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Onderhavig document is geschreven ter attentie van de Directie-Generaal
Ontwikkelingssamenwerking en Humanitaire Hulp van de Federale Overheidsdienst
Buitenlandse Zaken, Buitenlandse Handel en Ontwikkelingssamenwerking om de aanvraag
van een werkingssubsidie voor vzw. Exchange voor 2018 en 2019 bij de Federale Overheid te
ondersteunen.

Het document bestaat uit drie hoofdstukken.

e Het eerste hoofdstuk beschrijft de essentie van de strategie van Exchange vzw., zoals
die na grondige actualisering en overleg met alle stakeholders in 2017 werd
gedefinieerd en zal aangehouden worden over de werkingscyclus 2018-2019.

Een omstandig document hierover werd reeds bij DGD neergelegd op 8 januari 2018.
Wij verwijzen de lezer, die dit document al doorgenomen heeft, dan ook graag
onmiddellijk door naar de concretisering in onderstaande hoofdstukken twee en drie.

e Hetf tweede hoofdstuk omschrijft het operationeel model van Exchange vzw., volgens
hetwelk de strategie in praktijk zal omgezet worden.

o Het derde hoofdstuk beslaat het business plan voor de werkingscyclus 2018-2019. De
benodigde werkmiddelen, het budget voor de cyclus 2018-2019 worden er geplaatst
naast de verwachte, gespecifieerde resultaten, de KPIs (doelstellingen).

Alle commentaar, vragen, opmerkingen en suggesties zijn welkom bij de eindredactie,
frank.foulon@exchangevzw.be

Exchange vzw. — Strategie, Operationeel Model & Business Plan 2018-2019 — FOD OS


mailto:frank.foulon@exchangevzw.be

STRATEGIE VAN EXCHANGE VZW.. 1eiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeee ettt ettt ettt ettt e e et e et e e et ettt et e e et e e e e e e e et e e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeneeens 6

INLEIDING BIJ DE STRATEGIE VAN EXCHANGE VZW. ..ceetieiiiuiieeeeeeesiiitteeeeeseiibeeeeeesesussteeeesesanannsateeeaeaasssaeeeeesasnsssaeeeeessansnbeeeeessannnnneeeeens 7

1. STRATEGIE VAN EXCHANGE ...cuettiiteeeieitittee e e e sttt e e e s e sttt e e e e e s asee e ee e e e e s ansb et e eeesansnseeteeeae s ansbeeeeeesesansseteeeeassannnbeeeeeesannnneeeeans 8
1.1 Strategie van eXchange iN 10 PUNTEN ...........c.eeeeeuveeeeiieeeeieeeeeeeieeeestteeetiteeeetaeeattaeeessesesastsasasseaessesesasssssassssasanes 9
1.1.1 Exchange spitst zich toe op een beperkt aantal focuslanden en -SeCtOren .............cccoueeeeeevcvesivesiieesresvnninnn, 9
1.1.2 Exchange integreert de duurzaamheidsdoestellingen, de SDGs, als basis van haar werking ........................ 10
1.1.3 Exchange verlegt de werking van projecten naar groei-programma’s ............cceecceeeeevvsessieeeeiieeeesivsessisenns 10
1.1.4 De samenwerking evolueert van assistentie NAAr CO-CreALIe.............cuuuvivuressieeeriieeeiieeeesieeesiteeesiea e 11
1.1.5 Exchange zorgt voor inbreng van partnerorganisaties in de programma’s .............cccccevveeevveeeiieeeeeiivsessinenns 11
1.1.6 Exchange organiseert zuidteams in elk van de focuslanden .................cccouveevvveeccieeeiiiiesiiiieeeiieeeecivseesvenn 11
1.1.7 Exchange slaat haar ervaring en kennis neer in een ‘country strategy paper’ met focus private sector ....... 11
1.1.8 Exchange zet actief in op partnerschappen en co-creatie in Noord en Zuid.................ccccceeevuveeecveveeeivneannnnn. 12
1.1.9 Exchange houdt vast aan een verantwoord en transparant financieel beleid en verzuidelijkt haar werking 12
1.1.10 Exchange verleent logistieke en technische assistentie in het zuiden aan partnerorganisaties..................... 13
1.2 Duurzaamheid, leidraad doorheen de volledige werking van EXCRQNGE ...............ccueeeevueeeeviueeeeiieeesieseeiiveeeninns 13
1.2.1 Maatschappelijk verantwoord ondernemen als uitgangSpuNt .............coccveecveeveeeseeerieeesiesieeeereeeeeeie e 13
1.2.2 Groeibedrijven als doelgroep in et ZUiteN................ccceevueereemeeeiiieieeieeeitesie ettt 15
1.2.3 Uitsluiting van DepaAItE SECEOIEN..............cceecueeeeeieeeeeieeeecteeete e s tee e ettt e e e ttae e e et eeeeteaesstsaeesseseesssaeasaseeaeas 15
1.2.4 Criteria voor samenwerking met coéperatieven en socio-economische organisaties...............ccocceeeveeuenne.. 15

2 OPERATIONEEL MODEL VAN EXCHANGE ...cciuuviiiiiiiiiiiiie ittt sttt s s s sab e e s ba e e saba e e s aaa e s s baee e 17
2.1 Doelgroepen van exchange — VOOI Wi WEIKEN WE?P...........cccuueeceueeeeiueeeeiieeeasieeeeiteeeesiaeaesisseesisseeesisesesssssaenines 17
2.2 Selectiecriteria — waaraan moet een onderneming voldoen? .................coocueeveercueereerieesieeieenieesieesie e 17
2.3 FOCUSIANAEN = WAGE WEIKEN WE? ...ttt ettt s et s et e st esata st e sasasseasateenseasasasnsssnnes 18
2.4 Focussectoren — waarin werken we?...

Agro-industrie: verwerking en verpakking

2.4.1
2.4.2 Dienstensector van ondernemingen (Technologie €N ICT) ..........c.eeecueeeecvueeeecieeeeiieeessieeeeeaeeeeceeeeeevae e 19
2.4.3 Sectoren van circulaire economie en duturzame ENEIGie.............cccueeveercueesueeroueerieriieesieeieesreeeieesreenieenneens 20
2.4.4 Toerismesector
2.4.5 1Y Lo o] 4 Lo [V X 1 -SSR
2.4.6 Overzicht SECtOren Per fOCUSIANG ............ccc.vveevcuiiieiiiieesiie ettt s et a st e e st esstaesstateessseesstaaesnsseees 20
2.5 Rollen en verantwoordelijkheden — N0E WErken WE? ...........c..cueccuveeeeiueieeiiieesiiieesiieessiteesvaeesiteessseasssissasnnes 21
2.5.1 Kernteams Zuid: lokale medewerkers
2.6 Co-creatie en groeiprogramma’s als kernproduct — hoe werken we?
2.7 COUNLLY SEIALEGY PAPEIS (CSPS) .ottt et et e st et e s te et e s se e s st e e ataesatasstessseensessatasassasseennns

3 BUSINESS PLAN 2018-2019 .....oiiiiiiiiiiiiiii it s e e s aa e s s a e s e e b e s a e e
3.1 Elementen van opbouw van het business plan 2018-2019.
3.1.1 (CTo LT R o T oo [e a2 Lo TS
3.1.2 Medewerkers in Zuid en Noord: GaNtaIEN €N KOSt..............ceeveecueeeeeeiiesieeciesieesieesieeseesieeseesaeesaeessaeenaeas
3.1.2 Kernteams Zuid: lokale medewerkers — aantallen €N KOSt .............ccoovueeveercieeneiesieeniieieeseeieese e 31
3.1.3 Kernteam noord: programmabeheerders ...
3.1.4 RY=lot (e () o L=t o ][R =1 ¢ PSP PUSPUPPN
3.1.5 (e T=IR e oY [de Iaq o g To Tole e Tol o T OO USRS
3.1.6 L3 =1 =1 ¢
3.2 Budget 2018-2019
3.2.1 Verduidelijkingen bij ‘Personeelskosten’
3.2.2 Verduidelijkingen bij ‘Groei-programma kosten’ (operationele kosten verbonden aan de afrika-werking) .. 35
3.2.3 Verduidelijkingen bij ‘Kosten Werking KQNtOOI ..............occueeeeuvieeiiieeeiiiieeeiiteesiteeseteaestseessaaessseasssasaennns
3.24 Werkingsmiddelen uit Vlaamse overheidssubsidies (BUZA)
3.2.5 Federale werkingsmiddelen — werkingssubsidie en projectmatige ondersteuning ................cccceeveeveecuvennen. 37
3.2.6 Federale werkingsmiddelen — DGD 2.2 werkingssubsidie .......................... Fout! Bladwijzer niet gedefinieerd.
3.2.7 Werkingsmiddelen Uit PArtN@rorganiSALIES............cuuecueeeueesieerireesieesieesieessiesieesteesssesseessseesssesassesssesseessseens 38
3.2.8 Inbreng bedrijven in gro@i-programMIMQ’S ............cceeceeceeseeesieeeieeeieesteestteseseessteesteesstesaseessteesseessssasessseensees 39

Exchange vzw. — Strategie, Operationeel Model & Business Plan 2018-2019 — FOD OS



3.2.9
3.3
3.3.1
3.3.2
3.3.3
3.3.3.1
3.3.3.2
3.3.33
3.3.34
3.34

Rapportering over de werking ‘Cyclus 2018-2020"

Andere dienSten QAN DEAIIIVEN ...........cccueeeeeeeieeeesiee et eee et et e st e ste et e s taesstesssaesstasseeassasseesasaesssesseensnes

Aantal beoogde gro@i-ProgramIMQ’S............ccccuueeeiiueeeeiieeeesiteeeiteeeesteeeetteeeesaeeeeisteeesstaseasssesesisssssssssasssseeeens
Kwaliteit van de groei-programma’s, in termen inhoud en 0pvOIgiNg ............ccceeecveeceeciesciesierieesieesseenenns 41
Inhoud en KPIs rond de ‘country strategy papers’ (CSPs)...
Kenmerken van het ‘country strateqy PAPEr’ (CSP) ..........ueeevuueeeiiuieeeiiieeeiieeesisieeeeieeessiteeesireeeesisvaassseeeens
CSP: Informatie, opgedaan in de werking van EXCAGNGE VZW. ........c..ccccueeveeceeeiiesiasiriesieesieesiassessseensens 44
CSP: Documentatie over de groei-programmMQ’s..........c.eccccueeceiueeesiueessiesessisieesisessssssssesissssssssessssssassines 44
CSP: Specifiek ingewonnen informatie
Meting van de voortgang in de opmaak VAN de CSPS ........c..eeeeeueieeeiieeeeieeeeiite ettt site e siea e 45

Exchange vzw. — Strategie, Operationeel Model & Business Plan 2018-2019 — FOD OS



HOOFDSTUK |
STRATEGIE

Exchange vzw. — Strategie, Operationeel Model & Business Plan 2018-2019 - FOD OS



Voorwoord door de Voorzitter van de Raad van Bestuur van de organisatie

Exchange gaat volop voor ‘business met Afrika’. Na een jaar van intense consultatie van alle
stakeholders, van workshops, overleg en grondige bezinning over strategie en operationeel
model, staat onze organisatie erin haar 179 levensjaar frisser en scherper bij dan ooit.

De theoretische kaders en modellen van de grote actoren, de ‘Duurzame
Ontwikkelingsdoelstellingen’ (SDGs) en ‘global partnerships’ krijgen bij Exchange, op schaal
van onze organisafie, een concrete, prakfische en werkbare invulling.

Ondersteuning van privéondernemerschap in het Zuiden staat centraal bij Exchange sinds
haar ontstaan. Erkenning van dit PS4D ‘private sector for development’ als motor van
ontwikkeling en van creatie van welvaart, groeit met de dag. Exchange maakt er werk van
en slaat de brug tussen federale overheid en privé om aan de Noord-Zuidwerking een nieuwe
dimensie van co-creatie en samenwerking te geven, waardoor ondernemers uit Noord met
de dynamiek van privé ondernemerschap in Afrika kunnen kennismaken.

Afrika is op weg om in het komende decennium de grootste groeimarkt van de wereld te
worden, met economische leeuwen in wording.

Exchange is fier van aan dit proces te kunnen deelnemen en als facilitator Noord en Zuid
samen te brengen om deze dynamiek te helpen slagen.

Dirk Vyncke
Voorzitter van de Raad van Bestuur
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In dit hoofdstuk beschrijft Exchange vzw. haar strategie en operationele werking, zoals ze die
in 2017 gedefinieerd heeft en zal toepassen gedurende de cyclus 2018-2019.

Basis voor deze herdefiniéring zijn de suggesties en aanbevelingen van de subsidiérende
overheden, de strategie van het Federale Ministerie voor Ontwikkelingssamenwerking en zijn
groeiende belangstelling voor de rol hierin van de privésector, de Nota van de Vlaamse
Regering over de Vlaamse ontwikkelingssamenwerking anno 2030 en tenslotte de inbreng in
2017 tijldens workshops en overleg met partner-organisaties van Exchange, beleidsmakers en
verantwoordelijken uit de Noord-Zuidwerking.

Het fundament van de werking van Exchange blijft haar positie als partner van en voor de
private sector in Noord-Zuidwerking. De nieuwe focus, die hier voorgesteld wordt, slaat
hoofdzakelijk op een overgang naar samenwerking over langere termijn met ondernemers in
het Zuiden, het aanstellen van vaste teams van medewerkers in de 5 focuslanden in Sub-
Sahara-Afrika en in Tanzania, het vitbouwen van Exchange als kenniscentrum en het faciliteren
van co-creatie tussen ondernemers van Noord en Zuid.

Wilrijk, 13 maart 2018
Frank Foulon

General Manager
frank.foulon@exchangevzw.be
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Het profiel van Exchange

Exchange wil, binnen de bescheiden context van haar werking in Sub-Sahara-Afrika, een reéle
bijdrage leveren aan de realisatie van de doelstelingen van de Verenigde Naties voor een
betere wereld, de SDGs, die als finaliteit hebben armoede te beéindigen, het ecologisch
evenwicht van de planeet te herstellen en allen welvaart te verzekeren.

Exchange kiest in dit globale kader voor de specifieke invalshoek van de privésector, waar de
organisatie zich al sinds haar oprichting in specialiseert.

De vuitbouw en versterking van de privésector zorgt voor economische groei, voor
werkgelegenheid, voor handel en voor ondersteuning van de openbare sector via taxatie.
Exchange kiest daarom doelbewust voor ondersteuning van de privéondernemer in het
Zuiden, als instrument voor het mee bereiken van de globale doelstellingen.

De privéondernemer in het Zuiden, met wie Exchange samenwerkt, heeft in zijn groeiplan
gekozen voor een duurzame aanpak. Exchange streeft ernaar de ambitie van de
Zuidondernemer te helpen realiseren en bedrijven in het Noorden te betrekken voor co-
creatie. Ze stelt daartoe haar netwerk van specialisten, experten en partnerorganisaties ter
beschikking in een samenwerkingsprogramma over langere tijd. Exchange beschouwt haar
missie als geslaagd als ze de afspraken met de privéondernemer in het Zuiden nakomt, zijn
groei-ambitie helpt uitdragen in het Noorden, de begeleiding verzekert en de afgesproken
middelen van mensen en contacten ter beschikking stelt.

De samenwerking van Exchange met de Zuidpartner gebeurt op een gestructureerde manier,
die van het groei-programma (of ‘groei-traject’), met de opvolgingsmechanismes en
meetpunten, die Exchange daarvoor opgesteld heeft en ter beschikking stelt.

Exchange wil impact en werkt daarom in een beperkt aantal landen en sectoren, waar een
permanent Zuidteam ervoor zorgt dat de criteriac van duurzaam voordeel op mens en
omgeving de basis vormen van ieder begeleid programma.

Exchange is zich bewust van de beperkte schaal van haar middelen en wil die daarom zo
gericht en doelmatig mogelijk inzetten op een select aantal programma'’s.
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1.1

STRATEGIE VAN EXCHANGE IN 10 PUNTEN

Baseline van Exchange vzw.: Exchange staat voor ondersteuning van het groeipotentieel
van de privésector in Noord-Zuidverband en in markteconomische context.

Missie en visie van Exchange vzw.:

1)
2)
3)

4)
5)
6)

7)

8)
?)

Exchange spitst zich toe op 5 Sub-Sahara focuslanden en Tanzania en is er actief
in 5 economische sectoren

Duurzaamheidsdoelstellingen SDGs 8 ‘decent work & economic growth’ & 17
‘partnerships’ vormen de basis van haar werking

De samenwerkingsvorm die Exchange hanteert, is die van groeiprogramma'’s, ook
wel benoemd als ‘frajecten’: samenwerkingsverbanden van langere duur,
ingebed in ‘global partnerships’, waarbij Exchange als uitwisselingsplatform,
coach en facilitator optreedt en impact en resultaten meet

De methode, die verkozen wordt is die van co-creatie, samen uitstippelen en
uitwerken van groeiprogramma’s

In de groeiprogramma’s zorgt Exchange voor contact en inbreng van partner-
organisaties en andere actoren met specifieke competenties of middelen
Exchange heeft in elk van de 5 focuslanden en in Tanzania een Zuidteam van
gedegen, lokale vertegenwoordigers. In haar werking sluit ze overkoepelende
organisaties in de privésector in

Exchange houdt voor haar 5 focuslanden en 5 focussectoren een ‘strategy
paper’ bij, waarin ze een actuele analyse van het lokale
privéondernemersklimaat combineert met haar jarenlange praktijkervaring
Exchange zet actief in op partnerschappen en co-creatie in Noord en Zuid

De werking van Exchange is permanent onderworpen aan streven naar
kostenbesparing, verhoging van effici€ntie en verschuiving van uitgaven N -> Z via
lokale expertise

10) Het klassieke Exchange product (interventies korte duur, veelheid Z-landen,

‘demand-driven’) wordt alleen uitgerold in opdracht van partnerorganisaties
(extern betaald) of als verderzetting van samenwerking (‘farming’) op vroegere
contacten enin eigen beheer

Wij gaan nu op elk van deze 10 punten verder in.

1.1.1 EXCHANGE SPITST ZICH TOE OP EEN BEPERKT AANTAL FOCUSLANDEN EN -SECTOREN

Van een eerder globale werking, over veel landen en zonder specifieke focus op sectoren bij
het begin van de werking van Exchange in 2001, heeft de vzw. zich gaandeweg
gespecialiseerd, door keuze en vanuit opportuniteiten, op specifieke landen in Sub-Saharo-
Afrika en enkele sectoren met groeikansen in die landen.

Twee zaken krijgen nu prioritaire aandacht, focus en doelgerichtheid (fit for purpose):

- Exchange zal nu haar activiteiten verder bundelen in 6 landen van Sub-Sahara-Afrika:
Oeganda, Rwanda en Mozambique, partnerlanden van de Federale
Ontwikkelingssamenwerking, verder Malawi en Zuid-Afrika en tenslotte nog Tanzania,
eveneens parfnerland van de Federale Ontwikkelingssamenwerking, waar omwille
van enkele veelbelovende opportuniteiten de bestaande werking verder wordt
aangehouden en een Zuidteam wordt aangesteld. Tanzania krijgt de volledige
opvolging van Exchange, op de uitbouw na van kenniscentrum en CSP (zie 2.7 en
3.3.3). Perland is bepaald in welke sectoren Exchange ondersteuning verleent. Op de
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keuzes, die gemaakt zijn en de rationale daarbij gebruikt, komen we uitvoerig terug in
punten 2.2, 2.3 en 2.4.

- Alle activiteiten van Exchange moeten de Zuid-ondernemer ten goede komen, als
exclusief begunstigde. Met andere woorden, de groeiprogramma coach zal erover
waken dat iedere interventie (zending, technische expertise) in een groeiprogramma
doelgericht is (FFP).

1.1.2 EXCHANGE INTEGREERT DE DUURZAAMHEIDSDOESTELLINGEN, DE SDGs, ALS BASIS
VAN HAAR WERKING

De Millenniumdoelstelingen van de VN, uitgewerkt door overheidsinstellingen, legden de
nadruk op ontwikkeling in het Zuiden, met een sterk accent op sociale doelen. De Sustainable
Development Goals (SDGs) kwamen in 2015 tot stand na een zeer brede consultatie van alle
actoren, waaronder de bedrijfswereld. Ze bevatten duidelijke economische aspecten, die niet
vitsluitend op landen in het Zuiden gericht zijn.

Voor Exchange, dat al vanaf het begin van haar werking in 2001 resoluut voor de
ondersteuning van de privésector gekozen heeft, welvaart door werk, is het een uitgelezen
kans om die focus nu in te schrijven in de bepalingen van deze internationale agenda en meer
specifiek te enten op SDG 8 - Waardig Werk en Economische Groei — en SDG 17 -
Partnerschappen.

1.1.3 EXCHANGE VERLEGT DE WERKING VAN PROJECTEN NAAR GROEI-PROGRAMMA'S

In haar historiek van 17 jaar activiteit in het Zuiden, kan Exchange bogen op ongeveer
tweeduizend uitgevoerde projecten bij meer dan 1000 verschillende ondernemers in 36
landen. Zonder die projecten allemaal in €én vakje te willen onderbrengen, kunnen we
zeggen dat het hoofdzakelijk over technische vragen ging, die na een fase van voorbereiding
tussen aanvrager en expert, concreet ingevuld werden met een korte interventie van enkele
weken en ondersteuning op afstand in nazorg. Deze werking, ‘vrijwilligers ondersteunen de
privésectorin het Zuiden’, is vergelijkbaar met die van het Nederlandse Programma Uitzending
Managers (www.pum.nl) en de Duitse Senior Experten Service (www.ses-bonn.de). De taken
van het kernteam in Belgié en de lokale vertegenwoordiging in het Zuiden waren gericht op
nagaan van aanvragen en selectie en begeleiding van uitvoerders.

De laatste jaren echter schrijft Exchange die eenmalige, vraaggestuurde expertiseoverdracht
van korte duur in een langere-termijnsamenwerking van groeiondersteuning in, of zoals we het
in een kortere omschrijving proberen samen te vatten: van punctuele interventies, ‘projecten’
naar een systeembenadering, groei-programma’s of ‘groeiprogramma’s’.

Voor een gedetailleerde toelichting over de systeembenadering en groeiprogramma’s
verwijzen we graag naar hoofdstuk Il (operationeel model).
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1.1.4 DESAMENWERKING EVOLUEERT VAN ASSISTENTIE NAAR CO-CREATIE

Om het kort samen te vatten: ‘Noord helpt Zuid' en ‘Kennis ligt bij expert’ worden ingeruild voor
‘Samen werken we ideeén uit’ en ‘Groeien met uitwisseling’. Co-creatie verhoogt
betrokkenheid en kwaliteit en schakelt lokale netwerken en Zuidkennis in, die op die manier
gevaloriseerd worden. De praktijk van de programma’s in uitvoering sinds 2016 toont duidelijk
aan dat er meer kan gehaald worden uit de Noord-Zuidsamenwerking als er voor de betrokken
partijen aan beide kanten economisch belang aan vasthangt. Met die insteek vindt Exchange
makkelijker Noordpartners om economische programma’s te ondersteunen. Wanneer een
ondernemer in het Zuiden op die manier een fase hoger kan schakelen, een ‘scale-up’
realiseren, kan Exchange dan weer verder fungeren als ‘match-maker’ of verder op zoek gaan
naar opportuniteiten.

1.1.5 EXCHANGE ZORGT VOOR INBRENG VAN PARTNERORGANISATIES IN DE
PROGRAMMA'S

Sub-Sahara-Afrika heeft een enorm economisch potentieel. Alle analyses en visies op de
mogelike groei van het continent stemmen overeen. De ogen van ondernemers en bedrijven
zijn erop gericht en een werking in Afrika wordt alsmaar meer een waarborg voor toekomst en
verdere groei, ook voor ondernemingen in eigen land. De echte ‘terreinkennis’ is nochtans
nog altijd tamelijk beperkt of sterk ingekleurd door achterhaalde ideeén.

Vandaar dat ondernemingen, die het stadium van concept of ‘start-up’ al voorbij zijn, interesse
wekken van mogelike partners. Exchange wil dit nu actief ontwikkelen en promoveren en de
programma'’s, waarin het een inbreng heeft, aan de man brengen bij mogelijke partners in het
Noorden. Exchange heeft daarvoor een netwerk ontwikkeld per actieve sector. De lopende
pilootprogramma’s zijn alle op die manier al versterkt. De overtuiging bestaat dat deze manier
van werken school zal maken en er een spontane dynamiek op gang kan komen van partners
op zoek naar opportuniteiten in het werkveld van Exchange.

1.1.6 EXCHANGE ORGANISEERT ZUIDTEAMS IN ELK VAN DE FOCUSLANDEN

De Zuidteams van Exchange in de 5 focuslanden en Tanzania, gevormd vanuit de lokale
vertegenwoordiging, zijn de antennes van Exchange in de betrokken landen. Exchange heeft
altijd gewerkt met mensen ter plaatse, met een netwerk van contacten in de wereld van kmo's
en ondernemers. Exchange bouwt deze Zuidteams kwalitatief verder uit. De Zuidmedewerkers
krijgen een scala aan opdrachten verbonden met de programmawerking die de kwaliteit
ervan verhogen (denk aan sectoronderzoek, grondige assessments van bedrijven,...).

1.1.7 EXCHANGE SLAAT HAAR ERVARING EN KENNIS NEER IN EEN ‘COUNTRY STRATEGY
PAPER' MET FOCUS PRIVATE SECTOR

Met 17 jaar werking op de teller, heeft Exchange een schat aan informatie opgedaan over de
kansen en hindernissen van privéondernemerschap in het Zuiden. Projecten hielpen kleine
ondernemingen uit te groeien tot grote bedrijven, zoals enkele textielateliers en bakkerijen in
West-Afrika, andere legden tekortkomingen bloot, die aan de basis lagen van mislukkingen.
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Experten en technici kwamen in contact met ondernemers, scholen, overheden en
dienstenverstrekkers. Die ervaring en gegevens leefden echter verspreid over de vele
honderden mensen, die met en voor Exchange opdrachten uitvoeren, in rapporten en
verslagen en bij de mensen zelf.

In 2017 werd actief begonnen met deze kennis te verzamelen, te verwerken en op te slaan,
zodat ze kan gedeeld worden. Exchange heeft daarmee niet de ambitie van analyses en
rapporten van grote internationale instituten en lokale autoriteiten over te doen, maar eerder
van de praktik en de context van ondernemen in specifieke sectoren in de focuslanden te
beschrijiven aan de hand van fientallen voorbeelden en ervaringen uit de jarenlange
samenwerking. Ook de afgesloten en lopende groei-programma’s worden gedocumenteerd.
Voor Rwanda, Oeganda, Mozambique, Malawi en Zuid-Afrika, beschikt Exchange nu over een
referentie-document, een ‘country strategy paper’, een keurproduct, waar die informatie
gestructureerd is opgeslagen en als gids zal dienen voor nieuwe initiatieven en ondernemers
in die sectoren.

1.1.8 EXCHANGE ZET ACTIEF IN OP PARTNERSCHAPPEN EN CO-CREATIE IN NOORD EN
ZUID

In 2017 bestaan de werkingsmiddelen van Exchange nog voor meer dan 90% uit
overheidssubsidies. Dit is de voorbije fien jaar niet anders geweest en het heeft de vzw.
toegelaten om te groeien en te focussen en haar diensten aan te bieden aan ondernemers
in het Zuiden die niet over de middelen beschikten om hun groeipotentieel optimaal te
benutten. Deze benadering was sterk gelinkt aan het idee ‘Noord helpt Zuid'.

De nieuwe strategie van partnerschappen en co-creatie tussen ondernemingen in Zuid en
Noord leidt echter tof mogelike nieuwe bronnen van inkomsten. Ondernemingen in het
Noorden, investeerders en fondsen zoeken actief naar nieuwe markten, innovaties en nieuwe
producten en mogeliikheden van groei in Sub-Sahara-Afrika. Meer en meer bliken ze bereid
voor de assistentie in die zoektocht, voor de juiste contacten, voor de ftips & tricks of ‘due
diligence’ te betalen. Exchange zal als samenwerkingsplatform bepaalde van die diensten
laten vergoeden en daarmee de afhankelijkheid van overheidsgeld kleiner maken.

1.1.9 EXCHANGE HOUDT VAST AAN EEN VERANTWOORD EN TRANSPARANT FINANCIEEL
BELEID EN VERZUIDELIJKT HAAR WERKING

In een normaal werkjaar - waarop het fransitie-jaar 2017 een uitzondering maakt omwille van
de focus op uitwerken en uittesten van het nieuwe beleid - worden het gros van de
werkingsmiddelen van Exchange besteed aan voorbereiding, uitvoering en nazorg van de
interventies en technische opdrachten in het Zuiden. Ondernemers in het Zuiden staan in het
model van Exchange alleen in voor de kosten van opvang, vervoer en verblijf van de mensen
die een technische bijdrage leveren aan de onderneming. In de nieuwe werking wordt de rol
van de ‘lokale vertegenwoordiger’ sterk geUpgraded. De medewerker van het kernteam Zuid,
per focusland, staat nu in voor een veelvoud van taken en opdrachten, uitvoerig beschreven
in het operatfioneel model in hoofdstuk Il. Dit exira takenpakket is een aanvulling of
gedeeltelike overdracht vanuit het kerntfeam Noord. Dit verlicht de opdrachten in het
Noordteam, wat kosten bespaart, ten voordele van de Zuidteams. Voor de uitvoering ervan
krijgt de medewerker in het Zuidteam een vaste maandvergoeding.
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1.1.10 EXCHANGE VERLEENT LOGISTIEKE EN TECHNISCHE ASSISTENTIE IN HET ZUIDEN AAN
PARTNERORGANISATIES

De jarenlange ervaring en haar netwerk in het Zuiden, zorgen ervoor dat Exchange meer en
meer aangesproken wordt om logistieke en faciliterende diensten aan te bieden in de landen
waar de organisatie actief is of geweest is. De Zuidteams, de ‘feet on the ground’, zijn
vitermate goed geplaatst met hun ervaring, netwerk en lokale kennis om medewerkers van
ondernemingen en organisaties te ontvangen en te begeleiden, die het land minder goed of
niet kennen. Exchange krijgt meer en meer vragen voor dergelike assistentie en giet die sinds
enige ftijd in formele MOUs [(memorandum of understanding) met specificatie van
dienstverleningniveau’s en vergoedingen. Dit kan dan op zijn plaats weer nieuwe kansen op
samenwerking creéren in bepaalde programma’s in de focuslanden.

De SDGs van de Verenigde Naties en COP21, de Klimaatconferentie van dezelfde
internationale organisatie, hebben ontwikkelingssamenwerking grondig hertekend.
Exchange, met haar ondersteuning van de privésector en PS4D-focus (private sector for
development), zit alvast in een niche, die kan rekenen op groeiende aandacht van
overheden en beleidsverantwoordelijken.

Exchange wil nu nog hoger schakelen en haar werking maximaal inschrijven in deze context,
door de criteria van duurzaamheid, zoals de SDGs en COP21 die poneren, als werkinstrument
te hanteren. Onderstaand punt legt uit hoe dat in zijn werk gaat.

1.2 DUURZAAMHEID, LEIDRAAD DOORHEEN DE VOLLEDIGE WERKING VAN EXCHANGE

In het partnerschapsmodel dat Exchange hanteert om private sector ontwikkeling in het
Zuiden kwaliteitsvol te ondersteunen is, voor het realiseren van duurzame impact, het bepalen
van de meest relevante samenwerkingspartners in Zuid en Noord, essentieel.

1.2.1 MAATSCHAPPELIJK VERANTWOORD ONDERNEMEN ALS UTGANGSPUNT

Exchange onderschrijft het principe van maatschappelik verantwoord ondernemen (MVO).
Dat betekent dat ze bij het opzetten van partnerschappen met Zuid- en Noordpartners MVO-
criteria vooropstelt. Maatschappelijk verantwoord ondernemen vult Exchange in volgens het
tfriple-P-model (Elkington 1997). Dat omschrijft maatschappelijk verantwoord ondernemen als
bedrijffsvoering gericht op economische prestaties (profit), met respect voor de sociale kant
van de bedrijffsvoering (people) en binnen ecologische randvoorwaarden (planet).

Exchange stelt minimaal de eis dat bedrijfsvoering geen sociale of milieuschade veroorzaakt
maar werkt liever nog aan partnerschappen met bedrijven die er ook echt een positieve
impact op hebben. Exchange maakt immers zoveel mogelik de overstap van
maatschappelik verantwoord ondernemen naar het creéren van ‘shared value’ (Michael E.
Potter 2011): bedrijfsvoering die de competitiviteit van een bedrijf versterkt en tegelik ook de
sociale en economische omstandigheden van de gemeenschap waarin het bedrijf actief is
verbetert. Het gaat in essentie om de combinatie van economische meerwaarde en
maatschappelike meerwaarde of het nastreven van ‘more better business’.
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Partnerbedrijven bevestigen de essenti€le mondiale, sociale en ecologische principes en
richtlijinen zoals vastgelegd in de UN Global Compact Principles
(https://www.unglobalcompact.org/what-is-gc/mission/principles). Die principes zijn
gebaseerd op de Universele Verklaring van de Rechten van de Mens, de ILO Verklaring over
Fundamentele Principes en Rechten op het werk, de Verklaring van Rio inzake milieu en
ontwikkeling en de VN Conventie tegen Corruptie.

Het gaat daarbij niet enkel om een louter formeel onderschrijven van deze principes; het
Zuidteam van Exchange onderzoekt ook effectief het gevoerde beleid, de operationalisering
van de principes en de behaalde resultaten op dit viak. Dergelijk onderzoek moet praktisch en
vitvoerbaar blijven. De programmabeheerders, wier rol uitvoerig aan bod komt in hoofdstuk
I, ondersteunen hun respectievelike Zuidteam bij de toepassing van deze selectiecriteria aan
de hand van concrete vragen en voorbeelden.

Ook in de feasibility study, die opgemaakt wordt bij de opstart van elk programma, worden
deze aspecten onder de loep genomen. Het ethisch profiel van de partnerbedrijven in Zuid en
Noord maakt intfegraal onderdeel uit van de rapportage over de programma'’s. Het spreekt
voor zich dat er ook in de CSP voldoende aandacht moet zijn voor de uitwerking van deze
principes per focusland. Het affoetsten van deze principes zal immers steeds maatwerk zijin
rekening houdend met de relevant nationale richtlijnen terzake (zoals minimumlonen).

Er bestaan tal van internationale conventies rond duurzaamheid. Elk vanuit een eigen
referenfieckader en met eigen accenten (ILO Core Conventions, OECD Guidelines for
Multinational Entferprises, IFC Performance Standards, UN Convention on Biodiversity).
Exchange koos ervoor om de UN Global Compact te hanteren als referentierichtlijnen omwille
van het alomvattende karakter van deze richtlijinen en omwille van de mondiale bekendheid
die ze genieten. De tien principes zijn hieronder geillustreerd met een korte tekst. De toetsing
ervan aan de programma's, die Exchange ondersteunt of wil opstarten, zal pragmatisch
gebeuren en deel uitmaken van het opstartdocument van het programma.

( E
000000960000 0060000098000000000800008 The Ten Pnnclples 0080000500000000000068000000000000080
® HUMAN RIGHTS ® ENVIRONMENT
Principle 1  Businesses should support and respect the Principle 7 Businesses are asked to support a precaution-
protection of internationally proclaimed hu- ary approach to environmental challenges;
man rights; and Principle 8 undertake initiatives to promote greater envi-
Principle 2 make sure that they are not complicit in hu- ronmental responsibility; and
man rights abuses. Principle 9 encourage the development and diffusion of
emnvironmentally friendly technologies.
® LABOUR
Principle 3 Businesses should uphold the freedom of as- ® ANTI-CORRUPTION
sociation and the effective recognition of the Principle 10 Businesses should 0\0““ ‘042
right to collective bargaining; work against corrup- & l*\ %
Principle 4 the elimination of all forms of forced and tion in all its forms, "\é!’;
compulsory labour; including extortion w
Principle S the effective abolition of child labour; and and bribery. Natwork st
Principle 6 the elimination of discrimination In respect of WE SUPPORT
employment and occupation.
. J
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1.2.2 GROEIBEDRIJVEN ALS DOELGROEP IN HET ZUIDEN

Exchange richt zich verder op groeibedrijven in Sub-Sahara-Afrika.

De definitie van bedrijven met groeipotentieel formuleren we als volgt: een groeibedrijf in Sub-
Sahara-Afrika is een onderneming in een sector met lokaal draagvlak van grondstoffen en
kennis, die de initi€le opstartfase voorbij is en een concreet product- of dienstenaanbod
realiseert. Een onderneming bovendien die via samenwerking de economische activiteit wil
bestendigen, capaciteitsverhoging wil realiseren of het aanbod wenst te diversifiéren. Het
kunnen dus vrij jonge bedrijven zijn, wel eerder in ‘scale-up’ modus dan ‘startup’.

1.2.3 UITSLUITING VAN BEPAALDE SECTOREN

Tot slot hanteert Exchange enkele stringente uitsluitingscriteria. Ongeacht de score van een
onderneming sluit Exchange nooit een partnerschap van eender welke aard met
ondernemingen die:

- Actief zijin in de wapenproductie of -handel

- Actief zijn in de extractieve mijnbouw

- Actief zijn in de drugsproductie of —handel

- Belastingen ontduiken of op enige andere wijze corrupte praktijken hanteren

- Kinderarbeid toelaten binnen de eigen onderneming of bij onderaannemers

- Handelen in strijd met de internationale mensenrechten

- Bewust schade toebrengen aan het milieu

1.2.4 CRITERIA VOOR SAMENWERKING MET COOPERATIEVEN EN SOCIO-ECONOMISCHE

ORGANISATIES
In heel wat van de landen en sectoren waar Exchange actief is, ziin codperatieven en
producentenorganisaties zeer relevante partners (zeker als we denken aan het versterken van
value chains in de landbouw). De selectiecriteria die we hier voorstellen zijn in die zin zeker ook
toepasbaar op codperatieven en producentenorganisaties.

Exchange kan ook een partnerschapsbeleid hanteren, waarbij de betrokken codperatieve
wordt opgenomen in een breder partnerschap, bijvoorbeeld in een samenwerking met een
sectororganisatie of kennisinstituut of in een partnerschap met één van haar toeleverbedrijven.
Op die manier worden deze kleinere private sectorspelers niet alleen effectief ondersteund
maar worden ze meteen ook ingeschakeld in een overkoepelend en duurzaom
samenwerkingsmodel.

Ook socio- economische organisaties die geen KMOs (SMEs) zijn kunnen waardevolle partners
zijn voor Exchange in zoverre zij een expliciete rol opnemen in het ondersteunen van de private
sectorin de lokale context (we denken hierbij aan kamers van koophandel, sectororganisaties
en opleidings- en kennisinstituten). Exchange onderzoekt de relevantie van deze
partnerschappen in haar CSPs. Indien partnerschappen worden opgezet met zulke partners
worden niet alle technische criteria maar wel alle duurzaamheidscriteria in overweging
genomen.
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De nieuwe visie in de ontwikkelingssamenwerking, een diepgaande zelfevaluatie en een
objectieve externe audit brachten Exchange ertoe haar strategie grondig te herbekijken. Het
resultaat van deze effort is neergeslagen in het voorgaande, eerste hoofdstuk.

Bij het uittekenen daarvan werd in het oog gehouden, dat de voornaamste ‘asset’ van
Exchange, haar vrijwilligers en medewerkers in Zuid en Noord, niet zou verloren gaan en dat
het nieuwe beleid veel nieuwe mensen zou aanspreken. Er wordf gezocht naar een
efficiéntere en meer gestroomlijnde manier van werken om blijvende impact te garanderen
en de motivatie te verhogen.

Dat een zekere periode van informatiedeling, opleiding en coaching zal nodig zijn om het
hieronder samengevat operationeel model uit te rollen en viot te laten verlopen, staat buiten
kijff. Het gaat tenslotte over het meest ingrijpende veranderingsprogramma van de werking
van onze organisatie sinds haar ontstaan, dat bepalend zal zijn voor het voortbestaan ervan.

Onderstaand willen we duidelijk maken hoe het operationeel model er nu uitziet.

- Voor wie werken we?¢ 21822

- Waar werken we? 2.3

- Inwelke sectoren? 2.4

- Hoe werken we? 25,26 &27

2.1 DOELGROEPEN VAN EXCHANGE — VOOR WIE WERKEN WE¢

De bevoorrechte partner van samenwerking met Exchange is de private ondernemer in het
Zuiden. Niet om het even wie noch in om het even welke branche. Exchange houdt vast aan
de criteria, beschreven in de paragrafen rond duurzaamheid, hoofdstuk 1.2.

Wat de grootte of omzet van de onderneming betreft, bekijken we dit met onze Zuidteams en
hanteren we het principe dat we alleen ondersteuning verlenen aan privéondernemers, die
zelf de tegenwaarde van gelikaardige betaalde consulting niet zouden aankunnen.

Naast deze ondernemers, kunnen ook bedrijffssectoren in het Zuiden in hun geheel in
aanmerking komen voor samenwerking met Exchange en haar netwerk.

Sectororganisaties en overkoepelende dienstenverstrekkers aan ondernemingen moeten in
dat geval duidelijke initiatieven of programma’s in petto hebben, die ondersteuning van hun
leden ten goede komen.

Ondernemers uit het Noorden betrekken we actief bij groeiprogramma’s van ondernemers in
het Zuiden. Ook zij kunnen voordelen halen uit de samenwerking, maar het moet duidelijk zijn
dat Exchange alleen materieel ten laste zal nemen wat de Zuidpartner ten goede komt.

2.2 SELECTIECRITERIA — WAARAAN MOET EEN ONDERNEMING VOLDOEN?

Duurzaamheid primeert bij de selectiecriteria, over alle categorieén heen, zoals uitvoerig
toegelicht in hoofdstuk 1.2. Andere aspecten van eligibility, over de specifieke sectoren, de
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technische criteria en MVO-eigenschappen (maatschappelijk verantwoord ondernemen) zijn
ook in dat punt behandeld.

2.3 FOCUSLANDEN — WAAR WERKEN WE2

Exchange heeft een lange staat van dienst. In haar 17 jaar werking, voerde de organisatie
2200 projecten uit in een 20tal verschillende economische sectoren in 10tallen Zuidlanden.
De fijd van ‘all-round’ organisatie is echter voorbij en vanuit praktijk en opportuniteit, heeft
Exchange zich de laatste vijf jaar meer en meer toegespitst op enkele landen en specifieke
sectoren. Met het oog op verdieping van de werking en haar impact werd die geleidelijke
evolutie versneld vastgelegd. Exchange selecteerde 5 focuslanden en hanteerde daarbij een
combinatie van volgende criteria:

- Landen die privéondernemerschap erkennen als bouwsteen van opbouw van
welvaart en over de basis-infrastructuur beschikken, die privéondernemerschap
mogelik maakt (juridisch kader, veiligheid, fransport en communicatie, scholing,
arbeidskrachten), de zogenaamde ‘frontier markefts’

- Landen waar de stakeholders van Exchange, haar huidige en mogelike partners en
subsidie-verstrekkers present zijn, Exchange er als instrument zien van hun
samenwerkingsbeleid of er economische interesse in hebben

- Landen waar Exchange al een eigen rike, plaatselike ervaring en werking heeft,
geschikt voor het nieuwe beleid, met plaatselike medewerkers of contacten omin de
Zuidteams actief te zijn.

- Vijf focuslanden en Tanzania, alle landen van jarenlange Exchange werking in Sub-
Sahara-Afrika, werden weerhouden. Ze zijn weergegeven op onderstaande kaart.
Exchange heeft nu in elk van die landen medewerkers, ook in het pas opgestarte
Mozambique, die sinds 1 januari 2018 werken volgens de nieuwe strategie.

MALAWI

MOZAMBIQUE
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Exchange hoopt de efficiéntie en de resultaten van haar nieuwe werking snel aan te kunnen
tonen bij ondernemers, stakeholders en subsidieverstrekkers en in de komende jaren ambitieus
te kunnen verder groeien op de nieuw ingeslagen weg.

2.4 FOCUSSECTOREN — WAARIN WERKEN WE?¢

Exchange heeft in haar bestaan reeds projecten uitgevoerd in een paar tientallen
verschillende sectoren. De ervaring van de laatste jaren, sinds 2 jaar toegespitst op een tiental
landen, heeft aangetoond welke daar de meest dragende van zijn om in het kader van de
nieuwe werking van langeretermin programma's, scale-up, innovatie, co-creatie,
samenwerking met Vlaamse bedrijven en investeerders en duurzaamheid, succesvol te zijn.

De uitgesproken interesse van de Federale Overheid in innovatie, automatisatie (ICT), circulaire
economie en duurzame energie met de privésector als partnerinstrument, maakt het mogelijk
om de selectiecriteria te bepalen voor de op te zetten programma’s.

Exchange gaat dan ook bewust op zoek naar opportuniteiten in die sectoren en zet daartoe
haar Zuidteams en netwerk in de 5 focuslanden en Tanzania in. Dit betekent ook dat het
concept ‘demand driven’ (alleen op aanvraag) van de vroegere projectwerking van
Exchange, die resulteerde in een heel breed scala aan sectoren en ondernemingen, nu plaats
maakt voor een sterker gestuurde samenwerking met hogere kans op succes.

2.4.1 AGRO-INDUSTRIE; VERWERKING EN VERPAKKING

In de landbouwproductie zelf zijn reeds verschillende Noord-Zuid organisaties
actief. Daarom richt Exchange zich tot ondernemingen die meerwaarde kunnen
geven aan die productie, door verwerking en verpakking, die dan op haar beurt
opslag en distributie toelaat. Exchange richt zich op de voorbereiding van
verhandeling buiten de rurale gebieden naar stedelike gebieden, naar de nationale markt en
mogelik naar export, met alle expertise die dergelike vergroting van schaal met zich
meebrengt. Certificering van de productie naar kwaliteitsnormen van lokale en internationale
instanties heeft de laatste jaren een hoge vlucht genomen in de door Exchange uitgevoerde
projecten en wordt zeker een onderdeel van de agro-industriesector, waar Exchange hoog
op zal inzetten en al verschillende Viaamse bedrijven voor heeft kunnen interesseren.
De groeiprogramma'’s, die begeleid werden in 2017, in bijvoorbeeld uit Malawi, schrijven zich
al helemaal in deze specifieke aanpak in en dienen als voorbeeld voor de andere.

2.4.2 DIENSTENSECTOR VAN ONDERNEMINGEN (TECHNOLOGIE EN ICT)

Een ander domein van kwalitatieve ondersteuning, waarop Exchange zich
toelegt, is dit van sectoren die diensten toeleveren om ondernemen te

ondersteunen. We denken hierbij aan ondersteuning van bedrijffsplanning, het
- vinden van financiéle middelen, de ICT sector maar ook aan constructie van
faciliteiten. In de geselecteerde landen en trekt de economie jaarlijks met minstens 5 % (tot
15% in Rwanda) aan en dit vertaalt zich in een grote activiteit in deze sectoren.
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2.4.3 SECTOREN VAN CIRCULAIRE ECONOMIE EN DUURZAME ENERGIE

Een derde groeipotentieel, dat Exchange selecteert uit het opportuniteiten-
aanbod dat haar Zuidteams aanbrengen, is dat van afvalverwerking (waste
management) of circulaire economie en duurzame energie. In eerstgenoemde
is Vlaanderen een Europese marktleider, wat veel potentieel voor
samenwerking oplevert. De beide sectoren situeren zich in het hart van een duurzame
ontwikkelingsagenda en staan ook met stip op de Waardig Werk agenda van de
Internationale Arbeidsorganisatie die veel aandacht besteedt aan het creéren van “green
jobs”.

2.4.4 TOERISMESECTOR

In heel wat van de Afrikaanse economieén waar Exchange actief is, levert de

toeristische sector een substantiéle bijdrage aan het BNP. Toerisme is daar een

duidelike groeisector. Net omdat de sector nog relafief ‘jong’ is, de lokale

expertise beperkt en kwaliteitsvolle opleidingen ontbreken, is het een belangrijke
sector om te ondersteunen. Om te komen tot toeristische faciliteiten die voldoen aan
internationale standaarden (en vermogende klanten aantrekken) en toch in lokale handen
zijn, is er nog een hele weg af te leggen. De toeristische sector biedt heel wat opportuniteiten
voor inclusieve groei. Helaas zijn het heel vaak buitenlandse ondernemers die deze lokale
markten domineren. Dat laatste is een duidelike motivatie voor Exchange om deze sector in
de landen waar die relevant is voor economische groei en ontwikkeling kwaliteitsvol te
begeleiden, ten voordele van lokale ondernemers. Een belangrijk criterium van Exchange voor
samenwerking echteris dat het moet gaan over duurzaam toerisme, met respect voor natuur,
cultuur en mensenrechten. Ons eigen land heeft heel wat expertise te bieden op dat viak. We
denken hierbij niet alleen aan een heleboel topondernemers maar evengoed aan sterke
opleidingsinstituten, hotelscholen en instanties als de overkoepelende toeristische organisaties.

2.4.5 MAAKINDUSTRIE

De maakindustrie (manufacturing) is een heel belangrike sector in volle

ontwikkeling in Afrika. Landbouw en diensten blijven nog dominant, maar stilaan

komt de lokale maakindustrie een terechte plaats opeisen. Invoer uit het Westen

van toestellen en gebruiksgoederen, recent nog vervangen door goedkope invoer
uit China en Vietnam, zal met de grootte van de markt en de vraag, plaats maken voor lokale
productie. Verstedelijking, beschikbaarheid van stroom en weg infrastructuur en een
groeiende middenklasse kunnen nu voor een eigen productie zorgen. Rwanda is daar alvast
een sprekend voorbeeld van aan het worden en bereidt zich voor om de productie in kwaliteit
en hoeveelheid op een niveau te brengen om export in de Oost-Afrikaanse Gemeenschap
mogelijk te maken. Op een lager, veel artisanaler niveau, wil ook Mozambique haar eigen
productie kansen geven.

2.4.6 QOVERZICHT SECTOREN PER FOCUSLAND
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2.5 ROLLEN EN VERANTWOORDELIJKHEDEN — HOE WERKEN WE?¢

De nieuwe strategie en inzonderheid de verzuideliking van het beheer en de focus op
programmawerking, vereisen significante aanpassingen aan rollen en verantwoordelikheden.

We onderscheiden drie groepen: medewerkers met vaste opdracht en vrijwilligers. De mensen
in vaste dienst werken op het hoofdkantoor in eigen land en nemen het algemeen beheer
van de werking en de confrole erop waar. De medewerkers in de Zuidteams werken op
structurele wijze met Exchange samen en worden taakgericht gerenumereerd. De vrijwilligers
staan in voor het beheer van een gekozen sector over de focuslanden heen, het opvolgen
van een meerjarenprogramma of het uitvoeren van een technische opdracht in het kader
van een programma.

Deze vijf rollen ontleden we hieronder verder.

2.5.1 KERNTEAMS ZUID: LOKALE MEDEWERKERS

Tot nog toe lag het zwaartepunt van de werking van Exchange in het Noorden waar een
professioneel team de activiteiten van de organisatie aanstuurde en codrdineerde. De
vroegere vrijwilige landencodrdinatoren stuurden een feam van ‘freelance’ lokale
vertegenwoordigers aan. De lokale vertegenwoordigers werden dan wel vergoed, hun
betrokkenheid bij Exchange was in de eerste plaats toch een vrijwilig engagement dat weinig
structureel omkaderd werd. Dit resulteerde vaak in een inzet van minder voorspelbare kwaliteit
of duur.

De vitbouw van de nieuwe werking met groeiprogramma’s als kernproduct vereist een veel
vitgebreidere jobinvulling voor de medewerkers in de focuslanden.

In elk van deze ontplooit Exchange een performant Zuidteam met één of twee vaste
medewerkers die een overeenkomst met Exchange afsluiten.

De Zuidteams nemen volgende opdrachten op:
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- Permanente screening van de private sector, overkoepelende organisaties,
sectorspecifieke evoluties en relevante reglementering. Dit alles als input voor de
opmaak en bijsturing van de ‘country strategy papers’.

- Identificatie van opportuniteiten voor het opzetten van nieuwe groei-programma’s en
opvolging en bijsturen van lopende programma’s.

- Uitbouwen en onderhouden van een netwerk en contacten met overkoepelende

instanties in de focussectoren.

Uitvoeren van logistieke, administratieve en rapporteringsopdrachten.

Het spreekt voor zich dat de sterk gewijzigde job inhoud leidt tot een grondige bijsturing van
de samenstelling van onze huidige Zuidteams en coaching ervan. Anderziids zijn vele
voormalige ‘lokale vertegenwoordigers’ enthousiast en bekwaam om deze nieuwe rol ter
harte te nemen en kan Exchange alvast in elk van de focuslanden en ook in het pas opgestarte
Mozambique een vlotte doorstart maken.

2.5.2 Kernteam Noord: programmabeheerders

Elk focusland en Tanzania wordt vanuit het Noorden opgevolgd door een lid van het kernteam
Noord, de programmabeheerder. De rol van vrijwilliger-landencodrdinator, die naast die van
programmabeheerder bestond, vervalt en daarmee de onduidelike afbakening van
verantwoordelikheid tussen twee gedeelteliik overlappende rollen. De vaste medewerker
Noord is nu eindverantwoordelijke voor de volledige werking in zijn focusland in samenwerking
met zijn Zuidteam. De opdrachten van de programmabeheerder:

- Eindredactie van de ‘country strategy paper’ (niet voor TZ), zoals beschreven onder
punt 2.7, bestaande uit actualiseren en steeds diepgaandere kennisopbouw

- Screenen van nieuwe groeiprogramma’s en bepalen van de scope. Het aanstellen
van een vrijwilliger-programmacoach.

- Bemannen van het programmaplan met vrijwilligers experts per specifieke
programmafase en oplevering

- Aansturen (opdrachten geven en uitvoering nagaan), coachen en opleiden van het
Zuidteam

- Uitvoeren en bewaken van de algemene strategie van Exchange

- Uitvoeren van logistieke, administratieve en rapporteringsopdrachten.

2.5.3 Sectorspecialisten

Tot nu werkte Exchange met sectorcooérdinatoren die als specialisten mee projecten
begeleidden en netwerkten in Vlaanderen om de juiste profielen te kunnen aantrekken. Het
nieuwe Exchange bakent zorgvuldig de sectoren af waarbinnen ze werkt, per focusland. Voor
de gekozen sectoren is er telkens een sectorspecialist met de volgende opdrachten:

- Screenen van de specifieke sector over alle focuslanden heen, in samenwerking met
de Zuidteams en binnen het kader van de Exchange interventie. De sectorspecialist
houdt in de landen waar Exchange actief is de vinger aan de pols

- Sectorbijdrage aanleveren voor de ‘country strategy papers’ van die focuslanden,
waar de betreffende sector opgevolgd wordt

- studie- en update-missies over de specifieke sector uitvoeren in de focuslanden
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- Ontwikkelen en onderhouden van een sectornetwerk in Vlaanderen en promotie
voeren over de werking, lopende en mogelike programma'’s van Exchange binnen dat
netwerk

- Samenwerken met de programmacoaches (zie infra) vanuit sectorspecifieke inzichten

2.5.4 Programmacoaches (Trajectcoaches)

De programmacoach is een vrijwiliger die zich engageert om een groei-programma van
langere duur te begeleiden gedurende de looptijd ervan en om mee de kansen op succes
van het programma’s te bewaken. In samenwerking met de programmalbeheerder Noord en
de medewerker uit het Zuidteam zal de programmacoach:

- Scope vertalen in een kwadliteitsvol, gefaseerd programmavoorstel

- Eenduidig de doelstelling per fase van het programma omschrijven, de deliverables
(opleveringen) ervan bepalen en de te betrekken stakeholders identfificeren

- De noden van materiaal en expertise per fase van het programma bepalen en de
specifieke inbreng van Exchange en andere actoren vastleggen

- Facilitering en beheer van het programma opnemen

- Informeren over het programma en zijn voortgang

2.5.5 Experten

De vrijwilliger-expert of technicus beschikt over specifiecke expertise in een vakgebied dat
relevant is binnen een bepaald programma . De rol is bij Exchange altijd het handelsmerk van
de organisatie geweest en blijfft bestaan in een nieuwe omkadering, die van een programma,
een opportuniteitsstudie (feasibility study) als aanzet naar een programma of een ad-hoc
interventie in opdracht van een partnerorganisatie .

Binnen een groei-programma kan de expertise ingezet worden in de gehele looptijd ervan of
binnen een bepaalde programma fase (work package). Voor één programma kunnen
verschillende experten ingeschakeld worden of wordt een expertenteam opgezet dat over de
verschillende programma fasen heen een multidisciplinaire begeleiding waarmaakt. De
expert:

- Brengt zijn/haar expertise in zowel binnen het vormgeven en opvolgen van het
programma (projectmanagement) als binnen afgebakende opdrachten (programma
stappen) ter plaatse steeds volgens het principe van co-creatie

- Levert één of meerdere van de deliverables op die binnen de programma fase zijn
bepaald

- Stuurt samen met de programma coach en de kernteams Noord en Zuid en op basis
van praktijkervaring voortdurend het programma bijj

2.6 CO-CREATIE EN GROEIPROGRAMMA'S ALS KERNPRODUCT — HOE WERKEN WE?¢

De meest fundamentele vernieuwing binnen het werkmodel van Exchange is de infroductie
van het concept ‘groeiprogramma’s’. Komende van een projectgestuurde werking, waarbij
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punctuele, éénmalige interventies bij Zuidbedrijven centraal stonden evolueerde Exchange
tot een werking gestoeld op langdurige programmabegeleiding. In een breder partnermodel
wordf een ontwikkelingsplan voor een groeibedrijf in het Zuiden uitgestippeld. Zulk plan omvat
duidelijke doelstellingen en deliverables en een bijbehorend begeleidingsplan gebaseerd op
redlistische milestones. Groeiprogramma'’s zijn in die zin gericht op het realiseren van een
concrete en meetbare impact.

Groeiprogramma’s worden steeds verankerd in de lokale context. Dit door relevante
Zuidexpertise bij de programma’s te betfrekken. Enerzijds omdat de specifieke lokale expertise
van onschatbare waarde is en een diepgaande en rike kennisdeling garandeert. Anderzijds
om de kennisdeling te borgen binnen de lokale context. Die Zuidbetrokkenheid leidt tot
partnerschappen met lokale kennisinstellingen en lokale consultants. Het spreekt voor zich daf,
wanneer de expertise in het land of in de buurlanden betaalbaar beschikbaar is, een Zuid-
Zuidsamenwerking wordt opgezet.

In het kader van de SDG's en meer specifiek voor het opzetten van concrete initiatieven rond
PS4D (private sector for development) streeft Exchange voor elk programma naar het
opzetten van een partnerschap met een Noordbedrijff. Exchange gebruikt haar netwerk in de
ondernemerswereld en stimuleert als facilitator de contacten tussen bedrijven in Vlaanderen
en het Zuiden. Noordbedrijven nemen een rol op maat op in de vitgediepte programma’s. Die
rol is gericht op expertisedeling enerzijds en op financiéle ondersteuning anderzijds.

Vermits de programma’s op maat worden vitgewerkt en de uvitdagingen en noden voor elke
partner anders zijn, betekent dit ook een diversiteit aan antwoorden. De uitwerking gebeurt
immers in co-creatie, wat staat voor een creatieve, ambitieuze en terzelfdertijd realistische
gemeenschappelijke effort in het voordeel van de ondernemer uit het Zuiden. Dat Exchange
kennisdeling faciliteert staat vast. De in te zetten instrumenten voor kennisdeling zijn binnen de
nieuwe aanpak divers. Eerder dan een éénmalige expertisedeling ter plaatse, ontwerpt
Exchange recepten op maat. Dat kan gaan van het opzetten van een expertenpool om een
Zuidpartner een diversiteit aan invalshoeken en een begeleiding over meerdere
bedrijffsprocessen te kunnen aanbieden, het opzetten van coaching en mentoring vanop
afstand, het faciliteren van partnerschappen met lokale en internationale instituties of
kennisinstellingen, on-line trainingen...

Hieronder geven wij nog graag enkele algemene kenmerken mee van een groeiprogramma.

2.6.1 Kenmerken van een groeiprogramma

Groeiprogramma’s materialiseren alle eigenschappen van de nieuwe strategie en
operationele werking van Exchange:

- de doelstelling van het groeiprogramma stemt overeen met de opzet van Exchange
om een ondernemer in het Zuiden in co-creatie te ondersteunen bij een groeipad van
zijn onderneming

- de personen, die tussenkomen in het groeiprogramma, nemen rollen op zoals
gedefinieerd in de nieuwe werking
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Bovenstaand schema illustreert de life cycle van een groeiprogramma en de tussenkomst van
de verschillende actoren in het programma.

Het voortraject bestaat uit een opportuniteitsstudie. Het business groei-idee wordt
aangebracht door een lokale entrepreneur, besproken met het lokale Zuidteam van
Exchange, er afgetoetst aan de selectiecriteria en gedocumenteerd. Sectorspecialist en
programmabeheerder van het betreffende focusland in het Noordteam overleggen dan op
basis van deze documentatie met de betrokkenen in het Zuiden of er een mogelijkheid tot
groeiprogramma, langeretermijn samenwerking, zit in het business-idee. Desgevallend kan een
eerste expertstudie doorgaan om de vraag, de draagkracht en de verwachtingen van de
Zuidondernemer scherper te stellen en op die manier al een dossier te kunnen voorbereiden
voor potentieel geinteresseerde Noordondernemers in een later stadium van het programma.

De opstart van het groeiprogramma gaat samen met de aanstelling van een vrijwilliger-
programmacoach, een persoon die zich engageert om het groeiprogramma op fte volgen
samen met alle betrokkenen en er aanspreekpunt voor te zijn.

De eerste opdracht bestaat in het uittekenen van een mogelik programma met opleverstadia
en timing. Op die manier wordt een coherent overzicht verkregen van de fases van een
programma en worden het doel en de opleveringen (deliverables) bepaald in elke tussenfase.
Als dat schema in evenwicht is en gedragen door de Zuidentrepreneur, wordt met de eerste
fase begonnen en de identificatie van de expertise in Zuid en Noord, die de uitvoering van
deze fase kunnen ondersteunen. Expertises gebeuren dus altijd in het kader van een
onderdeel van een groter geheel. Programmabeheerder Noord, programmacoach en
Zuidondernemer kiezen de vrijwiligers experten uit de kandidaten, die door Exchange
gerekruteerd worden.

Bovenstaande llustratie is een generiek voorbeeld, een case, zoals die zich typisch en
theoretisch in de Sub-Sahara agro-industrie zou kunnen voordoen van lokale productie die
verbeterd, vitgebreid, gestockeerd of verwerkt wordt voor distributie op steeds grotere schaal.
In opeenvolgende fases komen experten tussen bij het opstellen van business plan en feasibility
study (opportuniteitsstudie), bij de verbetering van het gewas, bij de productie-uitrol van de
verwerking ervan, bij de markitstudie en de voorbereiding van de certificering voor uitvoer. Zeer
vaak zullen niet alleen experten maar ook bedrijven uit het Noorden betrokken worden binnen
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programma's, zoals in de lopende piloot programma'’s, waarvan één voorgesteld in hoofdstuk
3. In de praktijk zelf zien we dat de huidige programma’s een veel beperktere scope hebben,
zoals certificering bij oplevering van het groei-programma, wat voor een kleine onderneming
al een ambitieus einddoel kan vormen.

Ten allen tijde weet de programmacoach in welke fase het programma zich bevindt en

faciliteert hij de bijsturing ervan op basis van de infermediaire resultaten en de elementen, die
opduiken tijdens uitvoering.

Een programma is een engagement en wordt afgesloten in onderling overleg met de
Zuidondernemer als uiteindelijke beslisser, na de laatste fase van de planning of bij afbreken
omwille van externe elementen.

2.7  COUNTRY STRATEGY PAPERS (CSPs)

De focus op 5 landen in Sub-Sahara-Afrika, uit het dertigtal waar Exchange in haar werking all
ondernemingsondersteunende projecten opgenomen heeft en de veertien landen, die tot
2015 aangehouden werden, laat toe van voor elk van die 5 landen (Zuid-Afrika, Mozambique
en Malawi, Rwanda en Oeganda) een extra dienst te ontwikkelen en naast de
programmawerking ook te werken aan kennisopbouw en -opslag rond ondernemen in de
betreffende landen. Met de installatie in elk van de focuslanden van een vast Zuidteam, zoals
beschreven in punt 2.5.1, heeft Exchange nu de mogelijkheid om productiegericht studiewerk
te verrichten en de praktik van de gekozen bedrijfssectoren toe te lichten.

Zoals reeds vermeld doen we dit niet voor Tanzania, omdat we ons daar voorlopig beperken
tot een groeiprogramma in Kigoma en er te weinig praktikinfo zal zjn om een CSP te
populeren.

Als ervaringsdeskundige zal Exchange die praktik en het studiewerk gebruiken voor de
vitwerking van een strategienota per focusland. De informatie zelf kan aangeboden worden
aan geinteresseerde partijen uit Noord en Zuid.

Die ‘country strategy paper’ is een levend document, in redactie van het betreffende
Zuidteam en zijn programmabeheerder Noord, dat inhoudt:
- Een overzicht van de economische situatie
- Het beleid van de plaatselike overheid en internationale NGO's inzake private sector
development
- Omschrijving van de sleutelsectoren in de economie
- Toelichting van het business klimaat voor KMOs (SMEs)
- Een analyse van het privaat ondernemerschap in de gekozen sectoren
- Praktijkvoorbeelden uit de uitgevoerde of lopende programma’s en projecten van
Exchange
- Een duidelijk ontwikkelde strategie voor de werking van Exchange in het land (met
aandacht voor synergie met andere lokale en internationale actoren).

De country strategy papers zin vanzelfsprekend levende documenten die voortdurend
worden bijgewerkt en verdiept. Het up-to-date houden van de country strategy papers is een
kerntack  binnen het nieuwe Exchange, zoals aangegeven in ‘Rollen en
Verantwoordelikheden’, punten 2.6.1 en 2.6.2. Vinger aan de pols houden bij private sector
ontwikkeling in de geselecteerde landen één van de fundamenten van de nieuwe werking.
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HOOFDSTUK I
BUSINESS PLAN
2018-2019



Inleiding bij hoofdstuk llI

Het business plan 2018-2019, voorgesteld in dit derde hoofdstuk, is de concretisering van de
strategie en het operationeel model van Exchange vzw. over de cyclus 2018-2019.

Bovenstaande twee hoofdstukken (Strategie & Operationeel Model) zijn dus onlosmakelijk
verbonden met het engagement, dat in onderstaand business plan neergelegd wordt.

De opbouw van dit derde hoofdstuk, het eigenlijke business plan 2018-2019, bestaat uit drie
delen:

3.1 Elementen van opbouw van het business plan 2018-2019

3.2 Budget 2018-2019
3.3 Voorgestelde meting (inhoud en middelen) van de werking van Exchange vzw.
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3.1 ELEMENTEN VAN OPBOUW VAN HET BUSINESS PLAN 2018-2019
3.1.1 GROEI-PROGRAMMA'S

Het concept van ‘groei-programma’ komt uitvoerig aan bod in de twee bovenstaande
hoofdstukken rond de strategie en operationeel model van Exchange. Een korte herhaling
van de kenmerken ervan:

De ondersteuning, die Exchange en haar partners bieden aan de Zuid-ondernemers gebeurt
in de vorm van een groei-programma (traject) van middellange duur, waarbij de ondernemer
in het Zuiden met partners en technici uit het Noorden zijn onderneming in co-creatie verder
kan ontplooien. De personen, die tussenkomen in het groei-programma, nemen de rollen op
zoals gedefinieerd in de nieuwe werking.

Exchange streeft er naar van in elk van haar 5 focuslanden en in Tanzania haar model van
groei-programmawerking toe te passen op een aantal betekenisvolle initiatieven. Een business
idee van een Zuid-ondernemer of een opportuniteit, geidentificeerd door het Zuidteam leiden
echter niet noodzakelijk tot de opstart van een samenwerkingstraject.

Zoals in hoofdstuk |, onder punt ‘duurzaamheid 1.11'gegeven, zorgen selectiecriteria ervoor
dat op voorhand kan afgewogen worden of de kans op een samenwerking in
overeenstemming met de ambities van duurzaamheid en verhoging van lokale welvaart door
creatie van fatsoenlijke jobs, haalbaar is.

De voorbereiding van een groei-programma moet duideliik maken dat aan die voorwaarden
voldaan is. Het document ‘finaliteit van ondernemersgroei-programma’ wijdt een specifieke
ifem aan deze check op duurzaamheid en lokale impact.

Onderstaande tabel | geeft een overzicht van de ingeschatte evolutie perland van het aantal
groei-programma’s, lopende en nieuwe. De spreiding per land is indicatief.

Streefdoel aantal
[ L RTET4 M 4Q/2018 4Q/2019

Zuid-Afrika 3 4
Malawi 4 5
Mozambique 2 2
Rwanda 4 5
Oeganda 3 5
Tanzania 1 1
17 22
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3.1.2 MEDEWERKERS IN ZUID EN NOORD: AANTALLEN EN KOST

Voor haar werking steunt Exchange op vele tientallen medewerkers, bezoldigden en
vrijwilligers, mensen in vast dienstverband, over langere tijd of voor de duur van een korte
technische interventie.

In onderstaand organigram is aangegeven hoe de relatie verloopt tussen de medewerkers
van Exchange en wie onder hen bezoldigd is (groene dot: onbezoldigd / blauwe dof:
bezoldigd).

Exchange vzw. — organigram
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Onder bezoldigden vallen de kernteams in de focuslanden en Tanzania en het kernteam
Noord op de hoofdzetel van de organisatie.

Sectorspecialisten, traject coaches en experten krijgen onkosten, gemaakt bij de uitvoering
van hun opdrachten voor Exchange vzw. (zoals verplaatsingen, aankopen ondersteunend
materiaal, visum en medische voorbereiding zendingen) terugbetaald.

Traject coaches (groeiprogramma coaches) beschikken dan weer over een bescheiden
budget per jaar (~1000 EUR) om de logistieke ondersteuning van hun inspanningen fe
vergoeden, mifs identificatie en betalingsbewijs, zoals deelname aan seminars, workshops,
promotie van hun groei-programma in Noord.
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3.1.2 KERNTEAMS ZUID: LOKALE MEDEWERKERS — AANTALLEN EN KOST

De Zuidteams in de 5 focuslanden en Tanzania bestaan telkens uit één of twee medewerkers.
Zii worden aangestuurd, gecoacht en geévalueerd door de corresponderende
programmabeheerder in het Noordteam.

De programma-beheerder maakt afspraken met het Zuidteam over te behalen resultaten, de
kwaliteit ervan en de individuele beschikbaarheid en legt het vergoedingsniveau vast binnen
het budget, dat voor deze activiteit voorzien is. Op dit ogenblik is per jaar per focusland een
budget voorzien voor Zuidwerking van 15.000 EUR. Dat budget wordt dus inifieel op hetzelfde
niveau gelegd voor elk van de vijf focuslanden en Tanzania, maar kan er verschillend besteed
worden in functie van de gestelde verwachtingen.

Zuidteams -

EENL
medewerkers

Zuid-Afrika

Malawi

2018 2019

Mozambique

Rwanda

Oeganda

=N I IN N

Tanzania

OlI=1=1_1_IDN]ID

Enkele beschouwingen over de vergoeding van de Zuidteammedewerker:

- In het verleden werd 400 EUR betaald per aangebracht, goedgekeurd project.
Gemiddeld brachten lokale vertegenwoordigers een tfiental projecten per jaar aan,
wat hun jaarvergoeding dus op 4000 EUR gemiddeld bracht. Deze 4000 EUR (~350
EUR/maand) nemen we als richtcijfer voor de vaste vergoeding, aan te passen aan de
PPP (purchasing power parity) van het betreffende land.

- De vergoeding moet ook in relatie staan met de tijd besteed in opdracht van
Exchange vzw. De medewerker in het Zuidteam wordt niet verondersteld alleen voor
onze organisatie te werken en kan de uitvoering van de opdrachten, gedetailleerd in
het operationeel model (hoofdstuk Il, punt 6) opnemen naast andere professionele
bezigheden.

- De programma-beheerder Noord beheert het Zuidteam als zijn/haar team van
medewerkers door opdrachten op te stellen, opvolging te doen en te zorgen voor
coaching, kwaliteitscontrole en motivatie. Correcte verloning voor het werk, met
inbegrip van specifieke vergoedingen, indien verantwoord, maakt deel uit van het
assignment van de programma-beheerder Noord in dit verband. De totale uitgave
voor deze post op jaarbasis vormt het vast kader ervan, namelijk 15000 EUR/jaar.
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3.1.3 KERNTEAM NOORD: PROGRAMMABEHEERDERS

Het Noordteam zal bestaan uit 5 programmalbeheerders, elk toegewezen aan een focusland,
met een back-up binnen hetzelfde team als voorzorg voor continuiteit en informatiedeling. Het
Noordteam wordt geleid door een general manager, eindverantwoordelijke voor de werking
van de vzw. en verantwoordelik voor de Raad van Bestuur.

NOORDTEAM 2018 2019
1

General Manager 1

Programma-beheerders 5 5

Belangrijke nota: de programma-beheerders worden verloond volgens barema L1 PC329.01.
De general manager valt onder het statuut van Experience@Work (cf. budget 3.2.2).

3.1.4 SECTORSPECIALISTEN

Sectorspecialisten zijn vrijwilligers, vergoed voor hun onkosten, zonder salaris. Voor de vijf
gekozen sectoren, is er telkens één vrijwilliger-sectorspecialist.

De sectorspecialist voert één beheersreis per jaar uit naar een focusland, waar de sector die
hij/zij beheert implementatie vindt in een of meer groei-programma'’s, of waar de ‘country
strategy paper’ verder lokaal onderzoek vereist.

3.1.5 GROE-PROGRAMMACOACHES

De groei-programmacoach is een vrijwilliger die zich engageert om een groei-programma van
langere duur te begeleiden gedurende de looptijd ervan en om mee de kansen op succes
van het groei-programma te bewaken.

Zoals weergegeven in hoofdstuk I, punt 6, wordt van de groei-programmacoaches een
actieve promotie van het groei-programma in Noord verwacht en een permanent overleg
met de Zuid ondernemer. De ingeschatte, gemiddelde werklast ligt op 2 & 3 dagen per
maand.

De groeiprogramma-coach voert één beheersreis per jaar uit en wordt verder vergoed voor
gemaakte onkosten. Hij of zij beschikt ook over een werkingsbudget van 1000 EUR/jaar,
betaald op basis van bewijsstukken.

3.1.6 EXPERTEN

De vrijwilliger-expert of technicus beschikt over specifieke expertise in een vakgebied dat
relevant is binnen een bepaald groei-programma.

Expertmissies gebeuren onder twee noemers, die van de groei-programma’s en die van de
opdrachten, ontstaan uit de rol van Exchange als dienstverlener.
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- Een groei-programma heeft typisch een voortraject, dat bedoeld is om de finaliteit van
het beoogde groeitraject van de ondernemer beter te leren kennen, te beschrijven en
de haalbaarheid (feasibility) ervan te toetsen. Andere expertmissies moeten zich
inschrijven in de verschillende fases van het groei-programmaplan en bijdragen tot de
tussenresultaten, die geéxpliciteerd worden in het groei-programmaplan.

- Andere expertinterventies zijn gerelateerd aan opdrachten, die Exchange opneemt op
vraag van partnerorganisaties. De expertendatabank en de ervaring van Exchange in
het organiseren van dergelijke opdrachten interesseert verschillende organisaties, zoals
reeds in 2017 aangetoond werd. Ook Enabel, de opvolger van BTC, wil op die manier
beroep doen op de vrijwilligersexperten van Exchange.

Om een inschafting te maken over het aantal aan groei-programma’s gelieerde
expertenmissies, doen we aanname dat per lopend groei-programma (voorbereidende fase
of uitvoering) per jaar twee & drie expertenmissies uitgevoerd worden en een beheersmissie
door de verantwoordelike groei-programmacoach.

Deze regelmaat, voor zover praktisch uitvoerbaar, zorgt ook voor een goede opvolging en
communicatie rond het groei-programma. Exchange vzw. zal er aandachtig op toekiken dat
de vitgevoerde missies daadwerkelik de Zuidondernemer ten goede komen. We denken
daarbij ook aan de juiste timing, de opvangcapaciteit van de Zuidondernemer en
beschikbaarheid. De expertenmissies zijn niet noodzakelik experten uit Noord, die een groei-
programma van de Zuidondernemer aandoen. Het kan ook gaan over een expert uit een
Zuidland naar een groei-programma in een ander Zuidland, of Zuid naar Noord (bijvoorbeeld:
promotie van een Zuidgroei-programma in Noord).

Drie expertenmissies en een beheersmissie door de groei-programmacoach per jaar, dat is één
missie per kwartaal, zodat we de tabel met gefaciliteerde groei-programma’s kunnen
overnemen en het aantal uitgevoerde missies gelijkstellen aan het aantal lopende missies in
het betreffende kwartaal. De laatste kolom van tabel IV geeft het aantal expertenmissies weer
over het volledige jaar.

Aantal expertenmissies in relatie met trajecten

1Q/2018
7

2Q/2018
8

3Q/2018
10

4Q/2018
12

1Q/2019
14

2Q/2019
16

3Q/2019
17

4Q/2019
19

Op basis van bovenstaande assumpties, stellen we op de volgende pagina het budget voor
(uitgaven en geanticipeerde inkomsten) voor de cyclus 2018-2019, gevolgd door specificaties
voor elk van de vermelde posten.
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3.2 BUDGET 2018-2019

Exchange vzw. - Werkingsbudget cyclus 2018-2019 -- UITGAVEN --
2018 2019 totaal %
l. Personeelskosten
.1 Zuidteams in 5 focuslanden en Tanzania 90000 90000 180000
.2.1 Noordteam - 5 programmabeheerders 369600 393415 763015
.2.2 Noordteam - 1 general management 64600 64600 129200
subtotaal 524200 548015 1072215 ##
Il. Groeiprogramma-kosten
I.1 Missies gerelateerd @ groeiprogramma's 92500 165000 257500
I.2 Programmabeheerders beheersreis 15000 15000 30000
[.3 Sectorspecialisten beheersreis 15000 15000 30000
1.4 Werking sectorspecialisten en coaches 20700 21218 41918
subtotaal 143200 216218 359418 ##
lll. Werking kantoor
lIl.1 Huur, leasing, onderhoud 15000 15375 30375
.2 Secretariaatskosten 26000 26650 52650
.3 Vergoedingen 3den (goederen/diensten) 42000 43050 85050
.4 PR & Events 30000 11500 41500
subtotaal 113000 96575 209575 ##
Totalen| 780400 860808 1641208
Exchange vzw. - Werkingsbudget cyclus 2018-2019 -- GEANTICIPEERDE INKOMSTEN --
2018 2019 totaal %
. Subsidiéring (werkingssubsidie)
.1 Vlaamse Overheid - BUZA 450000 450000 900000
.2 Federale Overheid - OS 200000 200000 400000
subtotaal 650000 650000 1300000 ##
Il. Subsidiéring (projectmatige/calls)
I.1 Federale Overheid - OS 0 100000 100000
I.2 Europese Overheid - CESESgroep 0 0 0
subtotaal 0 100000 100000 6%
lll. Partnersamenwerking
.1 Partnerfinanciering van trajecten 25000 50000 75000
.2 Logistieke afhandeling partnermissies 25000 30000 55000
subtotaal 50000 80000 130000 8%
IV. Bedrijvensamenwerking
IV.1 Sponsorships/CSP/Zuidteam-assistentie 25000 40000 65000
IV.2 Bedrijvenondersteuning trajecten 40000 50000 90000
subtotaal 65000 90000 155000 9%
Totalen| 765000 920000 1685000
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Verduidelijkingen bij ‘UTGAVEN’
3.2.1 VERDUIDELIJKINGEN BIJ ‘PERSONEELSKOSTEN'

Zuid - Zoals gespecifiéerd onder 3.1.3 ‘Kernteams Zuid: lokale medewerkers — aantallen en kost’
beschikt de programmabeheerder in het Noordteam over een vast bedrag dat we vastleggen
op 15000 EUR/focusland om de medewerkers in het Zuiden te betalen en hun gemaakte
onkosten te vergoeden. De praktijk van het eerste jaar (2018) zal uitwijzen hoe realistisch die
inschatting van 15.000 EUR per focusland is, hoe ze van land tot land zou moeten verschillen
(oq. via de ‘purchasing power parity') en hoe ze — mits return — nog kan opgedreven worden
ten koste van personeelskosten in het Noord (de ‘verzuideliking’ van de werking). Het totaal
bedraagt dus voorlopig 90.000 EUR/jaar (zes Zuidteams).

Nota: Ter vergeliking, de uvitgaven voor lokale vertegenwoordigers in het Zuiden, bedroegen
in 2016 op basis van 220 ‘projecten’ @ 400 EUR per aangebracht project in fotaal 88.000 EUR.

Programmabeheerders — De kost van vijf programmabeheerders van 2017 werd onveranderd
aangehouden en doorgetrokken (met lichte indexering). De invulling ervan kan van jaar tot
jaar verschillen. Een fijdelike aanwerving op consultancy basis (fotale ‘cash out’ zelfde
grootte-orde als salariskost van afwezige medewerkster), vangt de afwezigheid van een vaste
medewerker op moederschapsverlof op.

Daarnaast moeten nog twee nieuwe medewerkers aangeworven worden om twee ‘leavers’
van respectievelik 11 september 2017 en 20 april 2018 op fe vangen.

General manager - de positie van general manager bij Exchange wordt sinds juni 2017 ingevuld
via het platform ‘Experience@Work’ (www.experienceatwork.be). Dit initiafief in CSR-context,
gedragen door 11 grote ondernemingen, delegeert werknemers aan vzw's, ngo's en
organisaties in de sociale sector. De doorgerekende kost maakt hen erg competitief wat de
marktwaarde van de opgenomen opdracht betreft. Het bedrijf, dat zijn werknemer delegeert
in de rol van general manager, in casu Proximus, is een samenwerkingsovereenkomst
aangegaan met Exchange via het platform ‘Experience@Work' en krijgt daarvoor een vaste
vergoeding van 5383 EUR/maand. Proximus kan deze delegatie opzeggen met een maand
vooropzeg. In dat geval moet een nieuwe general manager benoemd of aangeworven
worden aan marktprijs.

3.2.2 VERDUIDELIJKINGEN BlJ ‘GROEI-PROGRAMMA KOSTEN" (OPERATIONELE KOSTEN
VERBONDEN AAN DE AFRIKA-WERKING)

De kosten van de groei-programma’s (trajecten) zijn rechistreeks gelieerd aan het aantal
expertenmissies, die met de groei-programma’s in verband staan. We gaan dus uit van een
schatting op basis van één expertenmissie per kwartaal per lopend of op te starten
groeiprogramma. Dit resulteert in 37 expertenmissies in 2018, over 66 in 2019 tot 89 in 220.

Voor de kost van een expertenmissie gaan we uit van een gemiddeld bedrag van de
werkelijke kosten. Die omvatten de reis- en verblijffkost, onkosten van directe voorbereiding en
administratie, visumkost, onkostenvergoeding en per diem van technicus. In de cyclus 2014-
2016 bedroeg die kost gemiddeld 2500 EUR.

De jaarlijkse beheersreis van programmabeheerders en sectorspecialisten, één reis per jaar per
focusland of beheerde sector, dus in totaal 10 per jaar, rekenen we aan 3000 EUR/reis. De kost
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van een beheersreis is hoger dan die van een expertenmissie, hoofdzakelijk omwille van de
grotere mobiliteitsbehoefte ter plaatse om verschilende trajecten te bezoeken en de
verblijffskosten, die niet door Zuidondernemers opgenomen worden, in tegenstelling tot die van
de experten en groeiprogrammacoaches (frajectcoaches).

peiprogra akoste R # 2018 H 2019
Missies gerelaterd aan groeiprogramma's 37 92500 66 165000
Programmabeheerders beheersreis 6 18000 5 15000
Sectorspecialisten beheersreis 5 15000 5 15000

3.2.3 VERDUIDELIJKINGEN BlJ ‘KOSTEN WERKING KANTOOR'

Voor de raming van de algemene kosten werd uitgegaan van de echte onkosten in 2016 voor
diezelfde budgetposten. De bedragen van 2016 werden onveranderd overgenomen voor
2018, die van de opeenvolgende twee jaren opgetrokken met 2,5%.

Om de subsidieverstrekker een idee te geven van wat de vier geciteerde posten inhouden,
geven we graag enkele details:

Huur, leasing en onderhoud slaat op de huur van het kantoor en vergaderzalen te Wilrijk, het
onderhoud ervan en de leasing van printer en zijn onderhoud.

De secretariaatskosten omvatten de huur van kantoorsoftware, de ftelecommunicatie,
website, werkvergaderingen en vergaderingen Raad van Bestuur en
aansprakelijkheidsverzekeringen eigen land.

De vergoedingen aan derden verwijzen in hoofdzaak naar de kosten van het sociaal
secretariaat, de personeelsadministratie en de boekhouding van de vzw.

Representatie en promotie staat voor deelname aan activiteiten, organisatie van
evenementen en presentatiemateriaal.

De werking van de sectorspecialisten en coaches, in de vorige cyclus die van codrdinatoren,
behelst de onkosten die vrijwiligers maken in opdracht van Exchange in eigen land, bjj
contacten met bedrijven, promotie van de frajecten en bij overleg.

Nota: De post ‘Bezoldigingen andere’, de kosten van verzekeringen, opleiding, bijzondere
voordelen en vakantiegeld, werden opgenomen in de personeelskost van de 5 programma-
beheerders.

Het budget ‘PR en events’ wordt in 2018 bepaald op 25.000 EUR, omdat Exchange een
doorgedreven communicatie- en informatie-effort wil doen om haar nieuwe strategie en
operationeel model bekend te maken. Ook de nieuwe website en de promotie-evenementen
rond groei-trajecten en de Country Strategy Papers maken hier deel van uit.
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Verduidelijkingen bij ‘GEANTICIPEERDE INKOMSTEN'

3.2.4 WERKINGSMIDDELEN UIT VLAAMSE OVERHEIDSSUBSIDIES (BUZA)

Exchange gaat uit van een totaal werkbudget voor de voorgestelde groei-programma- en
CSP-activiteiten van gemiddeld 850.000 EUR/jaar (afgerond) over de tweee werkjaren van de
cyclus 2018-2019. Andere activiteiten en diensten aan partnerorganisaties moeten zichzelf
financieren.

Op de tweejaarcyclus 2018-2019 toegepast, spreken we dus voor dit deel van het
werkingsbudget over 1.700.000 EUR, waarvan Viaanderen 53%, of 900.000 EUR voor haar
rekening zou nemen, ongelijk verspreid over de twee werkingsjaren (500 KEUR in het eerste jaar,
400 KEUR in het tweede), om concretisering van inkomsten uit andere bronnen geleidelijk te
kunnen uitwerken.

3.2.5 FEDERALE WERKINGSMIDDELEN — ENABEL (PROJECTMATIGE ONDERSTEUNING)

Zoals voorgesteld in de eerste twee hoofdstukken, lijnt Exchange vzw., binnen de niche die de
organisatie sinds haar ontstaan aanhoudt, haar werking op met de doelstelingen van de
Federale Ontwikkelingssamenwerking. Onze organisafie richt zich meer bepaald op
ondersteuning bij het uitbouwen en versterken van de privé-sector in het Zuiden als motor van
ontwikkeling, die ook bij de overheid meer en meer aandacht en kansen krijgt.

In de loop van 2018 zal het FOD OS details bekend maken van het nieuwe mechanisme van
projectmatige ondersteuning via ‘calls’. Exchange zal, voor de opdrachten die binnen haar
mogelikheden vallen, zonder aarzelen inschrijven op die ‘calls’ met concrete voorstellen voor
het uvitvoeren van de opdrachten. In voorliggend business plan schrijiven we een eerste 100.000
EUR in voor 2019.

In afwachting van de nieuwe projectmatige werkmiddelen, heeft het FOD OS in februari 2018
beslist van nog een aanvraag voor een klassieke werkingssubsidiéring te willen evalueren.
Onderhavig dossier is met die bedoeling geschreven. De verhoopte betoelaging voor twee
werkingsjaren, 2018 en 2019, bedraagt 200.000 EUR/jaar.

3.2.6 EUROPESE WERKINGSMIDDELEN — CESES-GROEP

CESES ‘Conferation of European Senior Expert Services’ is een vzw., gebaseerd in Brussel, die
21organisaties groepeert. Exchange is er al van bij de start lid van.

Samen met zusterorganisaties PUM (Nederland) en SES (Duitsland), bekijkt Exchange hoe
gezamenlik een dossier voor werkings- of projectsubsidie kan ingediend worden bij de
Europese Unie. De slaagkansen voor een gedeeld dossier, afkomstig uit meer dan één lidstaat,
meft focus op Zuidwerking, zijn, volgens de CESES-groep, reéel. De contacten zijn pas gelegd
(februari 2018). Het is dus heel moeilijk om ons nu al uit te spreken over mogelijke bedragen en
termijnen. Vandaar dat in de cyclus 2018-2019 nog geen inkomen vermeld wordt, maar dat
de voorbereiding van een dossier alvast aangevat wordf.
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3.2.7 WERKINGSMIDDELEN UIT PARTNERORGANISATIES

Sinds enkele jaren laat Exchange door haar vrijwilligers-experten korte technische opdrachten
vitvoeren in het Zuiden voor rekening en in opdracht van partner-organisaties.

Met deze organisaties, waaronder Het Rode Kruis, COLEACP, Oxfam Solidariteit .. heeft
Exchange daartoe een kaderakkoord (M.O.U.) afgesloten met specifiering van de opdracht
en de vergoeding. Deze organisaties doen beroep op Exchange omwille van haar logistieke
ervaring in het Zuiden, haar lokale Zuidteams en uitgebreide pool van vrijwilligers en technici.
Het model, dat daarbij gehanteerd wordt is die van korte technische opdracht, bij het
vroegere Exchange ‘project’ genoemd.

Heel specifiek wil Exchange in de komende jaren samenwerken met sociale investeerder
Kampani. Trajecten, die nauw aansluiten bij de missie van Kampani (agro-business, ‘missing
middle’ target group), zullen een gedegen analyse krijgen door Exchange expert-vrijwilligers
over hun financiéle situatie en haalbaarheid van de ambities. Deze informatie kan dan al een
inbreng zijn in een studie voor financiering door Kompani. Omgekeerd is Exchange bereid haar
expertenpotentiéel in te zetten voor missies in het Zuiden — ook buiten de focuslanden — waar
een opdracht een mogelike samenwerking met Kampani kan voorbereiden. Voor deze
laatste missies rekent Exchange dan op een vergoeding van gemaakte onkosten door de
sociale investeerder zelf of een overheidsinstelling.

Twee specifieke initiatieven in het Zuiden, die nu al bekend zijn bij onze organisatie en waar we
in de loop van deze cyclus een bijdrage aan zullen leveren, kunnen we hier al aanhalen.

- Het eerste is een project van de Burundese codperatieve Cococa van
koffieproducenten, dat al ondersteund wordt door Kampani, de Koning
Boudewijnstichting en Broederliik Delen en waarvoor Exchange ondersteuning en
expertise kan leveren.

- Het tweede is een tfraject in Arusha, Tanzania, waar Rikolto middelen investeert in de
duurzame voedselketen rond peulvruchten, in samenwerking met een bedrijf uit het
Noorden. Ook hier, waar Exchange frouwens over een Zuid-medewerker beschikt, zal
ondersteuning en expertise kunnen geleverd worden.

2018 2019

| Partner missies [ NEREN AT

Naast deze projecten ‘in opdracht’, waarvan we de inkomsten inschrijven sub lIl.2, rekenen we
er ook op van bepaalde frajecten te kunnen laten (mede)financieren door
partnerorganisaties. Daarbij denken we specifiek aan organisaties als O.V.O. (Ondernemers
voor Ondernemers). Exchange kan hen echter alleen benaderen met voorstellen van
groeiprogramma’’s, als deze al voldoende onderzocht, gedocumenteerd en rijp zijn voor
verdere ondersteuning. De verhoopte inkomsten van dergeliike gesponsorde frajecten
(groeiprogramma’’s) schrijven we in sub .1
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3.2.8 INBRENG BEDRIJVEN IN GROEI-PROGRAMMA'S

In de 7 lopende pilootgroei-programma’s (status januari 2018) is al gebleken dat de
geassocieerde Noord-bedrijven engagementen opnemen in de uitbouw van het groei-
programma. Dit bestaat niet alleen uit het uitwisselen van expertise, maar ook in het opnemen
van bepaalde logistieke kosten.

Onze inschatting is dat we 10% van de groei-programmakosten in het voordeel van de Zuid-
ondernemers op die manier zullen kunnen verhalen op de partnerondernemers uit het
Noorden. Deze verhoopte inkomst in ondergebracht onder inkomsten IV.2

3.2.9 ANDERE DIENSTEN AAN BEDRIJVEN

Exchange wil, in de mate dat de prioritaire opvolging van de werking in de 5 focuslanden en
de daarmee samenhangende werklast van het kleine kernteam Noord dat toelaat, betalende
activiteiten ontwikkelen in eigen land, voor bedrijven en ondernemers. De exploitatie en
consultatie van het kenniscentrum (CSP) en begeleiding van geinteresseerde ondernemers in
de focuslanden van Exchange, via onze Zuidteams, komt op de eerste plaats in het vizier.

Ook voorzien we onder deze header (in de tabel inkomsten IV.1) ook nog het klassieke
sponsorship door bedrijven, de ‘Exchange Company Club’.

Andere ideeén, die zullen onderzocht worden in 2018, zijn de organisatie van een inleefreis

voor Noord-ondernemers in een focusland, seminaries/infosessies voor Noordondernemers
rond de focuslanden, het jaarliks Exchange vrijwilligersevenement betalend maken etc.
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3.3 RAPPORTERING OVER DE WERKING ‘CYcCLUS 2018-2020'

In dit punt wordt voorgesteld hoe de realisatie van de streefdoelen via de werking van
Exchange door de subsidie-verstrekker zal kunnen opgevolgd worden.

Zoals hoger in extenso voorgesteld en gedocumenteerd, heeft Exchange 2 essentiéle
streefdoelen:

e 25 groeiprogramma’s van Zuidondernemers begeleiden tegen eind 2020, door
hen te ondersteunen met technische expertise en een netwerk van bedrijven
en contacten, die toelaten om in co-creatie een onderneming te laten groeien
of haar activiteiten te bestendigen en op die manier welvaart te creéren via
werkgelegenheid en economische groei.

e Uitbouwen van een kenniscentrum privé-ondernemen (op KMO-schaal) in
specifieke sectoren in viff Sub-Sahara focuslanden en die informatie ter
beschikking te stellen van geinteresseerde partijen in Noord en Zuid en op die
manier samenwerking en co-creatie fe promoten.

Deze streefdelen willen we meetbaar stellen als volgt:
- Aantal beoogde groei-programma’s (3.3.1)
- Kwaliteit van de groei-programma'’s, in fermen inhoud en opvolging (3.3.2)

- Country Strategy Papers, kwaliteit en inhoud (3.3.3)
- Meting van de voortgang in de opmaak van de CPSs (3.3.4)

3.3.1 AANTAL BEOOGDE GROEI-PROGRAMMA'S
De groei-programmadoelstelling ziet eruit als in onderstaand overzicht, tabel VI. Het zijn het

aantal groei-programma’s, in opstartfase of lopend, die Exchange zichzelf oplegt simultaan te
faciliteren in haar vijf focuslanden (Zuid-Afrika, Mozambique, Malawi, Rwanda en Oeganda).

KPI 'Lopende Trajecten’ 2018-2020 - Exchange vzw.
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3.3.2 KWALITEIT VAN DE GROEI-PROGRAMMA'S, IN TERMEN INHOUD EN OPVOLGING

Exchange gaat resoluut voor gestructureerde en volledige documentatie van haar groei-
programma’s. Daartoe wordt gekozen voor de opvolging volgens ‘project management
methodologie’.

De project management methode garandeert een vergelijkbaar, transparant en volledige
documentatie, ook naar de subsidie-verstrekker.

Aan alle groei-programmacoaches en alle programma-beheerders van Exchange wordt
ondersteuning geboden in theorie en praktijk van project management, in de vorm van een
tweedaagse opleiding. Voor het kernteam Noord heeft die plaatsgehad in december 2017 en
januari 2018. De gekozen methodogie is die van het Project Management Institute (PMI) en zijn
methode neergeslagen in het Project Management Book of Knowledge (PMBoK, versie 2013).
De specifieke opleiding is ook ter beschikking voor partners en subsidie-verstrekkers van
Exchange.

Een overzicht van deze methode, toegepast op groei-programma’s:

Aan de linkerkant de ‘owner’ van de documentatie. Eindverantwoordelijkheid van correcte
en volledige oplevering van documentatie ligt altijd bij de bezoldigde medewerkers van
Exchange.

START START EINDE
TRAJECTVOORBEREIDING TRAJECT TRAJECT
[ o.
- B
. K w5

J
. J

ZUIDTEAMLID & OPSTART = FINALITEIT VAN } LEERPUNTEN

PROGRAMMA DOCUMENT = ONDERNEMERS ' RAPPORT

BEHEERDER = TRAJKECT

TRAJECT
EINDRAPPORT
(zvidteamlid +

" £ H : programma-beheerder +
TRAJECT TRAJECT TRAJECT LOGBOEK H H H : traject coach)

COACH SCOPE PLAN  TRAJECT i SCOPE  : PLANNING * LOGBOEK
BEHEER :  CHANGES ' CHANGES :  UPDATES

e " — " — ab Aard en ownership

" - ’ " — ° frye— . .
" —mw LA __J - e
. : -’ ’ 3 -’ ’ van inhoudelijke
EXPERT MISSIE MISSIE MISSIE MISSIE documentatie en
TECHNICUS RAPPORT RARRORT RAPPORT RARRORT referentie-materiaal

van trajecten

Definities van de referentiedocumenten:

Opstartdocument: geeft de historiek van contacten en voorgeschiedenis van het groei-programma weer. Mogelijke
andere elementen kunnen bestaan uit een aanvraag aangeleverd vanuit het Zuidteam voor opstart van een groei-
programma of een initieel interventierapport, een zogenaamde ‘feasibility-study’, die de verwachtingen van de Zuid-
ondernemer capteert en kadert.

Finaliteit van ondernemersgroei-programma: dit is een document waarin de Zuid-ondernemer en Exchange hun
voornemens neerleggen om het expliciet beschreven beoogde doel, meestal een ‘scale-up’ van de onderneming in
het Zuiden te bereiken. Deze overeenkomst, de afspraak of het M.O.U. laat beide partijen toe tijd en middelen te
reserveren voor de gezamenlijke inspanning.
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Groei-programmascope: opgesteld in samenwerking met de Zuidondernemer onder leiding van de groei-
programmacoach, stipuleert de groei-programmascope duidelik en eenduidig welke specifieke doelstellingen (KPIs)
en opleveringen willen bereikt worden gedurende het groei-programma, met specificering van een gewenste timing.

Groei-programmaplan: is een gefaseerd stappenplan, de concrete vertaling van de groei-programmascope in een
logische serie van in de tijd uitgezette opleveringen, die tof het uiteindelike beocogde resultaat moeten leiden. Het
groei-programmaplan geeft een schematisch overzicht van de beoogde planning, fussenkomende partijen en
(fussen)resultaten.

Log groei-programmabeheer: Aantekeningen en nota’s van de groei-programmacoach over het verloop van het

groei-programma. De log is op de eerste plaats bedoeld voor confinuiteit na onderbreking of wijziging in de groei-
programmaopvolging.

Interventies: Documentatie over scope, planning, resulfaten en bevindingen van de korte, technische interventies,
georganiseerd om een fase van het groei-programma fe ondersteunen.

Groei-programma eindrapport: Teruggrijpend naar ‘opstartdocument’ en ‘finaliteit van ondernemersgroei-
programma’, geeft het eindrapport weer om welke reden het groei-programma afgesloten wordt en wat bereikt werd
gedurende het groei-programma.

Leerpuntenrapport: Een assessment van het volledige groei-programma, de stakeholders, de deelnemers, de
gebruikte methodes, de globale aanpak, de wisselwerking tussen Zuidondernemer en betrokken partijen

De subsidiérende Overheid wil, als we het zelf mogen formuleren, inkik in de groei-
programma'’s volgens drie belangrijke invalshoeken:
- Duurzaamheid
- Impact van de samenwerking via groei-programma’s (inzonderheid bestrijding van
armoede)
- Co-creatie (samenwerking) met Zuidbedrijven

De documentatie volgens de PMI methodologie biedt garantie op beschikbaarheid van
documentatie, die deze aspecten zal verhelderen. De subsidiérende Overheid kan die altijd
opvragen en zal deze info bij de jaarafsluiting foegestuurd krijgen.

Exchange verbindt er zich toe van elk van de groei-programma’s deze inhoudelike
documentatie en referentie-materiaal op te stellen en bij te houden. De
eindverantwoordelijkheid van alle documentatie ligt bij de programma-beheerder, die erop
toeziet dat deze door de groei-programma-coach wordt opgeleverd. De bedoeling van de

documentatie is meervoudig:

- Opvolging van het gefaseerde groei-programmaplan met rapportage over
vitgevoerde acties en technische interventies

- Referentfie voor al wie nieuw uitgenodigd wordt deel te nemen aan het groei-
programma (technici, experten)

- Documentatie, bedoeld voor geinteresseerde partijen (bedrijven in het Noorden,
investeerders, bezoekers)

- Verzekering van continuiteit bij tijdelijke onderbreking groei-programma of verandering
in beheer (groei-programmacoach, programma beheerder ..)

- Verriiking met groei-programmavoorbeelden van het country strategy paper van het
betreffende focusland

- Overzicht en referentiemateriaal voor de subsidieverstrekker, waarbij bovenvermelde
drie invalshoeken teruggevonden worden in de twee volgende documenten, het
finaliteit van het ondernemersgroei-programma’ en de ‘groei-programma scope’. Bij
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afronding van een groei-programma  wordt dit het ‘eindrapport’ en het
‘leerpuntenrapport’.

De subsidie-verstrekker kan dus rekenen op volledige documentatie volgens het schema
voorgesteld, per groei-progamma (traject) en geactualiseerd naar de meest recente fase,
waarin het groei-programma zich bevindt. Indien gewenst kan ook een bundeling
gemaakt worden van deze documentatie op specifieke ftijdstippen van het jaar
(bijvoorbeeld, bij het jaareinde), zodat over een bepaalde periode kan vergeleken
worden welke voortgang gemaakt wordt.

Daarnaast blijven de rapporten van de specifieke expertenmissies, vitgevoerd in het kader
van groei-programma’s, natuurlik ter beschikking van de subsidie-verstrekker. Ook die
kunnen, indien gewenst, gebundeld worden over de verschillende groei-programma’s per

werkjaar.
Managementproduct Verplicht Timing Verantwoordelijke
Opstartdocument X Opstart Programma-beheerder
Finaliteit van ondernemerstraject X Opstart * Programma-beheerder
Trajectscope X Opstart *
Trajectplan X Opstart *
Log trajectbeheer X Permanent
Missies X Ad-hoc Expert
Traject eindrapport X Afsluiting
Leerpuntenrapport X Afsluiting Programma-beheerder

* kan tijdens traject een update/revisie krijgen

3.3.3 INHOUD EN KPIS ROND DE ‘COUNTRY STRATEGY PAPERS’ (CSPs)

3.3.3.1  KENMERKEN VAN HET ‘COUNTRY STRATEGY PAPER' (CSP)

Voor haar 5 focuslanden enin de opgevolgde specifieke sectoren per focusland, wil Exchange
zich ontplooien tot centfrum van kennisdeling.

Vinger aan de pols houden bij private sector ontwikkeling in de geselecteerde landen is één
van de fundamenten van onze werking. En die informatie delen.

Inhoudelijk zal dit kenniscentrum bogen op drie bronnen van informatie:

- reeds verworven informatie en inzichten uit de jarenlange werking via projecten, de
vroegere ad-hoc technische interventies van korte duur

- de gestructureerde, op voorhand gedefinieerde en opgelegde vorm van
documentatie en kennisdeling rond ieder door Exchange gefaciliteerd groeigroei-
programma

- doelbewust in te winnen documentatie. Deze laatste categorie van informatie, onder
redactie van de betrokken programmabeheerder en zijn Zuidteam moet ervoor zorgen
dat de 5 CSPs een vergelikbare kwaliteit en diepgang bieden en gelikwaardig zijn in
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structuur en aangeleverde informatie. Met andere woorden, wat ontbreekt van kennis,
zal specifiek opgezocht worden.

Laten we deze drie categorieén even van dichterbij bekijken en de kwaliteitsstandaard, die
we ze opleggen.

3.3.3.2 CSP:INFORMATIE, OPGEDAAN IN DE WERKING VAN EXCHANGE VZW.

Met 17 jaar werking op de teller, heeft Exchange een schat aan informatie verworven over de
kansen en valkuilen van privé ondernemerschap in het Zuiden. De honderden projecten — 2200
om preciezer te zijn -, in de vorm van technische interventies van korte duur, hielpen kleine
ondernemingen uit te groeien tot grote bedrijven, zoals enkele textielateliers en bakkerijen in
West-Afrika. Andere legden tekortkomingen bloot, die aan de basis lagen van mislukkingen,
en hoe die te verhelpen. Experten en technici kwamen in contact met ondernemers, scholen,
overheden en dienstenverstrekkers. Die ervaring en gegevens leefden echter verspreid over
de vele honderden mensen, die met en voor Exchange opdrachten uitvoeren, in rapporten
en verslagen op zijn best, alleen bij de mensen zelf in vele gevallen.

In 2017 werd actief begonnen met deze kennis te verzamelen, te structureren en op te slaan,
zodat ze kan gedeeld worden. Exchange heeft daarmee niet de ambitie van analyses en
rapporten van grote internationale instituten en lokale autoriteiten over te doen, maar eerder
van de praktik en de context van ondernemen in specifieke sectoren in de focuslanden te
beschrijven aan de hand van tientallen voorbeelden en ervaringen uit de jarenlange
samenwerking.

3.3.3.3 CSP: DOCUMENTATIE OVER DE GROEI-PROGRAMMA'S

Zoals reeds verduidelijkt bij het KPI voorstel voor groei-programma'’s, vormt documentatie een
hoeksteen van de facilitering van groei-programma’s. De verantwoordelikheden voor de
opmaak ervan zijn weergegeven in het schema in hoofdstuk Il. De eindverantwoordelijkheid
voor de opname van de documentatie ligt bij de programma-beheerder van het focusland
in het kerntfeam Noord.

Het CSP zal voor ieder groei-programma over de opgeliste referentie-documenten
beschikken, al dan niet gebundeld in een document:

Opstartdocument, Finaliteit van ondernemersgroei-programma, Groei-programmascope,
Groei-programmaplan, Log groei-programmabeheer, Rapporten uvitgevoerde Missies, Groei-
programma eindrapport en tenslotte Leerpuntenrapport.

Dit alles natuurlijk voor zover deze informatie betekenisvol is

3.3.3.4  CSP: SPECIFIEK INGEWONNEN INFORMATIE

Exchange heeft een lijst opgesteld van topics, waarvan verwacht wordt dat ze de interesse
van ondernemers kunnen opwekken. De praktijk en het gebruik gedurende de komende 3 jaar
werkcyclus zullen uitwijzen of die verwachting klopt en welke onderwerpen nog aan bod
moeten komen of welke geen relevante inhoud krijgen.

Op dit ogenblik is dit de beoogde structuur:
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- Een overzicht van de economische situatie

- Het beleid van de plaatselike overheid en internationale NGO's inzake private sector
development

- Toelichting van het business klimaat voor KMOs (SMEs)

- Omschrijving van de sleutelsectoren in de economie

- Een analyse van het privaat ondernemerschap in de gekozen sectoren

- Praktijk van de vitgevoerde en lopende groei-programma’s

- Een duidelik ontwikkelde strategie voor de werking van Exchange in het land (met
aandacht voor synergie met andere lokale en internationale actoren).

3.3.4 METING VAN DE VOORTGANG IN DE OPMAAK VAN DE CSPs

In de CSP concepten, die nu, met uvitzondering van Mozambique, per focusland beschikbaar
zijn, is de informatie over de meeste van de 7 fitels (zie details op schema hieronder) onvolledig
tot zeer embryonaal.

Het is een van de kerntaken van de betrokken programmabeheerder, verantwoordelijk voor
de aanvulling van de ‘information gaps’, om de ontbrekende informatie in te winnen, mede
door het beschikbare Zuidteam en inbreng van de sectorspecialist.

De voorgestelde categorieén slaan op de
GOED MATIG ZWAK N.V.T . . . .
bruikbaarheid van de informatie voor

externen, Noordbedrijven, stakeholders, vrijwilligers van Exchange. De informatie wordt ter
beschikking gesteld van zodra ze de kwalificatie ‘goed’, dat staat voor bruikbaar en relevant,
bereikt.

Het niveau ‘goed’ voor de 5 focuslanden moet bereikt worden tegen 30 juni 2019, halfweg de
cyclus 2018-2020 en vanaf dan minimum op dat niveau aangehouden worden gedurende de
tweede helft van de cyclus. De eindverantwoordelike is de programma-beheerder.

Als KPI stellen we dus de voortgang voor in het populeren van de de CSP, met een ‘nulmeting’,
zoals onderstaand weergegeven bij de aanvang van de cyclus 2018-2020.

CS PS V. 18]AN 18 Zuid-Afrika Malawi Mozambique Rwanda Oeganda

Overzicht van de economische situatie MATIG GOED NIHIL GOED MATIG
Beleid van de plaatselijke overheid en internationale
s . ZWAK ZWAK NIHIL ZWAK MATIG
NGO's inzake private sector development
Toelichting van het business klimaat voor KMOs (SMEs) ZWAK ZWAK NIHIL ZWAK MATIG
Omeschrijving van de beschouwde sleutelsectoren in de
. MATIG GOED NIHIL MATIG GOED
economie
Analyse van het privaat ondernemerschap in de
ZWAK ZWAK NIHIL ZWAK ZWAK
gekozen sectoren
Praktijk van de uitgevoerde en lopende trajecten N.V.T. MATIG N.V.T. MATIG ZWAK
Specifieke werkingsstrategie van Exchange en mogelijke
MATIG MATIG ZWAK GOED MATIG

synergie met andere lokale en internationale actoren

De kwaliteit van de CSPs zal blijken uit het gebruik ervan, door partner-organisaties, bedrijven
en individuen, die via de CSP kennis willen verwerven over de situatie van privé-ondernemen
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in specifieke sectoren in de vijf focuslanden. Exchange zal de CSPs actief promoten in de
bedrijfswereld en via haar website.

De subsidie-verstrekker zal een rapportering krijgen over:
- Voortgang van de CSPs en, indien gewenst, copies ervan
- Overzicht Interesse ontvangen rond CSPs (consultaties, presentaties)

Wilrijk, 13 maart 2018

Frank Foulon
General Manager
Exchange vzw.
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