination des meilleures pratiques
communes aux gestionnaires de fermes d’élite. L'autre étape consiste a s’harmoniser avec les
autres joueurs de l'industrie, tant en amont qu’en aval, pour adopter une stratégie nationale
commune a la redéfinition de I'agriculture axée sur un climat d’innovation.

Recommandations

Un processus a deux volets a été adopté pour élaborer les recommandations présentées dans
ce document. Il y a d’abord eu un atelier, lors de la convention de I'lAC tenue a Winnipeg, les 5
et 6 novembre 2006, pendant lequel on a examiné la premiere ébauche du présent document et
consulté six des agriculteurs d’élite présentés a I'annexe A : études de cas. L’atelier a permis de
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conclure que la création d'un climat propice a I'esprit d’entreprise constitue la clé pour ouvrir la
voie aux innovateurs et a la diversification commerciale au sein du milieu agricole du Canada.
Le deuxiéme volet a été le remaniement du résumé de I'atelier de I'|AC pour formuler les
recommandations suivantes, qui ont été précisées par les rédacteurs.

Recommandation 1 : Elaborer une nouvelle génération de modeéles d’exploitation
agricole

Elaborer et promouvoir des modeéles de gestion sur la ferme et entre les fermes, qui soient
adaptables a diverses exploitations agricoles, afin d’'attirer des investisseurs, des
partenaires et de nouveaux arrivants. Le présent document de travail de I'lAC initie le
processus d’examen des modéles de gestion, des systemes de gestion et des approches
de marché nouveaux, fondés sur I'innovation et la diversification. Les modeles de gestion
mis a I'essai devraient étre partagés entre les agriculteurs d’élite.

Recommandation 2 : Entreprendre un examen critique des politiques et des
programmes

L'objectif est que la structure stratégique corresponde aux divers besoins des entreprises et
des marchés patrticuliers. L'examen devrait permettre de supprimer toute concurrence
artificielle entre les systemes de production et d’encourager de nouvelles approches. La
mise a I'essai d’'un réglement a montré que cela n'est pas encombrant pour les fermes, les
entreprises ou les décideurs, ni méme entre les ordres de gouvernement ou au sein de la
chaine d’approvisionnement. Les programmes ainsi que les politiques sociales et
environnementales doivent faire I'objet de tels examens, qui doivent étre effectués par des
tiers indépendants pour assurer une approche non biaisée.

Recommandation 3 : Assurer le développement et le soutien de I'infrastructure

Les réalisations attendues sont les suivantes : des services Internet a large bande en région
rurale, des systémes de transport efficaces, des réseaux d’'information commerciale, de
I'éducation et de la formation. L'offre d’avancées technologiques par les producteurs — et
'acces a ces avancées — constitue également un aspect important. La majeure partie du
systéme public, comme la recherche et I'élargissement en place, a été rejetée et doit étre
remplacée en ce début de 21° siécle.

Recommandation 4 : Créer des incubateurs pour les innovations du milieu agricole

La création de centres d'excellence est nécessaire pour permettre de soutenir des
programmes et permettre les échanges d’'information. Les nouveaux modeles de prestation
d’apprentissage continu par les producteurs primaires doivent étre larges et souples. Il
convient d’abord de promouvoir les meilleures pratiques de gestion des agriculteurs d’élite
pour encourager une culture d’innovation.

Recommandation 5 : Améliorer la communication

Fonder des communautés grace a une communication bidirectionnelle efficace entre les
fermes, les agriculteurs, les chercheurs, les décideurs, les ordres de gouvernement ainsi
gu’au sein de la chaine d’approvisionnement. Ainsi, il en résultera des communautés et des
groupes de communautés disposant d’'objectifs économiques, sociaux et
environnementaux. Des mécanismes de communications efficaces et efficients sont
nécessaires.
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Recommandation 6 : Promouvoir une nouvelle image de lI'industrie

Rajuster 'image publique de I'agriculture en mettant I'accent sur les réussites pour
encourager et obtenir I'appui du public et des investisseurs; par le fait méme, assurer le
renouvellement de l'industrie. Se réjouir du succés de 'agriculture et des agriculteurs en
matiére de production, de mise en marché et d’intendance de I'environnement.
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1.0 Avant-propos

Le présent document de travail a été commandé au nom de I'lAC afin d’entreprendre une
discussion et un débat informatifs pour que les agriculteurs, le gouvernement et le grand public
redéfinissent I'agriculture durable au Canada grace a l'innovation et a la diversification.

Les industries canadiennes de I'agriculture et de la valeur agricole ont été novatrices et
productives, notamment au niveau de I'industrie primaire. Par contre, la rentabilité n'a pas été
partagée de facon égale, particulierement a la ferme. La croissance et I'expansion de I'industrie
agricole étaient fondées sur des recherches et des innovations de renommée mondiale, au
palier de la production, ce qui a permis d’assurer une augmentation uniforme de la productivité.

Certaines statistiques entourant la production agricole et sa valeur par rapport a I'’économie ont
donné a penser que la production alimentaire nationale avait perdu de I'importance. Au fil de
I'histoire, le secteur agricole a constitué le fondement du développement de l'infrastructure dans
I'ensemble du pays et du succes initial des centres urbains. A I'heure actuelle, la contribution
économique de la production agricole primaire au produit intérieur brut (PIB) peut sembler faible
comparativement a celle de certains autres secteurs comme la fabrication et la foresterie. Par
contre, le secteur des céréales, a lui seul, représente 85 milliards de dollars du PIB et offre une
plate-forme essentielle a la majeure partie de I'industrie de transformation des aliments.

A linstar des changements par transformation apportés a toutes les industries et a tous les
secteurs, des rajustements rapides sont nécessaires pour survivre au sein de l'industrie. Ainsi,
guelques entreprises connaissent du succes et de nombreuses n'arrivent pas a réagir assez
rapidement.

Le monde continue de changer a un rythme effréné. La difficulté, pour les industries
canadiennes de I'agriculture et de la valeur agricole, concerne la maniere de favoriser et
d’accentuer 'innovation et la croissance continues de facon a maximiser la compétitivité a
I'échelle mondiale tout en minimisant I'incertitude et le bouleversement nationaux. Le Canada
constituera toujours un important exportateur mondial étant donné la taille et la capacité de
production de son secteur agricole national.

L’hypothése de ce document de travail veut que la crise a la ferme soit, fondamentalement, une
crise de rentabilité. On reconnait généralement qu'il est nécessaire d’apporter des
changements a I'ensemble de la chaine d'approvisionnement de la valeur agricole. Cependant,
ce document examinera plus particulierement la facon dont les agriculteurs mettent a profit
l'innovation et la diversification, a la ferme, pour améliorer la rentabilité.

Le cceur du document de travail aborde un certain nombre d'études de cas portant sur des
agriculteurs d’élite du Canada, qui ceuvrent dans une variété de sous-secteurs. La
caractéristigue commune des agriculteurs d’élite est leur approche a l'innovation et a la
diversification, I'élaboration de nouveaux modéles de gestion ainsi que leur approche visant a
mieux comprendre les besoins du marché.

Les agriculteurs d'élite, pour la plupart, se sont concentrés sur ce qu'ils font le mieux avec les
ressources dont ils disposent et les facteurs du marché qu’ils contrélent, tout en gérant le risque
inhérent aux facteurs hors de leur contrdle. Une partie de la solution de la rentabilité a la ferme,
c’est la gestion et I'exploitation des fermes, au niveau local, afin de tirer pleinement profit des
ressources et des occasions disponibles au sein du paradigme actuel.
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Un deuxiéme aspect important touche les questions plus larges. Il s’agit notamment de la
sensibilisation du public, des politiques gouvernementales, du commerce mondial, de la
recherche et du développement ainsi que de la prise de conscience (élargissement) relative aux
nouveaux modeéles de gestion des opération qui se sont avérés efficaces. Le présent document
de travail se concentre sur le premier, mais aborde les deux types de question.

Pour ouvrir la voie, le graphigue 1 montre la rentabilité nette des agriculteurs canadiens
comparativement a celle des agriculteurs américains. Au Canada, dans I'ensemble, I'agriculture
a été productive, efficace et rentable de haut en bas de la chaine d’approvisionnement, sauf a
la ferme. Jusqu’en 1988, les deux pays ont affiché un élément de rentabilité nette, puis ont
adopté des voies différentes. Les trois derniéres années ont été les meilleures pour les
agriculteurs américains et les pires pour ceux du Canada.

Graphique 1 : Revenu agricole net et ligne de tendance aux
Etats-Unis et au Canada : 1981- 2006 (prévision)
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Sources : Statistique Canada et USDA, prévision (F) d'’AAC

Aux Etats-Unis, une série de projets de loi agricole ont joué un roéle dans le soutien du revenu
agricole net du pays. De plus, les récents changements apportés a la demande américaine pour
la plupart des produits agricoles, par I'intermédiaire d'initiatives nationales a valeur ajoutée et
par les agriculteurs, dégagent des avantages nets, qui ne transparaissent pas dans la situation
canadienne.

Au Canada, la perte du taux du Nid-de-Corbeau a augmenté les co(ts de transport vers I'ouest
du Canada. En contrepartie, une augmentation négligeable de I'utilisation du grain domestique
a été enregistrée. Depuis le début du 21° siécle, la valeur du dollar canadien ne cesse
d’augmenter. Cela a ajouté a la pression réguliére exercée sur la rentabilité du secteur agricole
du Canada, dominé par I'exportation.
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Quelles solutions s'offrent donc au Canada? Récemment, des efforts ont été déployés pour
élaborer des programmes généraux de protection du revenu et de renouvellement. Cependant,
ces efforts se sont avérés inefficaces en raison d’'un manque de soutien uniforme dans
I'ensemble du pays. Le marché mondial change également. Comme I'a dit M. David Hughes, du
Imperial College de Londres (Royaume-Uni), plus personne n’achéte de cargaison compléte de
quoi que ce soit. Cela fait ressortir les changements rapides que connait le marché mondial, sur
lequel les consommateurs demandent une variété de spécialités pour tous les produits,
reléguant ainsi aux oubliettes I'’économie de I'exportation des marchandises en vrac.

Bien que, dans I'ensemble, les agriculteurs n’en ménent pas large, un petit groupe réussit a
connaitre le profit et a bien se porter. Ce document fait référence a la politique et aux
programmes, mais se centre davantage sur les problémes susceptibles d'étre réglés a la ferme
que sur ceux dont le contréle échappe aux agriculteurs.

Partout au pays et dans chaque sous-secteur, des agriculteurs d’élite ont effectué les
ajustements et les adaptations nécessaires pour atteindre une rentabilité durable a la ferme.
Récemment, Saskatchewan Agrivision a terminé la deuxiéme phase d’un rapport intitulé
Meilleures pratiques des exploitants agricoles chevronnés. Ce rapport fait partie d’'une étude
nationale qui a sondé et interviewé 312 agriculteurs d’élite partout au Canada. L'étude reléve ce
gue ces agriculteurs d’élite ont a dire a propos de l'innovation, de la diversification, de la
croissance durable et de la rentabilité; elle constitue d'ailleurs I'une des sources de référence du
présent document de travail de I'lAC.

2.0 Contexte et introduction

Ce document s’inspire d’une des principales conclusions d’un document de travail précédent de
'AC, intitulé L’agriculture & petite ou grande échelle : Des stratégies en agriculture durable pour
toutes les grandeurs, rédigé par Hugh Maynard et Jacques Nault en septembre 2005. La
citation suivante est justement tirée de ce document :

Pour les agriculteurs, la taille de la ferme n’a aucun rapport. C’est plut6t la fagon dont
I'exploitation est gérée qui est importante. Grosse ferme ou petite ferme, la capacité
d'utiliser des pratiques agricoles durables a rapport avec l'attitude, I'approche et la
capacité de I'agriculteur a s’engager a changer I'accent administratif de la ferme. Des
programmes appuyant la capacité des agriculteurs de progresser dans le domaine de la
durabilité agricole sont bien plus importants que d’avoir des réglementations ou que de
cibler les fermes selon leur taille

Tel que décrit dans ce document, la taille de I'exploitation agricole ne constitue plus un facteur
de la rentabilité nette. Le rendement de la production a été surpassé par le rendement de la
mise en marché. Les agriculteurs ont été encouragés — et continuent de I'étre — a faire preuve
d’'innovation en matiére de production. A I'avenir, il est donc nécessaire d’encourager chaque
agriculteur a étre novateur dans le domaine de I'excellence sur le plan de la mise en marché, en
plus de les soutenir.

Si le document précédent a examiné en profondeur les questions entourant la durabilité, le
présent document sera axé sur ce qui peut étre fait, par I'intermédiaire de I'innovation et de la
diversification, par les agriculteurs afin d’améliorer la rentabilité a la ferme. A défaut d’étre
rentables, de nombreuses familles d’agriculteurs continueront de chercher de I'emploi a
I'extérieur de la ferme pour subventionner leur fonctionnement, ce qui réduira le temps de
gestion a la disposition de I'exploitation agricole. En revanche, cela réduira le temps alloué a
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autre chose, comme améliorer le développement des collectivités et tirer profit des occasions
environnementales et écologiques.

Les modalités peuvent revétir différentes significations selon les situations. Les éléments
suivants sont les significations essentielles permettant d’interpréter adéquatement ce document.

(0]

Meilleures pratiques — Les meilleures pratiques sont utilisées de fagon générale dans de
nombreux secteurs industriels pour faire ressortir I'efficacité de la direction, des points
de vue économique, social et environnemental.

Agriculteurs d’élite — Les agriculteurs d’élite comprennent ceux qui sont agiles en
matiere de gestion et qui butinent d’une occasion a l'autre afin d’anticiper les
changements que connaitront le marché et les valeurs sociales. Leur entreprise est
rentable, et ils agissent davantage comme des PDG que comme de simples
gestionnaires agricoles.

Valeur ajoutée — La valeur ajoutée décrit le processus de valorisation (travail, énergie,
innovation ou marque distinctive), qui augmente l'intérét et la valeur monétaire d’'un
produit, en prévision de la prochaine étape de la chaine d’approvisionnement.

Alimentaire contre non alimentaire — Traditionnellement, la production de nourriture pour
les humains ou d’aliments pour les animaux constitue I'objectif de la production agricole.
Au fil du temps, on a arrété de se servir du lin pour fabriquer des vétements et du gras
animal pour faire du lubrifiant. Toutefois, au cours des derniéres années, il est devenu
de plus en plus commun et rentable d'utiliser les produits de base de la ferme pour en
dériver des produits industriels. L’attention du public a été attirée sur ce sujet récemment
en raison de la croissance rapide, aux Etats-Unis, de la production d’éthanol & base de
mais ainsi que de la diminution des réserves de pétrole.

Bioénergie et bioproduits — La production de bioénergie et d’autres bioproduits a partir
des produits de base traditionnels provenant de la ferme est en hausse. De plus, elle
contribue a la diversification agricole et a la stabilité du revenu agricole, car elle risque
moins d'étre influencée négativement par les cycles a la baisse du marché des produits
de base comme les cultures et le bétail.

Développements économique, social et environnemental — Il est maintenant pratique
courante, chez ceux qui élaborent les politiqgues, de séparer les objectifs de leurs efforts
en divers avantages susceptibles d’étre dégagés. Par contre, I'objectif de la définition
améliorée vise d’abord a s’assurer que tous les aspects sont pris en compte au lieu d’en
exclure I'un ou l'autre.

Responsabilité environnementale — Les agriculteurs d’élite sont de bons voisins. lls
minimisent et atténuent les risques environnementaux connexes a leur exploitation,
particulierement ceux dont la société se préoccupe (contamination de I'eau ou de I'air).
lls agissent également de facon proactive pour veiller a la durabilité écologique de la
ferme en adoptant des pratiques de gestion écologiquement rationnelles.

Innovation — L'innovation sous-entend un processus continu dans lequel la réussite ne
représente qu’une étape vers les efforts accrus permettant 'amélioration.

Diversification — Généralement, la diversification suppose I'ajout d’'un nouveau systeme
de récolte ou d'un nouvel animal a I'exploitation agricole actuelle. La signification plus

large et utile consiste a se mettre en branle, tel que suggéré ci-dessus, pour ajouter de
nouvelles pratiques au niveau horizontal. Elle entraine également des changements de
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marché verticaux afin d’améliorer 'attrait commercial et la rentabilité, puis de devenir un
décideur de prix plutét qu’'un preneur de prix.

0 Productivité — La productivité se mesure en « porcs par mangeoire » ou en « boisseaux
a I'acre ». Cependant, d’autres approches sont plus adéquates pour mesure la réussite.
Le « rendement du capital ou de I'actif », les « dispositions permettant d’éviter les
risques », la « préparation de I'expansion vers d’autres marchés », voila le type de
mesures qui donnent un apercu plus exact de la productivité d’une exploitation.

o0 Circuit fermé — Un systéme agricole a circuit fermé maximise la transmission bilatérale
de l'information, d’'un bout a l'autre de la chaine d’approvisionnement, pour veiller & ce
gue les agrofournisseurs et la qualité de la production soient directement liés a la
demande ou au besoin du client. La clé de la chaine d’approvisionnement a circuit
fermé, c’est que tous les intervenants sont responsables et redevables, a parts égales,
du résultat final, puis rémunérés de fagon égale. Ainsi, les circuits fermés efficaces
fonctionnent de facon a ce que la rentabilité, a une étape de la chaine
d’approvisionnement, puisse compenser le faible rendement obtenu a une autre étape.

3.0 Principales caractéristiques de lI'innovation et de la diversification

La présente section résume les meilleures pratiques communes a la plupart des

312 agriculteurs d’élite sondés et interviewes, partout au Canada, dans le cadre d’'une étude a
deux volets. Certaines sont évidentes alors que certaines autres peuvent aller contre la
tradition. Elles décrivent les gestionnaires agricoles d’élite qui réussissent de nos jours... et la
pratique de I'agriculteur moyen de demain.

Les seize meilleures pratiques suivantes proviennent directement de I'expérience des
principaux agriculteurs qui ont réussi a tirer des profits uniformes du marché. On ne s’attend
pas a ce que les agriculteurs jouent un réle prépondérant dans I'intendance de I'environnement
demandée par la société, méme si la société peut choisir de les indemniser en retour. Les
rudiments de la rentabilité a la ferme doivent étre fondés sur la réalisation d’un profit
convenable a méme le marché. Autrement, nous n’aurons pas réussi a devenir une nation
d’'innovateurs.

1. Gestion des colts
Les producteurs d’élite connaissent leurs co(ts de production — pas
approximativement, mais, exactement. lls connaissent ces co(ts, car ils touchent la
production par unité; ils les envisagent d’ailleurs du point de vue de la ferme. La tenue
des dossiers de finance et de gestion constitue une grande priorité pour eux; pour ce
faire, ils disposent de systémes efficaces.

Cette pratique reflete une tendance émergente au sein de I'industrie, celle de la
production allégée, qui a agi a titre de catalyseur de la rentabilité accrue de tous les
secteurs de I'économie. Les outils de gestion caractéristiques de la production allégée
comprennent les suivants : minimiser I'inventaire, maximiser le roulement, travailler en
partenariat avec les fournisseurs, réduire le colt des investissements et créer une
culture d’amélioration continue.

2. Croissance de I'entreprise (diversification)
La croissance de I'entreprise peut avoir pour but d’élargir I'application de codts fixes ou
de contrer 'augmentation des codts. Peu importe I'objectif, cette croissance se
concrétise grace a I'acquisition de terres, I'adoption de nouvelles initiatives, I'intégration
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verticale, la croissance planifiée de maniére stratégique au sein d’une exploitation
existante ou I'accroissement du profit généré par de nouveaux marchés.

Les agriculteurs d’élite savent que le moment de la croissance est aussi important que
la croissance méme. Dans certains cas, le développement de marchés stratégiques a
permis a ces agriculteurs de réduire leur exploitation en raison de I'excellence sur le
plan de la mise en marché directe, car des profits peuvent étre dégagés lorsque la
ferme est de plus petite taille et que les volumes de produits vendus sont plus élevés.
Une telle excellence de la gestion agricole a des répercussions positives sur la qualité
de vie.

3. Utilisation efficace des actifs
Lorsqu’on produit davantage a méme les actifs, cela a pour but d’augmenter le
rendement de chaque dollar investi. Dans tous les types d’entreprises agricoles, les
agriculteurs d'élite s’efforcent de produire plus que le moyenne a méme leurs actifs.
Qu'il s'agisse de litres de lait, de boisseaux a I'acre ou de livres par veau, les
producteurs d’élite s’efforcent de dégager un profit élevé.

Les producteurs d’élite sont trés curieux; ils cherchent toujours des méthodes
nouvelles et novatrices pour améliorer leur exploitation. lls explorent et évaluent les
nouvelles technologies dans les domaines de la génétique, de la nutrition, de la
prévention des maladies, des entrées alternatives, de la lutte aux parasites, de
l'utilisation du fumier ou des outils d’'information commerciale.

4. Technologie
Les producteurs d’élite utilisent la technologie pour atteindre un meilleur rendement. lls

évaluent attentivement les nouvelles technologies, puis les adaptent et les exploitent si
elles offrent un rendement. Les ordinateurs sont essentiels a tous les agriculteurs
d’élite pour gérer et analyser données relatives aux finances et a la production. lls
jouent également un role clé dans I'exploitation ou le contrble des systemes
d’équipement automatisé, notamment le contréle de la température dans les granges,
les systemes de traite et d’alimentation, les systemes de gestion, de traitement et
d’entreposage du fumier, les systémes mondiaux de localisation et I'automatisation de
I'équipement agricole.

De plus, Internet est beaucoup utilisé pour accéder rapidement et facilement a de
I'information sur le marché et la production. Les courriels, pour leur part, permettent
une communication réguliére avec des pairs et des experts, partout sur la planéte.

5. Excellence sur le plan de la mise en marché
Dans tous les secteurs, l'atteinte d’'un grand rendement est extrémement importante et
constitue un facteur clé qui différencie les agriculteurs d’élite. Ces derniers tiennent en
haute estime l'information commerciale; ils ratifient des contrats, fixent des prix,
augmentent la qualité des marchés de spécialité et participent a des initiatives qui
permettent a leurs produits de toucher de plus prés le consommateur.

Pour les agriculteurs d’élite, la mise en marché constitue la seule fagon d’augmenter la
rentabilité nette et demande souvent moins de temps, d’effort et d’investissement, en
plus d’entrainer moins de risques. Bon nombre d’agriculteurs d’élite vendent
directement une portion de leurs produits dans les entreprises locales, sur le marché
fermier, par des ventes directes ou par I'intermédiaire d’Internet. Quoi qu'il en soit, la
mise en marché est la priorité numéro un des agriculteurs d’élite.
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6.

Ressources financiéeres

Les agriculteurs d’élite sont parfaitement conscients des décisions qui ont une
incidence positive ou négative sur leurs liquidités et leur bilan. lls travaillent en étroite
collaboration avec leur banquier, utilisent des systemes reconnus de gestion des
risques et tiennent des états financiers exacts — en plus de les examiner — afin de
disposer des moyens et des ressources nécessaires pour tirer profit des quelques
occasions qui s'offrent a eux.

Une entreprise saine, c’'est une entreprise diment capitalisée. Les exploitations
agricoles qui connaissent des soucis financiers peuvent souvent se restructurer grace
a d’'autres excellents outils tels que la réduction des codts, le réseautage des idées,
des occasions choisies de partenariats, la bonne mise en marché, etc.

Etablissement de relations

L'innovation prend naissance dans les attitudes et les compétences de réseautage des
gens. Les bonnes relations véhiculent de bonnes valeurs qui transmettent de
I'information précieuse. La plupart des grands agriculteurs sont actifs dans des groupes
de pairs et des organismes locaux, ou ils percoivent la valeur d’étre connectés a leur
communauté, ainsi qu’aux niveaux provincial et national, ou ils établissent des contacts
personnels avec les grands dirigeants de l'industrie, du gouvernement et des
universités. L'innovation commence lorsqu’on reprend les idées d’autres secteurs pour
les appliquer de facon créative a notre entreprise.

Les meilleures relations sont celles qui menent a des regroupements et a des chaines
de valeur. Les réseaux et les partenariats peuvent fournir beaucoup d’information,
donner des occasions de mise en marché et réduire les risques.

Apprentissage continu

La majorité des agriculteurs d’élite ont suivi une formation postsecondaire et saisissent
les possibilités d’apprentissage continu. lls apprécient grandement la possibilité de tirer
profit de nouvelles occasions d’approfondir leurs connaissances et leur formation.
Généralement, ils voyagent beaucoup pour les loisirs, pour se recycler et pour partager
de nouvelles idées.

La technologie a donné naissance a de nouveaux moyens pour accéder a la formation,
en milieu rural, et les agriculteurs d’élite ont profité de ces occasions. Internet et les
poussées de la technologie, comme la téléconférence, la vidéoconférence et les
séminaires en ligne rendent la recherche d’'information beaucoup plus accessible et
efficace.

Définition claire de I'équipe de gestion

Les agriculteurs d’élite déléguent les responsabilités de gestion a diverses personnes
et tirent pleinement profit des aptitudes de leur conjoint. La bonne communication fait
partie intégrante de la réussite des équipes de gestion agricole en plus de faire des
familles plus saines.

Au sein des exploitations ou les responsabilités de gestion sont partagées, la division
est claire entre les roles et les responsabilités. Une personne s’occupe des récoltes,
une du bétail et une autre des opérations financiéres. Peu importe la répartition, les
fermes d’élite mettent a profit les compétences de I'équipe, dont les membres évoluent
dans le réle qui leur convient le mieux.
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10.

11.

12.

13.

Gestion du temps et de la logistique

Les agriculteurs d'élite percoivent la gestion du temps comme une composante
essentielle de leur réussite leur permettant d’'atteindre une efficacité et une rentabilité
accrues. lls adaptent rapidement les nouvelles méthodes et les nouveaux outils pour
améliorer I'efficacité de leurs activités quotidiennes.

Les téléphones cellulaires sont répandus, et les autres moyens de communication sont
souvent utilisés. Les producteurs d’'élite savant comment les utiliser efficacement sans
en devenir esclaves. La gestion d’'une grande ferme peut devenir un cauchemar
logistique lors des saisons occupées. En augmentant I'efficacité de leur entreprise, les
grands producteurs se rendent compte qu’ils gérent mieux le temps qui leur reste pour
des besoins personnels.

Adaptabilité

Se diversifier ou se spécialiser? Il n'y a pas de bonne réponse. Les agriculteurs d’élite
semblent constants dans leur volonté et leur capacité de s’adapter aux débouchés, au
bon moment. lls sont préts a faire face & des changements rapidement en sont en
mesure de le faire.

Les producteurs d’élite cherchent et analysent les occasions d’augmenter leur revenu
et de répartir leur risque. La majorité vont chercher des trucs chez des conseillers
extérieurs lorsqu'ils prennent des décisions importantes. Cela les aide a avoir le bon
produit, au bon moment, pour le bon marché, au bon prix. Il ne s'agit pas d’étre
chanceux; il faut savoir planifier et s’adapter rapidement.

Analyse comparative

Les agriculteurs d’élite ont recours a I'analyse comparative pour établir une
comparaison entre le rendement de leur ferme et de celle de leurs pairs. Cela les aide
a déterminer leurs forces et leurs faiblesses ainsi que les choses a améliorer. L'analyse
comparative est précieuse pour établir des objectifs annuels afin d’accroitre la
production, déterminer des cibles de marché et augmenter la rentabilité générale.

L’analyse comparative aide les agriculteurs d’élite a comprendre en profondeur leur
entreprise. La technologie de la communication a amélioré la capacité des producteurs
d’accéder a de I'information partout au pays et méme dans les autres pays.

Gestion du risque

Bien gu'ils aient la fibre entreprenariale dans le sang, les agriculteurs d'élite préférent
limiter le risque dans la mesure du possible. Les producteurs utilisent une variété d’outil
de gestion du risque pour exploiter leur ferme. lls continuent également de chercher
des outils nouveaux et meilleurs a insérer dans leur stratégie de gestion des risques.

Par exemple, les agriculteurs d’élite reconnaissent que le temps constitue une variable
incontrélable. lls réduisent les risques en utilisant des outils de gestion des risques tant
financiers que biologiques. Un exemple du dernier type d’outil consiste a utiliser des
systemes de culture plus diversifiés et en mesure d’offrir un rendement stable malgré
des conditions variables. Les agriculteurs pensent et prévoient a I'avance; ils sont prét
a faire face aux problémes en lien avec le temps, grace a des plans d'urgence. lls
connaissent parfaitement les programmes du gouvernement. De plus, ils prennent le
dessus sur I'ensemble des problemes, des probabilités et des éventualités susceptibles
d’avoir une incidence sur leur entreprise. lIs sont rarement surpris.
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14.

15.

16.

Conseillers extérieurs

La quéte du savoir est un trait commun des grands agriculteurs. lls savent qu'il y a une
limite a ce qu’une personne peut gérer et ont régulierement recours a I'aide d’experts
extérieurs, les meilleurs qu’ils trouvent. Bon nombre d’agriculteurs d’élite, que leur
exploitation soit petite ou grande, retiennent les services professionnels de comptables,
d’avocats et de conseillers pour accéder a I'expertise et aux connaissances
nécessaires pour réussir.

Certaines exploitations (tant petites que grandes) commencent a mettre sur pied un
conseil d’administration ou un comité consultatif indépendant composé notamment
d’'une ou de deux personnes respectées en mesure de mettre en lumiéere une autre
perspective de leur ferme. Cela signifie le partage d’information généralement jugée
confidentielle. Par contre, les fermes qui ont choisi cette voie se rendent compte que la
gestion de leur entreprise atteint un nouveau niveau ou, a tout le moins, un niveau plus
professionnel.

Gestion des personnes

Les agriculteurs d'élite sont de bons gestionnaires des ressources humaines, que leur
personnel soit des membres de leur famille ou des travailleurs employés. lls optent
pour une communication ouverte et font preuve de loyauté et de confiance, ce qui
donne de bonnes relations de travail.

Les membres de la famille, comme les conjoints, les parents et les enfants,
représentent souvent une source importante de main-d’ceuvre a la ferme. Les roles et
les attentes de ces membres sont soigneusement définis, et leur contribution est
reconnue et appréciée. Pour ce faire, des réunions a heure fixe ont lieu et des listes
détaillées de choses a faire sont préparées. De plus, les agriculteurs écoutent leur
personnel et interagissent avec eux.

Réflexion

Selon les agriculteurs d’élite, le fait de prendre réguliérement des vacances loin de
I'entreprise leur permet de la voir sous un nouveau jour, puis de percevoir les défis et
les possibilités sous un autre angle. Cela encourage la réflexion positive et donne un
regain d’énergie aux dirigeants.

Meme si les voisins peuvent les envier de prendre des vacances, les agriculteurs
d’élite voient I'importance d’investir sur eux-mémes. lls comprennent les avantages a
long terme de la réflexion, au niveau tant personnel que professionnel.

Résumé

Les grands agriculteurs du 21° siécle surmontent continuellement les défis qui se
présentent a eux. lls valorisent I'éducation et cherchent sans cesse a acquérir des
connaissances. lls constituent de bons communicateurs et tentent d’établir des
relations qui les aideront & améliorer leur entreprise et leur rentabilité. lls reconnaissent
a quel point I'industrie est concurrentielle et cherchent toujours des stratégies, des
partenariats et des avantages afin de demeurer rentables.

lls adoptent rapidement de nouvelles méthodes et technologies, mais