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Introduction générale1  
 

Chaque institution d’enseignement supérieur se doit d’avoir une stratégie. Celle-ci est un 
processus cyclique (triennal, quadriennal, quinquennal ou décennal) que trace l’organisation 
en vue d’atteindre ses objectifs, en conformité avec ses énoncés identitaires et en optimisant 
la performance de ses équipes.  
 
La stratégie est déclinée dans un Plan stratégique2 qui comporte généralement les rubriques 
ci-dessous : 

I- Introduction3 

II- Vision, mission et valeurs  

III- Attentes des parties prenantes  

IV- Analyse de l’environnement externe et interne 

V- Synthèse des forces/ faiblesses/opportunités/menaces (SWOT / FFOM)  

VI- Plan d’action quadriennal  

VII- Plan d’action annuel 

VIII- Risques et alternatives 

IX- Agenda de suivi  

Certaines institutions font figurer les cinq premières rubriques dans un document séparé.  

L’USJ a opté pour une vision décennale, les institutions auraient à faire un plan d’action 
quadriennal et un plan d’action annuel.  
 
La planification stratégique se décline à divers niveaux (voir schéma dans l’annexe 1). 
Quel que soit ce niveau (vice-rectorats, facultés, institutions, chaires, centres, départements 
ou services), la planification stratégique doit être alignée à la Vision USJ 2025. 

 

  

                                                
1 Document proposé par les membres de l’équipe Assurance qualité USJ : Nada Moghaizel-Nasr, 
Ursula El Hage et Rima Mawad en collaboration avec Camille Assaf et Joseph Gemayel. 
2 Des exemples de chacune des rubriques figurent dans l’annexe 4. 
3 Historique de l’institution, motif justificatif du processus de planification, et autre.  
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I. Expliciter la vision, la mission et les valeurs  
 

Vision4  

C’est une projection dans l’avenir.5 
Elle énonce le développement auquel tend l’institution. C’est une forme de boussole qui 
permet de garder un cap commun. 
 

Mission6  
C’est la raison d’être de l’institution.7 
Elle est énoncée de façon claire et brève (en général quelques phrases qui peuvent être 
développées dans un document explicatif). Elle explicite: 
- Pourquoi elle a été créée  
- Ce qu’elle fait (ses activités principales)   
- Son public cible 
- Sa spécificité  
 

Valeurs  

Les valeurs sont les idéaux auxquels se réfèrent l’institution. 
 
Les valeurs donnent sens et orientent les activités de l’institution. Elles se traduisent dans sa 
politique. Elles sont puisées de la Vision USJ 2025. 
 
Valeurs USJ: 

 Triple tâche : professionnelle,  culturelle et spirituelle 

 Interdisciplinarité 

 Plurilinguisme 

 Participation 

 Liberté de conscience 

 Indépendance politique 

 Engagement social 

 Autonomie 

 Tradition pédagogique jésuite 

 

  

                                                
4 Voir annexe 3 pour des orientations méthodologiques et annexe 4 pour des exemples 
5 Kouzes et Posner (1987) définissent la vision comme « une image idéale et unique du futur » 
6 Voir annexe 3 pour des orientations méthodologiques et annexe 4 pour des exemples 
7 Pour Klemm, Sanderson et Luffman (1991) la mission est le fil rouge, le thème unificateur, ce qui 
justifie l’existence de l’institution. 
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II. Dégager les attentes des parties prenantes  
 

Les parties prenantes (stakeholders) sont les personnes, groupes ou organismes qui 
ont un intérêt direct ou indirect avec l’institution et inversement et qui influencent le 
développement actuel et futur de l’institution.  
 
L’institution identifie ses parties prenantes puis analyse leurs attentes8. 
 
Catégories de parties prenantes : 

 Public cible (actuel et futur) : Etudiant ou toute personne, groupe, équipe, etc. qui 
bénéficient (et pourront bénéficier) des produits et/ou des services de l’institution. 

 Personnel: Recteur, vice-recteurs, doyens, directeurs, responsables de programmes, 
chefs de département, personnel administratif, enseignants, intervenants, etc. 

 Partenaires: Entités externes que l’institution choisit pour une potentielle collaboration 
sur des objectifs/projets d’intérêt commun. 

 Société: Contexte social (régional ou national)  

 Entités diverses pouvant avoir un impact sur les orientations stratégiques de 
l’Université (experts, partenaires concurrents, bailleurs de fond, etc.)  

 
Attentes des parties prenantes :  
 

Parties 
prenantes 

Attentes des parties prenantes  

  

  

  

(Voir exemple dans l’annexe 4) 

  

                                                
8 La première fois, ces informations sont identifiées à partir de l’expérience. Ensuite, elles le sont à 
partir d’enquêtes, de focus groupes, d’entretiens, etc. selon la partie prenante concernée. 
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III. Analyser l’environnement externe et interne  
C’est-à-dire identifier et analyser les facteurs qui facilitent ou entravent l’atteinte de la 
vision de l’institution, sa contribution à la Vision USJ 2025 et la satisfaction des attentes 
des parties prenantes.  
 
L’environnement est constitué de strates, allant des tendances internationales jusqu’à 
l’environnement interne en passant par les facteurs politiques, économiques, sociaux et 
technologiques et ceux en lien avec les compétiteurs et partenaires. 
 

 
 
L’analyse de l’environnement externe permet à l’institution d’identifier les tendances et les 
défis auxquels elle aurait à faire face.  
 
Exemple d’éléments:  

 
Eléments de l’environnement externe relatifs à la conjoncture 
politique, économique, sociale et technologique actuelle et 
prévue 

Opportunités  Menaces  

Politique et juridique: Cadre juridique (lois, instances)   

Économique-environnementale: Qualité de l'infrastructure 
utilisée,  Risques sécuritaires. Crises économiques. Empreinte 
environnementale / écologique… 

  

Sociale: Caractéristiques démographiques, socioculturelles de la 
société. Niveau de chômage dans le domaine. Crises et problèmes 
sociaux émergeants dus aux conflits armés… 

  

Technologique: Développements technologiques récents liés au 
domaine  

  

Autres :    
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Eléments de l’environnement externe relatifs au public cible, 
aux compétiteurs et aux partenaires 

Opportunités  Menaces  

Demandeurs, public cible: Étudiants actuels et potentiels: Effectifs 
étudiants de l’institution comparés aux effectifs dans le domaine à 
l’échelle nationale. Sensibilité du public cible vis-à-vis de la 
scolarité. Accessibilité à la même formation dans d’autres 
universités…  

  

Concurrents directs et indirects : Informations, relatives à un 
secteur spécifique, qui pourraient influer la stratégie. Situation de 
l’institution en comparaison avec les compétiteurs principaux du 
point de vue du public cible (ranking et autres sources 
d’information). 

  

Partenaires : AUF / IF / Entreprises / Banques/ ONG/ UN…   

Autres :   

 

L’analyse de l’environnement interne permet à l’institution d’identifier ses compétences et 

donc ce qu’elle peut ou pas réaliser. Ces informations peuvent être fournies, entre autres, par 

l’autoévaluation. 

 
Eléments de l’environnement interne 
Tenir compte des résultats de l’auto-évaluation 

Forces Faiblesses  

Management    

Prestations (Formation, Appui aux étudiants, Recherche, Service à 
la société ….)   

  

Ressources financières   

Ressources technologiques   

Ressources humaines    

Infrastructure    

Communication    

Autres :   

(Voir exemple dans l’annexe 4) 
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IV. Identifier des orientations stratégiques à partir de 

l’analyse FFOM9 (SWOT) 
 Présenter dans un tableau à quatre cadrans les 5 à 7 Forces/ Faiblesses/ 

Opportunités/ Menaces les plus importantes (FFOM)10 :  

- L’analyse de l’environnement externe permet de dégager les Opportunités et 

Menaces externes qui facilitent ou entravent l’atteinte de la vision.   

- L’analyse de l’environnement interne permet de dégager les Forces et 

Faiblesses de l’institution qui facilitent ou entravent l’atteinte de la vision. 

 

 Identifier des orientations stratégiques potentielles permettant l’atteinte de la 

vision de l’institution, sa contribution à la Vision USJ 2025 et la satisfaction des 

attentes des parties prenantes,  à partir du croisement des données ci-dessus (c’est-

à-dire à partir des opportunités, menaces, faiblesses et forces. 
 

 
                       Analyse 
externe 
 

Opportunités  

   

   

   

   

   

Menaces  

    

   

   

   

  

Forces 

   

   

   

   

  

Comment profiter des 
Opportunités externes en les 
combinant aux Forces de 
l’institution? 

   

  

Comment utiliser les Forces 
pour neutraliser les Menaces 
externes ? 

    

   

  

Faiblesses 

    

   

   

   

  

Comment remédier aux 
Faiblesses internes pour mieux 
profiter des opportunités 
externes ? 

   

  

Quelles sont les dimensions 
critiques des Faiblesses à 
résoudre pour affronter les 
Menaces ?  

  

(Voir exemple dans l’annexe 4)  

                                                
9 Tableau connu sous le nom SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats). 
10 Voir annexe 3 pour des orientations méthodologiques et annexe 4 pour des exemples 
 

Analyse interne 
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V. Établir le plan d’action quadriennal 
 

Définir les objectifs et les sous-objectifs quadriennaux (long terme)11 ainsi que les 

indicateurs et les initiatives y relatives:  
 

 A partir des orientations stratégiques, identifier des objectifs et sous-objectifs 

quadriennaux pour assurer :  

- La Vision USJ 2025  

- La vision de l’institution 

- Les attentes des parties prenantes 

 

Les sous-objectifs doivent être traduisibles en indicateurs mesurables, atteignables et 

temporellement définis : commencer par un verbe indiquant le résultat (voir exemple dans 

l’annexe), signaler l'élément en jeu (qui sera évalué), spécifier le contexte.  
 

 Indicateur12: Elément mesurable qui permet de s’assurer de l’atteinte d’un objectif.  

 Seuil ciblé: Seuil de performance voulu d’un indicateur.   

 Initiative : Moyen(s) pour l’atteinte des objectifs quadriennaux (par quel biais/à travers 

quoi ?) Les initiatives commencent par un verbe d’action13  

 

Objectifs/sous-
objectifs USJ 

Indicateurs 
USJ 2025 

Initiatives 
USJ 2025 

Objectifs et initiatives quadriennaux 

Objectifs 
Sous-

Objectifs 
Indicateurs 

Seuil 
ciblé 

Initiatives 

      

  

       

          

           

  
  

  
  

  
  

       
  

  

 (Voir exemple dans l’annexe 4)  

                                                
11 Il est bon de s’assurer que ces objectifs sont en lien avec un des éléments ci-dessous :  

- prestation de service/ recrutement  
- amélioration de processus  
- ressources humaines  
- finances  

12 Voir annexe 3 pour des orientations méthodologiques et annexe 4 pour des exemples 
13 Exemple: administrer,  conduire, créer, développer, installer, produire, recruter… 
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VI. Développer un plan d’action annuel 
 

 

Plan d'action annuel 

Initiatives 

du Plan 

quadriennal 

Sous-

objectif14  

Indicateur 

de sous-

objectif  

Seuil 

ciblé 
Activité Budget Responsable 

Echéancier 

(début et fin) 

               

               

               

               

(Voir exemple dans l’annexe 4)  

                                                
14 Voir exemple dans l’annexe 4 



 
 

24 janvier 2017 www.usj.edu.lb/qualite 11 

 

VII. Étudier les risques et proposer des alternatives 
 

Il est utile d’identifier les risques, c’est-à-dire la conséquence négative causée par certains 

événements qui peuvent entraver l’avancement du plan d’action.  

 

Les risques peuvent être traités de trois manières :  

1. Eviter le risque : Actions/mesures pour annuler ou diminuer la probabilité d’occurrence 

du risque  

2. Transférer le risque : Demander à une autre entité de prendre en charge la gestion du 

risque 

3. Amortir les résultats du risque : Chercher à diminuer l’impact du risque  

 

Sous-objectif  Risque Action 

   

 

VIII. Établir un agenda de suivi  
Echéancier pour suivre l’avancement du travail et apporter des ajustements au besoin. 

 

Objets du suivi  Septembre Octobre Novembre Décembre Janvier  

Présentation du plan 
stratégique  

     

Suivi des projets       

Suivi des indicateurs      

Rapport annuel      
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Annexe 1 : Alignement planification institutions et Vision 

USJ 2025 
 
Les institutions complètent la section en vert chaque 4 ans et la section en mauve 
annuellement15 :  

 

 

                                                
15 Terminologie de l’USJ 
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Annexe 2 : Planification niveau institution 
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Annexe 3 Méthodologie de travail : mission, vision, SWOT, 

indicateurs 
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Annexe 4 : Exemples 
 

I. Vision, mission et valeurs  
 

Vision 
 Paris 1 Sorbonne : Les orientations stratégiques propres à Paris visent à conforter le 

rôle d'acteur majeur de Paris 1 dans la recherche et l'enseignement en Sciences 
Humaines et Sociales. Pour cela Paris 1, membre fondateur du PresHésam, entend 
structurer et dynamiser sa recherche, renforcer l'attractivité de ses diplômes et la 
réussite de ses étudiants et s'affirmer comme acteur international. 
 

 IAE de Paris, Sorbonne: La vision stratégique de l’institut est d’être reconnue comme 
une graduate business school généraliste ayant une compétence particulière dans les 
masters à temps partiel pour cadres en activité. En particulier de devenir un acteur 
renommé internationalement pour la qualité de ses Executive Masters, qu’ils soient 
situés à Paris ou ailleurs dans le monde. 

 

 Université Carnegie Mellon : Carnegie Mellon University aura un impact 
transformateur sur la société grâce à l'innovation continue dans l'éducation, la 
recherche, la créativité et l'esprit d'entreprise. 

 

Mission 
 IAE de Paris, Sorbonne: Favoriser la démocratisation de l’exercice de hautes 

responsabilités dans les organisations au travers de modalités originales comme la 
double compétence, l’apprentissage et la formation continue diplômante. 

 

 Université HEM : Former des leaders citoyens alliant « savoir » et « savoir-agir », à 
travers une démarche pédagogique adaptée, une politique de recherche innovante et 
une équipe pluridisciplinaire. Dans le « savoir », HEM intègre le développement de 
connaissances polyvalentes, techniques, managériales et de culture générale. 
 

 Université Harvard : Nous formons des leaders qui font la différence dans le monde. 

 

Valeurs 
Valeurs USJ: 

 Triple tâche : professionnelle,  culturelle et spirituelle 

 Interdisciplinarité 

 Plurilinguisme 

 Participation 

 Liberté de conscience 

 Indépendance politique 

 Engagement social 

 Autonomie 

 Tradition pédagogique jésuite 

 

II. Attentes des parties prenantes  
 

Parties prenantes Attentes des parties prenantes  
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Les étudiants   Etre diplômé d’une université classée parmi les meilleures du pays   

 Avoir une formation permettant d’excellentes opportunités de travail 

 Étudier dans un climat permettant l’épanouissement et le développement 

personnel 

Les bailleurs de 

fonds 

 Recherche de haute qualité, ayant un impact sur la société 

 Niveau d’expertise reconnu comme le meilleur dans le domaine 

 Traiter avec une université de renommée pour la qualité de ses productions et 

la professionnalité de ses services 
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III. Analyse de l’environnement externe et interne  
 

Eléments de l’environnement externe relatifs à la conjoncture 
politique, économique, sociale et technologique actuelle et 
prévue 

Opportunités  Menaces  

Les industries investissent en moyenne 700 euros par an par 
employé pour la formation continue  

X  

Changement continu des pratiques dans les différents secteurs 
(attente récurrente dans l’enquête du WEF) 

X  

Crise économique : Croissance de 1.2% de l’économie   X 

25% de chômage au niveau de jeunes diplômés   X 

 

 
Eléments de l’environnement externe relatifs au public cible, 
aux compétiteurs et aux partenaires 

Opportunités  Menaces  

Ouverture de 5 nouvelles universités dans divers lieux 
géographiques avec marketing agressif 

 X  

 

 
Eléments de l’environnement interne 
Tenir compte des résultats de l’auto-évaluation 

Forces Faiblesses  

Existence d’un service de formation continue, avec une satisfaction 
de 90% des participants 

X  

9 prix, dont 2 internationaux, pendant les 5 dernières années pour 
la recherche… 

X  

Classée première pour sa responsabilité sociale par le GRI X  

Programme mis à jour chaque 10 ans  X 

80% des étudiants non satisfaits de la qualité de la formation reçue  X 
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IV. Orientations stratégiques à partir de l’analyse FFOM  

(SWOT) 
 

 
                          Analyse 
externe 

 

Opportunités  

 Les industries investissent en 
moyenne 700 euros par an 
par employé pour la 
formation continue  

 Changement continu des 
pratiques dans les différents 
secteurs (attente récurrente 
dans l’enquête du WEF)  

Menaces  

 Crise économique : 
Croissance de 1.2% de 
l’économie  

 25% de chômage au niveau 
de jeunes diplômés  

 Ouverture de 5 nouvelles 
universités dans divers lieux 
géographiques avec 
marketing agressif  

Forces 

 Existence d’un service de 
formation continue, avec une 
satisfaction de 90% des 
participants 

 9 prix, dont 2 internationaux, 
pendant les 5 dernières 
années pour la recherche… 

 Classée première pour sa 
responsabilité sociale par le 
GRI 

Comment profiter des 
Opportunités externes en les 
combinant aux Forces de 
l’institution? 

 

 Développer la formation 
continue 
 

 Innover entre recherche 
et formation 
 

Comment utiliser les Forces 
pour neutraliser les Menaces 
externes ? 
 

 Trouver des opportunités 
d’expériences 
attrayantes aux étudiants  
 

 Elargir la cible de 
recrutement  
 

 Offrir des opportunités 
d’accès à tous les 
étudiants potentiels  

Faiblesses 

 Programme mis à jour 
chaque 10 ans 

 80% des étudiants non 
satisfaits de la qualité de la 
formation reçue  

Comment remédier aux 
Faiblesses internes pour mieux 
profiter des opportunités 
externes ? 
 

 Mettre à jour les 
programmes de 
formation  

Quelles sont les dimensions 
critiques des Faiblesses à 
résoudre pour affronter les 
Menaces ?  
 

 Renforcer la satisfaction 
des étudiants   
 

 Adopter un marketing 
plus agressif… 

  

Analyse interne 
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V. Plan d’action quadriennal  
 

Objectifs/sous-
objectifs USJ 

Indicateurs 
USJ 2025 

Initiatives 
USJ 2025 

Objectifs et initiatives quadriennaux 

Objectif 
Sous-

objectif 
Indicateur 

Seuil 
ciblé 

Initiative 

1.3. Répondre 
aux exigences 
du marché de 
travail:  
SO 1.f Impliquer 
le marché du 
travail dans la 
formation 

 14- Nombre de 
stages 
institutionnalisés 

 25- 
Consulter 
des offreurs 
d’emploi lors 
de 
l’élaboration 
des 
programmes 
de formation 

Améliorer 
l’aspect 
pratique 
des 
formations  

Renforcer 
la relation 
avec le 
marché 
de travail 

Nombre de 
stages 
institutionnalisés 

20 

Créer des 
nouveaux 
stages 

 Créer un 
conseil 
consultatif de 
professionnels 
au sein de 
l'institution 

Satisfaction des 
professionnels 
de la relation 
avec l'institution  

80% 

Satisfaction des 
alumni quant 
aux stages 

85% 

 

Exemples de formulation d’objectifs:  

Améliorer l'efficacité des relations avec les partenaires   
Augmenter les effectifs des étudiants d’une année à l’autre   
Accroitre satisfaction des étudiants quant à  l’accompagnement pédagogique  
Maintenir la qualité du climat de l’institution 
Diminuer les dépenses des activités et événements de l’institution  
Réduire la 

consommation 
d’électricité dans les classes de cours  

 

Exemple de verbe de formulation d’initiatives: administrer,  conduire, créer, développer, 

installer, produire, recruter… 
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VI. Plan d’action annuel 
 

Plan d'action annuel 

Initiative 
2017-2021 

Sous- 
objectif  

Indicateur de 
sous objectif  

Seuil 
ciblé 

Activité Budget Responsable 

Echéancier 

(début et 
fin) 

Créer un 
conseil 
consultatif 
au sein de 
l'institution 

Améliorer la 
participation 
des 
professionnel
s dans la vie 
de 
l’institution 

#  professionnels 
participant aux 
réunions 

3 

Inviter 5 
professionnels 
à participer à 
des réunions  

0 Doyen  
Septembre 
2017 

Organiser 2  
événements 
en 
collaboration 
avec des 
professionnels  

 500  Coordinateur 
Février-Avril 
2017 

# professionnels 
participant dans 
au moins 2 
activités de la 
faculté  

10 

Satisfaction des 
professionnels 
quant à la 
relation avec 
l'institution  

80% 
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VII. Risques et alternatives 
 

 

Objectif Risque Action 

Impliquer tous les enseignants 
cadrés –EC dans l’évaluation 
des programmes et des 
enseignements 

La charge de travail des EC 
pour l’année en cours ne 
prévoit pas cette activité d’où 
le risque d’une surcharge qui 
entravera une participation 
équitable et efficace de tous. 

Eviter le risque :  
Décharger tous les EC de 
certaines activités prévues 
pour investir ce temps dans 
l’évaluation  
Transférer le risque : 
Demander au VRA d’accorder 
le paiement de cette activité en 
charge supplémentaire pour 
tous les EC  
Amortir le risque :  
Opter pour une participation 
volontaire des EC en 
connaissance de cause 

 

VIII. Agenda de suivi 
 

Echéancier pour suivre l’avancement du travail et apporter, au besoin, des ajustements. 
 

Objets du suivi  Septembre Octobre Novembre Décembre Janvier  

Présentation du plan 
stratégique  

X     

Suivi des projets   X X X X 

Suivi des indicateurs   X  X 

Rapport Annuel     X 

 

 


