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1. Cadre et objectif du guide

1.1Le cadre du guide

Le guide de la planification territoriale stratégique s’inscrit dans le cadre de 'exécution de la
2°mphase du projet « MEDINATOUNA SDV QUICK WINS » mis en ceuvre par la FNCT avec I'appui
de Cities Alliance, qui prolonge l'appui aux autorités locales et régionales dans::

e Lamise en ceuvre des processus et des outils participatifs pour le développement urbain
et 'aménagement du territoire qui garantissent un développement urbain inclusif et
durable;

e Lamise en ceuvre des projetsidentifiés et hiérarchisés par le biais du SDV en collaboration
avec les acteurs locaux.

La FNCT joue un rble central dans le processus de développement communal a travers
notamment la pérennisation du processus SDV, lharmonisation de la méthodologie, la diffusion et
la capitalisation des expériences liees a la SDV, le réseautage et le transfert de compétences et
de savoir-faire aux experts locaux.

Cest dans le cadre de ce projet que la FNCT a créé des réseaux dans plusieurs domaines de
action municipale, le réseau « Planification locale » pour promouvoir les échanges entre les villes,
les ateliers interurbains pour réfléchir sur les questions d’opérationnalisation des SDV et le pdle
des « mentors » pour doter les communes dune expertise de qualité dans le domaine du
développement territorial.

Etant donné les nouvelles compétences des communes, il est important de s'assurer quelles
disposent des capacités professionnelles nécessaires pour prendre en charge ces nouvelles
compétences, notamment I'élaboration des PDL, de maniere adéquate.

La planification territoriale stratégique peut étre faite de différentes manieres. Elle peut étre faite
de maniere intégrale, englobant les différents domaines d’action et impliquant tous les domaines
du développement avec des objectifs a court, moyen et long terme), tout en pouvant aussi étre
sectoriels et s'attaquer a un domaine d'action spécifique (par exemple environnement, éducation,
égalité des sexes).

Le principal enjeu de la planification territoriale stratégique est de passer d'une programmation
annuelle et sectorielle a une planification stratégique et concertée soutenue par un ensemble
d’'autorités locales, a différents niveaux, et d’acteurs actifs dont ceux du secteur privé et de la
sociéteé civile portant une vision collective du développement a long terme de la Commune.

1.2 But et objectifs du guide

Le but principal du guide est de mettre a la disposition des communes tunisiennes et des acteurs
du développement territorial, un référentiel simple, flexible et pratique pour la planification
territoriale stratégique al'échelle communale.
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Les objectifs visés sont les suivants :

Avoir une définition claire des notions de base, des concepts et des principes de la
planification territoriale stratégique au niveau communal ;

Avoir une compréhension claire des rbles de I'équipe technique (les experts) et des
citoyens, et de la combinaison de l'approche pragmatique des experts avec les approches
collaboratives et participatives;;

Identifier les acteurs et définir leur réle dans le processus d’élaboration et de mise en
ceuvre de la planification territoriale stratégique ;

Déterminer les différentes étapes de [Iélaboration d'une planification territoriale
stratégique et les adapter au contexte spécifique de sa commune ;

Connaitre les outils a utiliser dans les différentes étapes du processus de planification
territoriale stratégique ;

Evaluer la pertinence et lintégration du processus de planification territoriale stratégique ;
Concevoir une stratégie de mise en ceuvre et de suivi du plan/des plans d’action.

Le présent guide est une contribution a amélioration des processus et démarches de
planification territoriale stratégique ; il Wa aucune visée normative. Il propose des principes, un
cadre, tant du point de vue des objectifs que de la gouvernance et du déroulement de la
démarche.

1.3 Structure et utilisation du guide
Ce guide comporte 5 parties:

La premiere partie définit d'une maniere générale le contexte et l'objectif délaboration du
guide, les utilisateurs du guide et les avantages de la planification territoriale stratégique
pour les communes;;

La deuxieme partie présente les fondements de la planification stratégique des
communes, les expériences recentes, et des orientations pour ameéliorer, simplifier et
adapter les processus de planification territoriale stratégique ;

La troisieme partie aborde les concepts, les principes et larticulation des différentes
phases des processus de planification territoriale stratégique ;

La quatrieme partie déroule les différentes phases et étapes des processus de
planification stratégique. Elle comporte les objectifs, le déroulement, les méthodes et outils
et les livrables de chaque phase et fournit des conseils pratiques et des points de vigilance
permettant d'améliorer l'efficacité des processus de planification territoriale stratégique ;
La cinquieme partie aborde la question de la mise en ceuvre des plans d’action issus des
processus de planification territoriale stratégique et survole les mesures
organisationnelles et les modalités pratiques indispensables pour 'opérationnalisation, le
suivi et 'évaluation.

Ce guide a été simplifieé de maniere a étre facilement exploitable.
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Il est destiné aux acteurs locaux responsables des processus d’élaboration, de mise en ceuvre et
de suivi-évaluation de la planification territoriale stratégique. Il Sadresse aux décideurs, mais aussi
aux conseillers, aux cadres et techniciens de la commune et aux principaux partenaires
notamment les services déconcentrés et les membres d’'associations et d’organisations de la
sociéteé civile.

Les communes engageées dans un processus de planification territoriale stratégique pourront
S‘appuyer sur ce guide pour évaluer, amender ou rectifier leurs démarches.

Les communes qui nNont pas encore engagé un processus de la planification territoriale
stratégique trouvent dans ce guide les ingrédients de base, les principes et les conseils qui les
aident a concevoir des marches et des processus de planification adaptés a leur propre contexte.

Les conseillers techniques, les mentors et les accompagnateurs des communes dans leurs
démarches de planification territoriale stratégique trouvent dans ce guide les références de base
pOUr assurer avec succes leurs missions.

Ce guide peut étre utilisé par les formateurs et les animateurs dans des actions de renforcement
des capacités des acteurs du développement territorial.

Enfin ce guide est accessible pour toutes personnes intéressées par les questions du
développement territorial.

14 Les avantages de la planification territoriale stratégique pour les communes

Les avantages de la planification territoriale stratégique sont liés a la rationalisation de l'utilisation
desressources, ala coopération entre les acteurs, a la cohérence et alintegration des différentes
echelles territoriales aux différents niveaux de planification du développement.

Il offre ala commune un cadre approprié pour :

- Elaborer un diagnostic de ses potentialités spécifiques et une analyse approfondie des
problemes;

- Faire travailler ensemble les différents acteurs : Collectivités territoriales, Société civile,
Associations, ONG, citoyens, au cours des etapes d’élaboration et d’'opérationnalisation de
la planification territoriale stratégique ;

- L’adhésion des acteurs et actrices, et la cohésion des actions;;

- Conduire une démarche participative adaptée aux différents périmétres (territoire,
acteurs, portée) de la planification stratégique territoriale ;

- Renforcer les liens de rapprochement des techniciens, de la population et des élus locaux ;

- La déclinaison au niveau communal des orientations supra-locales et nationales de
développement local ;

- La concertation, la négociation et la decision entre la Commune et ses partenaires
techniques et financiers;

- Inspirer les stratégies nationales pour le développement territorial.
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2. Les fondements et les enjeux de la planification territoriale

stratégique pour les communes

2.1Les fondements juridiques

Dans la constitution de 2014, les principes de libre administration des affaires locales, d'autonomie,
de subsidiarité et de démocratie participative attribuent aux collectivités locales (communes et
régions principalement, en attendant les districts) un réle crucial dans le développement de leurs
territoires. Ces principes constitutionnels s'appliquent notamment au domaine du développement
et de l'aménagement du territoire. L’article 139 de la constitution stipule que « /es collectivités
locales adoptent les meéecanismes de la démocratie particjpative et les principes de la
gouvernance ouverte afin de garantir la plus large particjpation aes citoyens et de la societé civile
a la préparation de projets de développement et damenagement adu territoire et le suivi de leur
exécution, conformément a la loi. » La notion de projet de développement et daménagement du
territoire prend un sens large qui englobe aussi bien des projets de proximité tels que les projets
de voirie ou d’équipement ou que I'élaboration d’'un projet global de développement territorial.

Depuis 'adoption du texte de la constitution, des communes tunisiennes, appuyees par des
organisations de coopération internationale ont profité de la vague de démocratisation en mettant
en ceuvre des démarches de planification stratégique collaborative et participative de
développement de leurs territoires.

Le Code des Collectivités Locales (CCL) a introduit un ensemble d'instruments de planification et
d’aménagement du territoire, dont le Plan de Développement Local (PDL), et attribue aux
collectivités locales de nouvelles compétences, notamment dans le domaine du développement
économique. L'application des dispositions du CCL est tributaire de la promulgation des textes
d'application (14 textes d’'application promulgués sur 38 prévus).

Ainsi, le champ est ouvert a 'expérimentation de démarches de développement territorial qui
visent a:

- Doter les communes d'un outil d'orientation et de planification du développement
territorial ;

- Renforcer les capacités (compétences) des cadres et des élus dans le domaine de la
planification du développement territorial ;

- Expérimenter des approches participatives ;

- Promouvoir la coopération entre les collectivités locales et entre les collectivités locales et
les services de létat, ainsi que la coordination des plans et des programmes de
développent et d'aménagement ;

- Institutionnaliser les instruments et les démarches de planification du développement
territorial.
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Le CCL dans son article (105) confere aux collectivités locales la compétence pour I'élaboration et
la mise en ceuvre de leurs plans de adeveloppement local selon une nouvelle approche strategique
et participative adu developpement local.

La portée du PDL est déterminée dune part par les compeétences de la commune et dautre part,
par les limites territoriales ; la commune ne peut planifier que des projets et actions qui relevent
de ses compétences et qui sinscrivent a lintérieur de ses limites territoriales.

Le PDL vise a planifier le développement « Global » de la commune et a renforcer son attractivité
pour linvestissement | les avantages comparatifs sont considéres comme des leviers de
adeveloppement Le PDL doit donc comporter la stratégie de promotion basée sur la valorisation
des avantages spécifiques et les avantages comparatifs de la communé?.

L article (106) du CCL lie expressément le deéveloppement local a la prise en compte des besoins
des catégories souvent marginalisées et ecartees des projets de developpement. Il marque un
intérét a ces catégories notamment adans la phase |élaboration des plans de développerment
locaux, au niveau de leur préparation.

En effet larticle(106) accorde particulierermnent la priorité lors de la préparation des plans de
developpement locaux, a la durabilité, a Iégalité entre les sexes, a la lutte contre la pauvrete, a
lappuiaux personnes ayant un handlicap, a la promotion de lemploi a lencouragement des jeunes
pour le lancement des projets et a I'équilibre spatial du développement qui attire /attention’.Ces
sept enjeux quon peut quallfier « denjeux societaux » doivent étre pris en considération lors de
lapprobation au plan local de développement ce qui revient a vérifier que ces themes ont bien
ete diagnostiques et que des solutions a ces ernjeux Sont Proposees.

Les acteurs impliqués sont la commune et les organes qui en dépendent. les services de |Etat et
tous les autres acteurs et citoyens conforméement a la proceédure de participation adoptee.
Cependant les services de IEtat ninterviennent que pour appuyer les communes sans autre
precision sur le sens et la nature de cet aopui.

'CCL Art 105, alinéa 1 « Le plan de céveloppement local, élaboré selon une méthode participative et avec lappui des
services de [Etat, constitue le cadre de reférence pour laction et les interventions des collectivites locales et des
organes qui en dependent en matiere de développement global. »

2CCLArt 105, alinéas 2 et 3 « Lors de la préparation du plan de développement local. il doit étre tenu compte des
capacites ae la collectivité locale ainsi que du volurme dappui financier apporte par Etat et les différents intervenants
aans le domaine du développement a quelque titre que ce Soit.

Le plan de développement local s emploie, avec lappui de IEtat, a consolider les avantages comparatifs de chaque
collectivité locale ou a lui conférer des avantages attractifs pour promouvoir son développement et y encourager
linvestissement. »

SArt 106 - Le conseil de Ia collectivité locale approuve les plans de développement local et prend en considération :
— Lesexigences au développerment durable,
— L'encouragement des jeunes a creer aes projets,
— L 8galité entre les personnes et [égalité des charces entre les sexes,
—  Lapromotion de lemploj
—  Lesoutien des personnes porteuses de handicaps,
— Lalutte contre la pauvrete,
— L'8quilibre entre les zones de la collectivité locale.
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2.2 Les expériences des communes

Cet apercu des démarches et des instruments de développement et daménagement communal
a pour objectif d’identifier des pistes pour 'amélioration et l'adaptation des démarches aux
ressources et a la diversité des contextes des communes tunisiennes. Il n'est exhaustif ; il se
concentre sur les expériences des stratégies de villes et les expériences des plans de
développement local. Un inventaire des expériences de planification territoriale est présenté en
annexe.

L'objectif de cet apercu est de simplifier, sur la base de ces deux instruments, les méthodologies
de planification territoriale stratégique, d’assurer la flexibilité des démarches et de permettre a
chaque commune de concevoir le processus qui lui convient. Il ne s'agit pas d'une évaluation des
deux approches.

La SDV nest pas un instrument de planification institutionnalisé (formel) en Tunisie. Son
élaboration est entierement volontaire. Par conséquent, il N’y a pas de cadre spécifique pour la
programmation et la mise en ceuvre des actions qui émergent de la stratégie.

Pour les expériences du projet MADINATOUNA, la démarche d’élaboration comporte plus de 40
etapes, nécessite la creation de trois instances locales de pilotage et de suivi, et prévoit une
diversité de formats de participation citoyenne, de prise de décisions et de validation. De l'avis des
communes et des partenaires de la coopération, ce dispositif est lourd et complexe ; la pertinence
d'un processus participatif ne se mesure pas uniquement au nombre dévenements et de
participants ; la prise en compte des besoins des différentes catégories sociales, de 'expertise
citoyenne et de la contribution de tous les partenaires a la prise des décisions sont aussi
importantes.

Il est a noter que les différentes expériences de SDV peuvent étre classées selon deux
types d'approches:

- Une approche participative de concertation “dans laquelle I'élaboration des rapports est
faite par I'équipe technique multidisciplinaire (équipe municipale ou experts externes) ; ces
rapports feront l'objet d’ateliers de validation par les décideurs et de concertation publique

- Une approche participative de co-production ou collaborative® dans laquelle une équipe
de 25 a 30 représentants, le conseil municipal, les services de la municipalite, les citoyens,
les organisations de la société civile, les organismes professionnels et éventuellement les
services déconcentrés élaborent et valident avec l'assistance d'un consultant, la stratégie
de développement.

# Cas des villes du projet Madinatouna
® Cas des villes du projet IDEMA ou de I'Association Tunisienne des Urbanistes
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MNustration 1. Processus d'élaboration des SDV

Sur le plan technique, la méthodologie des SDVs comporte I'utilisation d’outils et techniques dont
certains étaient peu connus par les experts et les cadres des communes. Des thématiques
transversales se sont greffées sur le processus sans le modifier (ex : intégration des ODD, charte
de ville).

La méthodologie comporte les mémes étapes pour toutes les expériences :
- L'étape du diagnostic stratégique participatif
- L'étape de la vision et des axes stratégique
- L’étape du cadre strategique
- L'étape de la planification des actions et progralmmes
- L'étape des modalités de pilotage et d’animation de la stratégie

L’échelle territoriale permet de distinguer les stratégies de ville, donc des zones urbaines dans les
communes, et les stratégies de développement territorial a 'échelle de tout le territoire communal.

Ainsi, La SDV est un instrument non institutionnalisé, qui est réalisé par la propre volonté de la
commune. Elle définit une vision de développement a long terme et un plan d’action multi acteur
dans différents axes stratégiques. Elle nécessite un ancrage fort aux autres instruments de
planification et de programmation pour &tre opérationnelle. L’approche participative - et
notamment la participation des acteurs institutionnels régionaux et locaux - au processus
d’élaboration de la SDV constitue son point fort.
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Le projet sinscrit dans le cadre du programme IPDLI « Initiative Pilote Pour un Développement
Local Intégré » financeé par 'Union Européenne et le BIT étant chargé de la gestion déléguée pour
assurer 'appui technique. La majeure partie du financement est consacrée aux infrastructures et
équipements, répondant aux besoins de base des communes concernées. Les investissements
sont mis en ceuvre a travers la CPSCL, et devraient autant que possible se référer a l'approche
pilote initiée par laccompagnement technique du BIT.

La démarche d'élaboration des PDL
La démarche de préparation du PDL comporte quatre phases :

Phase | : journée participative avec les structures décentralisées et les autorités régionales et
locales

Phase Il : un atelier participatif pour formuler le plan de développement local

Phase Il : Ateliers des zones pour identifier les projets de proximité

Phase IV : un atelier de restitution du plan de développement local et le financement des projets

Les données
quantitatives .
La carte '—eﬁj Ot',onnees
- qualitatives avec
Le radar Les statistiques rappul des données
Analyse FFOM Etude du BIT quantitatives
La perception Le diagnostic
des participants participatif

MNustration 2: La démarche d'élaboration des plans de développement local

’'expérience n'‘étant qu'a ses debuts, ceci nous amene a commenter dans les points suivants
lapproche et les activités réalisées :

- L’approche participative est quasi-identique a l'approche du PA|, elle enchaine des
réunions avec les services de I'état, des ateliers participatifs et des ateliers des zones ;

- Laméthodologie est proche de celle adoptée dans les stratégies de développement,
mais les analyses sont tres sommaires, les outils utilisés qui sont adaptés aux approches
stratégiques, ne sont pas judicieusement appliqués.

- Ce projet est mene dans l'urgence pour répondre aux conditions a satisfaire par les
communes pour l'octroi des financements®; Il est prématuré d’en tirer des
recommandations pour la généralisation des PDL au format actuel de cette expérience a
toutes les communes.

6 Parmi ces conditions « 'élaboration d’'un Plan d'Investissement spécifique Local pluriannuel (PIL) selon une
démarche participative et approbation du PIL par le Conseil Municipal ».



GUIDE DE PLANIFICATION TERRITORIALE STRATEGIQUE

Ainsi, le PDL est élaboré sur mesure par rapport a la nature des communes bénéficiaires, avec
une finalité préétablie de définir les programmations des communes nouvellement crées telles
que définies (typologies et montants) par lautorité centrale. En dépit de cette contrainte,
lélaboration des PDL a épousé une démarche dimplication des services de IEtat et de la
population, tres proche de celle du PA.

2.3 Eléments d’orientation pour 'amélioration des démarches de planification
territoriale stratégique

L'organisation pour la gestion

’organisation ne doit pas étre tres lourde comportant plusieurs structures et plusieurs étapes
d’élaboration et de validation, ni tres sommaires pour garantir une bonne gestion de I'élaboration.
Pour améliorer 'organisation, il faut I'alléger par rapport la structure des SDVs et bien clarifier la
composition, les roles et les responsabilités par rapport a la structure de gestion des PDL.

L’élaboration des documents

Le processus technique d’élaboration constitue le point & améliorer par rapport aux approches
SDVs et aux PDLs. La planification stratégique est tres pragmatique ; elle est exigeante en
compeétences, notamment en management transversal, en animation de groupe et en
développement territorial. Elle est aussi exigeante en meéthode, outils et techniques. Cet aspect
est relativement occulté dans les SDVs et les PDLs ; et ce malgré 'appui externe des equipes
techniques par des experts nationaux. Il n'est pas concevable de s'appuyer uniguement sur les
représentations, les attentes et les idées du citoyen normal pour décider du devenir du territoire
et de l'affectation efficace des ressources.

La participation

Les méthodes participatives sont tres nombreuses et d'autres méthodes innovantes peuvent étre
explorées. Le principe de la démocratie participative est énonceé dans la constitution de 2014, mais
pas la méthode, l'objectif étant de répondre aux attentes et aux besoins de la population et de
reconnaitre les connaissances des citoyens.

Cependant, la planification stratégique est realisee a une échelle locale plus large que I'échelle de
proximité et un horizon temporel de plus de 15 ans pour la vision, de 10 ans pour les objectifs et de
5 ans pour le plan d’action. Or le citoyen normal est concentré sur ses intéréts propres et son
espace de proximité. Toute la difficulté est d’amener les citoyens a réfléchir d'une maniere
stratégique avec les techniciens et les élus sur des questions d'intérét public a une échelle locale
dansla durée.

La participation a la planification stratégique territoriale nécessite l'engagement, la représentation
de la diversité des intéréts et une vraie concertation qui ne peut étre effective que si l'effectif des
participants est réduit.

Il faut éviter de ramener la réflexion stratégique a 'expression d’intéréts individuels a un moment
donné a une échelle de proximite.
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I faut aussi éviter de multiplier les ateliers et les conférences participatives ouvertes au grand
publique qui ne garantissent pas 'engament des participants et n'offrent pas des conditions
optimales pour la concertation.

La coopération

Une stratégie est plus que la somme de projets. Il s'agit d'un regroupement significatif de projets
qui travaillent ensemble pour atteindre les objectifs stratégiques. Les avantages devraient étre
tirés des synergies et des conflits évités ou minimisés et des mutualisations des moyens des
différentes parties prenantes.

La planification stratégique territoriale est un instrument de coopération multiniveaux. Ce type de
coopération recouvre a la fois la multiplicité des niveaux auquel le développement territorial peut
étre promu et la coopération nécessaire entre ces différents niveaux.

Les pistes de coopération identifiées lors de la planification stratégique territoriale doivent faire
lobjet d'accords formels entre les partenaires concernés. Un suivi rigoureux de ces accords
permet de passer des intentions a la mise en ceuvre d’actions concretes.

L'efficience

Les partenaires de la coopération ont financé les SDVs et les PDLs. Les montants investis sont
élevés et dépassent largement la capacité des communes tunisiennes. Les communes n'ont pas
les ressources necessaires pour reproduire a lidentique les standards de planification stratégique
promus par les organismes de coopération. On peut dans les meilleures des situations espérer
mettre a la disposition des communes des compétences ou financer 'expertise technique.
Chague commune doit adapter sa planification territoriale stratégique a ses ressources et a
lappui technique qui sera mis & sa disposition éventuellement par la FNCT ou I'Etat.

La mise en ceuvre

La planification territoriale stratégique est destinée a &tre mise en ceuvre, suivie et évaluée. Pour
eviter que, malgre tous les efforts fournis, elle  finisse par étre archivée et jamais appliquée, il faut
mettre en place une organisation pour la gestion de la mise en ceuvre du plan d’action. La mise en
place de cette organisation peut nécessiter des changements organisationnels au sein des
services municipaux. Cette structure doit étre fonctionnelle et suffisamment flexible pour
Sadapter a la diversité des projets inscrits dans le plan d’action.

L'expérience des SDVs montre que des processus extrémement fastidieux avec beaucoup de
partenaires impliqués ne sont pas fonctionnels.

Le processus de gestion de la mise en ceuvre du plan d’action fait partie du processus global de
planification territoriale stratégique ; il doit étre congu lors de I'élaboration de la planification
stratégique.
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3. Le concept de planification territoriale stratégique
La planification stratégique est un processus qui vise la cohérence entre des finalités a longs

ternes, des objectifs a moyen terme et des actions a court terme.

Prospective

)

Passé S Court terme Long terme

(Etat des
lieux)

| S J W ) SR ) S—

Reétrospective

(Evolution) (Plan d’action) (Vision)

Planification Choix stratégiques

MNustration 3 : Le processus de planification territoriale stratégique

La planification stratégique qui Sest developpée a partir du milieu des années soixante au sein
des entreprises a été ensuite transposeée a I'action publique et dans les collectivités locales un peu
partout dans les pays developpes, puis dans tous les pays.

Elle préeconise un processus continu d'analyse deétaillee des enjeux stratégiques au fil de leur
émergence dans la collectivité territoriale, largement orienté vers la mobilisation des acteurs
autour de projets d'actions.

La planification stratégique est considérée comme un processus continu de réactualisation des
priorités et non comme un schéma indicateur a tres long terme. Elle sert a guider les décisions
vers l'atteinte des objectifs fixes.

3.1Principes de base de la planification territoriale stratégique
Le processus de planification territoriale stratégique obéit a un certain nombre de principes de
base que sont::
- L'engagement : 'engagement des élus, des organisations de la société civile, des
organismes professionnels et des services de I'état est un facteur déterminant dans la
réussite de la planification territoriale stratégique ;

- Laparticipation et l'inclusion : le processus de planification territoriale stratégique requiert
ladhésion et la participation de toutes les couches sociales y compris les groupes
marginalisés, les femmes, les jeunes et les personnes agees;

- Latransparence : les consultations et les prises de décision doivent se faire de maniere
libre, démocratique et ouverte, favorisant le contréle citoyen et la bonne gouvernance ;

- La prise en compte des themes transversaux prioritaires : le développement durable, le
genre et 'équité doivent étre pris en compte dans le choix des priorités, la définition des
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orientations, la détermination des stratégies et la mise en ceuvre des actions a mener a
toutes les étapes du processus;;

- La cohérence : la planification territoriale stratégique doit se faire en cohérence avec les
orientations stratégiques définies par les niveaux supérieurs de planification (plan national,
plans sectoriels, schémas directeurs d'aménagement du territoire, schémas directeurs,
etc);

- Le réalisme, la flexibilité et Fadaptabilité aux réalités des communes : le processus de
planification territoriale stratégique doit tenir compte de la capacité réelle de la commune
a mobiliser les ressources nécessaires. Il doit également tenir compte du contexte
physique, social, économique, culturel et financier de la collectivité ;

- Lintégration : la planification territoriale stratégique est plus que la somme de projets. I
s'agit d'un regroupement significatif de projets qui travaillent ensemble pour atteindre les
objectifs stratégiques. Les avantages devraient étre tirés des synergies et des conflits
évités ou minimisés. Le processus de planification doit actionner toutes les dimensions de
lintégration :

* L’intégration sectorielle en cherchant a relier les solutions

* L’intégration horizontale a travers des partenariats au niveau local

* Lintégration verticale a travers lalignement sur les orientations des niveaux
supeérieurs

* L'intégration territoriale a travers la coopération des communes limitrophes.
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3.2 Le processus de planification territoriale stratégique
Le processus de planification territoriale stratégique s’articule généralement autour de cing
principales étapes.

Diagnostic territorial \

Evaluation Cadre stratégique

/

Mise en ceuvre Plan d’action

MNustration 4 : Les étapes de la démarche de planification territoriale stratégique

La forme la plus classique du processus de planification territoriale articule :

Un diagnostic du territoire et ldentification des enjeux issus du diagnostic)

Un cadre stratégique présentant la vision, les axes stratégiques déclinés en objectifs de
développement du territoire

Un plan d’action a court terme, cohérent et equillibre

Une organisation de la mise en ceuvre du plan d’'action

Des modalités pour le suivi et 'évaluation de la planification territoriale stratégique.

Dans la pratique, ces démarches impliquent la mise en place d’'une organisation et de processus
techniques, participatifs et de prise de décision cohérente et adaptée aux contextes particuliers
des projets et des territoires concernés.
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3.3 Instruments et outils de planification
La planification communale doit étre orientée vers la cohérence des initiatives sur le territoire et
lintégration des diverses orientations et projets sectoriels et spatiaux.

Larticulation avec les documents d'aménagement du territoire et d’'urbanisme

Enlien avecles documents d’urbanisme et daménagement du territoire, la planification territoriale
stratégique doit étre compatible avec les orientations des schémas directeurs daménagement
élaborés au niveau national, régional, des gouvernorats, des agglomeérations urbaines et des
zones sensibles, conformément au code de 'aménagement du territoire et de l'urbanisme. Ce
principe de compatibilité interdit a la planification territoriale de fixer des orientations qui
s'opposent aux orientations des schémas directeurs et l'incite a contribuer a la concrétisation de
ces orientations.

Les communes, particulierement les zones urbaines et certaines localités rurales sont dotées de
plans d’aménagement urbain (PAU). Ces documents d’urbanisme reglementaire déterminent
l'affectation et 'occupation du sol. L’'usage et les regles d’'occupation du sol sont opposables aux
tiers. lls simposent a la planification territoriale stratégique. Les projets du plan d’action doivent
étre localisés dans l'espace ; cette localisation doit étre impérativement conforme au plan
d’aménagement. Pour optimiser la localisation des projets du plan d’action, il est possible d'inscrire
la révision du plan daménagement parmi les projets du plan d’action, tout en sachant que la
révision prend du temps.

En plus du PAU les plans d'aménagement de détail et de lotissement, considérés comme
instruments d’urbanisme opérationnel, comportent en plus de la reglementation détaillee
conforme au PAU la mise en ceuvre d'un programme d'aménagement. Il s'agit le plus souvent de
grandes opérations d'aménagement qui doivent étre prises en compte par la planification
territoriale stratégique.

Les documents d’urbanisme comportent des programmes d’equipement congus conformement
a une grille d'équipement et localisés sur les documents graphiques. La prise en compte de ces
programmes d’équipement dans la planification territoriale stratégique est souhaitée, mais ne
résout pas la question de la maitrise fonciere des emprises. Des acquisitions foncieres sont
indispensables; les couts estimatifs des projetsissus de la planification stratégique doivent couvrir
aussi les couts des acquisitions foncieres.
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Schéma national daménagement du territoire

Schémas directeurs

Plan dameénagement urbain

!

Plan daménagement de détall

<

Lotissement

MNustration 6 : Hiérarchie des documents d aménagement au territoire et d'urbanisme

Opposables a ladménistration

Opposables aux tiers
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L’'articulation avec les plans de développement économique et social

Les plans quinquennaux de développement économique et social sont élaborés au niveau
national et régional et déclinés dans des plans et programmes sectoriels. Ces plans stratégiques
définissent les orientations et les objectifs de développement et planifient laffectation du budget
de développent. Les programmes d’investissent prévus par les plans sont mis en ceuvre par
ladministration nationale et régionale de I'état.

Par les plans de développement économique et social, I'état définit ses politiques de
développement au niveau national, régional et sectoriel, et affecte les ressources financieres pour
les mettre en ceuvre.

Bien que la planification du développement économique et social sS'arréte au niveau régional, un
grand nombre de délégations prioritaires bénéficient de plan de développement intégré destiné
arattraper leurs retards de développement.

Les investissements communaux représentent a peine 5% des investissements publics pour le
développement. Les communes ont un grand intérét a articuler leur planification territoriale
stratégique avec la planification du développement économique et social, et ce pour améliorer
I'efficacité des investissements pour le développement.

Chague commune doit étudier comment elle pourra contribuer a l'atteinte des objectifs
découlant des orientations stratégiques de développement et daménagement du territoire. Le
processus de planification territoriale stratégique doit tenir compte de tous les documents de
planification cités plus haut.
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4. ’élaboration de la planification territoriale stratégique
Cette partie présente en détail les phases et les étapes d’élaboration de la planification stratégique

territoriale, la phase de gestion et de la mise en ceuvre des projets du plan d’action a fait 'objet
d'un autre guide.

Elle présente le processus d’élaboration d’'une planification territoriale stratégique en quatre
phases et développe les détails des activités a réaliser dans chaque phase.

4.1 La phase de preparation et de mise en place de 'organisation

La préparation d'une stratégie de développement territorial est un travail d'équipe. Les objectifs
pour lacommune sont de se préparer, d'impliquer les principales parties prenantes des le départ,
de garantir leur engagement et d'organiser leur implication.

L'engagement politique

Il sagit d'obtenir un engagement politique, mais aussi un engagement du personnel municipal. La
participation a la fois des politiciens et des principaux gestionnaires de différents services est
essentielle pour le succes du processus de planification stratégique. L'engagement du maire, en
assurant le leadership, est un facteur important de réussite. Plus I'appropriation du processus est
large, plus I'engagement envers la stratégie sera durable.

La capacité technique

L'engagement du leadership doit aller de pair avec une capacité technique pour mener a bien le
travail. Des grandes communes dotées de ressources humaines importantes aux petites
communes avec un personnel limité, les approches techniques sont différentes, mais les principes
sont les mémes.

L'implication des parties prenantes

L'implication des principales parties prenantes du territoire et de I'extérieur du territoire ayant un
intérét et une influence sur sa croissance et son développement doit Etre faite au début, lors de la
préparation, pour s'assurer que toutes les parties prenantes sont prises en compte et qu'un
processus participatif crédible est mis en place.

Les parties prenantes sont des personnes, des groupes ou des organisations qui :

e Sont affectés, positivement ou négativement, par la stratégie

e Peuvent contribuer avec des ressources humaines et non humaines a la planification et a la
mise en ceuvre de la stratégie

e Peuvent contrdler ou influencer la mise en ceuvre du processus d’élaboration de la stratégie

e Peuvent avoir unintérét pour le succes oul'échec du processus d’élaboration de la stratégie
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Une analyse des parties prenantes permet de comprendre les intéréts et les capacités des
individus, des groupes et des organisations qui pourraient avoir quelque chose a gagner ou a
perdre, ou qui pourraient soutenir, ou bloquer I'élaboration de la stratégie. Elle permet de les
impliquer dans les différents roles de 'organisation du processus d’élaboration.

La détermination du réle des parties prenantes se base sur les différents niveaux d’engagement :
e Partenaires opérationnels : parties prenantes qui viennent de l'extérieur des structures
municipales, mais qui seront activement engagées dans I'élaboration et la mise en ceuvre
de la stratégie. Ce sont des partenaires qui participent souvent aux ateliers de réflexion.
Dans certains cas, elles peuvent étre impliquées dans I'équipe technique.
e Fartenaires consultatifs : ce sont des acteurs que la commune consultera au cours du
processus et qui donneront un retour d'information important.

La faisabilité de I'élaboration de la stratégie
La mise en place dune organisation pour [lélaboration d’'une planification stratégie de
développement territorial et la préparation des processus sont définies par quatre facteurs
principaux :
Capacités de lnstitution et du personnel, et leurs compétences
Ressources financieres
Le niveau dimplication des parties prenantes
La participation citoyenne
Cette organisation définie en amont, les modalités pour
- Lepilotage
- L’élaboration technique de la planification
- Lacoopération entre les acteurs
- Laparticipation citoyenne

2:la 3:l'équipe 4 le

Tle gl i
participation technioue lancement

pilotage

Ftape 1.1: Organiser le pilotage
Objectifs : Assurer un portage et valider des choix stratégiques et des engagements des
partenaires.
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Méthodologie :

Identifier les partenaires qui doivent étre représentés dans le comité de pilotage

Cette premiere identification des acteurs peut étre effectuée en se basant sur la portée de la
planification, les missions et les compétences des partenaires et une analyse rapide des acteurs.
La commune doit chercher en premier lieu a associer au pilotage des partenaires avec lesquels
elle peut prendre des engagements par rapport la mutualisation des moyens, a la création de
synergies et a lintégration de la planification.

La commune doit se référer en premiere approche aux articles 243 et 243 du CCL pour établir la
liste des institutions avec lesquelles elle cherchera a engager des coopérations pour créer la
transversalité.

Le gouverneur, actuellement président du conseil régional et représentant de I'état, détient un
pouvoir, des moyens importants ; son réle dans le pilotage de la planification territoriale
stratégique est crucial. Il peut mobiliser les services de I'état dans la région, ordonner 'allocation
de ressources et éventuellement ...

Cependant l'adhésion du gouvernorat, de la région et des services régionaux n'est pas acquise.
Leur engagement peut étre affecté par la nature des relations avec les communes. Les
expériences pilotes de planification stratégique territoriale illustrent des situations tres
contrastées.

Les communes situées dans des délégations dotées d’'un PDI 'engagement du délégué serait un
atout pour la planification.

L'implication des organismes professionnels qui portent les intéréts du secteur privé est
primordiale quand l'intérét public croise les intéréts privés pour justifier la coopération.

Les associations ne sont pas a l'écart de la dynamique de développement. Certaines associations
peuvent avoir des ressources et des compétences et intéréts qui justifient leur représentation au
niveau du pilotage de la planification stratégique territoriale.

Analyser la liste des membres potentiels du comité de pilotage

Une analyse approfondie de la liste des membres potentiels du comité de pilotage est
indispensable pour ne retenir que les membres qui ont la capacité de sengager dans des
coopérations pour 'élaboration et la mise en ceuvre de la planification.

La portée de la planification

Le pouvoir et les intéréts des membres

Solliciter ladhésion et 'engagement des partenaires

Cest a la commune, chef de file du pilotage daller vers les institutions, a commencer par le
gouverneur. L'adhésion et l'engagement du gouverneur seraient un important atout et devraient
faciliter ladhésion des services de 'état dans le gouvernorat. Le maire en personne doit prendre
linitiative ; il peut déléguer un élu pour continuer les contacts avec les autres institutions.
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La liste des membres du comité de pilotage comportera les institutions qui ont confirmé
officiellement leur engagement et ont désigné des représentants.

Etape 1.2 - Organiser la participation

Dans le monde limpératif de participation est mis en avant par les institutions internationales, qui
incitent les pays en développement a appliquer des principes de bonne gouvernance pour pallier
a l'absence de services publics veritablement effectifs ou accompagner sa construction.

Il Ny a pas d'approche unique de mise en ceuvre ; les moyens sont divers, voire inédits. lis
sinscrivent dans l'environnement culturel, politique, social, institutionnel, dans les traditions
nationales et locales et dans les spécificités sectorielles. lls sadaptent a la nature des problemes
a résoudre et aux ressources disponibles. lls peuvent étre formels ou informels, institutionnalisés
ou non, contraignants ou facultatifs, dune importante, intensité, fréquence et portée variables,
initiées par lautorité ou par les acteurs.

La participation n'est pas une fin en soi, mais un moyen pour améliorer l'efficacité et 'efficience de
I'action publique et des services publics.

Dans le processus participatif, les citoyens et habitants sont les principaux acteurs pour évaluer
et décider avec les techniciens, les agents publics et les élus le développement du territoire dans
lesquels ils vivent.

La Tunisie ne fait pas 'exception, des approches participatives en vue le jour avec les projets de
développement agricole depuis les années 80.

En Tunisie, c’est le projet de loi organique relative aux collectivités locales (en cours d’adoption) en
application de l'article 139 de la Constitution, les modalités de la participation des citoyens et de la
sociéteé civile dans la préparation des projets de développement et daménagement du territoire
et le suivi de leur exécution.

Malgré les lois qui mettent 'habitant au cceur des politiques publiques locales les expériences des
SDVs et des PDL, montrent trois limites aux approches participatives :

- Désintéressement des citoyens

- Mangue d’engagement des citoyens

- Difficultés pour situer lintérét particulier par rapport al'intérét général

- Manque de capacité a réfléchir sur des questions stratégiques et risque de limiter le plan
d’'actiona

Choisir les modalités de la participation

La commune doit choisir le processus participatif adapté ala portée de la planification stratégique
territoriale. Il y a une diversité d’outils de participation qui peuvent étre aussi combings.

Pour les communes tunisiennes la combinaison de l'outil « panel citoyen » et forum citoyen peut
apporter des améliorations par rapport aux expériences des SDV et des PDL en améliorant
lefficacité de la participation
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Mise en place du panel citoyen

La mise en place du PANEL de citoyens est souvent initiée par la commune. Par souci de
représentation de la diversité desintéréts et de la population, les participants aux PANEL sont tirés
au sort. Les citoyens sont choisis de fagcon aléatoire avec pour objectif de représenter au mieux la
diversité de la population (catégories sociales, ages...). Leur participation est volontaire. Le nombre
des panélistes peut étre compris entre 12 et 20 personnes.

Fonctionnement du PANEL

Le panel est appelé a échanger avec les experts sur des questions stratégiques relativement
complexes et a contribuer a la concertation. Il faut en méme temps les former, leur expliquer le
travail des experts et les inviter a I'évaluer. Ce qui nécessite du temps.

La réunion de présentation :
La premiere réunion dure une journée. Elle se déroule uniquement avec les citoyens composant
le panel accompagné du coordinateur. Les objectifs de la réunion sont :

- De se présenter les uns aux autres afin de créer un esprit d'équipe,

- De découvrir la méthodologie (son déroulement, des objectifs, le cadre dans lequel elle se

place)
- Détre sensibilisé sur le theme de la planification territoriale stratégique
- Echanger avec les experts sur le sujet et la méthodologie

Les réunions de concertation

Ces réunions sont organisees avant la validation des différentes phases par le comite de pilotage.
Ce sont des réunions de formation et de concertation avec les membres de 'équipe technique.
Les panélistes posent des questions et formulent des propositions et des attentes. Ces réunions
peuvent prendre deux jours. A la fin de chaque réunion, le PANEL rédige un rapport d’évaluation
comportant leurs propositions et leurs attentes.

Etape 1.3 : Constitution de I'équipe technique

L’équipe technique est responsable de 'organisation et de la réalisation de toutes les activités du
processus de planification territoriale stratégique, c’est le coeur de l'organisation et le garant de la
qualité et de l'efficacité du processus.

Designer un coordinateur du processus de planification stratégique
Le coordinateur est une personne clé dans le processus de planification territoriale stratégique. Il
doit posséder des compétences transversales dans les domaines de développement territorial
et des compétences avérées en management transversal.
Le coordinateur stratégique :

- Dirige le processus;

- Gere le travail de I'équipe de 'équipe technique et les ressources a déployer pour

I'élaboration de la stratégie ;
- Présente régulierement des rapports au maire et au comité de pilotage de la stratégie.
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Il est préférable de commencer par désigner le coordinateur ; sa premiere mission serait
d'assister la commune dans la mise en place de 'organisation pour la gestion du processus de
planification territoriale stratégique.

Constitution de équipe technique

Quelle soit interne, composée des cadres et techniciens de la commune ou externe composée
de consultants, 'équipe technique doit étre multidisciplinaire, ses membres doivent avoir une
grande capacité danalyse et de synthese des problématiques territoriale, une maitrise des
meéthodes et techniques du travail collaboratif et participatif.

La taille de I'équipe technique devrait idéalement &tre comprise entre 8 et 12 personnes, pour que
les négociations et les consensus puissent avoir lieu relativement facilement.

Dans la structure de gouvernance d’'un processus de planification territoriale stratégique :

- L’équipe technique est responsable du travail au jour le jour sur 'élaboration de la stratégie ;
des consultants et/ou des cadres des services régionaux peuvent étre engagés pour
faciliter les travaux de I'équipe technique ;

- Les groupes thématiques se réunissent a des étapes clés du processus pour discuter,
pour amender et présenter leurs recommandations/décisions. Ces discussions sont
facilitées par le coordinateur.

Etape 1.4 : Lancement du processus

La commune organise un grand séminaire ouvert au public. Elle annonce au cours de ce séminaire
le lancement de I'élaboration de la planification stratégique, présente la démarche et invite le
public a participer au processus.

Sile PANEL des citoyens n'a pas éte constitug, il sera nécessaire de le constituer au cours de cette
journée de lancement. Une cérémonie doit étre prévue pour formaliser 'organisation pour la
gestion du processus et 'engagement des partenaires.

Le pilotage, la réalisation des activites et la participation et la concertation des services de l€tat et
aes organisations de la SocCiete civile et aes organismes professionnels constituent les fonctions
minimales de lorganisation d'un processus de planification territoriale stratégique. Les cormmunes
peuvent sappuyer sur le moadele suivant pour une organisation plus etenaue.
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MNustration 6 : Modele de référence pour I'organisation de la gestion de la planification territoriale stratégique

4.2 |.a phase du diagnostic

Le développement des territoires repose sur des processus collectifs et concertés. Le diagnostic
territorial est le point de départ pour I'élaboration d’'une planification stratégique du territoire. Il faut
caractériser un état des lieux de la situation initiale en effectuant une analyse partagée et globale
du territoire et des thématiques considerees. Le diagnostic ne doit pas se réduire a une opération
de recensement des actions existantes, des moyens et des acteurs mobilisés ; limplication des
acteurs locaux est essentielle. Outre |'objectif de compléter I'état des lieux par des informations
contextuelles, la démarche de diagnostic territorial est pensée avant tout comme un processus
participatif d'apprentissage ayant pour objectif d'augmenter le pouvoir dagir des parties
prenantes et la capacité collective de sorganiser en vue dagir collectivement pour le
développement du territoire. Cette démarche doit permettre également 'émergence d’une
dynamique endogene de prise de décision concertée sur le territoire.

Ainsi le diagnostic n'est pas une fin en soj, il est une étape de la démarche de planification
stratégique. Il a une finalité opérationnelle ; il repose sur la participation des acteurs du territoire,
sur la confrontation des points de vue et la recherche de solutions communes. Il nécessite donc
un travail de coordination important.
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[’établissement du diagnostic comporte trois étapes :
— Lacollecte et analyse des données et de la documentation
— L'analyse du territoire
— L’identification des enjeux/défis du développement du territoire.

5: La 6: La
concertation validation

1:lacollecte 2:lesanalyses  3: l'analyse

desdonnées territoriales swor  FLesenjeux

Etape 2.1: La collecte des données
Cette étape consiste a collecter collecte des données en explorant les sources et les modalités et
les moyens d'acquisition et en planifiant les investigations et les recherches complémentaires.

Objectif :
Disposer des données pertinentes et fiables pour 'analyse territoire.

Methode :
Avant de se lancer dans la collecte des données, léquipe technique doit bien préparer cette étape
en identifiant a partir de la méthodologie retenue les indicateurs de 'analyse et les besoins de
données pertinentes.
La planification de la collecte des données comporte pour chaque domaine ou theme de I'analyse,
les données a collecter, les sources des données et les organismes concernés ainsi que les
modalités d’acquisition.
Certaines sources sont incontournables pour la collecte des données et documents nécessaires
a l'analyse du territoire dont notamment :

- Lesrecensements et les enquétes de IINS

- Lesdonnées sectorielles publiées par les offices de développement

- Lesétudes et documents d'urbanisme et daménagement du territoire

- Lestheses et mémoaires en lien avec les themes de la stratégie

- Lesplans de développement economique et social

Les données peuvent étre déja disponibles et/ou analysees ; on les trouvera prioritairerment dans
les docurments des dlifférentes institutions, mais aussi sur internet. Il faut les recenser, les récolter
et les organiser. Attention a leur fiabilité

Les entretiens avec différents acteurs et aux différentes étapes de la planification territoriale
stratégique permettent de collecter des informations le plus souvent qualitatives, comprendre les
représentations ou sonder les perceptions de certains acteurs, approfondir 'analyse de certaines
problématiques, ou éventuellement solliciter limplication et lengagement d’un acteur clé.
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Les différents documents durbanisme, daménagement au territoire et de planification du
aeveloppement eéconomique et social comportent des analyses, des orientations et des
programmes. Ces eléments sont indispensables pour assurer la cohérence et lintégration de la
planification territoriale stratégique.

Il faut veiller a ne pas passer a coté de donnees pertinentes ni de tomber dans la redondance en
collectant la méme donnée par plusieurs membres de léquipe technique.

Se lancer dans des enquétes et des recensements pour combler le manque constaté peut
saverer tres couteux et peu pertinent pour lamélioration des analyses. L.e recours a ces outils
nest envisageable que pour les données qui affectent profondément la pertinence et la qualité
ae la planification.

Etape 2.2 : Les analyses territoriales par domaines

Objectif des analyses territoriales consiste a caractériser I'état des lieux par des tendances, des
facteurs d’évolution et des problématiques spécifiques

La méthodologie de l'analyse des données doit étre détaillée dans les termes de références de
équipe technique.

L'entrée dans lanalyse, par une liste des faits, ou par une liste de thématiques prioritaires ne
permet pas de contourner une entrée par les domaines et les themes liés au développement
territorial pour effectuer une analyse globale, méme quand il s'agit d’'une planification stratégique
concentrée sur un domaine precis.

Le coordinateur technique répartit son équipe en quatre groupes. Chaque groupe est chargé
d’élaboration de 'analyse d’'un des domaines.

Les équipes techniques utiliseront des méethodes et des techniques appropriees établir I'état des
lieurs, notamment le croisement des données, les analyses spatiales, les liens avec les autres
domaines

Les rapports d'analyse comporteront tous les éléments permettant de :
- caractériser I'état des lieux et identifier les facteurs d’évolution
- faire émerger les tendances et dégager les facteurs d’évolutions
- dégager les problématiques spécifiques
La responsabilité de la qualité des rapports incombe soi au coordinateur soi aux chefs des
groupes. Ces rapports seront évalués a travers trois filtres :
- Lefiltre du développement durable
- Lefiltre du genre
- Lefiltre de lintégration.
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Ces rapports seront validés lors d’'une réunion technique collaborative a laquelle participent tous
les membres de 'équipe technique et avantageusement les points focaux

Presque tout le travail d’analyse peut étre réalisé dans les locaux de la commune par une équipe
technique organisée en « mode projet » et un management transversal avec les différents
services de la commune.

Il existe une varieté de clés dentrée aans le diagnostic permettant de maitriser la complexité au
champ adu aeveloppement territorial. Dans tous les cas, il est essentiel de choisir des éléments
danalyse qui faciitent lidentification des leviers daction et la compréhension des enjeux pour la
commune.

La aelimitation du champ danalyse du diagnostic territorial peut aussi bien adependre aes priorites
Stratégiques et des objectifs poursuivis par les elus.

Le diagnostic exhaustifest lourd, il présente le risque de se perdre adans la phase d’état des lieux
au aetriment de lanalyse, de la formulation des enjeux et de la définition d'un plan d action réaliste.
Il faut trouver un équilibre entre approche transversale etanalyse par domaine de développement
territorial. Il est nécessaire de recentrer, dans un second temps, /analyse et laction sur des
problématiques jugees prioritaires

Etape.2.3: L'analyse des facteurs de développement du territoire

Cette étape initie la réflexion strategique. Elle Sattache aidentifier les leviers que lacommmune peut
utiliser pour limiter l'effet des freins au développement et se positionner par rapport au futur de la
commune.

Construire la matrice SWOT

Le SWOT est un outil collaboratif d'analyse stratégique qui peut étre utilisé dans les phases
d’identification et/ou de planification de projet. Il combine I'étude des forces et des faiblesses
d'une organisation, d'un territoire, d'un secteur, d'un projet complexe avec celle des opportunités
et des menaces de son environnement afin daider a la définition d'une stratégie de
développement et d'actions, notamsment en repérant les différents positionnements stratégiques
possibles du territoire.

Les matrices swot génériques sont réalisées par les groupes de travail. Elles ne nécessitent un
travail collectif, mais pas beaucoup de temps ; une réunion de travail d'une demi-journée suffit
pour réaliser dune maniere assez exhaustive la premiere mouture.
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SWOT (AFOM)
ATOUTS (FORCES) CONTRAINTES (FAIBLESSES)
i) « Quels sont mes points forts qui me « Quels sont les points sur lesquels je dois
permettront d’atteindre mes objectifs ? » progresser ? »
OPPORTUNITES MENACES
EaEmE « Quels sont les éléments externes sur Quels sont les éléments externes avec lesquels je
lesquels je peux mappuyer ? » vais devoir composer ? »

Nustration 7 : L outil swot

Affiner et valider la matrice SWOT

Dans un deuxieme temps, les groupes de travail effectuent une priorisation des éléments les plus
importants de la matrice. Pour effectuer la priorisation on peut utiliser une grille comportant trois
niveaux : tres important, important, importance faible. Les facteurs de faible importance sont
systéematiquement supprimes.

La qualité d'une matrice SWOT dépend de limportance des facteurs retenus et de leur
formulation. Il faut veiller a ne pas passer a coté d’'un facteur important et a formuler d'une maniere
tres claire tous les facteurs.

Les matrices sont validées par le coordinateur technique qui peut impliquer soi les chefs des
groupes techniques soi tous les membres de I'équipe technique

Etape.2.4 : L'identification et priorisation des enjeux

L'analyse SWOT n’est pas une fin en soi. C’est une étape du diagnostic stratégique ; une fois
réalisée, elle va permettre de faire émerger les différents enjeux auxquels le territoire doit faire
face. Il sagit de se projeter dans le futur, et d'imaginer que deviendrait le territoire si rien ne
changeait et comment peut-on sappuyer sur les éléments de la matrice pour orienter les
changements souhaités ?

Identifier et formuler les enjeux

Les équipes techniques commenceront par établiront une liste la plus exhaustive que possible
des enjeux en interrogeant les matrices SWOT par domaine. L’outil d'identification des enjeux
permet un questionnement systematique de la matrice SWOT.
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MNustration 8- Outil daide a l'identification des enjeux

Ce travail peut étre realisé en deux temps ; un temps de travail individuel et un temps de mise en
commun. Il ne nécessite pas beaucoup de temps.

Prioriser les enjeux

Les equipes techniques procederont par la suite a une premiere priorisation des enjeux et ne
retenir que les six a 10 enjeux les plus importants. Ce travail peut étre realisé en deux temps ; un
temps de travail individuel et un temps de mise en commun.

Une deuxieme priorisation, cette fois-ci, par rapport au temps (court terme, moyen terme et long
terme) est nécessaire. Elle peut étre réalisée séparément pour chague domaine ou apres le
regroupement de tous les enjeux dans I'étape qui suit.

Les listes des enjeux priorisés sont validées par le coordinateur technique qui peut privilégier
association de tous les membres de son équipe et éventuellement les points focaux.

Regroupement et priorisation des enjeux

Pour passer de l'approche fragmentée (par domaine) a une approche globale et intégrée du
systeme territorial, il faut regrouper les enjeux de tous les domaines et les répartir a nouveau selon
les liens de complémentarité et de synergie entre eux.

[outil d’'analyse des liens peut aider a réaliser le travail de priorisation sur la base de lintensité des
liens de compatibilité et de complémentarité.
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Ouitil : analyse des liens entre les enjeux

Enjeu Enjeu1
Enjeu 2 1 Enjeu
2
Enjeu 3 0 3 Enjeu3d
. = — 1
Enjeu 4 3 0 1 Enjeu
4 |
Enjeu 5 3 1 3 2 Enfeu
51
Enjeu 6 0 2 0 1 31 Enjeu6
I
Enjeu 7 2 1 2 2 0] 3 Enjeu
i 7
Enjeu 8 1 0 1 2 1 I 1 3 Enjeu
. 8
Enjeu 9 1 2 0 1 2 1 2 1 Enjeu
' 9
Enjeu 10 3 1 1 0 3! 2 2 1 2 Enjeu
I 10
Notation 14 10 1 12 16l 13 17 1 12 15
|
v

Si la priorisation dans le temps n'a pas éte faite précédemment, elle doit étre effectuée pour les

Mustration 9: Outil d analyse des liens et de priorisation des enjeux

listes obtenues a la suite de la priorisation sur la base de lintensité des liens.

Ce travail est effectué par toute I'équipe technique. On peut envisager un travail individuel puis

une synthese en équipe.

Groupes

Groupe 1

Groupe 2

Groupe 3

Enjeux

11-

12-
13-
14-
2.1-
2.2-
2.3~
24-
3.1-
3.2-
3.3-
34-

Priorité

Courtterme  Moyenterme

Long
terme
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Groupe 4 47-
4.2-
4.3-
44-

MNustration 10: Tableau de synthese de la priorisation des enjeux

La localisation des enjeux

Le territoire n’est pas homogene ; de méme pour les enjeux. La spatialisation des enjeux consiste
adeffectuer un découpage du territoire sur la base de la superposition des enjeux. Ce découpage
permet de localiser les enjeux sur le territoire.

Ainsi le résultat de l'dentification et la priorisation sera présenté par un tableau récapitulatif et une
carte.

Le résultat de ldentification et de la priorisation des enjeux est validé par le coordinateur il peut
associer a la validation les membres de son équipe et éventuellement les points focaux

Etape 2.5: La concertation

Les premieres étapes du diagnostic technique collaboratif permettent de mener un état des lieux
soulignant les atouts et les faiblesses de la commune et de leur positionnement sur le territoire de.
Cette analyse des caractéristiques, des besoins, et des ressources du territoire pour chacun des
domaines doit permettre de définir des enjeux a mettre en débat avec le PANEL, s'il a pu étre
formellement crée, ou encore des habitants et des associations représentatives des habitants .
La mise en partage du diagnostic ne peut se réduire a une information des habitants et necessite
délaborer des formes d'implication adaptées au contexte local.

Etape 2.6 : La validation par le comité de pilotage
L’équipe technique prépare :
- Unrapport de synthese
- Une note qui expliqgue comment les attentes et les propositions du PANEL des citoyens
ont été prises en compte dans cette phase
- Lerapportrédigé par le PANEL
- Une présentation a projeter.

Ces documents serviront de support a la réunion de validation par le comité de pilotage

La réunion de validation
Cette réunion sera organisee en présence de la majorité des membres. Le coordinateur sassure
de l'envoi de la documentation et de 'ordre du jour une semaine avant la réunion.

La délibération du comité de pilotage est signée par tous les membres présents a la réunion.
L’équipe technique doit intégrer les recommandations du comité de pilotage avant de passer a la
phase suivante.



GUIDE DE PLANIFICATION TERRITORIALE STRATEGIQUE

4.3 La phase du cadre stratégique

Le cadre stratégique s'attache a la formulation précise de la vision, des axes stratégiques et des
objectifs de la planification territoriale stratégique. La vision doit étre ambitieuse, mais aussi
réaliste.

La vision, ses axes stratégiques et ces objectifs permettent de formuler avec clarté ce que vous
voulez que votre commune soit a I'avenir. Dans la mesure du possible, 'énoncé de la vision doit
étre court, clair et ne contenir aucune expression a la mode.

L’approche préconisée ci-dessous permet déviter des formulations de visions qui ne sont pas

réalistes. Elle repose sur une articulation forte entre les enjeux, les axes et finalités stratégiques et
la vision.

1. axes et 2: cadre 3 La 4: La
vision logique concertation validation

Etape 3.1: Formulation des axes stratégiques et de la vision

Enoncé des axes stratégiques

En se basant sur les enjeux, validés dans la phase du diagnostic, 'équipe technique, répartie selon
les paquets d’enjeux retenus commence par formuler les enonces des axes stratégiques ou
finalités a long terme. Plusieurs formulations sont possibles, on peut retenir deux ou trois
formulations pour chague axe.

Enoncé de la vision

L’équipe technique organise une reunion collaborative pour valider dans un premier temps les
enonces des axes stratégiques ; dans un deuxieme temps I'équipe réeunie travaille sur 'énonce de
la vision qui synthétise les finalités. En principe, il faut retenir au moins trois énoncés de vision, qui
seront présentés plus tard a la concertation.
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« NE PAS PLANIFIER, C'EST PLANIFIER D'ECHOUER »

Enjeux Axes stratégiques

I

I

» VISION

MNustration 11 Méthode pour rédiger I'énonceé la vision

Etape 3.2 : Concevoir un cadre logique

La stratégie est plus élaborée ; elle doit comporter les actions destinées a atteindre les buts ou les
objectifs opérationnels.

La démarche du cadre logique est importante pour ne pas confondre vos objectifs, avec les
résultats attendus et donc sur le choix des actions / projets. Il existe plusieurs formats de cadres
logiques. Il est intéressant de choisir celui qui convient pour poser clairement les bases du projet.
Au méme titre que la phase diagnostic, le cadre logique s'inscrit dans une démarche itérative.
L’équipe technique peut utiliser le modele suivant pour élaborer le cadre logique de sa
planification territoriale stratégique.

Axe stratégique ...............
Objectif Résultat attendu Indicateur
1 2 3

MNustration 12 : Modele pour le cadre stratégique

36
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L’objectif de cette étape est de concevoir un cadre logique cohérent.

Elaborer les premiers cadres logiques

L’équipe technique sera organisée en groupes de travail non plus par domaine, mais par axes
stratégiques.

Les objectifs doivent étre le plus précis et le plus clairs que possible. lls sont calés sur le moyen
terme (entre 5 et 10 ans). Des objectifs a plus de 10 ans seront abstraits, car le territoire aura connu
de profonds changements.

Pour réaliser ce travall, les groupes techniques doivent utiliser les documents produits dans la
phase du diagnostic, notamment les analyses thématiques et les enjeux priorisés et localisés.

Chague obijectif est nécessairement en relation avec un ou plusieurs enjeux ; il dit ce qu'il faut faire
pour gagner les enjeux.

Il est préférable a ce stade de compléter tous les éléments du cadre logique, notamment les
résultats et les indicateurs agrégés qui permettent aux décideurs de mesurer le degré de
réalisation des objectifs en consultant un nombre restreint d'indicateurs.

Evaluer la cohérence du cadre logique
L’équipe technique organise une réunion collaborative, tous les membres participent a la réunion.
Cette réunion se déroule en deux temps :

- Dans un premier temps ils discuteront séparéement les objectifs qui déclinent les axes
stratégiques et apporteront les modifications résultant des échanges pour une meilleure
qualité des énonces.

- Dans un deuxieme temps, ils travailleront sur la cohérence du cadre logique dans sa
globalité. Les objectifs sont priorisés et réorganiseés par rapport aux axes strategiques en
fonction du degré de pertinence. L'outil « analyse des liens » permet de travailler a la fois
sur limportance et la pertinence des objectifs.

- Dans un troisieme temps, le coordinateur technique valide le cadre logique et engage les
préparations pour la concertation.

Ftape 3.3: La concertation

La concertation avec le PANEL des citoyens porte sur :
- Lesaxes stratégiques,
- Lavision
- Lecadrelogique

Les réunions de concertation sont organisées avant la validation par le comité de pilotage les
panélistes posent des questions et formulent des propositions et des attentes. Ces réunions
peuvent prendre deux jours. A la fin de chaque réunion, le PANEL rédige un rapport d’évaluation
comportant leurs propositions et leurs attentes.
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Etape 34 : La validation par le comité de pilotage

Préparation des documents
L’équipe technique prépare :
- Unrapport de synthese
- Une note qui explique comment les attentes et les propositions du PANEL des citoyens
ont été prises en compte
- Lerapport rédigé par le PANEL
- Une présentation a projeter

Ces documents serviront de support a la réunion de validation par le comité de pilotage.

La réunion de validation

Cette réunion sera organisée en présence de la majorité des membres. Le coordinateur s'assure
de l'envoi de la documentation et de 'ordre du jour une semaine avant la réunion.

La délibération du comité de pilotage est signée par tous les membres présents a la réunion.
L’équipe technique doit intégrer les recommandations du comité de pilotage avant de passer a la
phase suivante.

4.4 |La phase du plan d’action détaille

Cette phase permet de développer des actions/projets concrets en les planifiant en détail, en
pensant au temps, aux ressources, aux acteurs, etc. : projets détaillés, avec échéanciers et
responsabilités assignés, et budgets incorporeés dans un plan d'investissement multisectoriel.

L'objectif de I'utilisation de cet outil est de développer un ensemble d'actions et de projets qui,
ensemble, ont le potentiel d'atteindre les objectifs fixés.

Pour élaborer le plan d’action détaillé, il faut finaliser les discussions entre les parties prenantes
concernées et obtenir des accords sur la répartition des responsabilités, le financement et les
échéanciers de réalisation des actions/projets.
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Cities Alliance

N Auiail st g acolah SDV\CT Cites Without S

L’outil plan d’action

Développerdes actions/projets concrets en les planifiant en détail, en pensant au
temps, aux ressources, aux acteurs ......

Affiner une action/Projet aide a transformer la vision en réalité de maniére
efficace

Objectif spécifiqug Action/projet Acteurs /institutio] Echéance/échelle| ressources
du temps

Mustration 13 . L outil « plan d action »

T identification 2. La

des projets concertation 3: La velidation

Etape 4.1: Définir les actions/projets

Cette étape consiste a identifier et prioriser les actions nécessaires pour atteindre les resultats
attendus. Elle necessite une analyse approfondie des projets. Les parties prenantes clés
travailleront ensemble pour €laborer les projets en détail ; ce qui implique la définition d'objectifs
de projets spéecifiques », ainsi que l'identification des composantes et activités clés des projets. lis
analyseront I'éventail des options institutionnelles de mise en ceuvre et des modalités de
financement. lls peuvent utiliser des fiches de projets pour mieux réaliser cette étape.

Les groupes techniques organisés par axe élaboreront une premiere ébauche du plan d’action.
lls integreront les idées de projets qui ont émergées lors des phases précédentes.

lls redigeront pour chaque projet une fiche suffisamment détaillée qui les aidera a réaliser toutes
les activités inscrites dans cette phase. Il existe plusieurs modeles de fiche de projet ; le
coordinateur choisira un modele unique pour toute I'équipe.
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Les fiches dactions sont des outils indispensables pour etudier en détail la faisabilité des actions
en les adecomposant et en définissant les moades de coopération des acteurs dans les différentes
élapes de chaque action. Ce sont aussi des outils de communication sur la Stratégie de
aeveloppement et de mobilisation des acteurs.

La structure ae la fiche d actions comporte :

- Une justification de laction en linscrivant aans le contexte de la commune et des tendances
dévolution

- Une description aéetaillée de l'action, de ses composantes, du role des acteurs impliquées, ae sa
pertinence et de ses objecti’s

- La planification de la mise en ceuvre de laction et sa cohérence avec dautres actions de la
Stratégle, ainsi que les indicateurs de suivi et évaluation de laction ,

- Une estimation du codt de laction et une indication des sources de financement

Définir les acteurs responsables

Les projets peuvent nécessiter de nouvelles méthodes de travail coordonnées entre les
acteurs. Si la mise en place de partenariats public-prive est choisie dans le cadre de la stratégie, il
faudra réfléchir a ces relations. Si les acteurs sont responsabilisés sur plus d'un projet, il faut
réfléchir a la dotation en personnel et aux capacités nécessaires pour ce faire.

Définir les sources de financement des actions/projets

Dans cette étape I'équipe technique travaillera sur les budgets des projets et les mécanismes de
financement, notamment le financement local des projets, les financements provenant d'autres
sources et sur les éventuels efforts de mobilisation de ressources supplémentaires nécessaires.l
peut savérer nécessaire de sur 'établissement d’'une stratégie financiere pour la mise en ceuvre
du plan d’'action.

Etablir les échéances de réalisation

Le plan d’action détaillé planifie et séquence également dans le temps la mise en ceuvre des
projets et l'allocation des ressources en tenant compte des moyens financiers et des capacités
des ressources humaines des différents acteurs.

Par ailleurs, des grilles de priorisation peuvent étre congues et appliquer pour mieux sélectionner
ordonner les projets du plan d’action dans le temps.
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Validation technique du plan d'action
L’équipe technique organise une réunion collaborative, tous les membres participent a la réunion.
Cette réunion se déroule en deux temps :
- Dans un premier temps ils discuteront séparément les projets proposeés par chaque
groupe de travail et apporteront les modifications nécessaires
- Dans un deuxieme temps, 'équipe technique travaille sur la pertinence et la cohérence du
plan d’action dans sa globalité ; ils pourront utiliser l'outil « analyse des liens » pour évaluer
la pertinence des projets par rapport aux objectifs et apporter les modifications
nécessaires

Le coordinateur technique valide le cadre logique et engage les préparations pour la concertation

Etape 4.2: La concertation

Réunion de concertation avec le PANEL des citoyens

La concertation avec le PANEL des citoyens porte sur tous les détails du plan d’action, de
lidentification des projets a I'évaluation de la cohérence et de la pertinence du plan d’action

Les réunions de concertation sont organisées avant la validation par le comité de pilotage. Les
panélistes posent des questions et formulent des propositions et des attentes. Ces réunions
peuvent prendre deux jours. A la fin de chaque réunion, le PANEL rédige un rapport d’évaluation
comportant leurs propositions et leurs attentes.

Evaluation de la cohérence et la solidité du plan d’action

Avant de passer a la validation du plan d'action par le comité de pilotage, I'équipe technique
actualise le plan d’action en intégrant les changements retenus lors de la concertation et évalue
sa cohérence et sa solidité. Elle peut utiliser 'outil « 4 C » : (cohérence - concerns - completeness
continuation).

Des mesures de mise en ceuvre peuvent étre proposees sur la base de I'évaluation « 4C » pour
organiser la gestion de la mise en ceuvre des projets
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C1: Cohérence C3: Complétude (competeness)

= [Est-ce que le plan daction semble = Les objectifs spécifigues sont-ils clairement

plausible et réaliste ? définis ?
= Est-il probable que la réalisation de = Les résultats incluent-ils tous des indicateurs de
toutes les actions conduise aux mesures appropriées ?
résultats souhaités ? = | e plan daction est-il complété a un niveau de
= |e budget et les ressources pour détail approprié ?
chague action sont-ils appropriés ? = Y a-t-il des détails attachés a chaque action ?
= |es actions sont-elles liées aux
objectifs ?

= Y a-til un chemin logique clair
montrant comment chaque action
contribue aux résultats ?

C2: Préoccupations (concerns) C4 : Continuation

» Enumérerleschosesquiontencorebesoin Trouver des moyens de répondre  aux
d'attention préoccupations:
= Ceux-ciincluent des questions, des doutes
ou des problemes sur lesquels vousdevez = Les prochaines étapes : elles peuvent étre en
Vous concentrer réponse aux préoccupations ou en réponse a
d'autres éléments identifiés au cours du
processus d'examen
= |’activité identifiee ici doit étre détaillée ; une
personne responsable est désignée pour la
réalisation de l'activité

MNustration 14 . L outil "4C"

Etape 4.3 : La validation du plan d’action par le comité de pilotage
Préparation des documents
L’équipe technique prépare :
- Unrapport de synthese
- Une note qui explique comment les attentes et les propositions du PANEL des citoyens
ont été prises en compte dans le plan d’action
- Lerapportrédigé par le PANEL
- Une présentation a projeter
Ces documents serviront de support a la réunion de validation par le comité de pilotage

La réunion de validation

Cette réunion sera organisee en présence de la majorité des membres. Le coordinateur sassure
de 'envoi de la documentation et de 'ordre du jour une semaine avant la réunion.

La délibération du comité de pilotage est signée par tous les membres présents a la réunion.

L’équipe technique doit intégrer les recommandations du comité de pilotage dans le plan d’action
et les mesures de mise en ceuvre.
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45 La phase du suivi et évaluation

L'objectif de la gestion de la mise en ceuvre est que les services de la commune et leurs
partenaires mettent en ceuvre le plan d’action et prennent les mesures nécessaires pour y faire
face de maniere efficace et efficiente. La mise en ceuvre nécessite la prise en compte de certaines
activités, notamment :

— Les changements organisationnels définis dans la stratégie, notamment lattribution des
responsabilités, le renforcement des capacités et la communication ;

— La préparation de la passation des marchés des projets. Cela impliquera la rédaction des
documents d'appel d'offres et des procédures pour les projets a mettre en ceuvre. Si
nécessaire, un renforcement des capacités doit étre assureé.

— La préparation des partenariats et des coopérations, notamment la négociation et
I'établissement des conventions et des contrats avec les partenaires.

— Les discussions avec les services ministériels pour aligner les besoins de financement
avec les plans de développement et les programmes sectoriels.

— La mise en ceuvre de la stratégie de mobilisation des ressources €élaborée pendant la
phase du plan d’action et son ajustement si nécessaire.

— Lagestion des contrats de prestation de services externes avec le respect des normes de
transparence, d'éthique et de primauté du droit.

Cette partie présente successivement
— L'organisation pour la mise en ceuvre du plan d’action
— Les modalités du suivi de la mise en ceuvre des projets
— L’évaluation.

La planification territoriale stratégique exige la mise en place d'une organisation pour le suivi et la
rétroaction du processus de mise en ceuvre du plan d’action. La commune devrait y réfléchir
notamment des I'a validation finale.

Cela peut nécessiter, par exemple, la mise en place d'un organe ou comité de suivi, dont la
responsabilité est de suivre les activités du plan d’action de maniere transparente.

Une option est que I'équipe de la planification territoriale stratégique prend en charge cette
tache. L'avantage de ceci est qu'ils ont été impliqués dans la mise en place du processus et n‘ont
pas besoin de beaucoup de temps pour se préparer et s'orienter.

Les étapes de I'organisation pour la mise en ceuvre et le suivi et évaluation.

1: composition du 2: mise en place 3: modalités de
comité de suivi de lorganisation fonctionnement




GUIDE DE PLANIFICATION TERRITORIALE STRATEGIQUE
« NE PAS PLANIFIER, C'EST PLANIFIER D’ECHOUER »

Etapel: Décider de la composition du comité de suivi
Selon ses moyens et ses ressources humaines, la commune pourra :

— Soit créer un service développement territorial dont la mission principale serait d’assurer
le suivi et l'évaluation de la mise en ceuvre du plan d’action ;

— Soit introduire une organisation matricielle transversale dans l'organigramme général.
Cette organisation peut-étre par axe stratégique ou par domaine. Chaque membre du
comité de suivi et évaluation assurera a temps partiel des responsabilités et des taches qui
relevent du suivi de la mise en ceuvre du plan d’action ;

— Soit externaliser le suivi et I'évaluation. Cette option peut convenir pour les communes
nouvellement créées qui n'ont pas encore recruté les compétences qui leur permettent
d’assurer en interne les missions de suivi et évaluation des plans d’action.

Direction Direction de
juridique P’environnement

postel

\]&itez

poste3

~~.

poste4

—
Poste ...

Nustration 15: Modele d'une organisation transversale du suivi et évaluation du plan d action

Etape 2 : Mise en place de l'organisation du suivi et évaluation

La mise en place de l'option retenue concernant le comité de suivi et évaluation du plan d’action
nécessite des changements organisationnels et 'adaptation des fiches de poste des membres
du comite de pilotage et éventuellement de certains autres postes. Les taches quotidiennes des
membres du comité de suivi et évaluation seront allégees et remplacées par des taches et
activites liees au suivi et évaluation.

Etape 3 : Modalités de fonctionnement du comité de suivi et évaluation

Les modalités de fonctionnement doivent étre validees par une décision du maire ; le texte de la
décision précise :

- la composition et 'organisation du comité de suivi et évaluation

- les missions et responsabilités

- les modalités de fonctionnement

- les modalités du suivi de la mise en ceuvre des projets.
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L'objectif du suivi du plan d’action est que la commune surveille la mise en ceuvre de la stratégie
et soit capable d'ajuster et de modifier les aspects qui doivent changer.

Le processus de suivi du plan daction permet de mesurer le niveau de progression des
projets/actions entrepris, et le degré de la maitrise d'ouvrage exercée dans la mise en ceuvre du
plan.

Les étapes du suivi de la mise en ceuvre des projets

1: Les plans . 3: Ajuster et
d’'action détaillés " < lilesuiEr " modifier le plan
des projets avancemen d'action

Etape 1: Rédiger les plans d’action détaillés des projets

Le comité de suivi et évaluation, avec laide des services de la commune, prépare les plans
d'opération détaillés pour les projets des deux ou trois premieres années. Il analyse “comment”
exécuter les activités et déployer les moyens avec efficience et efficacité dans les temps
impartis et sassure de linscription des projets du plan daction dans les plans annuels
d’investissement de la commune avant de démarrer 'exécution.

Etapes 2 : Mesurer 'avancement de I'exécution des projets

Cette étape vise le suivi de la réalisation des projets du plan d’action. Elle permet de s'assurer du
respect des conditions d’exécution des marchés et de la conformité des réalisations par rapport
aux cahiers des charges.

Concretement le comité technique :
- Définit les indicateurs de suivi
- Arréte les modalités et les moyens de collecte des données
- Prépare le tableau des indicateurs de sulivi
- Définit 'échéancier de suivi des projets

N° Projets Indicateurs Mois Prévision Réalisaton Ecarts Mesures
d'ajustement

o7

02

MNustration 16 : Modele de tableau de suivi de l'exécution des projets

Etape 3 : Ajuster et modifier le plan d’action

Sur la base du suivi de 'exécution des projets, le comité de suivi évaluation élabore régulierement
des rapports de suivi trimestriels et procede a des ajustements et adaptations de 'exécution des
projets et éventuellement a des changements a introduire dans le plan d’action.
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’évaluation de la planification stratégique vise a mesurer le degré d'atteinte des objectifs et de
réalisation des résultats. Elle permet procéder a des ajustements de la planification et
éventuellement a réviser totalement le processus de planification territoriale stratégique.

’évaluation s'appuie sur le cadre de résultats de la planification territoriale stratégique

Les étapes de I'évaluation de la planification territoriale stratégique

2: Evaluer le degré
datteinte des
objectifs

1. Affiner le cadre
de résultats

3: Ajuster et réviser
la planification

Etape 1: Affiner le cadre de résultats du plan d’action
I s'agit de définir les valeurs cibles des indicateurs permettant de mesurer le degré d'atteinte des
objectifs spécifiques.

AXE e
Objectifs Objectifs Annéen  Valeur Valeur Ecart Mesure
spécifiques cible réalisée d'ajustement
Objectif 1 Objectif 1
Objectif 2
Objectif...
Objectif 2 Objectif 1
Objectif 2
Objectif...
Objectif ... Objectif 1
Objectif 2
Objectif...

Nustration 17.: Modele pour I'évaluation du degré d atteinte des objectifs

Etape 2: Evaluer le degré d'atteinte des objectifs
L’évaluation doit Etre effectuée tous les ans sur la durée du plan d’action. Elle permet de s’assurer
De la contribution des projets réalisés a latteinte des objectifs et a la réalisation des résultats
définis lors de 'élaboration de la planification territoriale stratégique.
Cette étape comporte :
- La collecte des données permettant de calculer la valeur des objectifs et de vérifier
latteinte des résultats attendus ;
- La production d’un rapport annuel d’évaluation de la planification territoriale stratégique
permettant d’'analyser les écarts et de proposer des ajustements de la planification.
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Etape 3 : Ajuster et réviser la planification territoriale stratégique

Sur la base des rapports annuels d’évaluation, le maire ou le comité de pilotage valide les
modifications proposeées par le comité de suivi et évaluation.

Si les modifications ne comportent pas de grands changements dans les objectifs et les projets,
la commune peut se contenter d’ajuster la planification territoriale stratégique.

Si les changements touchent a la vision et aux orientations stratégiques, la commune procede a
la révision de sa planification territoriale stratégique.

La planification territoriale stratégique doit &tre dans tous les cas actualisée une année avant la fin
de I'échéance du plan d’action détaillé.
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Conclusion

La planification territoriale stratégique est par nature un processus simple. Il existe un certain
nombre d'outils a utiliser et d'étapes a suivre lors de I'élaboration de votre plan stratégique. Ces
principes englobent les principes de développement durable et les dimensions genre.

La démarche de planification territoriale stratégique est plus profonde que les démarches qui
mettent en avant la dimension participative formelle et occulte la dimension collaborative et
technique.

Ce guide de référence propose d’'une maniere assez facile et claire les concepts, les principes et
les processus de base de la planification territoriale stratégique. Il traite d'une maniere assez
détaillee les activites et le travail collaboratif des équipes techniques chargées de I'élaboration des
documents de planification strategique.

Il propose des outils pratiques pour le travail collaboratif, notamment des outils pour 'évaluation
de la cohérence, l'intégration et la solidité du processus de planification territoriale stratégique.

Ce guide ne présente pas une méthodologie standard du processus d'élaboration des
instruments de planification territoriale stratégique et ne préetend pas apporter des réponses a
toutes les questions relatives a 'efficacité des processus expérimenteés par certaines communes
tunisiennes.

Les communes trouveront dans ce guide les ingrédients qui leur permettent de concevoir des
processus de planification territoriale stratégique adaptés a la diversité de leur contexte et leurs
moyens et de leurs ressources. Car pour finir, l'efficacité d’'un processus de planification
stratégique se mesure par la mise en ceuvre des projets et actions retenus dans le plan d’action a
court terme.
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Annexe 2 : Modele de fiche d'identification de projet

Modele de fiche d'identification de projet

Axe....... Objectif spécifique
Intitulé du projet :

Contexte général du projet

Situation actuelle du domaine concerné par le
projet
Perspectives du domaine concerné par le
projet

Description du projet
Institution porteuse du projet

Principales composantes du projet

Zone d’intervention

Justificatifs et pertinence par rapport au
développement de la commune
Objectif

Liens avec les projets en cours

Complémentarités avec d'autres projets du
plan d’action
Résultats attendus

Mise en ceuvre du projet
Stratégie de réalisation du projet
Planning indicatif de mise en ceuvre
Acteurs clefs concernés
Conditions-cadres pour la mise en ceuvre
Indicateurs de suivi-évaluation
Indicateurs d'impacts
Co(t estimatif du projet
Colt de lnvestissement

Sources de financement
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