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PREFACE

L’ une des préoccupations actuelles des organisations en matiére de gestion de la performance est leur capacité de planification stratégique. Les ONG

canadiennes N’ échappent pas a ce @urant. Plusieurs ont exprimé al’ ACDI leur désr de renforcer ou de développer leur capacité de planification

stratégique. En réponse ace besoin, la Direction générale du partenariat canadien a préparé le présent guide. Ce document n’a pas pour but d'imposer une
méthodol ogie spécifique aux ONG en matiere de planification stratégique. Ce n'est qu’ un document de référence mis ala disposition des ONG qui désirent
entreprendre un exercice de planification stratégique.

Il existe dans les hibliothégues une panoplie de manuels théoriques sur la planification stratégique. 1ls sont générdement axés sur le secteur public ou le
Secteur prive et traitent du besoin qu’ont les firmes de se positionner de fagcon stratégique pour faire face ala concurrence des marchés. Ce guide est axé
aur lesONG : il emploie le vocabulaire des ONG, tient compte de leurs ressources limitées et utilise comme exemples des Situations tirées du monde du

dével oppement.

Nous tenons & remercier les deux ONG de Montréa, TERRE SANS FRONTIERES et LA FONDATION CRUDEM, davoir pris le temps
d expérimenter I exercice de planification stratégique al’ aide de ce guide. Ce sont leurs commentaires exhaudtifs qui nous ont permis de tailler ce guide ala
mesure des ONG.

Ce guide sera bientdt accessible sur le dte internet de la Direction générde du partenariat canadien. En attendant, S vous en désriez des copies
additionnelles, veuillez entrer en contact avec ladirection du secteur volontaire al’ adresse suivante :

Direction du secteur volortaire

Direction générale du partenariat canadien

Agence canadienne de dével oppement international
200, promenade du Portage

Gatineau (Québec) Canada

K1A 0G4

Tééphone : (819) 994-4014

Té écopieur : (819) 953-6357

Internet : dagmo_nour@acdi-cidagc.ca



mailto:dagmo_nour@acdi-cida.gc.ca
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NOTE : Ce document est auss disponible en anglais.

CONTEXTE DU GUIDE

Les ONG présentent diverses caractéristiques qui les distinguent : leur taille, leur structure et leurs ressources financiéres. De plus, dles ont différents
partenaires : pafois c'est une ONG locae, parfois ¢ est un membre d' une congrégation religieuse ou un canadien éabli sur le terrain depuis des années.
Compte tenu de ces spécificités, chaque ONG devra adapter e contenu du guide a ses besoins particuliers.

La planification stratégique est un processus dynamique, interactif et rigoureux qui fait appd al'engagement des dirigeants, des cadres et du
personnd de l'organisation. De nombreuses heures de travall doivent ére investies par tous les participants et particulierement les dirigeants pour bien
conduire |le processus, e ce, principaement la premiére fois. Mais dites-vous bien que cela en vaut certainement le coup.

A chaque planification stratégique, vous congiruirez graduellement vos capacités individuelles et ingtitutionnelles of aborder larédité de fagon «systémique.
Pardldement, vous amdiorerez votre habileté a andyser les phénomenes e enjeux, les résultats de vos actions ans que la dynamique de \otre
environnement organisationnd. |l est important de se rgppeler que I’ exer cice de planification stratégique exige que des r éajustements soient faits
consamment en fonction de I’ environnement.

Nous espérons que le document qui suit vous donnera I'occasion de veider |e bien-fondé de la démarche proposée et qu'il vous démontrera I'utilité de
I'intégrer avotre contexte organisationnd. |l est entendu que ce guide ne peut remplacer |'apport d’un bon animateur ou d’une bonne animatrice,
qui conndit bien votre milieu, pour vous aider avivre votre processus de planification Sratégique.

Ce guide et compose de deux parties. La premiére explique les étapes du processus de planification stratégique. La seconde est une étude de cas
développée pour illustrer chacune des étapes de cette démarche.
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PREMIERE PARTIE

ETAPES DU PROCESSUS
DE PLANIFICATION STRATEGIQUE
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LA PLANIFICATION STRATEGIQUE

La planification stratégique vise arépondre aux questions suivantes : Qudle est lamission fondamentale de votre organisation? Quelle est saraison d'étre?
Quds sont ses vaeurs profondes et ses principes directeurs? Quelles sont les opportunités et les menaces qui existent pour elle dans I'avenir? Quel doit étre
le plan d'action aadopter pour les prochaines années?

1. La planification stratégique au plan interne

Processus de réflexion et Outil de gestion Moyen de
d'introspection communication

PLANIFICATION STRATEGIQUE J

Au plan interne, la planification stratégique constitue :
Un processus de réflexion et d'introspection qui vous permet :

danticiper les changements dans votre milieu;

de mettre en évidence les menaces et les opportunités qui existent autour de votre organisation;

de formuler des stratégies pour profiter des opportunités et échapper aux menaces identifiées;

de darifier les moyens dont vous pouvez vous munir et les actions que vous pouvez entreprendre et déterminer leur impact along terme sur
votre organisation.
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Un outil de gestion qui contribue a:

définir les orientations et les objectifs stratégiques de votre organisation;

préciser les priorités arencontrer et les actions optima es aentreprendre acourt et amoyen terme;

identifier les moyens concrets pour coordonner les politiques et les activités al'intérieur de votre organisation;
fournir un cadre de référence pour votre gestion, particulierement celle axée sur les  réaultats;

alouer les ressources de facon proportionnéle al'importance relaive des activités prévues avotre plan daction.

Un moyen de communication et de motivation interne qui vous permet :
dinformer votre personnd des enjeux auxquels fait face votre organisation;
de favoriser lacompréhension, I'assmilation et |'acceptation des orientations et des objectifs stratégiques chez votre personnd;

de vous concerter en équipe sur lamise acontribution des ressources humaines.

La planification stratégique au plan externe

Processus de questionnement Outil de
systématique sur I'environnement dialogue

~.

PLANIFICATION STRATEGIOQUE J

Au plan externe, la planification stratégique constitue :
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Un processus de questionnement systématique sur I'environnement exter ne pour :

comprendre les tendances qui exercent une influence sur votre environnement;

identifier les organisations qui ménent les tendances dans votre secteur (les chefs defile, les bons deuxiémes, les organisations dépassées);
évauer lafagon dont ces tendances influencent le jeu des opportunités et des menaces pour votre organisation;

permettre de confirmer la vaeur de votre positionnement actuel ou de déterminer un repositionnement futur de votre organisation.

Un outil pour dialoguer avec les différents intervenants en contact avec votre organisation &fin de :

les informer sur vos choix stratégiques, Vos projets et vos priorités,

vous entendre avec eux sur les perspectives de développement de votre organisation et les priorités aretenir;
leur démontrer la participation active de votre organisation au développement de votre secteur;

développer avec eux des partenariats axés sur une analyse judicieuse de vos forces et de vos besoins.

3. Laplanification stratégique: cequ'dlevise

Laplanification stratégique consiste aessayer de lirel'avenir pour se positionner de fagon avantageuse aupres des différents intervenants. Elle
demande une attitude proactive et dynamique et une capacité de sguster aux changements. Elle vise principaement adéfinir les grandes
orientations et les principaux objectifs qu'une organisation devrait atteindre pour réussir de facon optimae dans I'avenir. Enfin, éle permet de
développer un plan d'action.

Il est donc trés important de renforcer votre faculté d'adaptation al'environnement.
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Votre organisation sadaptera dans lamesure ou :

Vous porterez une attention particuliere al'identification et al'interprétation des changements environnementaux importants. Vous devrez
déve opper votre capacité de repérer lesindicateurs de changements significatifs dans votre environnement.

VOUS réviserez votre mission, vos objectifs, vos stratégies, vos structures et vos activités pour exploiter au maximum les opportunités et contrer
les menaces présentes dans I'environnement aun moment ou aun autre.

Laplanification stratégique : sesconditionsderéussite
Pour réussr une bonne planification stratégique, vous devez :
Prendre le temps de vivre le processus au complet. C'est un investissement et non une dépensel
Impliquer pleinement la haute direction et le consail d'adminigtration.
Faire un plan et le suivre de fagcon rigoureuse.
Ne pas avoir peur de remettre en question. C'est le bon temps!
Avoir toutes les informations nécessaires sous lamain lors des réunions.

Fareletravail prdiminare avant les réunions afin que les participants arrivent préparés.

10
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Troisréglesd'or dela planification stratégique :

1

2)

3)

Ajustez | es étapes décrites dans ce document aux besoins spécifiques de votre organisation tout en tenant compte de lalogique dans laguelle les
étapes e suivent. 1l se pourrait que vous ayiez arevenir sur une étgpe précédente dans les cas ol de nouveles informations changeraient vos

perspectives.
Gardez un esprit ouvert! Ne craignez pas dexplorer de nouvelles voies.

Assurez-vous des services d'un(e) excellent(e) animateur (trice).

11
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Tableau 1

ETAPES DU PROCESSUS DE PLANIFICATION STRATEGIQUE
ETAPE 1 ETAPE 2 ETAPE 3 ETAPE 4 ETAPE 5 ETAPE 6
Préparation du processus | Analyse de Analyse de Evaluation de la Détermination des Plan d’action

de planification I'environnement interne I'environnement externe capacité objectifs stratégiques
stratégique de I'organisation de I'organisation organisationnelle
Démarche Démarche Démarche Démarche Démarche Démarche

= Pour qui et pourquoi
menez-vous cet
exercice?

= Quelle méthodologie
adopterez-vous?

= Préparation du cahier
de données de base

= Vérification de la
mission actuelle

= |ldentification des

= L’analyse du macro-
environnement

= L’analyse du micro-
environnement

= L’analyse des
besoins

= L’analyse des
ressources
disponibles

= ldentification des
objectifs
stratégiques

= Analyse de I'impact,
de la faisabilité et

=« l|dentification du
comment, du qui fait
quoi, des résultats
escomptés, des
indicateurs de

= Quels sontles roles et stratégies suivies = L’analyse des écarts du risque réussite, des
les responsabilités de jusqu’a maintenant échéances prévues,
chacun dans cette = ldentification des forces du plan budgétaire et
démarche? et des faiblesses des sources de

=« Dans quel délai financement
réaliserez-vous le
processus de
planification
stratégique?

Résultats Résultats Résultat Résultat Résultat Résultat

= Une compréhension
commune de votre
démarche de
planification stratégique

= Une méthodologie

= Une liste des
ressources que vous'y
consacrerez

= L’énumération des

= Un cahier de données
de base est produit

= La mission est révisée
et mise a jour s'ily a lieu

= Les stratégies suivies
par votre organisation
sont identifiées

= Les forces etles
faiblesses de votre

= Des cibles stratégiques
sont identifiées

= L’écart entre les
ressources
nécessaires et les
ressources
disponibles pour
atteindre chacune
des cibles
stratégiques est
identifié

= Les objectifs
stratégiques de
votre organisation
sont définis

= Un plan d’action axé
sur les principes de
la gestion par
résultats pour
réaliser vos objectifs
stratégiques

12
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réles et des organisation sont
responsabilités des identifiées
participants

= Un échéancier de
réalisation

Processus de planification stratégique

ETAPE 1

Préparation du processus de planification stratégique

Analyse de I'’environnement interne de I’'organisation

Analyse de I’environnement externe de I’organisation

Evaluation de la capacité organisationnelle

Détermination des objectifs stratégiques

Plan d’action

13
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ETAPE1: PREPARATION DU PROCESSUS DE PLANIFICATION STRATEGIQUE

MISE EN CONTEXTE

Pour que votre processus de planification stratégique soit réuss, il est important de répondre acertaines conditions. D’ abord, il vous faut I’ aborder avec un
esprit ouvert. Englite, vous devez prendre le temps de vivre chacune des éapes de fagon optimale. Enfin, vous ne devez pas avoir peur de remettre en
guestion méme les acquis les plus fondamentaux, ne serait-ce que pour les valider et les renforcer.

DEMARCHE
Pour préparer la démarche de planification stratégique, vous devez soulever un certain nombre de questions et prendre un certain nombre de décisions :
1. Pour qui et pourquoi menezvous cet exer cice?

ENVIRONNEMENT INTERNE

P Identifiez, dans votre environnement interne, pour qui vous menez cet exer cice.

Pour :
Lacondituante;
Les adminigtrateurs;
Ladirection;
Lesemployés,
Et les représentants sur le terrain.
Etc.

14
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P Identifiez la raison principale pour laquelle vous ressentez le besoin de faire cet exercice. Ex.. Maaisefforces inégdes au sein de votre
organisation.

ENVIRONNEMENT EXTERNE
P Identifiez, dans votre environnement externe, pour qui vous menez cet exer cice.

Pour :
Le public;
Les partenaires,
Les bénéficiares;
Les bailleurs de fonds; Etc.

P ldentifiez pourquoi vous menez cet exercice.

Ex.: Parce quils ont besoin de connditre les grandes orientations, les principes directeurs et les vaeurs qui soustendent I'organisation, aind que sa
capacité dagir.
. Quélle méhodologie adopter ezvous?
APPROCHES
Analyses de contexte;
Etudes de clienteles (partenairesbénéficiaires);
Echanges en groupes,
Exercices de smulation, ne sont que quelques exemples d' gpproches que vous pouvez utiliser au cours du processus de planification stratégique.

15
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P Identifiez les approches que vous emploierez
Il va sans dire que les décisions de nature stratégique doivent étre précédées d'un travail rigoureux d'analyse et de réflexion.
PLAN DE TRAVAIL ET ETAPES
P Préparez un plan detravail identifiant clairement :
les téches aaccomplir pour réaliser cet exercice (ex. : dépbt de rapport, rencontres, sessions, €c.);
qui accomplira chacune de ces taches (voir point 3 ci-dessous);
les échéances pour chacune de ces taches.
BUDGET
Dressez e budget pour larédisation de I'exercice.
Quelsseront lesroles et lesresponsabilités de chacun dans cette démar che?
P ldentifiez qui produira lestravaux préparatoires:
Anayses de contexte;
Dossiers de référence;
Cahier de données de base;

Etc.

P ldentifiez qui coordonnera le processus.

16
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P Identifiez qui participera ala sélection des objectifs stratégiques:

Les adminigtrateurs;
Ladirection;

Des membres du personnd;
Des ressources externes,
Etc.

Dans quel délai réaliser ezvous le processus de planification stratégique?

P Définissez defacgon réaliste la quantité de temps que vous pouvez consacr er acet exer cice:

Exercicerapide .......cccooevvvveineennnne 3 a6 jours
Démarchecourte .......cccoeveeeeeeeeeennn. 2 a3 mois
Processus daboré ........ccceeeevveenn.. 9al12 mois

RESULTATSDE L'ETAPE 1

X/
0‘0

X3

0

X3

%

X3

%

X3

%

Une comprehension commune de votre déemarche de planification stratégique;
Une méthodologie;

Une liste des ressources que vous y consacrerez,

L’énumération des rbles et des responsabilités des participants;

Un échéancier de réalisation.
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ETAPE2: ANALYSE DE L'ENVIRONNEMENT INTERNE DE L’ORGANISATION

MISE EN CONTEXTE

Afin dére en mesure de mener aterme votre processus de planification stratégique, vous devez recuéllir le plus d'information possble sur votre
organisation. Cette information sera colligée dans un cahier de données de base qui contiendra le portrait actuel de I'organisation. Ces données serviront
de référence tout au long de I’ exercice de planification stratégique et une partie des dites données sera utilisée pour larédaction du document fina. De plus,
dans cette éape, il faudra vaider la mission de votre organisation. 11 vous faudra par la suite identifier les stratégies que votre organisation a suivies au cours
des trois derniéres années pour ateindre les objectifs que vous vous étiez fixés. Findement, vous devrez identifier les forces et les faiblesses de votre
organisation.

DEMARCHE
1. Préparation du cahier de donnéesdebase

Il faut recueillir dans un cahier les données concer nant les quatr e aspects suivants de votre organisation :
sa philosophie;
ses activites,
ses budgets;
sa gestion.
TABLE DESMATIERES DU CAHIER DE DONNEES DE BASE
P Philosophie

Lesorigines,

Les principes directeurs (les vaeurs fondamenta es);
L 'énonce de lamisson actudle;

Les objectifs généraux.

18
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b Activités

Les plans d'action passés;

Laliste de vos partenaires au Canada et al'éranger;
Laliste de vos projets/programmes en cours,

Laliste de vos projets/programmes prévus acourt terme.

P Budgets

Les sources de financement;
Les budgets de votre organisation pour les trois derniéres années,
Lafagon de préparer vos budgets.

b Gestion

La gtructure organisationnélle (organigramme);

Les proces-verbaux des rencontres du consell d'administration et des comités;

Lesrésultats des éval uations passees et les legons apprises,

Laliste de vos ressources humaines et leurs qudifications,

Vos manuels des politiques et des procédures;

Tout autre document concernant la gestion de votre organisation tel que le rapport annuel, etc.

Note : Dans le cas ou la source documentaire savere trop pauvre, il faut interroger vos dirigeants présents et passés pour réussir a
recueillir le plus d'information possible.

2. Véification dela mission actuelle
Il vous faut maintenant vér ifier votre énoncé de mission actuelle.
La mission d’ une organisation est I’ énoncé de sa raison d’ étre: ce pourquoi elle
mene des actions. Elle détermine la personnalité de |’ organisation par rapport

au but poursuivi par cette derniere.
Votremission :

19
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Ed-dle toujours dactudité?

Permet-elle de venir en aide aux partenaires ciblés?

Est-ce que I'organisation possede I'influence souhaitée dans son champ dintervention?
Devez-vous lamodifier?

S des divergences d' opinion importantes se manifestent ou S vous vous rendez compte
gue votre mission ne répond plus alarédité vécue par votre organisation, vous devez vous
entendre sur un nouvel énoncé de misson.

| dentification des stratégies suiviesjusqu’a maintenant

Toute organisation se donne, de facon formelle ou informelle, des dratégies a suivre pour son développement. Vous devez donc identifier les
stratégies suivies par votre organisation au cour s destrois dernieres années.

A défaut de stratégies clairement formul ées, vous devez décrire le processus utilisé pour développer vos projets, Vos programmes, votre
financement, etc. Cette démarche vous permettra d'identifier comment les choses se produisent dans votre organisation, quels sont
lesimpératifs qui guident vos actions et quelles sont les vaeurs au caar de vos décisions.

Il va sans dire que, dans le cas ou votre organisation dispose de stratégies écrites, les principales articulations de cdlles-¢i doivent condtituer
I ossature des points soulevés ci-apres.

20
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STRATEGIES SUIVIES AU COURS DES TROIS DERNIERES ANNEES
P Queésgenresde projets/programmes réalisezvous?
Exemple:
Fourniture de matexiel;
Education;
Appui inditutionnd;
Agriculture;
Santé;
Etc.
P Comment les projets/programmes sont-ils développés?
Exemple:
Vous étes réectif :
Vous répondez aux demandes provenant de vos partenaires,
Vous répondez ades demandes de votre condtituante;
Etc.
Vous étes proactif :

Un employé se rend sur le terrain pour développer le projet/progranme;
Etc.

21
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P Comment les projets/programmes sont-ils sélectionnés?
Exemple :

Par un comité de projets/programmes,
Tous les projets/programmes provenant de vos partenaires sont automati quement acceptés,
Etc.

P Comment faites-vous|I'adéquation entre votre financement et les besoins exprimés par votre réseau de partenaires?
Exemple:

Premier arrivé, premier savi;
Des enveloppes d’ argent sont alouées de fagon sectoridlle ou géographique;
Etc.

P Quelstypesde partenariats privilégiezvous?
Exemple:

Des communautés de base;

Des communautés religieuses,

Des ONG de taille moyenne;

Quelques partenaires et des projets d'envergure;

Beaucoup de partenaires et de petits projets,

Des partenariats de type actif (développement des capacités);
Des partenariats de type réectif (relations donateurs/bénéficiaires);
Etc.

P Etc.

22
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4. |dentification desforces et desfaiblesses

Chaque organisation posséde ses forces et ses faiblesses. Vous devez identifier et évaluer lesforces qui permettent de réaliser vos stratégies.
Pour ce faire, vous devez identifier les ressources, les compétences aind que les performances de votre organisation. Dans le méme ordre d'idées, vous
devez identifier et évaluer lesfaiblesses qui limitent les capacités de votre organisation aseréaliser.

Tableau 2. Forces et faiblesses de I'organisation
Forces Faiblesses

Organisation
Structure organisationnelle
Compétences et intéréts de la direction
Normes, procédures et réglements
Systéme de contrdle
Systeéme de planification
Systéme de gestion de l'information

Personnel

Nombre d’employés
Compétences techniques
Expérience
Attitudes

Equipement
Technologie de l'information
Base informatique

Finances

Capacité de levée de fonds
Systéme de gestion financiére
Diversification des sources de financement

Partenariat
Reconnaissance du milieu
Développement de relations partenariales

RESULTATSDE L'ETAPE 2 J
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Le cahier de données de base est produit;

La mission est révisée et mise a jour s'il y alieu;

Les stratégies suivies par votre organisation sont identifiées;

Les forces et les faiblesses de votre organisation sont identifiées.
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ETAPE3: ANALYSE DE L'ENVIRONNEMENT EXTERNE DE L'ORGANISATION

MISE EN CONTEXTE
Toute organisation dépend de ses échanges avec son environnement pour |'obtention de ses ressources humaines, financiéres, techniques et matéridlles.

Pour ére en mesure de cibler vos dratégies futures, il vous faut connditre les déments de I’ environnement externe susceptibles d'influencer votre
organisation. Pour cefaire, il est important de distinguer deux niveaux d'environnement : le macro-environnement et le micro-environnement.

Le macro-environnement désigne I'ensemble des grands secteurs d'activité d'une société : le poalitique, I économique, e socio-politique, le technologique
et le socio-culturel.  Le macro-environnement n'a générdement pas dimpact direct sur | organisation, mais certains événements peuvent influencer le cours
de son évolution. L'organisation n'a peu ou pas de possibilité dinfluencer ces événements.

Des événements ou des tendances favorables ou nuisibles al'organisation peuvent se développer dans le macro-environnement. |l faut donc savoir les
repérer, soit pour les exploiter, soit pour chercher ales contrer.

Le micro-environnement désigne I'ensemble des intervenants externes en contact direct avec votre organisation : les partenaires, les bailleurs de fonds ou
donateurs, les régulateurs (générdement les pouvoairs publics) et les concurrents (tous ceux qui désirent le méme dollar). Ces intervenants influencent les
actions de votre organisation.  Certains ont un impact positif, soit en créart la demande, soit en fournissant des ressources; d'autres peuvent avoir un
impact négatif en vous imposant des contraintes ou en nuisant avotre développement. Contrairement au macro-environnement, le micro-environnement
peut ére influencé par votre organisaion.

Le contexte environnementd externe de I'organisation est donc congtitué de I'ensemble des conditions et des facteurs extérieurs al'organisation qui peuvent
affecter positivement ou négativement lavie, les orientations, les structures, le développement, en un mot I'avenir de votre organisation.
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DEMARCHE

A cette étape vous devez procéder - al'ade des tableaux qui suivent - al'analyse du macro-environnement et du micro-environnement ains qu'a
I"identification des cibles stratégiques.
(Par cible, il faut entendre le point ultime, I objectif final que vous voulez atteindre dans votre démarche Stratégique.)

1. L'analyse du macro-environnement

Repérez les principaux phénomenes qui ont un impact sur votre organisation;

Déerminez la tendance pour chague phénomeéne identifié;

Classez | es phénomenes observés en opportunités ou en menaces,

Evaluez I'ampleur des opportunités et des menaces;

A partir des opportunités et des menaces prioritaires pour votre organisation, identifiezvos cibles stratégiques.

2. L'analyse du micro-environnement

Identifiez |es intervenants clés pour votre organisation;

Evauez |'influence potentielle de chaque intervenant clé sur votre organisation;

Classez chague intervenant clé en terme d opportunités ou de menaces pour votre organisation. |l se peut qu'un phénoméne associé aun
intervenant clé soit classé ala fois comme une opportunité e comme une menace;

Evaluez I'ampleur des opportunités et des menaces;

A partir des opportunités et des menaces prioritaires pour votre organisation, identifiez vos cibles stratégiques.

P Procédez acette démarche al’ aide des tableaux des pages suivantes.
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Tableau 3
TABLEAU DU MACRO-ENVIRONNEMENT
Phénomenes Tendance Opportunités Menaces Ampleur Cibles stratégiques
diminue stable S accentue importante | trés imp. | essentielle
AU NIVEAU POLITIQUE
Exemple: X Ouverture et/ou Arrét du programme X Travailler dans un plus
Evolution de la politique consolidation de d’ aide dans des pays grand nombre de pays et
étrangere canadienne et son programmes dans ou les droits répartir lerisque en
impact sur I’aide au des pays favorisant | humainset la ayant une approche
dével oppement en ce qui les droits humains et | démocratie ne sont régionale
concerne les droits humains lavie démocratique | pas respectés
et ladémocratie
Exemple: X Enveloppes Réduction des X Développer des
Mutation de la conjoncture disponibles pour des| enveloppes programmes dans des
géopoalitique internationale projets de dévelop. | destinées aux pays pays de I’ Europe de
organisationnel dans | en développement I"Est
les pays de |’ Europe
del’Est
AU NIVEAU ECONOMIQUE
Exemple: X Sommesdargent | Augmentation des X Maillage avec des
Conjoncture économique accruesen colts de partenaires pour
international e favorisant provenance de développement des développer des projets
I’interdépendance des plusieurs sources | projets
économies et des marchés de financement
pour le type de
projets dont vous
ez |’ experti
uverture sur de
nouvelles zones
d'intervention
AU NIVEAU SOCIO-POLITIQUE
Exemple: X | Votre organisation | Diminution du | X | | Sensibiliser ses publics
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Tableau 3

TABLEAU DU MACRO-ENVIRONNEMENT

Phénomenes

Tendance Opportunités M enaces Ampleur

Cibles stratégiques

diminue stable s accentue importante [ trés imp. | essentielle

Diminution du soutien du
public au programme APD

est dotée de publics | budget del’aide
cibles privilégiés publique au
dével oppement

cibles au bien-fondé
d'un programme d’ aide
et au type d'action de
votre organisation

AU NIVEAU TECHNOLOGIQUE

Exemple: Acces ades outils Difficulté de votre Développer les capacités
Développement fulgurant permettant organisation asuivre de
des nouvelles technologies X d'augmenter le mouvement et & X I'organisation en
del'information et de la I'efficacité des sadapter au matiére de maitrise
communication (TIC) actions de votre changement des TIC.

organisation

AU NIVEAU SOCIO-CULTUREL

Exemple:

Accroissement de la
reconnaissance explicite du
droits des femmes

Réceptivité accrue
des projets destinés
X aux femmes X

Développer une base
substantielle d'activités
ayant pour groupe cible
les femmes.

Note : Vous pouvez observer plusd'un phénomeéne dans chacune des catégories, tout comme vous pouvez bien ne pas en observer.
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Tableau 4

TABLEAU DU MICRO-ENVIRONNEMENT

Phénoménes Tendance Opportunités Menaces Ampleur Cibles
stratégiques

diminue stable | s’accentu importante tres essentiell
e imp. e

AU NIVEAU DES PARTENAIRES

AU NIVEAU DES BAILLEURS DE FONDS

AU NIVEAU DES CONCURRENTS

AU NIVEAU DES POUVOIRS PUBLICS

Note : Vous pouvez observer plus d'un phénoméne dans chacune des catégories, tout comme vous pouvez bien ne pas en
observer.

RESULTAT DE L'ETAPE 3 J

s Des cibles stratégiques sont identifiées.
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ETAPE 4: EVALUATION DE LA CAPACITE ORGANISATIONNELLE

MISE EN CONTEXTE

A partir des cibles stratégiques formulées al’ éape 3, vous devez maintenant évaluer § votre organisation possede les ressources pour les transformer en
stratégies que vous pourrez retenir. Vous vous devez d ére honnéte et rigoureux dans votre gppréciaion de la capacité de votre organisation. Si des
ressources sont manquantes, vous devrez identifier leur disponibilité et la fagcon de vous les procurer. Cela, évidemment, en fonction des priorités de votre
organisation. Vous devez éablir un portrait Sgnificatif de la capacité de votre organisation afaire face aux changements.

DEMARCHE

1- Analysez les besoins en terme de ressour ces humaines, matérielles et financiéres nécessair es pour atteindre chacune des cibles stratégiques
identifiées.

2 - ldentifiez lesressour ces humaines, matérielles et financieres dont votre organisation dispose pour atteindre ces cibles.
3 - ldentifiez les ressour ces qui manquent avotre organisation pour ateindre les cibles stratégiques identifiées.

P Procédez acette démarche al’aide du tableau du systéme d’analyse des r essour ces (page suivante) :
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RESULTAT DE L'ETAPE 4 J

« L’écart entre les ressources necessaires et les ressources disponibles pour atteindre chacune des
cibles stratégiques est identifié.

°,
R4

Tableau 5
TABLEAU DU SYSTEME DE L’ANALY SE DES RESSOURCES
Cibles stratégiques Ressour ces humaines Ressour cesfinanciéeres Ressour ces matérielles
Requises Actuelles Ecart Requises Actuelles Ecart Requises Actuelles Ecart
Ciblel
Cible2
Cible3
Etc.
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ETAPES5: DETERMINATION DES OBJECTIFS STRATEGIQUES

MISE EN CONTEXTE

A I’ &ape 3 de ce processus, vous avez identifié vos cibles stratégiques. Dans cette étape, vous alez déerminer vos objectifs stratégiques.

DEMARCHE

1.

2.

A partir des cibles stratégiques identifiées al'étape 3, identifiez vos obj ectifs
stratégiques.

Vous N’ avez pas aretenir tous les objectifs mentionnés par le groupe mais seulement ceux qui sont directement liés alarédisation de votre mission.
Utilisez la“Matrice de la détermination des objectifs Sratégiques’ ala page suivante :
| dentifiez vos objectifs stratégiques;
Andysez I'impact sur votre organisation de retenir I'un ou I auitre des objectifs stratégicues;
Evauez |afaisabilité de chacun des objectifs;
Evauez |e risque encouru par votre organisation.
Vous devez maintenant effectuer le choix définitif devos objectifs stratégiques
Le choix de vos objectifs stratégiques peut se faire de différentes fagons et généralement en plusieurs éapes afin de favoriser les échanges et I'ateinte

de consensus. Cette activité est essentidlement politique et doit favoriser la négociation entre les décideurs. 1l sagit d'une période de réflexion et
d'échanges, caractéristique premiére de la planification stratégique.

32




Planification stratégique : Guide a l'intention des ONG canadiennes

En sl ectionnant vos objectifs sratégiques, il est important que :

vous ayez al’ eprit de maintenir une continuité avec e passé de votre organisation;
vous soyez atentifs al'impact potentiel des changements que les nouveaux objectifs peuvent provoquer sur votre organisation.

RESULTAT DE L'ETAPE 5 J

+ Les objectifs stratégiques de votre organisation sont définis.




Tableau 6
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MATRICE DE LA DETERMINATION DES OBJECTIFS STRATEGIQUES

Cibles stratégiques Obijectifs stratégiques Impact Faisabilité Risgue Décision
Oui Non
Cible1
Cible2
Cible3
Etc.
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ETAPE 6 : PLAN D’ACTION

MISE EN CONTEXTE

Vous avez défini vos objectifs stratégiques al’ égpe 5. 11 s agit maintenant de vous doter d’'un plan d'action ou d’un plan opérationnel qui vous permettra
datteindre ces objectifs.

DEMARCHE
Définissez pour chacun des objectifs stratégiques :

Comment vous alez vous'y prendre pour les mettre en oeuvre,
D’ ol viendra le financement.
Qui seraresponsable de quelle partie de lamise en oeuvre.

Chacun doit connaitre ses responsabilités face ala rédisation des objectifs stratégiques.
Vous devez donc définir :

le comment;

qui fait quoi;

les résultats escomptés,

les indicateurs de réussite pour effectuer votre suivi et pour pouvoir réagir rapidement atout écart significatif pouvant se produire au cours de
I’ année;

les échéances prévues,

le plan budgétaire détaillé qui tient compte de la capacité financiere de votre organisation;

les sources de financement.

RESULTAT DE L’'ETAPE 6 ]
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% Un plan d’action axé sur les principes de la gestion par
résultats pour réaliser vos objectifs stratégiques spécifiques.
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DEUXIEME PARTIE

ETUDE DE CAS
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NOTES:

++ Cette éude de cas porte sur une organisation fictive. Elle a é&é développée en fonction des étapes du processus de planification stratégique présentées
dans |a premiére partie de ce document.

¢+ Cette éude de cas nécessite que vous gardiez al'esprit les trois regles d'or de la planification Stratégique définies dans la section “La planification
stratégique’ au point 5 soit :

Ajustez les étapes décrites dans ce document aux besoins spécifiques de votre organisation tout en tenant compte de lalogique dans laquelle
les éapes se suivent. |l se pourrait que vous ayiez arevenir sur une éape précédente dans les cas ou de nouvelles informations changeraient
VOS perspectives.

Gardez un esprit ouvert! Ne craignez pas d'explorer de nouvelles voies.

Assurezvous des services d'un(e) excellent(e) animateur (trice).
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BREVE DESCRIPTION DE L’ ORGANISATION FICTIVE

A la suite dun drame qui la bouleversa profondément - lamort prématurée dun de leurs enfants, des suites dune maladie incurable - lafamille se remettait
petit apetit de sa peine quand lui vint Iidée quil Iui falait faire quelque chose pour entretenir la mémoire de leur enfant tant amé. Elle considéra diverses
options pour saréter a celle de créer une Fondation destinée a des oeuvres bienfaitrices pour I'enfance. Ils I'appelérent la Fondation Jacques-Marie
Tremblay. Pendant deux ans, la Fondation, dont I'essentiel des ressources provenait du patrimoine familid, réussit ainjecter la somme de 12,000 dallars
dans diverses actions de générosité et de compassion. L'essentiel des actions se résumait ades dons faits aune dizaine d'organismes de charité et dONG
oeuvrant en développement internationd. Ces éans de générosité amenerent une multitude d'organisations de par le pays asalliciter des contributions de la
Fondetion. Il gpparut trés vite ala famille Tremblay quiil y aurait peut-étre lieu de trouver d'autres sources de revenus afin de répondre ace qui devenait une
nouvelle vocaion. Cest aind qudle décida de trandformer la Fondation en une ONG qui léverait des fonds aupres du public et fonctionnerait

indépendamment de lafamille. Il fut décidé que I'organisation sappelerait I'Association Bon Confort Des Enfants (ABCDE). Elle a éé incorporée en 1982.

Dans les années 80, les sondages d'opinion faisaient éat d'un gopui considérable du public canadien pour I'aide internationale. On avait dailleurs pu
observer |'dan massif de générosité dont ont fait preuve les Canadiennes et les Canadiens lors de la grande famine qui sévit en Ethiopie. L'ABCDE Sest
dalleurs illustrée acette époque par les nombreux dons quelle a reccuellis au bénéfice des enfants de la région sinistrée. Certains donateurs lui sont restés
fideles depuis lors. La Situation présente semble bien doignée de ces années aors que les sentiments humanitaires tenaient une place de choix dans e coeur
du public canadien. Les enquétes les plus récentes témoignent dogquemment de la diminution drastique de I'appui du public al'aide internationde. La
Situation économique critique prévaant au Canada depuis plusieurs années de méme que la régression économique de certains pays en développement ont
contribué aminer les appuis al'ade internationale. Le gouvernement sest lancé depuis quelques années dans un vaste exercice de redressement de ses
finances publiques, leque a entrainé une diminution considérable du budget de I'ACDI, principae source de financement de I'ABCDE. Tout indique que la
période des restrictions n'est pas encore terminée. Face acet éat de choses, 'ACDI a di, le-méme se restructurer. Certains programmes dont bénéficiait
I'ABCDE ont disparu. D'autres ont vu le jour. C'est le cas du nouveau programme d'aide destiné al'Europe de I'E<t.

Entre temps, un événement majeur amarqué I'histaire : 1'adoption par la communauté internationde de la Convention relative aux droits de I'enfant. Le cycle
des changements éant continud e sans fin, le monde vit avec fébrilité une fin de millénaire caractérisée par la fievre des nouvelles technologies de
I'information et des communications. 11 reste toutefois, comme le rappelle s doquemment le dernier rapport de I'UNICEF, que la Situation des enfants dans
le monde demeure critique et qu'elle Sest méme détériorée. L'une des tragédies de ce secle, le génocide rwandais, a eu de sombres conséquences dans la
région des Grands-Lacs dfricains, dont le fait qu'un nombre considérable d'enfants soient devenus subitement orphdins. 1l n'y a aucun doute que les besoins
d'aide dans ce domaine sont significetifs. L'UNICEF vient d'ailleurs de créer un Fonds spécid acet effet.
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ETAPE 1

PREPARATION DU PROCESSUS DE
PLANIFICATION STRATEGIQUE
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ETAPE 1: PREPARATION DU PROCESSUS DE PLANIFICATION STRATEGIQUE

11

1.2

EXERCICE MENE POUR QUI ET POURQUOI

Fort de la Situation, décrite ala page précédente, le consall dadminigtration (C.A.) de I'Association Bon Confort Des Enfants (ABCDE), lors de sa
réunion du mois de janvier 1997, a décidé qu'un exercice de planification stratégique était nécessaire pour apporter al'organisation un éclairage
gtructuré sur son cheminement.

» Environnement interne

Au niveau de l'environnement interne, I'exercice est fait pour I'ensemble des parties congtituantes de 'ABCDE : les membres, |es administrateurs et
le personnd, en vue de leur permettre détre sur la méme longueur dondes e de partager une communauté d'esprit quant ala vison de
I'organisation.

» Environnement externe

Au niveau de l'environnement externe, I'exercice et mené en fonction du public-cible de 'ABCDE, des partenaires, des bénéficiaires et des
bailleurs de fonds de I'organisation. Elle vise a mettre aleur disposition les informations utiles afavoriser la plus féconde interaction possible de
ceux-ci avec I'ONG.

METHODOL OGIE ADOPTEE

Approches

Le C.A. a déecidé que I'exercice de planification dtratégique sera mené en fonction d'une approche méthodologique participative et quil sera
encadré par une ressource professionndle externe qui doit agir comme accompagnatrice et animatrice du processus. Ce choix est dicté par la
nécessité d'avoir un regard neuf et détaché de la vie courante et passée de I'organisation.

La préparation des données dandyse et |es échanges en groupes sont |es principal es méthodes utilisées dans le cadre de |'exercice.
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> Plan detravail et étapes

Echéance de I'exercice de planification stratégique de I'ABCDE
Tache Responsable Echéancier

Préparation du cadre méthodologique détaillé et| Ressource professionnelle Xyz

du programme de I'exercice (qui, quoi, quand, |d'accompagnement

ou, comment)

Soumission du cadre méthodologique a la Ressource professionnelle Xyz

Directrice générale externe

Approbation du cadre méthodologique Directrice générale et Comité Xyz
execultif

Préparation des données d'analyse Ressource professionnelle XyzZ
externe avec la collaboration du
personnel

Déroulement des rencontres prévues Ressource professionnelle Xyz
externe et personnes impliquées

Dépobt d'un rapport préliminaire Ressource professionnelle XyZ
externe

Discussion du rapport au C.A., sollicitation de | Conseil d'administration Xyz

divers apports et amendements

Dépot du rapport final Ressource professionnelle Xyz
externe

» Budget

Un budget maxima de xyz dollars a é&é aloué au processus.




1.3
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ROLESET RESPONSABILITES DE CHACUN DANS CETTE DEMARCHE

Le processus de planification stratégique sera coordonneé et supervise par la directrice générale qui agira de concert avec le Comité exécutif. Le
Consail dadminigtration séectionnera les objectifs stratégiques. L'expertise d'un professonnd ou d'une professionnelle externe sera retenue pour la
production relative aux travaux préparatoires.

DELAI POUR REALISER LE PROCESSUS DE PLANIFICATION STRATEGIQUE

Le consal dadminigtration de I'ABCDE a opté pour un exercice rapide de planification stratégique qui durerait 6 jours (excluant |es travaux
prdiminaires).
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ETAPE 2

ANALYSE DE L'ENVIRONNEMENT
INTERNE DE L'ORGANISATION
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ETAPE 2 : ANALYSE DE L'ENVIRONNEMENT INTERNE DE L’ORGANISATION

21

CAHIER DE DONNEES DE BASE DE I'ABCDE

Etant donné que le cahier de données de base porte sur le profil de I'organisation, nous avons déibérément choisi de ne pasaller dansle
détail a ce niveau dans cette étude de cas. C'est ce qui explique les points de suspension que vous rencontrerez dans le texte ci-dessous.
En principe, il est facile pour toute organisation de décrire ses propres attributs : liste de projets, liste des partenaires, organigramme,
liste des ressour ces humaines, etc.

211 PHILOSOPHIE

Originesde|'ABCDE

A la suite dun drame qui la bouleversa profondément - la mort prématurée d'un de leurs enfants, des stites dune maladie incurable - lafamille se

remettait petit apetit de sa peine quand Iui vint Iidée quil lui fdlat faire quelque chose pour entretenir la mémoire de leur enfant tant amé. Elle

considéra diverses options pour sarréter acelle de créer une Fondation destinée ades oeuvres bienfaitrices pour I'enfance. Ils I'appelérent la

Fondation Jacques-Marie Tremblay. Pendant deux ans, la Fondation, dont I'essentiel des ressources provenait du patrimoine familid, réussit a
injecter la somme de 12,000 dollars dans diverses actions de générosité et de compassion. L'essentiel des actions se résumait ades dons faits aune

dizaine dorganismes de chaité e dONG oeuvrant en développement internationd. Ces élans de générodté amenérent une multitude
dorganisations de par le pays asolliciter des contributions de la Fondation. |l apparut tres vite ala famille Tremblay quil y aurait peut-étrelieu de
trouver d'autres sources de revenus afin de répondre ace qui devenait une nouvelle vocation. Cest aing qu'edlle décidade transformer la Fondation

en une ONG qui leverait des fonds aupres du public et fonctionnerait indépendamment de la famille. 11 fut décidé que l'organisation Sappderait

I'"Association Bon Confort Des Enfants (ABCDE). Elle a éé incorporée en 1982.
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Mission de ' ABCDE

Lamission actuele de 'ABCDE se définit comme it :
“Qeuvrer pour le bien-étre et la protection des enfants dans e monde, afin que des valeurs morales constructives assurent |'avenir de
I'humanité’ .

Principes directeursde |'ABCDE

Les principes directeurs de I'ABCDE sont les suivants:
On ne peut controler le développement des sociétés car elles sont I'agent de leur propre dével oppement;
L'adulte est le fruit inéluctable de ce qu'a é&é son enfance;
L '‘éducation des enfants doit se faire sur une base non sexiste; les modées du monde mettent en relief 1'égdité des genres,
Il ne peut y avoir de développement durable sans respect de I'environnement;
Le développement est un tout dort toutes les composantes de lavie font parties intégrantes.

Objectifs généraux de 'ABCDE

Encourager I'éducation des enfants;
Protéger les enfants dans le monde;
Favoriser |'épanouissement des enfants en faisant la promotion de I'dlaitement maternd;

Promouvoir la solidarité entre le Canada et |es pays dintervention au niveau des questions rel atives al'enfance;
Protéger les enfants contre des abus de toutes sortes,

Eduquer et sengbiliser le public canadien au sujet de la Situation des enfants dans e monde.
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ACTIVITES

Plans d'action passés

Au cours des trois derniéres années, I'ABCDE a mené ses actions sans avoir de plan d'action défini au préalable.
Liste des partenaires au Canada et a|'étranger

Parmi ses partenaires, 'ABCDE compte, au Canada.:

- 'ACDI (son principa partenaire financier);
- deux ONG avec lesqudlles dle travaille dans deux projets denvergure en Ethiopie et au Boutan.

L'ABCDE et active dans la communauté canadienne des ONG. Elle simplique adivers niveaux, dont acelui des grands regroupements. Cette
participation contribue aassurer sa vishilité et lui permet d'échanger avec des pairs sur des questions dintéré commun. C'est dailleurs dans le
cadre de ces activités qu'dlle a pu développer les relations de partenariat qui ont abouti aux deux projets denvergure en Ethiopie et au Boutan.

Sur leterrain, ses partenaires sont :

- des petites ONG locales;

- des congrégations religieuses;

- deux organismes para- publics (un office nationa de santé, un bureau nationd d'éducetion);

- trois Ministéres...

Quarante pour cent des partenaires terrain entretiennent des relations de partenariat avec I'ABCDE depuis 1982.
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Liste des projets en cours
Pour réaliser ses objectifs et mener abien samisson, TABCDE met en oeuvre divers types de progranmes::

- Financement de projets dans des pays en développement;

- Education et sensibilisation du public canadien sur des problématicues ayant trait aux  enfants et au développement;
- Campagnes de promotion des droits de I'enfant;

- Senghilisation du public al'dlaitement maternd;

- Parrainage d'enfants de pays en dével oppement par des Canadiens et des Canadiennes.

L'organisation finance plusieurs projets dans 18 pays répartis sur trois grandes régions: I'Afrique (Angola, Burkina Faso, Cameroun, Congo,
Ethiopie, Erythrée, Mdli, Niger, Zimbabwé, Afrique du Sud), I'Asie (Bangladesh, Népd, Vietnam, Boutan, Chine) et I'Amérique |atine (Nicaragua,
Colombie, Brésil). Par alleurs, I'ABCDE envisage d'étendre ses opérations en Europe de I'Est et au Moyen-Orient, notamment en Tchétchénie et
en Pdedtine.
Les projets ci-apres ont éé financés au cours des 3 derniéres années:: ...
Liste des projets envisagés a court terme.

2.1.3 BUDGETS

L es sour ces de financement de ' ABCDE sont :

- ACDI (40%)
-Contribution sur labase d'un ratio 1:1

- Public canadien (40%)
-Dons
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- Organisations et Fondations internationales (20%)
-Fondation Rockefeller
-Unicef
-Fondation Ford
Les ententes de contribution signées avec le principd partenaire financier portent sur une période detrois ans...

L'affectation des ressources par région dintervention est répartie comme suit : 75 % pour I'Afrique, 15 % pour I'Amérique Latine et 10% pour
'Age.

Budgetsde ' ABCDE pour lestrois derniéres années

Au cours des trois derniéres années (1994, 1995, 1996), le budget total de I'organisation éait respectivement de 2 millions de dollars, 1,8 millions
dedollars et 1,6 millions de dollars...

Description du processus de préparation des budgetsde ' ABCDE

Les budgets sont préparés annuelement et révises trimestridlement par le comptable et la directrice générae. Le consall dadministration gpprouve
les budgets.

GESTION

La structure de gestion del'’ABCDE comprend :

- une Asssemblée générde;

- un Consall dadminigtration (C.A.) composé de 9 membres (7 hommes et 2 femmes) dont les 3/4 proviennent, comme les fondateurs, du secteur

de I'éducation;
- un Comité exécutif.
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L'information circule bien entre le C.A. et ladirection. Chague mois, le personnd prépare des rapports détaillés sur les opérations de |'organisation.
Le C.A. Uit de trés pres la gestion des opérations, hotamment au niveau des finances. Cependant, il Sintéresse trés peu aux résultats en tant que
tels. L'organisation, dans son ensemble, ne dispose pas de références en matiére de gestion axée sur les réaultats. 1l reste qu'elle commence asy
intéresser peu apeu éant donné la popularité croissante de cette approche de gestion dans la communauté du dével oppement internationd, dont a

I'ACDI...

Liste desressources humaines et leurs qualifications

- un personnel de 8 membres dirigé par une directrice générae...

Bien que submergé de taches, le personnd et tres quadifié et tres compétent. Sa principale lacune est son manque d'aptitudes en matiere de gestion
de l'information. Il est difficile de mettre la main sur des informations consignées par écrit de facon méthodique et systématique, tant au niveau des
politiques et des procédures que des partenaires. Les seuls documents échappant acette regle générae sont ceux relatifs au consell dadminigtration
(proces-verbaix, résolutions, rapports, etc.). La plupart des membres du personnd ont I'essentiel de la mémoire corporétive en téte. Laderniere
réduction du personnd de 10 a8 membres a démontré combien il n'est pas aisé pour I'organisation de négocier de tdls virages éant donné sa
culture de gestion de I'information.

Le recrutement se fait de maniére scrupuleuse. Le personne est évalué régulierement et il existe un bon esprit d'équipe entre ses membres.

Synthése desrésultats de la derniere évaluation institutionnelle et des legons apprises.
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I nfor mations pertinentes sur les comités
L'ABCDE a 12 comités actifs qui sont :

- membership...

- financemen...

- bulletin d'informetion...

- SAection des projets...

- promotion de I'dlaitement maternd...
- défense des droits des enfants...

- parrainage...

- Semaine du développement internationd....
- évduations...

- éducation au développement...

- relations avec lesmédias...

- Journée internationae de l'enfart...

Suivi des activités

L'ABCDE assure un suivi éroit de ses activités d'éducation au développement au Canada. Cependant, son suivi des activités outre-mer savere
insuffisant. La plupart des dossiers de projets ont une pénurie de données. L'organisation ne dispose pas de systéme méthodique pour assurer la
production de rapports d'éapes et/ou de fin de projets. La derniére revue ingtitutionnelle de I'ABCDE révéait que prés de lamoitié des dossiers
de projets arrivés aéchéance ne contenaient ni rapports d'étape, ni rapports finaux. Les seules données systématiquement reportées se retrouvent
dansles dossersfinanciers...

Diversdocuments utiles

- Organigramme de 'ABCDE

- Proces-verbaux des rencontres du consall dadministration
- Manuels des politiques et des procédures

- Dernier rgpport annuel
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VERIFICATION DE L'ENONCE DE MISSION DE L'ABCDE

La séance de travail d'une journée consacrée par le consail dadminidration al'exercice de planification stratégique et animée par la ressource
professionnelle externe a généré, entre autres, un énonce révise de la mission de 'organisation. Ce nouvel énoncé a été adopté et il a &é convenu
qu'il serait entériné par I'Assemblée générde de 'ABCDE.

Misson actudle:

“ Oeuvrer pour le bien-étre et la protection des enfants dans le monde, afin que des valeurs morales constructives assurent |'avenir
de I'humanité’ .

Misson réviste:

“Dans la perspective du dével oppement durable, mener des actions visant a contribuer au bien-étre et a la protection des enfants
dans les pays d'intervention et sensibiliser le public canadien aux questions relatives aux enfants’ .

STRATEGIES SUIVIESPAR L'ABCDE

L'ABCDE ne dispose pas de stratégies écrites et formelles. Cependant, les éléments qui suivent décrivent la maniére dont I'organisation a procédé
au cours des trois derniéres années pour réaliser ses activités.

Les projets sont sdectionnés par le Comité des projets, sur la base du premier venu et du premier servi. L'unique critére de sélection
des projets est |e lien avec la problématique de I'enfance. Il existe un autre critére implicite selon lequel les projets au-dessus de 10,000
dollars sont d'emblée regjetés.

La plupart des projets sont de petite taille et leur budget moyen est de 10,000 dollars. Les deux projets de |'Ethiopie et du Boutan
mentionnés ci-haut sont de I'ordre de 100,000 dollars chacun. Laraison pour laguelle 'ABCDE arecu un financement plus important
pour ces projets, cest qu'dle a combiné son expérience avec celle de deux ONG canadiennes. Le financement provient d'une part
d'une Fondation internationde e, d'autre part, de I'UNICEF. Les partenaires sur le terrain sont deux organismes para-publics.

Les thémes privilégiés sont : les femmes, la santé, I'éducation et les droits de la personne. Ces themes se retrouvent également dans les
activités d'éducation et de sengbilisation du public et I'organisation fait des efforts constants pour associer d'une maniére ou d'une autre
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Le financement des projets se fait en régle générale en réponse ades demandes provenant du terrain. L'organisation ne dispose pas de
guide de présentation de projets.
Au Canada, les partenaires de ’'ABCDE sont I'ACDI (son principa partenaire financier) et deux ONG avec lesqudles dletravaille en

consortium dans deux projets denvergure en Ethiopie et au Boutan.
Sur leterrain, ses partenaires sont de petites ONG locales, des congrégations religieuses, deux organismes para-publics (un office

national de santé, un bureau national d'éducation) et trois Ministéres.
Ladurée de vie moyenne des projets est de deux ans.

IDENTIFICATION DES FORCES ET DES FAIBLESSES DE L'ABCDE

FORCES

FAIBLESSES

ORGANISATION

Structure
organisationnelle

- Une structure classique dans le
milieu des ONG et permettant une

participation des différents acteurs
- Un C.A. fort impliqué

-Sous-représentation des femmes au

C.A.
- Peu de diversité dans l'origine

sectorielle (profil professionnel) des

membres du C.A.
- Nombre élevé de comités : ce qui

demande trop d'encadrement de la part
des membres du Comité exécutif et de
la D.G. et ajoute un lot de travail
additionnel au personnel

Compétences et
intéréts de la
direction

- Une directrice générale compétente,
engagée et motivée

Normes, procédures
et reglements

- Inexistence de cahiers de charges
systématiques

Systéeme de contrdle

- Existence d'outils de suivi de la
performance du personnel et des
opérations
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FORCES

FAIBLESSES

Systéme de
planification

- Planification sans perspectives a
moyen et & long terme

- Tendance a la dispersion et a des
approches non basées sur la
performance et la gestion par résultats

Systeme de gestion
de l'information

- Systeme de gestion de l'information
inexistant

PERSONNEL
Attitudes o
- Un personnel motivé
Compétences R e N
techniques - Un personnel trés qualifié et trés - Un personnel accusant des lacunes

compétent

en matiére de gestion de l'information

Expérience

- Des ressources humaines dotées
d'une bonne expérience dans le milieu
des ONG

Nombre d'employés

- Faible nombre d'employés par rapport
au volume des taches

EQUIPEMENT

Technologie de - Inexistence de connaissances utiles
I'information a la gestion de l'information

Base informatique Equipement désuet

FINANCES

Capacité de lever des
fonds

- Levées de fonds pour situation
d'urgence apportent de nouveaux
donateurs

- Capacité en nette décroissance
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FORCES

FAIBLESSES

Systéme de gestion
financiére

- Systeme de gestion financiére
efficace

Diversification des
sources de
financement

-Degré élevé de dépendance envers

I'ACDI

PARTENARIAT

Reconnaissance du
milieu

-Trés bonne réputation dans le milieu
des ONG

-Confiance de I'ACDI et des
Fondations internationales

Développement de
relations
partenariales

-Bonne capacité de développer des
relations de partenariat avec les pairs.
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ETAPE 3

ANALYSE DE L'ENVIRONNEMENT
EXTERNE DE L'ORGANISATION
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ETAPE 3 : ANALYSE DE L'ENVIRONNEMENT EXTERNE DE L'ORGANISATION

TABLEAU DU MACRO-ENVIRONNEMENT DE L'ABCDE

Phénomeénes

Tendance

Opportunités

Menaces

Ampleur

diminue | stable| saccentue

imp. |trésimp.|&ssentielle

Cibles
stratégiques

AU NIVEAU SOCIO-POLITIQUE

Diminution de Réduction des Développer des sources
I'appui du public X ressources provenant X additionnelles de
canadien pour de I'ACDI et diminution financement tout en
I'aide publique au des dons du public sensibilisant les public-
développement cibles au bien-fondé de
(APD) I'APD
Adoption de la Environnement réceptif (au Développer des
Convention niveau des bailleurs de initiatives dans le cadre
relative aux droits fonds) a des initiatives de de la promotion et de la
de I'enfant développement axées sur les X défense des droits des

droits des enfants enfants

AU NIVEAU POLITIQUE

Changements -Intérét de 'APD canadienne | Risque d'augmenter le
politiques en X pour I'Europe de I'Est. degré de dispersion de X
Europe de I'Est -Création d'un nouveau fond |l'organisation

destiné a I'Europe de I'Est

AU NIVEAU

ECONOMIQUE

AU NIVEAU T

ECHNOLOGIQUE

Avenement de la
révolution de
I'information

Emergence de nouveaux
modes de communication et
de possibilités d'action

Développer les capacités
de I'org. en matiére de
technologie de
I'information

AU NIVEAU SOCIO-CULTUREL
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TABLEAU DU MICRO-ENVIRONNEMENT DE L'ABCDE

Phénomeénes

Tendance

diminue | stable | saccentue

Opportunités

Menaces

Ampleur

importantel trésimp. | essentielle

Cibles
stratégiques

AU NIVEAU

DES PARTENAIRES

Grande diversité
des partenaires
sur le terrain

Le grand nombre de
pays d'intervention
diminue les capacités
de I'organisation a
investir assez de
ressources dans les
projets pour assurer un
développement durable

Diminuer le nombre de
pays d'intervention et
mettre de I'emphase sur
la durabilité des résultats

AU NIVEAU DES BAILLEURS DE FONDS

Partenariat avec
des ONG
canadiennes

Le partenariat avec des
organisations paires
augmente les chances

Développer des
partenariats
opérationnels avec des

X de financement X organisations paires
canadiennes
AU NIVEAU DES CONCURRENTS
Un nombre élevé A terme, les ONG les Améliorer les bases de
d'ONG moins performantes performance de
canadiennes pour feront face a des I'organisation
des ressources X difficultés de survie X

publiques en
décroissance

incluant leur disparition
éventuelle

AU NIVEAU DE

S POUVOIRS PUBLICS
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ETAPE 4

EVALUATION DE LA CAPACITE
ORGANISATIONNELLE
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ETAPE 4 : EVALUATION DE LA CAPACITE ORGANISATIONNELLE

TABLEAU DU SYSTEME DE L'ANALYSE DES RESSOURCES

Cibles stratégiques

Ressources humaines

Ressources financiéres

Ressources matérielles

Requises Actuelles Ecart Requises | Actuelles | Ecart Requises Actuelles Ecart
Développer des sources Personnes Comité du Ressources
additionnelles de affectéesa financemt. disponibles
financement tout en étudier Responsa- T T T T T T
sensibilisant les public- diverses ble de I'éduc.
cibles au bien-fondé de avenues au dévt.
I'APD
Développer des initiatives Personnes - Comité sur Ressources
dans le cadre de la affectéesa la défense disponibles
promotion et de la défense |étudiereta des droits - - - - - -
des droits des enfants développer de |des enfants
nouvelles - Personnel
initiatives responsable
Développer les capacités de| Services Services 3 ordinateurs |1 ordinateur |2 ordinateurs
I'organisation en matiére de |professionnels profession-| 30 000 $ 18,000 $ | 12,000 $ |Pentium, pentium pentium,
technologie de I'information |de formation du|™ nels de logiciels, affecté ala logiciels,
personnel formation abonnements|comptabilité |abonnements
du requis requis
personnel
Diminuer le nombre de pays | Personnes Conseil

d'intervention et mettre de
I'emphase sur la durabilité
des résultats

affectées aux
choix
méthodiques a
faire

d'administra-
tion

Développer des partenariats
opérationnels avec des

Personne
affectée a

Directrice
générale
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TABLEAU DU SYSTEME DE L'ANALYSE DES RESSOURCES

Cibles stratégiques

Ressources humaines

Ressources financiéres

Ressources matérielles

Requises Actuelles Ecart Requises | Actuelles | Ecart Requises Actuelles Ecart

organisations paires I'établissement
canadiennes de contacts

avec de

nouvelles

organisations
Améliorer les bases de Expertise en [Personnel Expertise Parc Parc Equipement
performance de systémes de externe en 15,000 $ 15,000 $ informatique [informatique |cité en
I'organisation gestion systemes _ disponible référence au

Ensemble du de gestion niveau de la

personnel cible 3
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ETAPES

DETERMINATION DES
OBJECTIFS STRATEGIQUES
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MATRICE DE LA DETERMINATION DES OBJECTIFS STRATEGIQUES

Cibles stratégiques Objectifs stratégiques Impact Faisabilité Risque [C))i(i:lf\:grr:
Développer des sources | Augmenter la capacité de lever des fonds | Développement du réseau de X
additionnelles de auprés des Fondations et des partenariat Faisable
financement tout en organismes internationaux e
sensibilisant les public- Développer des messages persuasifs de| Effet & moyen terme sur la Faisable, mais
cibles au bien-fondé de sensibilisation du public au bien-fondé de | disposition des publics cibles a |dans le cadre X
I'APD 'APD, notamment par le biais des médias|appuyer I'APD donc a appuyer |d'actions -

de masse I'ABCDE concertées et
conjointes avec les
autres ONG
Augmenter de 20 a25% la proportion du | Augmentation de la créativité
financement en provenance des levées de|des ressources humaines Faisable X
fonds publics impliquées -
Développer des initiatives | Inciter le gouvernement canadien a mettre | Bénéfice tiré de I'existence d'un Objectif
dans le cadre de la sur pied un fonds destiné au suivi de la mécanisme qui renforcerait la | Infaisable nécessitant une
promotion et de la défense | Convention internationale sur les droits capacité d'action au niveau des action bien au-
des droits des enfants des enfants droits des enfants dela des
capacités X
objectives de
I'ABCDE et étant
doté d'une faible
probabilité de
réussite
Diffuser de l'information sur le contenu de| Les personnes visées sont
la Convention internationale des droits mieux informées Faisable X
des enfants -
Développer les capacités | Doter le personnel des compétences L'organisation est plus apte a Possibilité de
de l'organisation en nécessaires a une utilisation efficace des |tirer avantage de I'utilisation des| r5isable voir advenir des
matiere de technologie de |technologies de l'information appliquées a [nouvelles technologies de bouleversements| X
I'information la gestion I'information dans son cycle de dans les
gestion pratiques et la
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MATRICE DE LA DETERMINATION DES OBJECTIFS STRATEGIQUES

Cibles stratégiques Objectifs stratégiques Impact Faisabilité Risque Deg|3|on
Oui|Non
culture
organisationnelle
S

Diminuer le nombre de Réduire de 25 a 30 % le nombre des pays| Concentration des efforts sur Faisable, mais Baisse d'intérét
pays d'intervention et d'intervention moins de foyers d'intervention |progressivement |chez certaines X
mettre de I'emphase sur la avec pour conséquence des constituantes de
durabilité des résultats actions plus soutenues I'ABCDE
Développer des Etablir un partenariat opérationnel avec | Elargissement des horizons Que I'ONG “XYZ"
partenariats opérationnels | ' ONG “XYZ". d'action et de financement Faisable ne soit pas
avec des organisations Apprentissage continu pour intéressée
paires canadiennes I'organisation X

Etablir un partenariat opérationnel avec | Elargissement des horizons Infaisable,

I'ONG “MNOP”. d'action et de financement incompatibilité de X

Apprentissage continu pour cultures
I'organisation organisationnelles

Améliorer les bases de Doter I'ABCDE de systemes de gestion Augmentation des Résistance
performance de méthodiques et systématique en matiere |performances de I'organisation Faisable éventuelle au X
I'organisation de planification et de gestion de Adoption de nouvelles changement

l'information habitudes de gestion
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ETAPE 6

PLAN D’ACTION
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ETAPE 6 : PLAN D'ACTION

Cette éude de cas se limite a I'analyse d'un seul des objectifs stratégiques retenus. Dans la réalité I'on aurait procédé a la méme démarche
pour tous les objectifs stratégiques.

OBJECTIF STRATEGIQUE 1. Augmenter la capacité de lever desfonds auprés des Fondations et des or ganismes inter nationaux

6.1 COMMENT PROCEDERA L'ABCDE?

Les actions de 'ABCDE pour réaliser cet objectif seferont selon leslignes directrices suivantes :

Des recherches préaables en vue d'un ciblage precis,

L 'utilisation d'approches personnaisées en vue de créer des liens privilégiés avec les organismes cibles,

L e recours ades démarches de relations publiques efficaces,

Persuader les fondations et organismes internationaux financant dgal’ABCDE d'augmenter leur contribution. Pour ce faire, tabler sur
I'ouverture créée par 'adoption de la Convention internationale sur les droits des enfants. Accompagner cette démarche d'un argumentaire

solide ingpiré d'une éude concise sur I'impact de cet avénement.
6.2 QUI FERA QUOI POUR L'ATTEINTE DE CET OBJECTIF?

Ladirectrice générde sera responsable de la coordination et de la mise en gpplication de cet objectif. Pour ce faire, elle Sassureraque:

L es recherches requises sont réalisées,

Les outils nécessaires ala démarche soient réalises,

L es recommandations souhaitées soient obtenues. Elle devra, ace niveau, solliciter I'gpport du Consell dadministration quand et ou nécessaire.
Pour cefaire, ele oeuvrera en étroite collaboration avec le Comité du financement;

Toutes les démarches requises aupres des bailleurs existants sont menées méthodiquement.
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RESULTATSESCOMPTES
Augmentation d'au moins 25% de I'gpport actud des Fondations et organismes internationauix au budget de I'ABCDE.
INDICATEURS DE REUSSITE UTILES AU SUIVI
Les recherches requises sont complétées au cours de la période des trois premiers mois suivant I'amorce du plan. || en est de méme des outils
nécessaires ala démarche.
Une augmentation des apports financiers des sources cibles est nettement perceptible alafin de la premiere année.
Aprés deux ans, les Fondations et organismes internationaux ont augmenté leur apport au budget de I’ABCDE.
Le Comité de financement est &roitement impliqué dans le procesus.
L es recommandations souhaitées sont obtenues.

ECHEANCIERS PREVUS

Un éat davancement du processus est fait trimestriellement dans le cadre du rapport de la directrice générale au Consall dadministration
Les résultats escomptés devront étre atteints ou dépassés dici deux ans.

PLAN BUDGETAIRE DETAILLE
Montant affecté : 5,000 dollars pour des services professionnels externes de recherche et de dével oppement d'outils.
SOURCE DE FINANCEMENT

Budget de I'ABCDE : Ressources dlouées au chapitre Recherche et Dével oppement.
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CONCLUSION

Nous espérons que ce guide vous a éé utile!

S vous avez procédé al’ exercice au sein de votre organisation et que vous avez des suggestions qui permettraient d’ améliorer le guide ou d’aider les ONG
canadiennes, " hésitez pas anous les communiquer. Vous pouvez faire parvenir vos commentaires a:

Direction du secteur volontaire

Direction générale du partenariat canadien

Agence canadienne de dével oppement international
200, promenade du Portage

Gatineau (Québec) K1A 0G4

Canada

Tééphone : (819) 994-4014
Téécopieur : (819) 953-6357

Courriel : abebech assefa@acdi-cidagc.ca

Votre expérience pourrait nous étre tres utile et votre participation nous permettra d’ améiorer les prochaines versions du présent guide. Nous vous
remercions al’ avance de votre collaboration.
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