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Inleiding

In 2015 werd Oxfam gescreend voor de erkenning als NGO door de Belgische overheid. Oxfam
Solidariteit kreeg een over de gehele lijn een uitstekende score, behalve wat procesbeheer
betrof, en meerbepaald op punt 3c “beheersing van processen” scoorden we zwak. Oxfam
besloot daarom om hier meer aandacht aan te schenken en tijd vrij te maken van de
kwaliteitsmedewerkers om hier specifiek op te werken. Deze medewerkers hadden echter een
beperkte expertise over procesbeheer dus een initiéle ondersteuning hierin was wenselijk.

Met ondersteuning van het kwaliteitsfonds, werd Oxfam Solidariteit gedurende 2 maanden
bijgestaan in het uitwerken van een procesbeheerssysteem. De consultancy bestond uit 6
stappen die verder in dit rapport toegelicht worden.

Deze consultatie omtrent “Procesbeheer”, met financiéle steun van het Kwaliteitsfonds van
NGO federatie en Acodev, werd uitgevoerd door Marc Raes tussen september 2016 en
december 2016 bij Oxfam Solidariteit.

Contactpersoon: Anke Leflere & Marie Bijnens.



SELECTIE VAN DE CONSULTANT

De consultant werd gekozen door middel van een publieke aanbesteding waarvan de refe-
rentietermen in bijlage 1 te vinden zijn. Wegens de complexiteit van de aanvraag, bestond
de selectie uit drie stappen.

1. Selectie op basis van schriftelijk voorstel

2. Referenties van andere NGOs die met deze consultants gewerkt hadden

3. Telefonisch gesprek

1.Beoordeling van schriftelijk voorstel

We kregen twee volledige voorstellen en één vraag tot uitstel (Marc Raes) en quoteerden elk
van de consultants eerst aan de hand van een evaluatiegrid. De voorstellen werden onder

meer afgetoetst tegen de context van verandering waarin Oxfam Solidariteit zich momenteel
bevindt (herstructurering en fusie met Magasins du Monde)

Op basis van deze analyse kwamen tot het besluit dat:

o Erik De Schepper een interessante expertise had, maar niet de mentaliteit die we bij
Oxfam konden gebruiken (ongeduldig en voorkeur voor stabiele organisatie)

o Marc Raes veel expertise maar nog geen duidelijk voorstel dus nood aan een meer
gedetailleerd voorstel om hem beter te evalueren

e Francis Manas met een relevant voorstel deed voor onze organisatie, met kleine be-
merking dat hij enkel stabiele processen wilde behandelen

Criteria

Erik De Schepper

Marc Raes

Francis Manas

Procesbeheer ondersteu-
ning bij ULB (via Kwali-
teitsfonds)

Referentie ngo-federatie:
focus financieel beheer

ECOBE Clear change Tilde consulting
Interessante aspecten | 2| Formateur EFQM 1/ Vooral ervaring met ver- | 3| Heeft Oxfam procesin-
uit CV Lesgever CSR, QM, ma- andering in businesspro- ventaris bekeken in het
nagementcontrole,... cessen kader van een vorming
Diverse ervaringen met Coaching en change over procesbeheer bij
procesmanagement management NGO federatie.

EFQM, kwaliteit etc.
Procesbeheer onder-
steuning bij WWF (via
Kwaliteitsfonds) - aan-
dachtspunt: levend ma-
ken van procesbeheer
fiches

Plan- 3| Niet gedetailleerd (5,5 1 Vanaf november 2016 3| Vanaf september 2016

ning/beschikbaarheid dagen) tot december 2016 (8
dagen)

Voorgestelde budget | 3| 4392,3 1 2 2| 4800

(+verplaatsingskosten)




Voorstel methodologie | 3| Workshops 1 Voorstel om ondersteu- | 3| 3 stappen:
Training indiv. en coll. ning te bieden binnen Identificatie van proces-
Voorstel toepassen van elk businessproces (be- sen (as is/to be)
evaluatiemethode DOMO drijfsbeheer, CM, HR, ...) Procesbeheerssysteem
over maturiteit van pro- Opleiding medewerkers
cesbeheer
Praat specifiek over per- Optioneel: begeleiding
formantie-indicatoren voor verankering van
processen
3 stappen: identificatie -
documenteren - beheren
Bijkomende verreisten
zoals
vermeld in ToR
Tweetalig FR en NL 3 3 3
Uitgebreide kennis van, 3| Zie CV 2| Eerder financieel beheer | 3| Zie CV
procesbeheer
Ervaring met de NGO | 2| ULB-cooperation 1/ Niet gedetailleerd 3| WWF, via ngo-federatie
sector en meer
specifiek een Noord-
Zuid actor
Ervaring in het leiden | 3| Docent 1/ Niet gedetailleerd 3| Gastdocent
van
workshops
Begrip van complexe | 3 Begeleiding van com- 3| Begeleiding van com- 3| Begeleiding van com-
organisaties en plexe organisaties plexe organisaties plexe organisaties
veranderingsproces-
sen
Flexibele houding 2/ Ongeduldige mails mbt 1/ Weinig informatie 3
selectie
Andere criteria
Ervaring met begelei- | 3 3 3
den
van personen
Kwaliteit en leesbaar- | 3 1 3
heid
van offerte
Duidelijk begrip op- 3 1 3
dracht
Totaal 3 2 3
6 0 8

2.Referenties andere NGOs

Vervolgens contacteerden we andere NGOs die een gelijkaardig proces doorlopen hadden,
en kregen we voornamelijk positieve feedback over Marc Raes. Bij Francis Manas bleef de
oefening eerder theoretisch en belandde ze nadien in de kast.

Marc Raes werd vervolgens uitgenodigd om een gedetailleerd voorstel te voorzien waarbij hij
in de quotering uiteindelijk boven de twee andere consultants uitkwam.

3.Telefonisch interview

Gezien onze bezorgdheid omtrent de duurzaamheid van deze oefening (risico dat procesbe-
heer beperkt blijft tot een theoretische oefening en na de consultancy in een kast belandt),
wilden we bij de twee consultants die onze voorkeur hadden, polsen naar hun manier om
procesbeheer op een duurzame manier te integreren in de organisatie.



De aanpak van Marc Raes was hier beduidend overtuigender dan die van Francis Manas.

Hij kon zijn voorstel op een heldere en begrijpelijk manier toelichten en voorts kon Marc
Raes beter om met de veranderlijke context in Oxfam Solidariteit en zou hij deze consultancy
dus beter kunnen afstemmen op de realiteit.

Resultaat: Marc Raes wordt geselecteerd

DOELSTELLINGEN

De doelstellingen voor dit project werden als volgt geformuleerd:

De hoofdprocessen van de organisatie zijn geidentificeerd (zowel onder beheer, on-
dersteuning als kernactiviteiten)

Een systeem om de hoofdprocessen op te volgen staat op poten

De medewerkers verantwoordelijk voor het procesbeheer weten hoe dit procesbe-
heer verder uit te werken naar ook de subprocessen.

PLANNING

De vooropgestelde planning (die ook zo werd uitgevoerd):

Dag 1 25/10: Kennismaking met de organisatie en de kernprocessen en wat er alle-
maal bestaat. Organogrammen, proces documentatie, verantwoordelijkheden, missie
visie strategie van de organisatie

o Hierbij zijn aanwezig : de project verantwoordelijke(n), mensen die de organi-
satie goed kennen, de processen en verantwoordelijkheden goed kennen
vanop een hoger niveau (niet noodzakelijk de mensen die de taken uitvoeren

Dag 2 : 28/11 Kernprocessen op macro niveau = het opmaken van het organisatie
model van Oxfam vertrekkend uit de missie, visie, strategie waarbij de verschillende
soorten processen worden ondergebracht in de organisatorische eenheden.

o Ditis een directie opdracht (onder begeleiding van de consultant), want hierin
leggen we vast op hoogste niveau welke proces blokken bij welk deel van de
organisatie behoren.

o We bepalen ook de eigenaars van deze processen

o We kiezen verder welke van deze proces blokken verder dienen worden uit-
gewerkt op micro niveau als piloot (4 blokken maximaal)

Dag 3 : 1/12 Opleidingsdag in brede groep - opmaken micro processen

o Ditis voor iedereen die een rol zal spelen in de toekomst voor het ontwerpen
van processen bij Oxfam. Dus een zo breed mogelijke groep van afdelings-
verantwoordelijken (proces owners) en proces architecten (die de experts zul-
len zijn achteraf)



e Dag4:9/12 Voor de door de directie geselecteerde micro processen (4 blokken)
gaan we aan de slag met de proces eigenaars en/of hun architecten.

o We maken proces kaarten en bepalen verantwoordelijkheden RACI stijl
o We hanteren de principes in de opleiding aangebracht

o Hiervoor zijn enkel de proces eigenaars en of architecten nodig voor de 4 ge-
kozen proces blokken.

e Dag5: Consolidatie door de consultant (na vervollediging van het werk uit dag 4)
Timing door jullie te kiezen

o Dag 6: 12/2 Presentatie van het bereikte resultaat aan de directie

o Aanwezig - de project verantwoordelijken, de proces eigenaars van de 4 pro-
ces blokken, de directie

o Doelstelling is consensus te hebben over de aanpak en actie plan op te stel-
len voor de toekomst voor andere processen en voor formalisatie van de aan-
pak.

VERLOOP

IDENTIFICATIE KERNPROCESSEN

Het business model van Oxfam-Solidareit bestond reeds en werd met hulp van de consultant
verfijnd zodat de kernprocessen duidelijk geformuleerd werden. Vervolgens werd er vanuit
dit businessmodel vertrokken om een kernproces te kiezen voor de oefening.
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£ MANAGEMENT PROCESSES =

RISK MANAGEMENT
L HEALTH SAFETY AND ENVIRONMENT

LEGAL COMPLIANCE

’ VALUE CREATION STREAM (Effectivenessin Operation)

Strategic Planning Process

Development of Donor Network & Framework Agreements

Thematic Global Managing

Program Financing Fpmgzxclt Funding Ef’:;gm.m
Development Plan unding Contracts iation
* Set Selection Criteria ~ * Identify Needs * Solicit Donors + Oxfam Project Agr. ~ * Analysis of Reports
« Select Themes & + Identify Sources * Donor proposal calls + Country Guidance « Verify Objectives
Countries * Balance Needs & Sources + Country Negotiati * Monitoring contract  * Take Stock
* Consulting Processes  « Define Extra Provisions - Identify Project Needs * Mid Term Evaluation - Evaluation Report
* Develop Program « Define Action Plans « Define Projects of project execution - Action Plan
* Approval Process + Implement Actions « Internal Approval * Final Reporting « Internal Capitalisation
* Convert to Contract * Managing Cash * External Capitalisation

Process Evaluation & Continuous Improvement Process

— VALUE OPTIMISATION STREAM (Efficiency in Execution)

HUMAN RESOURCES
FINANCE (Organisational Rep and Statutory Obligations)

INFORMATION SYSTEMS
 —— SUPPORFINGCEAUIBING CONFROZEING PROCESSES =5

Oxfam-Solidariteit Business Model



PILOOTOEFENING MET HET TEAM

Er werd uitgebreid gewerkt met het humanitair team om procesbeheer in de vingers te krij-
gen. Dit werd gedaan aan de hand van 1 kernproces dat in het businesmodel geidentificeerd
werd. (het kernproces dat gebruikt werd, is ook een kernproces binnen andere thematische
teams en kan daarom vrij viot herwerkt worden voor de andere teams)

De derde dag van de consultatie werd dus met het team door middel van het SIPOC model
een proces van naald tot draad uitgespit en uitgewerkt.

COMPILATIE IN RACI TABEL

Na de SIPOC oefening werd het resultaat omgezet in een RACI tabel. Hieronder worden de
eindverantwoordelijken duidelijk geidentificeerd en wordt problemen in het proces (bvb twee
verantwoordelijken) blootgelegd.

Samengevatte tabel

Institutional
Represen | Partnership Fund
-| Funding -

Service Com |Service Cam| Service

PROCESS
munic | paigning

Strategic Planning Process
Thematic Program Development
Crisis M Process
Devalop Donor Network
Global Financing Plan
Project Funding
Manage Funding Contracts
-

g
Process Evaluation
C Support
Local Belgian Territory Actor
Strategic Support
Finance Support Processes
Human Resources Processes
ion Systems Processes
o Risk Manage
HSE
Legal Compliance
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Gedetailleerde RACI tabel

ssssssssssssssss

......

.............

ggggggggg

...........

Fise Management

ROLBESCHRIJVING OP BASIS VAN RACI

Op basis van deze RACI tabel, kunnen er vervolgens jobbeschrijvingen gemaakt worden die
de HR afdeling kan helpen om functies duidelijker te beschrijven en een opvolging te doen
van de verantwoordelijkheden van de medewerkers. De consultant gaf enkele voorbeelden

Versie met enkel de eindverantwoordelijkheid

PROCESS SUBPROCESS
Thematic Program Development
Thematic B! Devel p ion with tabel of content

Thematic Program Development

Determine Selection Criteria

Thematic Program Development

Selection of Countries and Themes

Thematic Program Di

Consultation Oxfam International

Thematic Program Development

Consultation Platforms

Thematic Prog D

Consultation Key Donors

Thematic Program Development

Adjust Country Theme Selections

Thematic Program D

posal of the Program

Crisis Process

Global Financing Plan

Identify Program Needs

Project Funding

Define Projects

Program Evaluation

Program Evaluation

Analysis of Contract Reports

Program Evaluation

Verification of Objectives

Program Evaluation

Check Evaluation Criteria

Program ion Taking Stock of
Program Evaluati Make Evaluation Report
Program Develop Future Action Plan

A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A
A



Versie die alles bevat

PROCESS

SUBPROCESS

Strategic Planning Process

Strategic Planning Process

Develop Oxfam Strategy

Strategic Planning Process

Develop Content Table for Thematic Progra

Strategic Planning Process

Determine Evaluation Criteria

Thematic Program Development

Thematic Program Development

Preparation with tabel of content

Thematic Program Development

Determine Selection Criteria

Thematic Program Development

Selection of Countries and Themes

Thematic Program Development

Country Consultation

Thematic Program Development

Consultation Oxfam International

Thematic Program Development

Consultation Platforms

Thematic Program Development

Consultation Key Donors

Thematic Program Development

Adjust Country Theme Selections

Thematic Program Development

Proposal of the Program

Thematic Program Development

Internal Authorisation

Thematic Program Development

Collate Global Program Oxfam Belgium

Crisis Management Process

Develop Donor Network

Global Financing Plan

Global Financing Plan

Identify Program Needs

Global Financing Plan

Balance Needs and Sources

Global Financing Plan

Define Extra Provisions

Global Financing Plan

Define Actian Plans to Balance Needs & Sou

Global Financing Plan

Implement Action Plans

Project Funding

Country Negotiations

Project Funding

Define Projects

Project Funding

Internal Approval

Manage Funding Contracts

Oxfam Project Agreement

Manage Funding Contracts

Country Guidance

Manage Funding Contracts

Monitoring Contract Compliance

Manage Funding Contracts

Monitoring Project Performance

Manage Funding Contracts

Final Reporting

Manage Funding Contracts

Managing Cash During Execution

Program Evaluation

Program Evaluation

Analysis of Contract Reports

Program Evaluation

Verification of Objectives

Program Evaluation

Check Evaluation Criteria

Program Evaluation

Taking Stock of Realisations

Program Evaluation

Make Evaluation Report

Program Evaluation

Develop Future Action Plan

Program Evaluation

Internal Capitalisation of Achievements

Program Evaluation

External Capitalisation of Achievements

Process Evaluation

Confederation Support

Local Belgian Territory Actor

Strategic Support

Finance Support Processes

Human Resources Processes

Information Systems Processes

Organi 1al Risk Management

HSE Management

Legal Compliance

xzznxzzlzznnhbhhbbexwxxxxb:::::n::I:a:n:nb:n:nbhb:bb::bbbbn:nn:n




RESULTAAT

De consultancy droeg aanzienlijk bij in het uitklaren van bepaalde rollen en verantwoordelijk-
heden voor de respectievelijke (nieuwe) teams binnen Oxfam. Ze toonde aan dat een pro-
cesmanagementoefening erbij kan helpen om een organisatiestructuur op te bouwen aan de
hand van de geidentificeerde processen.

Wegens de korte duur van de consultancy, konden we slechts één kernproces volledig uit-
werken met ondersteuning van de consultant en moet Oxfam op eigen kracht de andere
kernprocessen verder uitwerken om een volledig beeld te krijgen van de verschillende rollen
en verantwoordelijkheden voor de respectievelijke teams en medewerkers.

De medewerkers die deelgenomen hebben aan de oefening waren over het algemeen zeer
tevreden en zien in procesmanagement een kans om de taakverdeling duidelijk te krijgen.
Er wordt wel gevreesd dat het tijdrovend zal zijn om alle kernprocessen op zo’n grondige
manier uit te werken.

Verder heeft het kwaliteitsteam nu ook de nodige kennis om het project verder te zetten met
minimale ondersteuning van een externe consultant.

Qua duurzaamheid, bood de consultant een werkbaar model aan dat in de toekomst kan ge-
brukt worden om de processen te beheren en te verbeteren. De effectieve implementatie
hiervan zal echter afhangen van de tijd die in de komende maanden zal vrijgemaakt worden
om de kernprocessen verder uit te werken samen met de teams, om zo tot een volledig pro-
cesoverzicht te komen.

NEXT STEPS

Tijdens de afsluitende presentatie van de consultant aan het directiecomité werd een actie-
plan voorgesteld en beschreven wie er verantwoordelijk is (zou moeten zijn) voor welk as-
pect van dit procesmanagementproject binnen Oxfam. Het directiecomité heeft ermee inge-
stemd om verder te gaan met procesmanagement als tool om de organisatie beter te doen
functioneren en structureren.

De kwaliteitsmedewerkers, die het project verder zullen leiden (onder eindverantwoordelijk-
heid van de directie) zijn daarom bezig met het uitwerken van referentietermen over het ver-
dere verloop ervan. Hierin zal beschreven worden welke processen we in de komende
maanden zullen uitwerken en wie hierbij betrokken zal worden. Voorts zal er ook beschre-
ven worden hoe de resultaten van deze oefening gebruikt kunnen worden voor HR doelein-
den.

In een volgende fase, hierop gebaseerd en aansluitend, zal er gewerkt worden op KPIs.

We zullen op specifieke momenten ongetwijfeld nog beroep doen op de consultant. Zijn
aanpak was doeltreffend, overtuigend, haalbaar en duurzaam.
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ADVIES VOOR ANDERE NGOS

De consultant kiest duidelijk voor een actieve aanpak van procesmanagement. Hij was geen
voorstander van grafische weergaves van de respectievelijke processen maar had een dui-
delijk advies rond het gebruik van de (dynamische) exceltabel die gebruikt dient te worden
om de processen te beheren, te evalueren en te gebruiken voor andere organisationele
doeleinden (rolbeschrijvingen, teambeschrijvingen etc)

Gezien de feedback die we kregen van sommige NGOs over hun ervaring met een proces-
management-consultant, is dit zeker een grote meerwaarde ten opzichte van andere consul-
tants bij wie de uitgewerkte procesbeschrijvingen vaak te weinig gedragen zijn door de gehe-
le organisatie.

Als advies zouden we dus willen geven:

- Denk al bij het opstarten van procesbeheer aan de duurzaamheid en stel aan de
consultant de vraag hoe hij/zij zo’n oefening duurzaam kan maken voor de organisa-
tie

- Zorg dat het directiecomité van bij de start betrokken is bij de oefening.

- Zorg dat de oefening gedragen wordt door de medewerkers door hen bij de oefening
te betrekken (en doordat de directie hen hier de nodige ruimte voor verleent)
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BIJLAGE 1: REFERENTIETERMEN

O

OXFAM

CONSULTANCY

Oxfam is an international confederation of 17 organizations working together in 94 countries

and with partners and allies around the world to find lasting solutions to poverty and injustice.

In Vietnam, Oxfam is recognized as one of the leading international NGOs, especially in rural

development, disaster risk reduction and humanitarian response, civil society development,
ethnic minorities, and women’s empowerment.

We nodigen ervaren personen/teams uit om consultancy aan te bieden voor het verbeteren
van het procesbeheer bij Oxfam Solidariteit. Referentietermen worden hierbij voorzien:

REFERENTIETERMEN
Context

Oxfam Solidariteit streeft ernaar om haar werking permanent te verbeteren om zo op een
efficiénte manier tot kwalitatieve resultaten te komen. Tijdens de screening ter erkenning als
NGO werd Oxfam werd vastgesteld dat Oxfam op dit moment weinig maturiteit heeft qua
procesmanagement. Dit beheersaspect werd daarom hoog op de agenda geplaatst.

In functie van de bovengenoemde screening, werd reeds een inventaris gemaakt van
bestaande processen en procedures, in lijn met de huidige structuur en werking. De
processen zijn echter niet in detail beschreven en er is geen systeem voorzien om de
processen te verbeteren en op te volgen.

Verder zit Oxfam Solidariteit momenteel ook in een proces van herstructurering (Noord en
Zuiddienst worden vervangen door enerzijds een Public Engagement departement en
anderszijds een Programme & Influencing Departement dat zowel noord als zuidwerk
omvat).

In functie van deze nieuwe structuur is het nuttig om kernprocessen te identificeren, te
beschrijven, op te volgen en te verbeteren.

Doelstelling van de consultancy

Het doel van deze consultancy is het begeleiden van Oxfam Solidariteit bij het op poten
zetten van een procesbeheerssysteem.

Dit omvat
e Ondersteuning bij de idenficatie van hoofdprocessen (binnen zowel beheers-, kern
als ondersteunende processen)
e Ondersteuning bij het uitwerken van een procesbeheerssysteem (Oxfam adviseren
rond manieren om processen op te volgen en te verbeteren)
¢ Opleiding van medewerkers verantwoordelijk voor het procesbeheer met het oog op
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verderzetting van procesbeheer na deze consultancy en identificatie van
subprocessen op autonome wijze.

Verwachte directe resultaten
o Procesbeheerssysteem staat op poten
¢ Hoofdprocessen zijn geidentificeerd
¢ Medewerkers weten hoe verder te werken rond procesbeheer

Planning
De consultancy zal gebeuren van september 2016 t.e.m. december 2016.

Verdeling werkdagen

Voorbereiding van de opdracht, doorlezen van documenten, 1 dag
analyse van huidige organisatiestructuur

Workshops en contactmomenten: identificatie van processen, 4 dagen
opzetten van beheerssysteem

Opleiding MEL medewerkers voor verderzetting 1 dag
procesbeheerssysteem

Review, voorbereiding workshops, contacten per mail 2 dagen
Totaal: 8 dagen
Budget

4800 euro

Methode

De consultant ondersteunt Oxfam via workshops, schriftelijk advies, face to facecontact en
methodes die hij zelf geschikt acht voor het verbeteren van het procesbeheer bij Oxfam
Solidariteit.

Vereisten voor de consultant
e Tweetalig FR en NL
e Uitgebreide kennis van procesbeheer
e Ervaring met de NGO sector en meer specifiek een Noord-Zuid actor
e Ervaring in het leiden van workshops
e Begrip van complexe organisaties en veranderingsprocessen
e Flexibele houding

Selectie criteria voor het voorstel
De consultant wordt geselecteerd op basis van de voorgelegde ervaring

Contact

Marie Bijnens

Adviseur Programmabeheer
Oxfam-Solidariteit / Oxfam-Solidarité
Vier-Windenstraat 60 Rue des Quatre Vents
Brussel 1080 Bruxelles

Tel +32.02 412 12 56
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BIJLAGE 2: SLOTPRESENTATIE
AAN HET DIRECTIECOMITE

(zie volgende pagina)
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