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AVANT-PROPOS 

FONCTION 

Dans le cadre de sa politique de partenariat avec les organisa- 
tions rurales d'appui, la FRAO est souvent amenée à mettre en 
place des subventions destinées spécifiquement au renforcement 
institutionnel des bénéficiaires en vue de les aider à devenir 
plus efficaces dans l'exécution de leurs missions et à être éligi- 
bles à d'autres sources de financement. 

La mise en place de ces subventions s'inscrit donc dans un 

d'accompagnement dont l'un des maillons essentiels est 

l'organisation d'ateliers permettant de configurer des esquisses 

de plans stratégiques et de programmes susceptibles d'être con- 
sidérés par les partenaires financiers y compris la FRAO. C'est 
justement pour développer les compétences des ressources inter- 
nes des organisations de développement et des équipes de res- 
sources externes dans le domaine de la planification stratégique 
et de la conduite d'ateliers de planification stratégique que le pré- 
sent guide a été conçu. 

STRUCTURE 

Le guide comprend trois chapitres. Le premier permet de décou- 
vrir ce qu'est une planification stratégique, le second en déve- 
loppe la démarche méthodologique tandis que le troisième pro- 
pose, en guise d'illustration, les modalités d'organisation et de 
conduite d'un atelier de planification stratégique. 



6 planification stratégique 

MODE D'EMPLOI 
La structure du guide vise à rendre l'utilisateur autonome en ma- 
tière de planification. En effet, après lui avoir fait comprendre ce 

qu'est la planification stratégique, l'intérêt de cet exercice, ses 

conditions de mise en aeuvre et ses limites, le guide conduit l'uti- 
lisateur à s'approprier la démarche de planification avant de lui 
proposer un exemple d'atelier de planification stratégique qui 
constitue un cadre d'intégration des notions acquises antérieure- 
ment. Le parcours du guide permet ainsi à l'utilisateur, de passer 

des aspects théoriques de la planification à sa mise en oeuvre pra- 
tique et opérationnelle. 



CHAPITRE 1 

Détermination 
de la planification stratégique 

Ce chapitre permet de comprendre : 

- ce qu'est que la planification stratégique. 

- ses caractéristiques. 

- l'intérêt de ce type d'exercice. 

- les conditions préalables d'une planification. 

- ses limites. 
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1.1 - Définition 

Pour bien circonscrire le champ sémantique du concept de « pla- 
nification stratégique », il faut commencer par définir les termes 
qui le composent, c'est à dire planification et stratégie. 

D'après le dictionnaire Larousse, 

lanifier signifie : « Organiser, régler selon un plan de dévelop- 
pement » ; 

- stratégie signifie : « Art de coordonner des actions, de manoeu- 

vrer habilement pour atteindre un but ». 

Autrement dit : 
Planifier c'est mettre en oeuvre un ensemble de dispositions 
(organiser/régler) en vue d'améliorer l'état de quelque chose 
(plan de développement). 

Stratégie renvoie aux modalités (art, manoeuvrer) permettant 
d'atteindre un objectif qu'on s'est fixé (atteindre un but). 

On peut donc retenir de ces deux définitions que la planification 
stratégique est l'acte par lequel on détermine ce qu'une organi- 
sation a l'intention d'être dans le futur et comment elle y par- 
viendra, c'est aussi décider du meilleur avenir pour l'organisa- 
tion et du meilleur chemin pour atteindre cette destination. 
D'autres diront que faire de la planification stratégique c'est cons- 
truire un pont entre une situation de départ et un avenir souhaité. 

Toutes ces définitions mettent l'accent sur le processus de chan- 
gement destiné à renforcer l'institution dans le but de faire face 
efficacement aux nouveaux problèmes engendrés par la société 
en perpétuelle mutation. La planification stratégique apparaît 
ainsi comme un instrument de gestion et de régulation, à ca- 
ractère dynamique et prospectif. 
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Sous ce rapport, elle implique un certain nombre de choix fonda- 
mentaux portant sur : 

- la mission que l'organisation va remplir ou les objectifs qu'elle 
va poursuivre ; 

- les cibles qui seront les bénéficiaires directs et indirects de 
cette mission 

- les programmes, services ou produits que l'organisation va 
offrir pour accomplir cette mission ; 

la manière dont l'organisation va attirer les ressources (hu- 
maines, financières et matérielles) dont elle aura besoin et la 
façon dont elle va les utiliser pour satisfaire toutes les parties 
prenantes (bénéficiaires, membres, partenaires, donateurs, 
etc..). 

1.2 - Caractérisation 

- Le processus de la planification stratégique est plus que l'in- 
terprétation de la réalité ; ce doit être un processus fécond, créa- 
teur, qui affronte la réalité avec la détermination de construire 
les mécanismes permettant d'atteindre les objectifs ciblés. 

- La planification stratégique est basée sur la détection des for- 
ces et des faiblesses d'une institution, conjuguée avec la vi- 
sion des obstacles et des opportunités qui pourraient surgir dans 
la recherche de l'équilibre entre le souhaitable et le possible. 

- La planification n'est pas un processus qui garantit les ré- 
sultats, mais c'est un processus qui exige le dévouement, la 
transparence, l'expérience et la vision de l'organisation. 

- La planification stratégique n'est pas une panacée mais un 
instrument qui permet d'analyser la projection que l'insti- 
tution se fait d'elle-même. C'est un processus dynamique qui 
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cherche à modifier le système de valeurs qui caractérise la 
façon de penser d'une organisation. 

- La planification ne consiste pas seulement à initier un pro- 
cessus de communication vertical et horizontal d'une struc- 
ture. Elle nécessite l'engagement de ceux qui la conçoivent 
et l'exécutent à travers la participation de tous. Chaque par- 
tie intégrante doit être qualifiée pour maîtriser la méthodo- 
logie. 

1.3 - Intérêt 

Une organisation à but non-lucratif a intérêt à élaborer un plan 
pour le futur (donc une planification stratégique) pour les rai- 
sons suivantes : 

o améliorer l'adhésion de ses membres aux prises de décisions ; 

o stimuler la réflexion à long terme et clarifier la direction à pren- 
dre dans le futur 

o s'attaquer aux problèmes majeurs de l'organisation 

o s'adapter aux mutations de son environnement (réduction des 

subventions, pouvoir influencer l'environnement immédiat et 

non pas le subir) 

avoir des méthodes de travail en équipe plus professionnelles, 
avec davantage de confiance et de. transparence ; 

o mieux satisfaire la demande des autres (clients, bailleurs de 

fonds, etc...) ; 

o mieux exploiter les opportunités de l'environnement et identi- 
fier les menaces 

o simplement mettre en oeuvre une façon devenue naturelle de 

traiter les affaires. 
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1.4 - Conditions préalables 

La planification stratégique n'est pas un exercice gratuit, elle doit 
être motivée et se dérouler dans les conditions spécifiques sui- 
vantes : 

1 - existence ou perception de problèmes réels ; 

2 - concertation des membres de l'organisation autour de ces pro- 
blèmes ; 

3 - courage et volonté d'aborder les problèmes identifiés ; 

4 - participation et implication de tous les membres ; 

5 - harmonisation du niveau d'information des membres sur la 
situation actuelle de l'organisation ; 

6 - disponibilité des ressources pour réaliser la planification. 

1.5 - Limites 

La planification stratégique (PS) est un instrument de gestion 
qui a des limites qui lui sont généralement imposées par l'envi- 
ronnement de l'organisation. Ces limites sont les suivantes : 

1 - les coûts de la planification (ressources, temps, etc...) peu- 
vent être plus importants que les bénéfices escomptés 

2- à certains moments de la vie des organisations, l'intuition ou 
le "système D" peuvent être préférables à une PS formelle ; 

3- les problèmes qui menacent la vie même de l'organisation ne 
sont pas considérés comme prioritaires ; 

4- l'application du plan stratégique est improbable du fait du 
manque d'adhésion des dirigeants par exemple. 
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RETENIR 

La planification stratégique est l'acte par lequel on dé- 
termine ce qu'une organisation a l'intention d'être dans le 
futur et comment elle y parviendra. 

C'est donc un exercice de gestion et de régulation des- 
tiné à renforcer l'institution en vue de lui permettre de 
s'adapter aux mutations de son environnement. 

Une planification stratégique s'appuie sur l'identifica- 
tion des forces et des faiblesses de l'organisation, articulée 
à la vision des obstacles et des opportunités susceptibles 
d'intervenir dans cette quête. 

La planification stratégique est importante pour une or- 
ganisation en ce qu'elle lui permet de mieux se positionner 
dans l'environnement, de rendre sa démarche plus transpa- 
rente et plus participative, d'exploiter au mieux les oppor- 
tunités susceptibles de contribuer à son développement. 

On ne planifie par pour le plaisir, on planifie pour faire 
face à des problèmes réels qui sont de nature à compromet- 
tre les objectifs de l'organisation. 



CHAPITRE 2 

La démarche 
de planification stratégique 

Ce chapitre permet de comprendre : 

les étapes méthodologiques d'une planification 
stratégique. 

- les modalités de mise en oeuvre d'une démarche 
de planification stratégique 
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2.1 - Cinq questions préalables 

Une planification stratégique commence par les cinq questions 
suivantes : 

Pourquoi devons-nous développer un plan pour le futur ? 

Qui sommes-nous ? 

Où sommes-nous aujourd'hui ? 

Où voulons-nous être dans cinq ans ? 

Comment y serons-nous au cours des cinq prochaines an- 
nées ? 

2.1.1 - Pourquoi devons-nous développer un plan pour le futur? 

Les raisons qui amènent une organisation à but non lucratif, 
quelque soit sa taille, à élaborer de manière formelle un plan 
pour l'avenir sont multiples mais elles visent presque toujours 
à aider l'organisation à devenir plus efficace dans l'exécution 
de sa mission et à accroître son degré d'autonomie (intellec- 
tuelle, financière etc.). 

2.1.2 - Qui sommes-nous? 

- C'est l'identité de l'organisation ? Dresser son portrait à tra- 
vers ses valeurs, sa vision, sa mission actuelle. 

2.1.3 - Où sommes-nous aujourd'hui? (L'état des lieux) 
Les services fournis 

a Les projets au cours des cinq dernières années. 

n Les axes stratégiques. 

o Les interventions : la conception des programmes, «si 
c'était à reprendre» ! 

o Les résultats de l'analyse du processus de gestion des pro- 
grammes. 

Les partenaires avec qui nous travaillons actuellement. 
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Le Diagnostic organisationnel 

o Environnements interne et externe 

o Points faibles et points forts dans les dimensions priori- 
taires. 

2.1.4 - Où voulons -nous être dans cinq ans? 

o Notre vision 

o Notre mission 

o Nos axes stratégiques 

2.1.5 - Comment y serons -nous au cours des cinq prochaines 
années? 

Nos projets prioritaires 

Nos zones d'intervention 

Nos stratégies spécifiques 

Le plan stratégique 

2.2 - L'analyse des variables 

Pour l'essentiel, une démarche de planification stratégique s'appuie 
sur l'analyse de plusieurs variables dont l'organisation elle-même, 
sa mission, ses valeurs, ses clients, son environnement et sa vision. 

2.2.1 - L'organisation 

La planification stratégique commence par un positionnement 
de l'organisation. Ce positionnement consiste à identifier les 

variables de la situation de départ, notamment les points forts 
et les points faibles de l'organisation. 

L'analyse de l'organisation peut être conduite par le question- 
naire ci-après, surtout dans le cas où un diagnostic institution- 
nel n'a pas été fait ou si les résultats de ce diagnostic ne sem- 
blent pas convaincants. 
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Questionnaire de positionnement d'une organisation 

O quelle est l'histoire de l'organisation ? 

O qu'est-ce qui fait le succès de l'organisation? sa survie? 

O qui est dans l'organisation ? 

O qui fait quoi ? (avec les paysans, avec les bailleurs, avec le gouver- 
nement etc...) 

O comment les décisions sont-elles prises ? qui les prend ? comment ? 

O quelle est la mission de l'organisation ? 

O qui décide quoi ? pourquoi tel ou tel programme est-il développé? 

O existe-t-il une documentation sur les résultats ? 

O comment détermine-t-on les priorités au sein de l'institution ? 

O comment choisit-t-on les villages et groupes à appuyer et comment dé- 
cide-t-on des activités à mener dans ces villages ou avec ces groupes? 

O qui sont les bailleurs ? financent-ils des projets spécifiques ou un 
plan général pour l'organisation ? 

O où en est-on avec la réalisation de la mission de l'organisation ? 

O comment apprécier les problèmes et les réussites du programme? 
de l'organisation ? 

NB : Pour l'analyse des points forts et des points faibles, il est nécessaire 
d'insister sur les preuves (identifier des indicateurs bien précis). 

2.2.2 - La mission de l'organisation 

La mission d'une organisation c'est sa raison d'être, c'est la rai- 
son pour laquelle elle a été créée. C'est le résultat final que doit 
atteindre ou réaliser l'organisation. Elle dit, explique, et définit 
pourquoi l'organisation fait ce qu'elle fait. La mission indique 
en dernière analyse ce que vise l'organisation et justifie la mobi- 
lisation des ressources humaines de l'organisation afin d'attein- 
dre l'objectif visé. 

Le questionnaire ci-après permet d'orienter l'analyse de la mis- 
sion d'une organisation. 
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Questionnaire 
pour l'analyse de la mission d'une organisation 

O Quels résultats spécifiques recherchons-nous ? Quand on se sou- 
viendra de nous dans quelques années, bien après notre départ, 
de quoi est-ce qu'on aimerait que les gens se souviennent ? 

O Est-ce que pour les efforts que nous fournissons, nous avons des 
résultats adéquats ? Est-ce la meilleure façon d'allouer nos ef- 
forts ? 

O Quelles sont nos forces ? Qu'est-ce que nous avons bien fait ? 

O Quelles sont nos faiblesses ? Dans quels domaines manquons- 
nous les efforts et les ressources nécessaires pour être efficace, 
efficient ? 

O Avons-nous besoin de raffiner notre mission ? Si non, pourquoi? 
si oui, pourquoi ? 

O De quelle façon devrions-nous réécrire notre mission ? ou la 
recalibrer ? 

O Quels seront les principaux avantages de cette nouvelle mission? 
pourquoi ? 

O Quels problèmes risquons-nous d'avoir avec la nouvelle mis- 
sion de l'organisation ? Avec qui aurons-nous ces problèmes ? 

Pourquoi cela ? Qu'est-ce qui devrait être fait pour concrétiser ce 
changement ? 

O Quelles sont les autres questions ou problèmes qu'on devrait 
considérer par rapport à cette mission ? 

O De quelles informations supplémentaires aura-t-on besoin ? 

O Quelles sont nos prochaines étapes ? 

O Dans le cas où la mission serait à réviser ou à réécrire les points 
suivants sont à considérer : 

i) Qui sommes-nous en tant qu'organisation ? 

ii) Quel est le besoin social ou culturel fondamental que 
nous voulons satisfaire et pour lequel nous existons ? 

Ou quel est le problème fondamental que nous vou- 
lons résoudre et pour lequel nous existons ? 
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iii) Qu'est-ce que nous faisons pour reconnaître ou anti- 
ciper et répondre à ces besoins ou problèmes ? 

iv) Comment devons nous répondre à nos principaux 
clients ? 

v) Quelle est notre philosophie et quelles sont nos va- 
leurs fondamentales ? 

vi) Qu'est-ce que nous avons de distinctif et d'unique ? 

2.2.3 - Les valeurs 

Que ce soit lorsque l'on développe des programmes, recrute des 

volontaires, ou sollicite des donations, on doit toujours avoir en 

tête ce que les clients considèrent comme important. Tous les 
clients doivent avoir besoin de ce que l'organisation offre. Les 
réponses à la question suivante montrent ce que les clients valo- 
risent : 

"Qu'est-ce que, parmi tout ce qu'on fait ou pouvons faire pour 
vous, vous aide réellement" ? 

Si vos clients n'utilisent pas vos services, et n'apprécient pas ce 

que vous les offrez, vous perdez votre temps. Pour configurer 
l'offre de l'organisation on peut recourir au questionnaire 
suivant. 
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Questionnaire 
pour l'analyse des produits et services 

O quels sont les produits/services proposés par l'organisation ? 

O quels sont les produits/services demandés à l'organisation ? 

O quels sont les produits/services fournis par l'organisation ? 

O ces produits/services sont-ils conformes à la mission de l'orga- 
nisation ? 

O les produits et services de l'organisation sont-ils utiles, souhai- 
tés, et positifs pour les clients de l'organisation ? 

O quels sont les preuves et indicateurs de cette utilité au delà des 

discours ? 

O ces produits et services sont-ils compétitifs ? Y a-t-il d'autres 
structures similaires, à côté, qui peuvent faire les mêmes choses, 
mais mieux et moins chères ? (compétition/concurrence). 

O Est-ce que l'organisation dispose de suffisamment de compé- 
tences et de ressources pour offrir ces produits/services ? 

O Existe-t-il de nouveaux produits ou services que l'organisation 
peut offrir ? si oui lesquels ? 

Pour chaque produit/service donner 

la description ; 

les exigences diverses 

les difficultés ; 

les raisons réelles qui justifient ce produit ou service 

et procéder à une classification des produits ou services. 
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2.2.4 - Les clients 

21 

Les clients sont les personnes (physiques ou morales) qui choi- 
sissent d'être membres de votre organisation ou qui choisissent 
d'accepter ou de refuser les services de l'organisation. Ce sont 
les personnes physiques ou morales que l'on doit satisfaire et qu'on 
doit percevoir comme telles. 

Toutes les organisations à but non-lucratif ont plus d'un type de 

clients : il y a les principaux (premiers) clients (qui utilisent les 
services de l'organisation), et ceux qui soutiennent l'organisa- 
tion (les volontaires, les donateurs, les membres de la commu- 
nauté, le conseil d'administration, le staff). 

L'analyse des clients suppose une connaissance des cibles, par 
catégorie, de ce à quoi s'attendent les principaux intéressés à 
l'intérieur et à l'extérieur de l'organisation. Cette analyse s'ap- 
puie sur le questionnaire suivant. 
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Questionnaire pour l'analyse des clients 

O Qui sont nos principaux clients ? 

- Qu'est-ce qu'on apporte de valable à chacun de ces clients ? 

(le type de relation) 

- Est-ce que nos forces, compétences et ressources répondent/ 
correspondent aux besoins de ces clients ? Si oui de quelle 
façon ?. Si non, pourquoi ? 

- Quels sont les clients qui nous soutiennent aussi bien à 

l'intérieur qu'à l'extérieur de notre organisation ? 

- Qu'est-ce qu'on apporte de valable à chacun de ces clients ? 

Est-ce que nos forces, compétences et ressources répondent 
ou correspondent aux besoins de ces clients ? Si oui, de quelle 
façon ? Si non, pourquoi? 

O En quoi, et comment si c'est le cas, nos clients ont-ils changé ? 

en termes : 

- démographiques 
- de besoins primaires (prioritaires) formation, etc. ; 

- de nombre ; 

etc. 

O Quelles sont les implications de ces changements pour notre 
organisation ? 

O Quel autre client ou groupe de clients devrait-on servir ? Et 
pourquoi ? 

O Quelles compétences particulières avons-nous qui pourraient 
leur profiter ? 

O Quel groupe de clients servons-nous le moins bien en ce 
moment ? Pourquoi ? (Est-ce que leurs besoins ont changé ? ou 
est-ce que nos ressources sont trop limitées ? ou est-ce qu'il y a 

d'autres organisations plus efficaces ? ou leurs besoins ne 

correspondent plus à notre mission ? à nos compétences ?) 

O Quel groupe de clients actuels (s'il y en a) devons-nous servir 
le plus ? Pourquoi ? 

O De quelle informations supplémentaires avons-nous besoin ? 

Quelles sont nos prochaines étapes ? 
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2.2.5 - L'environnement : 

L'analyse de l'environnement consiste à : 
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- évaluer les tendances lourdes dans l'environnement immé- 
diat ou lointain de l'organisation , 

- analyser la conjoncture et ce que la communauté attend de 

l'organisation ; 

- identifier les menaces qui pourraient peser sur la vie de l'or- 
ganisation ; 

- détecter les opportunités qui s'offrent à l'organisation ; 

- déceler les obstacles qui pourraient se présenter et à envisa- 
ger les alternatives. 

Le questionnaire suivant pourrait être appliqué pour ce type 
d'analyse : 

Questionnaire pour l'analyse de l'environnement 

quels sont les principaux cas de figure et tendances de votre en- 
vironnement extérieur qui, à votre avis, marqueront votre orga- 
nisation au delà des trois années (ou cinq) à venir ? 

vous pouvez décrire vos partenaires actuels et faire une brève 
analyse de leurs attentes dans les trois années (ou cinq) à venir. 
En d'autres termes, comment, à leurs yeux, ils voient les change- 
ment s'opérer ? vos partenaires pourraient être : votre structure 
cible, la communauté, d'autres organisations, les bailleurs de 
fonds, l'Etat etc. 

- Vous pourrez aussi vous pencher sur les menaces et les opportu- 
nités les plus sérieuses qui, à votre avis, pourraient avoir des 
répercussions sur votre organisation d'ici trois ans (ou cinq). 
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2.2.6 - La vision 

Dans la vision il y a deux parties essentielles : 

- les rêves et les souhaits de l'organisation ; 

- les obstacles qui jonchent le chemin pour que ces rêves et 
souhaits soient réalisables. 

L' analyse de la vision consiste à : 

- reconnaître les opportunités qui pourraient avoir des im- 
plications stratégiques ; 

- définir le schéma d'ensemble de la future organisation 

- voir ce que devrait être l'identité organisationnelle ; 

- identifier les écarts entre l'identité organisationnelle ac- 

tuelle avec celle idéale ; 

- développer une stratégie pour changer l'organisation dans 

sa forme actuelle dans l'optique de sa situation future ; 

- définir un plan d'actions basé sur cette stratégie. 

A ce niveau, les résultats de l'analyse de l'environnement pour- 
raient être utilisés afin de mieux décrire les obstacles. Les solu- 
tions préconisées pour les obstacles sont les nouvelles orienta- 
tions, base du plan d'actions. 

Le questionnaire suivant pourrait être appliqué pour dégager une 

vision. 
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Questionnaires pour l'analyse de la vision ? 

Si on se réfère au diagnostic participatif, on peut intégrer les rêves et 
les souhaits des bénéficiaires. Dans ce cas, la question principale 
est: que souhaitons-nous voir d'ici à cinq ans ? 

Dans ce cas, les deux questions suivantes permettent de camper les 

idées : 

- quel est votre plus beau rêve pour l'organisation ou la zone 
d'intervention qui ne se réalisera pas ? (avec certitude) , 

Pourquoi ? 

quel est le plus beau rêve pour votre organisation ou la zone 
d'intervention qui puisse se réaliser (immédiatement ou dans 
un délai raisonnable) ? 

Pourquoi ? 

2.3 - Un processus en cinq étapes 

Le processus de planification stratégique comporte cinq 
étapes : 

- la préparation de l'organisation ; 

- le diagnostic 

- l'analyse ; 

- l'élaboration du plan ; 

- la mise en oeuvre du plan. 

2.3.1 - La préparation 

Cette étape est fondamentale dans le processus de planification 
stratégique. Si elle est bien menée, elle permet de passer aisé- 
ment aux autres étapes mais, escamotée, elle est souvent source 
de frustration, de perte de temps et de production de plan de mau- 
vaise qualité. 
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A cette étape, il s'agit, pour l'organisation, de prendre les cinq 
importantes décisions suivantes permettant d'évaluer et de ré- 
partir l'effort nécessaire à l'exercice de planification. 

1 - Développer ou non un plan pour le futur. 

2- Engager les dirigeants de l'organisation et les 
personnes-clé. 

3- Faire appel à une ressource externe (consultant, autre or- 
ganisation). 

4- Choisir le processus adapté à la taille et à la nature de l'or- 
ganisation. 

5- Constituer l'équipe de planification (3 à 12 personnes se- 

lon la taille de l'organisation). 

La mise au point avec l'organisation 

La préparation de l'atelier de planification stratégique au niveau 
de l'organisation est très souvent négligée ou escamotée. Or, l'ap- 
proche participative et le processus d'apprentissage que la plani- 
fication stratégique prétend mettre en oeuvre exigent la forte im- 
plication du corps social de l'organisation en vue de l'appropria- 
tion du plan, pour le futur, par toutes les parties. 

L'objectif fixé à la mise au point est double : 

la prise de contact : le facilitateur s'imprègne de l'ambiance 
dans laquelle il sera immergé pendant près d'une semaine. 
L'organisation, de son côté, se positionne pour l'exercice 
de planification stratégique, et identifie toutes les disposi- 
tions utiles pour assurer le déroulement normal de la mis- 
sion qui sera relativement courte et intensive. 

l'identification des sources de données secondaires sus- 
ceptibles de fournir la perception que les principaux ac- 
teurs de l'environnement (bénéficiaires, partenaires finan- 
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ciers et techniques, concurrents, tutelles, etc...) ont de l'ONG 
ou de l'organisation en général. 

La mise au point se déroulera au siège de l'organisation ou se 

fera par correspondance si les conditions ne permettent pas le 

déplacement du facilitateur. 

Cette mise au point durera une journée, aura lieu au moins une 

semaine avant l'exercice, se fera avec les principaux responsa- 

bles associatifs et exécutifs de l'organisation. 

La collecte de données secondaires 

Cette collecte portera d'abord sur l'environnement externe de l'or- 
ganisation et édifiera sur la perception qu' ont les éléments-clé 
de cet environnement sur les services offerts par l'organisation 
par rapport à leurs besoins prioritaires ainsi que les tendances 

qui se dessinent. 

Ensuite l'examen de la documentation générée par l'organisa- 
tion au cours des dernières années (textes réglementaires, rap- 
ports d'activité, etc...) donnera des indications sur la manière dont 
l'organisation a réagi aux messages émis par l'environnement qui 
justifie sa création. 

Ces données secondaires seront autant de prétextes pour approndir 
le diagnostic de certains aspects essentiels de la vie de l'organi- 
sation au cours des étapes suivantes de la planification qui se 

dérouleront au sein de l'organisation. 

2.3.2 - Le diagnostic 

A cette deuxième étape, l'organisation prend du recul, examine 
l'adéquation de sa situation actuelle avec son environnement et 
se remet en cause. Pour cela, elle passe en revue son histoire, sa 
mission, ses relations avec les acteurs-clé de son environnement 
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externe (bénéficiaires, concurrents, partenaires techniques, ad- 
ministratifs et financiers), ses ressources, ses systèmes de ges- 
tion, ses services fournis et résultats atteints et son savoir-faire. 
En d'autres termes, elle évalue les forces et les faiblesses dans 

l'exécution de sa mission. 

Elle identifie les points forts et points faibles pour chaque di- 
mension examinée ainsi que les possibilités et les périls qui éma- 
nent de son environnement social, culturel, politique, économi- 
que et technologique (les 4 P). 

Ce diagnostic de la situation interne et externe de l'organisation 
permet d'identifier les enjeux critiques auxquels l'organisation 
fera face dans les étapes suivantes de la planification stratégi- 
que. 

2.3.3 - L'analyse 

L'évaluation des enjeux identifiés par la deuxième étape permet- 
tra de déterminer les options adéquates et la stratégie pour l'ave- 
nir de l'organisation. Ainsi, le corps social formule sa vision pour 
les prochaines années. La question est alors la suivante 
« Comment sera notre organisation dans X années et comment 
elle y parviendra ? » 

Plusieurs approches sont utilisées isolément ou de façon combi- 
née pour formuler cette vision de l'organisation autour de laquelle 
se construit la stratégie. 

En général, les stratégies suivantes sont élaborées par les organi- 
sations de développement, quelque soit l'approche mise en oeuvre 
pour élaborer et évaluer la stratégie pour l'avenir : 

- la croissance par la diversification des services et des sources 
de financement, par l'élargissement des bénéficiaires, etc. ; 



planification stratégique 29 

- la réduction des services pour les ramener au niveau des pos- 

sibilités financières et pour d'autres contraintes ; 

- 1'entreprenariat pour suppléer la Misse des ressources externes ; 

- la spécialisation dans une compétence distinctive (se trouver 
une niche) ; 

- la professionalisation de l'équipe et de l'organisation ; 

- le dépérissement pour non viabilité ou pour mission accom- 

plie ; 

- le changement de nature, en passant d'une organisation po- 
pulaire à une organisation d'appui ou vice-versa. 

2.3.4 - L'élaboration du Plan 

Dans cette partie, les tâches suivantes devraient être effectuées : 

a - définir le schéma d'ensemble de la future organisation. En 
d'autres termes, étant donné l'identité actuelle de l'organi- 
sation ainsi que ses forces et faiblesses et compte tenu des 

cas de figure et des tendances qui pourraient changer l'en- 
vironnement dans trois ou cinq ans, que devrait être l'iden- 
tité organisationnelle afin d'être efficace ; 

b - comparer l'identité organisationnelle actuelle avec l'iden- 
tité idéale, et identifier les écarts entre les deux (c'est-à- 
dire les différences entre les éléments de l'organisation ac- 

tuelle et ceux de l'organisation idéale) , 

c - mettre sur pied une stratégie pour changer l'organisation 
dans sa forme actuelle par rapport à sa situation future en 

utilisant les écarts comme éléments moteurs de cette straté- 
gie pour le changement ; 

d - définir un plan d'actions basé sur cette stratégie. Le plat: 
d'action est constitué des choses concrètes et réelles que 
l'organisation a besoin de faire pour mettre en pratique sa 

stratégie. 
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Exemple : Une stratégie pourrait être d'améliorer sensiblement 
le système comptable afin de pouvoir compter plus de bailleurs 
par une gestion financière performante. Le plan d'action pour réa- 
liser cette stratégie serait de recruter un professionnel de la comp- 
tabilité à temps partiel pour faire les comptes. Pour ce faire, il 
faut au préalable collecter des fonds, en priorité afin de pouvoir 
payer ces charges. 

Quelque soit le processus de projection stratégique, le plan doit 
s'adapter à la réalité de chaque organisation, de chaque secteur, 
du milieu ambiant interne et externe. 

Les plans se formulent d'après les variables suivantes : 

o la durée : le court terme, le moyen terme, le long terme. Il n'y 
a pas de formule qui puisse déterminer la durée d'un terme, 
bien que chaque terme soit affecté par la condition sociale, 
économique, politique, écologique du contexte ; 

o le secteur : il peut embrasser des plans de grande envergure 
(macro), impliquant plusieurs ONG, ou il peut se restreindre 
au niveau local (micro) impliquant une seule ONG ; 

o le niveau administratif et le niveau opérationnel. 

NB : Les résultats de diagnostic participatif du milieu peuvent 
servir à mieux cerner les problèmes, à les résoudre sur le terrain 
conformément aux préoccupations exprimées par les populations 
locales. 
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PLAN D'ACTIONS PLURIANNUEL 
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Court 
terme 

Moyen 
terme 

Long 
terme 

Par 
qui ? 

Com- 
bien ? 

Indica- 
teurs de 

succès 

Problème (s) 
à résoudre 

Innovation 
à essayer 

Force (s) 

à conserver 

Domaine (s) 
à réduire 

Domaine (s) 
à abandonner 

NB : Le "comment" de chaque activité devra apparaître dans le plan an- 
nuel (plan d'exécution ou plan d'opération annuel) ; pour l'élaboration de 
ce plan annuel, se poser les questions suivantes : 

Que voulons nous faire cette année ? Quelles sont les actions les plus 
pertinentes ? Quelles sont les actions qui peuvent être supportées par 
nos propres ressources ? 

Pour chaque activité (annuelle ou trimestrielle) il est possible de dérouler 
le questionnaire suivant : Quoi ? Pourquoi ? Comment ? Qui ? Quand ? 

Combien ? 
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PLAN D'OPERATIONS ANNUEL (ou trimestriel) 

Quoi ? 

Pourquoi? 

Comment ? 

(opérations à 

mener) 

Quand ? Combien ? 

(Besoins finan- 
ciers) 

Qui ? 

Coordonnateur 

Membres de l'équipe 
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Après avoir déterminé où sera votre organisation dans les pro- 
chaines années et par quelle stratégie elle yparviendra, il sera 
demandé à l'équipe de planification de tracer le format du plan, 
d'élaborer un projet de plan qui sera soumis à l'approbation de 
l'organisation avant sa mise en oeuvre. 

2.3.5 - La mise en oeuvre 

Considérer que la planification stratégique est terminée avec l'éla- 
boration du document de plan est une grosse erreur qui est sou- 
vent commise. Dès que le plan est adopté, une nouvelle phase de 

la planification démarre, la mise en oeuvre du plan. 

La mise en aeuvre d'une planification stratégique se fait dans 
le cadre d'un atelier dont la durée dépend du contenu du mo- 
dule. A priori, il n'y a pas de limite imposée à la durée de ce 

module, mais l'expérience prouve que cinq jours ne sont pas de 
trop pour un atelier de planification stratégique. 
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RETENIR 

Une planification stratégique doit d'intéresser aux variables 
qui permettent de faire un diagnostic exhaustif de l'organi- 
sation du point de vue de ses forces, ses faiblesses, ses con- 
traintes, ses ressources, ses résultats et du point de vue de 

l'impact de son action dans son environnement. 

Pour ce faire, il faut procéder à un positionnement de l'or- 
ganisation, et analyser sa mission, ses valeurs, ses rapports 
avec ses clients et son environnement en général. 

Ce diagnostic permet de mieux calibrer les objectifs de l'or- 
ganisation et de faire des projections configurées sous forme 
de plan d'actions pluriannuel ou de plan d'opérations annuel 
(ou trimestriel) qui déterminent l'avenir de l'organisation. 



CHAPITRE 3 

L' atelier 
de planification stratégique 

Ce chapitre permet de comprendre 

La méthodologie d'organisation et de conduite 
d'un atelier de planification stratégique 
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3.1 - Déroulement 

Un atelier de planification stratégique peut être organisé comme 
suit : 

PREMIÈRE JOURNÉE : 

Séance 1 : * Ouverture 
* Présentation 

Séance 2 : * Présentation des objectifs de l'atelier 
* Attentes de l'organisation 
* Attentes des participants 
* Normes de travail 

Séance 3 : Concepts de la planification stratégique 

Séance 4 : Objectifs de la planification stratégique 

DEUXIÈME JOURNÉE : 

Séance 5 : Analyse de l'organisation et de la mission 

Séance 6 : Analyse des valeurs 

TROISIÈME JOURNÉE : 

Séance 7 : Analyse des services et des clients 

Séance 8 : Analyse de l'environnement 

QUATRIÈME JOURNÉE : 

Séance 9 : Analyse de la vision 

CINQUIÈME JOURNÉE : 

Séance 10 : Elaboration du plan d'actions (stratégies) 
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3.2 - Modalités de mise en oeuvre 
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SEANCE 1 

OUVERTURE, PRESENTATION 

1. Introduction 
Cette séance est importante pour l'atelier de planification puis- 
que c'est la phase de prise de contact entre les participants. Vou- 
loir faire l'impasse sur cette séance, c'est courir le risque de com- 
promettre les conditions d'une bonne communication nécessaire 
à la suite des travaux. 

2. Objectifs 
- Etablir entre les participants une atmosphère favorable à 

la communication et aux échanges. 

3. Procédé(*) 
- Après l'ouverture officielle de l'atelier par les autorités, 

faire faire un tour de table pour que chacun décline son 

identité, sa fonction. 

4. Supports 
- Microphone 

5. Durée : 30 mn 

(*) Le facilitateur de l'atelier est libre de choisir tout procédé par- 
ticipatif qui lui paraît pertinent (brise-glace, sketch, anecdo- 
tes, ...) pour la circonstance. 
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SEANCE 2 

PRESENTATION DES OBJECTIFS DE L'ATELIER - 

ATTENTES DE L'ORGANISATION - ATTENTES DES PAR- 
TICIPANTS - NORMES DE TRAVAIL 

1. Introduction 
Cette séance est peut-être la plus importante en ce qu'elle permet 
aux différents participants de dire leurs attentes et de dégager 
ainsi les orientations du séminaire. C'est également l'occasion 
d'indiquer les modalités de travail et de fonctionnement de 
l'atelier. 

2. Objectifs 
Définir les objectifs de l'atelier, les résultats attendus 

3. Procédé 
Brainstorming sur les procédures de fonctionnement de l'ate- 
lier eu égards aux objectifs retenus et aux résultats attendus 
(modalités de gestion du groupe, modalités de prise de déci- 
sion, techniques de reformulation, de synthèse etc.) 

4. Supports 
Tableau padex, marqueurs 

5. Durée : 45 mn 
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SÉANCE 3 

LES CONCEPTS DE LA PLANIFICATION STRATÉGIQUE 

Introduction 
Pour éviter de buter sur des concepts dont la maîtrise détermine 
la démarche de planification, il faut dès le départ procéder à une 
clarification des concepts-clé. 

Objectifs 
- Définir les principaux concepts de la planification stra- 

tégique 

Procédé 
- Faire un brainstorming sur les différents concepts pendant 

10 Mn. 
- Recueillir au tableau les contributions des participants. 
- Montrer le visuel des définitions. 
- Commenter les définitions dans le contexte de l'organisa- 

tion. 

Supports 
- Tableau padex, marqueurs, visuels des définitions. 

Durée : 30 mn 
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SEANCE 4 
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LES OBJECTIFS DE LA PLANIFICATION STRATEGIQUE 

Introduction 
L' atelier étant axé sur la planification stratégique, il faut logique- 
ment que tous les participants s'entendent sur ce concept et sur 

ce qu'il faut en attendre. 

Objectifs 

- Partager les objectifs d'une planification stratégique. 

- Adhérer consciemment au processus de la planification straté- 
gique : présenter la nature, le but et le processus de la planifi- 
cation stratégique. 

- Entamer le processus de la planification stratégique en analy- 
sant l'état actuel de l'organisation, en définissant la mission 
de l'organisation et en analysant l'environnement interne et 
externe dans lequel on évolue. 

- Poursuivre le processus de planification stratégique en identi- 
fiant les questions stratégiques et en formulant les stratégies. 

Procédé 
- Faire un brainstorming sur les objectifs. 
- Recenser au tableau les idées des participants. 
- Faire découvrir les objectifs écrits sur le visuel, les présenter 

et les discuter. 

Supports 
- Tableau padex, marqueurs, visuels avec les objectifs généraux. 
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Astuce : Dans cette séance, on peut organiser une discussion autour 
de la question: "Pourquoi une planification stratégique est-elle 
nécessaire ? Y a-t-il des échecs ? Quelles en sont les causes ? ». 

Les causes suivantes sont assez fréquentes 

- absence de planification ; 

- négligence à formuler des objectifs clairs 

- négligence à formuler un plan d'opérations 

- croître trop rapidement ; 

- sous-estimer la concurrence 

- ne compter que sur des ressources financières limitées 

- ne pas satisfaire les besoins des bénéficiaires 

- faute de motivation du personnel 

- manque de communication. 

Durée : 30 mn 
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SEANCE 5 

ANALYSE DE L'ORGANISATION 

Introduction 
Avec l'analyse de l'organisation, on est au coeur de la planifica- 
tion puisque c'est à partir de cet exercice que l'on fait l'état des 

lieux avant d'envisager les projections du plan. 

Objectifs 

- Analyser la mission actuelle de l'organisation. 

- Faire ressortir les points forts et les points faibles de l'organi- 
sation. 

- Analyser les ressources (financières et humaines) de l'orga- 
nisation. 

- Analyser les résultats obtenus. 

- Voir l'adéquation des résultats et des efforts consentis. 

- Réécrire ou recalibrer la mission. 

Procédé 

l ère étape 

- répartir les participants en groupes avec une personne in- 
fluente de l'organisation dans chaque groupe ; 

- faire un brainstorming sur la mission ; 

rappeler la définition de la mission ; 

- discussion des questions relatives à la mission, en groupes. 
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Supports 

- Les rapports disponibles 

- Les résultats d'un diagnostic institutionnel participatif (DIP). 

- Les rapports de diagnostic participatif (DP). 

- Une ébauche de planification. 

- Padex, marqueurs. 

- Liste des questions sur l'analyse de la mission de l'organisa- 
tion. 

2ème étape 

- analyser dans chaque groupe les différents documents dispo- 
nibles ; 

- faire ressortir les forces et les faiblesses ; 

- présenter en plénière les résultats des travaux de groupe. 

Astuce 

- Réaliser un SEPO de l'organisation (succès, échecs, potentia- 
lités, obstacles). 

Durée : 45 mn 
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SEANCE 6 

ANALYSE DES VALEURS - LES PRODUITS/ 
SERVICES DE L'ORGANISATION 
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Introduction 
Cette partie de l'analyse va déterminer la crédibilité de l'organi- 
sation. Elle se déroule en deux phases : l'analyse des valeurs puis 
des produits et services de l'organisation. 

I ÈRE 
PHASE :ANALYSE DES VALEURS 

Objectifs 
- Identifier les valeurs, les cultures et les croyances de 

l'organisation par rapport 
* aux services offerts 
* à la qualité des produits 
* aux clients et bénéficiaires 
* aux employés de l'organisation 
* aux ressources confiées à l'organisation 
* à la communauté élargie 
* à d'autres aspects. 

Supports 
- Padex, marqueurs. 

Procédé : 

- Travaux de groupe. 

- Synthèse en plénière. 

Durée : 30 mn 
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2ème PHASE : LES PRODUITS / SERVICES DE L'ORGANISATION 

Objectifs 

- Identifier les produits - services que l'organisation offre. 

- Identifier les produits - services demandés à l'organisation. 

- Voir l'adéquation entre les deux. 

- Identifier les produits ou services que l'organisation pourrait 
offrir. 

- Identifier les concurrents pour les mêmes types de produits 
ou services. 

Procédé 

- Cette séance peut se dérouler en plénière. 

- Lister les produits et services dans chaque cas de figure. 

- Animer une discussion autour des listes. 

Supports 

- Padex, marqueurs. 

Durée : 30 mn 
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SEANCE7 

ANALYSE DES CLIENTS DE L'ORGANISATION 

Introduction 
Il s'agit ici d'identifier ses partenaires et de clarifier les types de 

rapports qu'on peut avoir avec eux. 

Objectifs 

- Identifier les clients actuels et futurs de l'organisation. 

- Identifier les besoins de ces clients. 

- Identifier leurs besoins dans le futur. 

- Analyser si les forces, compétences et ressources actuelles 
répondent à ces besoins. 

- Identifier les forces, compétences et ressources nécessaires 
pour répondre aux besoins futurs. 

Procédé 

- Définir la notion de client pour une ONG. 

- Travaux de groupe autour des questions sur l'analyse des 

clients. 

- Présentation des résultats des travaux de groupe en plénière. 

Supports 

- Padex, marqueurs. 

- Liste des questions sur l'analyse des clients de l'organisa- 
tion. 

Durée : 180 mn 
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SEANCE 8 

ANALYSE DE L'ENVIRONNEMENT 
DE L'ORGANISATION 

Introduction 
Cette séance devrait permettre d'étudier le contexte et les condi- 
tions (favorables ou défavorables) dans lesquelles l'organisation 
va évoluer. 

Objectifs 

- Scruter l'environnement de l'organisation (analyse des pré- 
occupations externes et des préoccupations internes). 

- Analyser les tendances de l'environnement extérieur. 

- Etudier les menaces et les opportunités (conditions favora- 
bles) les plus sérieuses. 

Supports 

Padex, marqueurs. 

- La liste des questions sur l'environnement de l'organisation. 

Procédé 

- Définir la notion d'environnement de l'organisation. 

- Travaux de groupe. 

- Présentation des résultats en plénière. 

Durée : 180 mn 
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SEANCE 9 

ANALYSE DE LA VISION 

Introduction 
Cette séance est consacrée à la détermination de ce que 
l'organisation devrait être. 

Objectifs 

- Identifier ce que devrait être l'organisation (les souhaits et 

les rêves) sur le plan de l'identité, des activités, de la repré- 
sentativité. 

Identifier les obstacles qui pourraient entraîner la non réali- 
sation de cette vision. 

Identifier les nouvelles orientations pour contourner ces obs- 
tacles. 

Identifier les ressources et les compétences nécessaires. 

Procédé 

- Définir la notion de vision d'une ONG. 

- Travaux de groupe. 

- Présentation des résultats en plénière. 

Supports 

Padex, marqueurs. 

Liste des questions sur la vision. 

Durée : 360 mn 
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SEANCE 10 

ELABORATION D U PLAN D'ACTIONS 

Introduction 

C'est la phase structurante de la démarche de planification puis- 
que c'est ici que l'on détermine les actions concrètes à dévelop- 
per pour configurer le nouveau visage de l'organisation. 

Objectifs 

- Définir le schéma d'ensemble de la future organisation. 

- Mettre sur pied une stratégie pour changer l'organisation dans 

sa forme actuelle à sa situation future. 

- Définir un plan d'actions basé sur cette stratégie. 

Supports 

- Padex, marqueurs. 

- Le tableau de la programmation. 

Procédé 

- Bien expliquer les étapes de l'élaboration d'un plan. 

- Travaux de groupe. 

- Présentation des résultats en plénière. 

Durée : 240 mn 
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RETENIR 

Les questions-clé de la démarche de mise en ceuvre d'une 
planification stratégique sont : 
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o quelle est la raison d'être de l'organisation ? pourquoi 
elle existe ? 

Quelle vision l'organisation a-t-elle de son devenir ? 

Quels sont les services que l'organisation offre ? Quels 
sont les services que l'organisation devrait offrir dans 

le futur ? 

o Qui bénéficie des services ? (clientèle) 

o Comment ces clients pourront-ils changer dans le futur ? 

o Comment l'organisation répondrait-elle à ses besoins ? 

o En tenant compte de l'environnement actuel et de la ca- 
pacité de l'organisation, dans quels domaines ou sec- 

teurs consacrer les ressources pour réaliser sa vision 
(choix)? 

o Quels systèmes d'évaluation développer pour suivre 
l'exécution des priorités (ou plans) ? 

o Quels niveaux d'efforts consentir pour revoir ces prio- 
rités au fur et à mesure que les conditions changent ? 
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La planification stratégique est un instrument de gestion capital 
pour une organisation devant faire face notamment aux muta- 
tions de son environnement. Ce guide a été conçu à l'attention 
des ONG et des consultants de développement. Il comporte 
trois parties : une description de ce qu'est la planification stra- 
tégique, une explication de la méthodologie de planification et 
enfin une démarche d'organisation d'un atelier de planfication 
stratégique. 
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