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1. Sammanfattning

I juni 2002 kontrakterades AF-International av Sida/SEKA for att
genomfora en systemrevision av Kooperation Utan Granser
(Utan Granser). Uppdraget genomfoérdes under hosten 2002.

Enligt uppdragsbeskrivningen ar systemrevisionens syfte att granska
tillforlitligheten och relevans 1 de system for verksamhets- och ekonomi-
styrning som existerar inom Utan Granser, att avgéra om den dokumen-
tation som inkommer till Sida aterspeglar verkliga férhallanden samt att
ge Kooperation Utan Granser underlag i sitt interna utvecklingsarbete.

Systemrevisionen har omfattat hela organisationskedjan fran styrelse-

arbetet till Utan Grénsers relation till partnerorganisationerna 1 falt.
Vi har 1 huvudsak granskat verksamheten vid Stockholmskontoret samt
regionkontoren 1 Latinamerika och Sodra Afrika. Vart angreppssatt har
tva utgangspunkter, de formella avtal som Utan Grinser har ingatt med
Sida samt Sidas regelverk for samarbetet.

Nedan redovisas var helhetshedémning av Utan Granser samt vara
viktigaste rekommendationer.

Vi anser att Utan Grénser dr en vil fungerade organisation, med
engagerad och professionell personal. Utan Gréanser bedriver en om
fattande bistandsverksamhet och har ett starkt stod fran sina medlems-
organisationer. Det dr dock uppenbart att man genomgatt stora organisa-
toriska forandringar under de senaste aren bade vad det galler verksam-
hetens omfattning och i mandat- och rollférdelning. En del av de brister
som vi sett och som tas upp nedan ar resultat av dessa fordndringar och
sadant som Utan Granser for nidrvarande arbetar med att atgarda.

Arbetet med att utveckla PME (Planning, Monitoring, Evaluation)-
systemet maste anses vara ett pionjirarbete och ar mycket intressant.
Det ligger vil 1 linje med de allmanna stravanden som nu finns inom
bistandet, dvs. att kunna mata effekter av bistandet. Det dr dock for tidigt
for oss att géra en bedomning av resultatet.

Systemet for ekonomistyrning fungerar enligt var bedémning mycket
bra inom hela Utan Grinsers organisation. Vara rekommendationer dr
darfor pa detaljniva inom detta omrade.

Utan Grénser har en tydlig forankring i medlemsorganisationerna
och ett starkt medlemsengagemang. Under de senaste aren har medlems-
antalet vaxt fran ca 20 till 58 organisationer vilket medfort helt nya
forutsattningar och krav pa samarbetet mellan Utan Granser och dess



medlemsorganisationer. Folkrorelseanslaget skall anvindas for verksam-
het dar ”en svensk organisation ingar och utvecklar ett nara samarbete
med en partner i samarbetslandet”. Den kooperativa rorelsen i Sverige
har valt att jobba genom en central paraplyorganisation, Utan Granser,
vilket vi anser vara en bra modell for att fa effektivitetsvinster och for
storre genomslagskraft 1 utvecklingssamarbetet. En nackdel ar att med-
lemsorganisation (den direkta givaren) och partnerorganisationen endast
1 liten grad har direkta kontakter. Det blir dirmed svarare att utnyttja
den sektor- och sakkompetens som finns i medlemsorganisationerna i
samband med projektgenomforandet. Flera medlemsorganisationer har
dock visat ett intresse for ett narmare samarbete med Utan Granser, samt
for att delta 1 projektgenomforandet. En forutsdttning for ett langsiktigt
stod fran medlemsorgnisationerna ar att Utan Grénser pa ett tillfred-
stallande sétt kan informera om hur de insamlade medlen anvands.

Vi rekommenderar att Utan Granser utvecklar en narmare relation
mellan medlemsorganisationer och partnerorganisationer. Det géller dels
att ta tillvara medlemsorganisationernas sektorkompetens i projektverk-
samheten och dels att Utan Granser utvecklar och forbéttrar informa-
tionsservicen till medlemsorganisationerna. Vi rekommenderar ocksa att
informationsansvariga 1 regionerna, genom utbildning och effektivare
rutiner, ges en tydligare roll 1 informationsinsamlingen.

I Utan Gransers overgripande strategidokument, Vagvisaren, finns
tydliga mal pa att expandera verksamheten genom 6kade insamlings-
intakter. Vi rekommenderar att Utan Grénser klargor sin strategi for hur
expansionen skall genomforas.

Ar 2001 gick Utan Grinser samman med Sveriges Bonder Hjalper
(SBH) som bedrev projektverksamhet i Osteuropa. De tvé organisa-
tionerna hade vid sammanslagningen skilda angreppssatt och arbets-
metoder. Dessa skillnader dr fortfarande tydliga 1 den nya organisationen.
I Ost ér partnerskapstanken inte tydligt utvecklad vilket innebér att
arbetssattet i flera avseenden dr annorlunda. Den svenska projektsam-
ordnaren har en tydlig projektledarroll till skillnad mot 1 Syd dar partner-
organisationen har den rollen. Det finns darmed inte heller samma agar-
skap hos partnerorganisationen i Ost som i Syd. A andra sidan finns det i
Ost ett direkt samarbete mellan medlemsorganisation och partnerorgani-
sation, vilket 4r mycket positivt. Inom ramen for integrationen ar det
betydelsefullt att organisationsdelarna kan lara av varandras erfarenheter.
Vi rekommenderar att Utan Grinser gor Region Ost delaktig i det
generella strategi- och metodutvecklingsarbetet. Vi rekommenderar
ocksd att Region Ost fortsitter utveckla nya arbetsformer i linje med
Utan Grinsers egen partnerskapspolicy, samt successivt rekryterar lokala
landkoordinatorer.

Under de senaste aren har Utan Granser genomfort en omfattande
decentralisering av verksamheten. Den har bl.a. inneburit att region-
kontoren idag ansvarar for planering, genomférande och uppfoljning av
faltverksamheten. Stockholmskontoret har istéllet fitt en stédjande och
radgivande roll. Vi bedomer att decentraliseringen ar positiv for organi-
sationen men rekommenderar att Utan Grénser arbetar vidare med att
tydliggora Stockholmkontorets roll. For att kunna fullgora sin uppgift
som dialogpartner och bollplank 1 relation till regionkontoren anser vi att



Stockholmskontoret bor se 6ver inom vilka omraden man behover
forstarka sektorkompetensen samt vidta nodvindiga atgarder.

Forutsattningarna for att bedriva utvecklingsarbete skiljer sig pa flera
satt mellan Latinamerika, Afrika och Osteuropa regionerna. Exempelvis
ar mojligheterna att tillimpa de allmanna riktlinjerna 1 Vagvisaren battre
i Latinamerika @n i Sédra Afrika och Osteuropa. Det civila samhillet ar
mer utvecklat 1 Latinamerika vilket bland annat innebdr att forutsattning-
arna for att hitta lampliga samarbetsorganisationer och utveckla ett reellt
partnerskap dr betydligt battre. I Sédra Afrika och Osteuropa framstér
det begransade antalet potentiella partnerorganisationer som ett huvud-
problem. Likasa dr det kooperativa begreppets historiska belastning ett
patagligt problem béde i Sédra Afrika och i Osteuropa. Mot denna bak-
grund ar det svart att genomfora partnerskapspolicyn i samtliga regioner
dar Utan Granser ar verksamma. Vi rekommenderar att Utan Granser
anpassar sin partnerskapspolicy sa att den battre tar hansyn till de
verkliga forhallanden som rader i samarbetslanderna.

Enligt Sidas anvisningar for informationsbidraget ska Utan Granser
bedriva sin informationsverksamhet utifran langsiktiga informations-
strategier. Var bedomning ar att Utan Granser {for ndrvarande inte upp-
fyller det grundlaggande kravet pa att ha en faststélld strategi for det
langsiktiga informationsarbetet. Vi rekommenderar att Utan Gréanser
skyndsamt utvecklar och faststiller en sadan strategi.

Utifran vara observationer i falt bedomer vi att dokumentationen som
inkommer till Sida aterspeglar verkliga forhallanden. Var bedomning ar
ocksa att rapporteringen ar relevant i forhallande till Utan Gransers
uppdrag och policy samt Sidas allmadnna riktlinjer for internationellt
utvecklingssamarbete.



2. Inledning

Kooperation Utan Grénser (Utan Granser) ar en ideell, partipolitiskt och
religitst obunden organisation vars syfte dr att “formedla den svenska
kooperationens stod till utveckling i Syd och Ost”. Organisationen
grundades 1958 pa initiativ av Kooperativa Forbundet (KF). Idag har
Utan Griénser en stadigt vixande medlemsbas med organisationer fran
hela den svenska konsument- och producentkooperationen.
Medlemsantalet uppgar for narvarande till 58 organisationer.

Utan Grinser ger stod till affarsmissig och demokratisk organisations-
utveckling framst inom omradena landsbygdsutveckling, bostad, spar-och
kreditverksamhet samt konsumentkooperation. Andra prioriterade om-
raden ar miljofragor, livsmedelssdkerhet, jamstélldhet, demokrati och
ungdomars 6kade inflytande. Visionen ar en rattvis varld utan fattigdom.

Utan Grinser ér verksam i fem regioner: Ostra Afrika, Sodra Afrika,
Latinamerika och Asien. I och med samgéendet med ”Sveriges Bonder
Hjilper” i januari 2002 bedrivs verksamhet dven i Ost- och Central-
europa. Verksamheten ar till stora delar decentraliserad och forutom
huvudkontoret 1 Stockholm finns regionkontor 1 Costa Rica, Kenya och
Zimbabwe. Samarbetet med Osteuropa, Vietham och Palestina koordi-
neras fran Stockholmskontoret.

Utan Grinser har sedan borjan av 1970-talet erhallit bidrag fran Sida
och édr sedan 1978 en av Sidas s.k. ramorganisationer. Ett nytt avtal om
rambidrag tecknades mellan Sida och Kooperation Utan Granser 1
februari 2001 som ar giltigt t.o.m. juni 2006.

Utan Grinsers verksamhet ar mangskiftande och forutsattningarna i
de olika regionerna ar mycket olika. Det ar dérfor inte alltid relevant att
ge rekommendationer avseende hela organisationen utifran observatio-
ner i en region. I denna rapport har vi fokuserat pa arbetet vid Stock-
holmskontoret, regionkontoret 1 Latinamerika och regionkontoret 1 Sodra
Afrika. Vi har ocksa haft ett speciellt fokus pa arbetet med medlemsbasen
1 Sverige samt arbetet med integrering av Sveriges Bonder Hjalper 1 Utan
Granser. Vara antaganden och slutsatser ar darfor baserade pa de resul-
tat som framkommit i studierna av dessa delar. Detta dr ocksa den
viktigaste utmaningen for Utan Granser, att kunna hantera olikheterna
inom en “enad” verksamhet. Vi vill sirskilt betona att Latinamerika och
Sodra Afrika verkar under olika forhallanden och att vara beskrivningar
och slutsatser av faltverksamheten darfor i vissa fall endast blir relevant i
forhallande till den region som asyftas.
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I rapporten anviander vi foljande nyckelbegrepp:
— benamningen medlemsorganisation syftar pa samtliga medlemmar/
organisationer 1 Sverige,
— partnerorganisationer syftar pa samarbetspartners i Syd och Ost.

2.1 Bakgrund och syfte

Inom ramen for sitt myndighetsansvar har Sida som uppdrag att folja
upp att bistandsmedel anvands effektivt och for avsedda andamal. For att
Sida ska kunna bedéma huruvida ramorganisationerna formar uppfylla
sina avtalsmassiga forpliktelser gentemot Sida har myndigheten beslutat
att regelbundet genomfora systemrevisioner av de organisationer med
vilka Sida har ramavtal om bidrag ur folkrorelseanslaget.

I juni 2002 kontrakterades AF-International av Sida/SEKA for att
genomfora en systemrevision av Kooperation Utan Granser. Uppdraget
har genomforts under hosten 2002 av Catharina Brottare Schmitz
(uppdragsledare) Joakim Anger och Ake Sahlin.

Av uppdragsbeskrivningen framgar att en systemrevision syftar till
att analysera huruvida organisationens interna styr- och kontrollsystem
garanterar kvalitén och traffsikerheten i denna dokumentation (rappor-
ter och planer) och pa ett mer 6vergripande plan utvardera huruvida
organisationerna har dndamalsenliga system och rutiner for att styra och
kvalitetssidkra verksamheten mot uppsatta verksamhetsmal och bidra till
att de svenska bistandspolitiska malen uppfylls”. Uppdragsbeskrivningen
aterfinns 1 Bilaga 1.

Syfte med systemrevision av Utan Granser r:

Att granska tillforlitligheten och relevans i de system for verksamhets-
och ekonomistyrning som existerar inom Kooperation Utan Grinser;

Att avgora om dokumentation som inkommer till Sida aterspeglar
verkliga forhallanden

Att ge Kooperation Utan Granser underlag i sitt interna utvecklings-
arbete.

2.2 Angreppssatt

Vart angreppssdtt har tva utgangspunkter:

1. De formella avtal som Utan Granser har ingatt med Sida samt Sidas
tillhorande regelverk for samarbetet.

2. En analys av Utan Gransers verksamhetsrelaterade och finansiella
styrsystem.

Avtal med Sida

Utan Grénser har ingétt foljande avtal med Sida:
”Avtal om rambidrag mellan Sida och Kooperation Utan Grénser
avseende bilateralt utvecklingssamarbete, delposten enskilda organisa-
tioners samarbete med Central- och Osteuropa genom Sida, del-
posten stod till enskilda organisationer”.

— ”Avtal mellan Sida och Kooperation Utan Grénser avseende
programbidrag till information 1 Sverige om utvecklingsliander och

linder i Central- och Osteuropa under &r 2001-2003".



Avtalet mellan Sida och Utan Granser utgors, forutom av avtals-

villkoren 1 ovanstaende avtal, av:

— Allménna villkor for bidrag ur Sidas bistandsanslag till svenska
organisationer (Allmanna villkor), daterade juli 1999.

— Anvisningar for Sidas bidrag till enskilda organisationers utvecklings-
arbete med egeninsats, daterade april 1998.

— Anvisningar for Sidas stod till enskilda organisationers utvecklings-
samarbete i Central- och Osteuropa, daterade september 1998.

Avgrinsmingar

Eftersom Sveriges Bonder Hjélper har egen sakframstallan och ars-
rapportering for de ar vi granskat, kommer revisionen 1 huvudsak att
belysa styrningen av den pagaende integrationen med Utan Grinsers
ovriga verksamhet. Insamlingsverksamheten kommer bara att belysas 1
den man den har relevans for avtalen med Sida.

2.3 Metod och upplagg

Foljande arbetsgang har anvants:

Firberedande informationsinsambing

I detta steg studerade vi grundlaggande dokument som stadgar, verksam-
hetsberattelse, policydokument och avtal samt genomférde nagra inle-
dande intervjuer. Syftet var att bilda oss en uppfattning om organisatio-
nen, dess strukturer, problemomraden och arbetssétt.

Detaljplanering av uppdraget

Vi definierade granskningsomraden och underlag for granskningen.
Detta steg genomfordes 1 samarbete med representanter for Utan Gran-
ser och Sida och resulterade i en granskningsmodell och en tidsplan.

Granskning

Granskning har utforts enligt beslutad granskningsmodell av verksamhe-
ten vid Stockholmskontoret, regionkontoret i Latinamerika och region-
kontoret i S6dra Afrika.

Faltintervjuer

I Sédra Afrika besoktes regionkontoret 1 Zimbabwe samt landkontoret 1
Zambia. I Zimbabwe genomfordes intervjuer med tre partnerorganisa-
tioner, i tva av fallen dven i form av besok och diskussioner med personal
1 ’falt”. I Zambia besoktes tva partnerorganisationer, i det ena fallet gavs
aven mojlighet att studera organisationens filtverksamhet. Vi besokte
ocksa svenska ambassaden 1 Zimbabwe.

I Latinamerika besokte vi regionkontoret 1 Costa Rica, dar alla 1
personalen intervjuats. Pa forslag fran Utan Granser har vi dven besokt
Nicaragua, dels p.g.a. att verksamheten 1 landet vl speglar Utan Gréns-
ers olika verksamhetsgrenar, och dels darfor att man helt férnyat pro-
grammet dar. I Costa Rica besokte vi tva samarbetsorganisationer, bada i
San Jose. I Nicaragua besokte vi fem partnerorganisationer varav tva i
Managua och tre pa landsbygden. Urvalet av partnerorganisationer som
besoktes gjordes 1 samrad med Utan Grinser. Svenska ambassaden 1
Managua besoktes ocksa.

I Latinamerika deltog en lokalkonsult i granskningen.



Avstamningar genom seminarier
Tva separata seminarier har hallits med personal pa Utan Granser dar
vara observationer tagits upp till diskussion.

Rapportskrioning
Arbetet har dokumenterats 1 foreliggande rapport.



3. Granskning av
grundlaggande
styrmedel

Organisationens grundldggande styrmedel ar de 6vergripande regler,

system och stodfunktioner som organisationen har fastlagt for att den

overhuvudtaget ska kunna fungera.

3.1 Formella styrmedel
De styrdokument som har granskats ar foljande:

Stadgar e QOrganisationsplan

Arsmotesprotokoll e Firmateckningsratt och attestordning
Styrelseprotokoll e Kontoplan

Arbetsordning for styrelsen e Arkivschema

Instruktion for VD e Instruktion for ekonomi-
Team-Arbetsomraden administration vid regionkontor
Instruktion for teamledargruppen e "Personnel policy for regional offices”
Instruktion for regionchefer e Riktlinjer for miljdarbete

Vagvisaren e "Partnership in development cooperation”
Latinamerikastrategi e Instruktion for regionkontor i Sodra Afrika

Andra viktiga dokument:

Avtal mellan Sida och Utan Granser
Avtal for information
Projektansokan 2002-2003
Arsredovisning 2001

Revisions PM

Pagaende och planerade policys och andra styrdokument:

Afrikastrategi (pagaende)

Kommunikationsstrategi (pagaende)

Medlemsorganisationsavtal for insamling och information

Material for att arbeta med medlemmar; medlemspaketet (pagaende)
Forslag till ersattningsmodell till tjansteutbyte

"Position paper” for Landsbygdsutveckling (pédgaende)
Jamstalldhetspolicy ( pagaende)

Miljépolicy ( revideras)

Hiv/Aids policy

Organisationsutvecklingspolicy

"Position paper” for bostadskooperativ i stad och pa landsbygden
"Position paper” for Spar och kreditfragor

"Position paper” for kommersialisering av basvaror och konsumentvaror

Regionala policydokument och riktlinjer redovisas under kapitel 4.
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3.1.1 Organisationens dndamal och syfte

Syftet med Utan Grénser ar enligt stadgarna att "formedla den svenska
kooperationens stéd till utveckling i Syd och Ost”. Utan Grinser ska
ocksa 1 samarbete med medlemsorganisationerna arbeta for att skapa
engagemang, bilda opinion, mobilisera resurser och vinna manniskors
stod for ett langsiktigt utvecklingsarbete, med inriktning pa hjalp till
sjalvhjalp, for att forbattra livsbetingelserna for fattiga och utsatta mén-
niskor i Syd och Ost.

I Viagvisaren har Osteuropaverksamheten ett tilligg frin indamals-
paragrafen 1 davarande Sveriges Bonder Hjalper” dér verksamhetens syfte
uttrycks som att samordna insatser till stod for lantbrukare 1 andra lander.

Nedan gors en granskning av Utan Gransers mal 1 forhallande till
Sidas malsattningar.

Sidas bistandsmal Utan Gransers mal (enligt Vagvisaren)
Overgripande bistandsmal: Overgripande mal:

Fattigdomsbekampning Rattvis varld fri frén fattigdom.

Sex bistandspolitiska mal: Verksamhetsmal: Hjalp till sjalvhjalp, vilket
Demokratisk samhallsutveckling bygger pa uppbyggnad av demokratiska
Resurstillvaxt kooperativa organisationer, ekonomisk utveckling
Ekonomisk och social utjamning dar overskott ska gagna hela gruppen, specifik
Ekonomisk och politiskt oberoende miljopolicy har utvecklats stor vikt ska laggas vid att
Miljohansyn oOka kvinnors deltagande och inflytande pa olika
Jamstalldhet nivaer.

Fyra bistandsmal for Ost- och Centraleuropa:

1. Framja sakerhetsgemenskap 1. Framja utvecklingen av sjalvbarande jordbruk

2. Fordjupa demokratins kultur i privat ago.

3. Socialt hallbar ekonomisk 2. stodja uppbyggnad av demokratiska organisa-
omvandling tioner for lantbrukare, samt bildandet av

4. Miliomassigt hallbar utveckling kooperativa foretag

3. balanserat utvecklingssamarbete dar bade
kvinnor och mén beaktas

4. uthalligt jordbruk med hansyn till miljo och
biologisk mangfald

Handlingsplaner: Utan Gransers strategier for handlingsplanerna:

1. Fattigdomsbekampning 1. Fattigdomsbekampning genom frivillig samverkan

2. Fred, demokrati och manskliga mellan manniskor. Genom gemensamma anstrang-
rattigheter ningar baserade pa ekonomiskt och demokratiskt

3. Jamstalldhet tankande kan fattiga manniskor forbattra sina

4. Miljo mojligheter att paverka sin egen sociala och

ekonomiska utveckling.

2. Ekonomisk utveckling. Genom kooperativ sam-
verkan skapa affarsmassigt resultat, dar overskott
i forsta hand gagnar hela gruppen pa lika villkor.

3. Oppet medlemskap. Den demokratiska strukturen
och starka bindning till folkbildning i kooperativa
foreningar ge medlemmar mdjlighet att forsté och
praktisera demokrati.

4, Mannen dominerar av tradition kooperativa
rorelser. Vikt laggs darfor vid att oka kvinnors
deltagande och inflytande pa alla nivaer.

5. Forbattra och starka metoder for miljoarbete och
i mojligaste man integrera miljofragor.
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Malsittning med folkrérelseanslaget: Utan Gransers genomforandestrategi:
Folkrorelseférankring och den demokra- 1. Utan Granser formedlar den svenska organisa-
tiska grunden i den svenska folkbildnings- tionens stdd i forsta hand i form av finansiering.

traditionen ar viktiga for att bygga upp | genomforandeprocessen ar regionkontoren den
och starka lokala organisationer i sam- omedelbara partnern till samarbetsorganisa-
arbetslanderna och darigenom starka det  tionerna. Undantag &r region Ost som har en
civila samhallet. tydligt samarbete mellan medlemsorganisation i
Grundprinciper: En svensk organisation Sverige och samarbetsorganisation som ocksa
ingar och utvecklar nara samarbete med involverar personliga kontakter och kunskaps-
en partner i mottagarlandet Overforande. | Vagvisaren str att "vi ska i hogre
Samarbetet praglas av kompetens- och grad utnyttja anstallda inom och fortroendevalda
organisationsutveckling for utbyte av erfarenheter och tekniskt kunnande.”
Ledstjarna ska vara att stodja och ut- 2. Fokus ligger pa kompetens och organisations-
veckla en samarbetsorganisations kun- utveckling.

skaper, insikter och fardigheter att sjalva 3. Hjalp till sjalvhjalp.
driva den aktuella verksamheten vidare.

Slutsatser och rekommendationer — Organisationens éndamdl och syfie

Utan Gransers mal ligger vil 1 linje med Sidas 6vergripande bistandsmal.
Nedan behandlas nigra aspekter som déremot inte tydligt belyses 1 Utan
Gransers visionsdokument.

Utan Grénsers mal ar fokuserat pa ekonomisk stabilitet och det finns
en mycket tydlig koppling mellan detta och forutsittningar for fred och
manskliga réttigheter. I Utan Gransers styrdokument finns det daremot
inget resonemang om verksamheten 1 férhallande tll fred och manskliga
rattigheter. Vi rekommenderar att Utan Grinser i Véagvisaren belyser
hur verksamheten beaktar fragor om freds- och ménskliga rattigheter.

Vi kan konstatera att de tre grundprinciperna (se ovan) i folkrorelse-
anslaget uppfylls. Utan Granser har valt att arbeta genom att kanalisera
samarbetet via Stockholmskontoret och regionkontoren och endast 1
mindre omfattning sker ett direkt samarbete mellan medlemsorganisa-
tionerna och partnerorganisationerna. Region Ost arbetar av historiska
skél annorlunda och dar finns ett tydligt “bonde till bonde” perspektiv.
Det pagar en diskussion inom Utan Gréanser om hur engagemanget 1
medlemsorganisationerna samt kunskapen dér bast kan tas till vara.
Utan Granser har en tydlig bild av bade méjligheter och begransningar
som olika alternativa 16sningar for med sig. (Problematiken berors dven i
kap. 3.1.4).

Jamstélldhetsfragor lyfts fram och betonas som viktiga att jobba med
men riktlinjerna ar vaga och Utan Grinser skulle behova precisera hur
jamstélldhetsarbetet ska bedrivas. Vi rekommenderar att Utan
Granser utarbetar en jamstilldhetspolicy, som tydliggor viktiga aspekter
inom de olika sektorerna for jamstalldhetsarbete, vilka méal organisatio-
nen ska jobba med, vilka aspekter ska belysas, hur kommer jamstalldhets-
fragor in 1 de olika sektorerna och var dr jamstélldhet en viktig forutsitt-
ning for att fa en positiv utveckling, vilka indikatorer ska anviandas och
hur ska arbetet foljas upp och utvirderas? Utan Granser har tagit beslut
om att en policy ska tas fram under 2003.
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3.1.2 Tydligheten 1 organisationens uppdrag och dess forankring internt och externt
Utan Gransers uppdrag regleras i stadgarna. Viljeinriktningen ar tydligt
och klart forankrad hos medlemsorganisationerna. I samarbetslianderna
finns ingen formell motpart att pa en nationell niva sluta avtal med, dar-
emot finns 1 vissa lander ett “tekniskt” avtal som reglerar Utan Gransers
ratt att verka 1 landet. I nagra lander 1 Latinamerika arbetar Utan Grin-
ser dock utan avtal eftersom det dr administrativt svart att fa till stand
avtal. Istéllet hjdlper nagon av partnerorganisationerna till med officiella
kontakter med myndigheter etc. Det uppges vara vanligt att internatio-
nella bistandsorganisationer arbetar pa det sattet. Samarbetet regleras 1
ett separat avtal mellan Utan Granser och partnerorganisationen.

Slutsatser och rekommendationer — Tydlighet i uppdraget

Uppdragets inriktning pa kooperativa former med bas 1 medlemsorgani-
sationernas verksamhet ar tydlig och klar f6r samtliga parter. Daremot
finns det inte 1 stadgar eller méaldokument en reglering eller riktlinje for
hur verksamheten far eller forvantas expandera, finansiellt eller geogra-
fisk. I Vagvisaren finns en tydlig viljeyttring att expandera, det har ocksa
framforts 1 diskussioner med Utan Grinser att insamlingsvolymen ska
oka. I Sodra Afrika- och Latinamerikastrategierna finns mal for expan-
sion och geografisk etablering. I den nya Afrikastrategin kommer fragorna
att behandlas. En strategi for finansiering via EU finns ocksa. Ovriga
lander dr inte namnda 1 de strategiska dokumenten. Mot bakgrund av
detta kan darmed inte sdgas att det finns en 6vergripande, samlad vision/
strategl for hela Utan Grinsers verksamhet och framtid. Namnas kan
ocksa att det inte finns en analys av vad ett eventuellt minskat ekonomiskt
stod fran Sida kan fa for konsekvenser for pagaende verksamhet. Vi re-
kommenderar att Utan Grénser analyserar vad en minskad finansie-
ring fran Sida skulle fa for konsekvenser for organisationen, pagaende
projektverksamhet samt l6pande partnerskapsavtal. Vi rekommende-
rar att Utan Grinser klargor former och inriktning for den fortsatta
expansionen.

Vi bedomer att avtalslosheten 1 Latinamerika inte utgér nagot pro-
blem da det ar ett vedertaget arbetssétt bland manga NGOs 1 Latiname-
rika. En forutsdttning ar att det regleras 1 ett avtal mellan partnerorgani-
sationen och Utan Grénser. Vi anser det vara viktigare att hitta ett accep-
tabelt satt att kunna verka i1 dessa lander, an att inte alls vara verksam dar.

En ytterligare aspekt som far konsekvenser for styrning av Utan Gran-
ser dr de ambitioner som finns inom Utan Granser att delta 1 konkurrens-
upphandlingar. Vid diskussion med en partnerorganisation tydliggjordes
att sadana ataganden kan leda till att Utan Gréanser far tva vasentligt
olika relationer till samma partner, en som bygger pa partnerskapstanken
och en mer kommersiell relation. Vi rekommenderar att Utan Gran-
ser analyserar de intressekonflikter som kan uppsta gentemot partner-
organisationer om Utan Granser viljer att som del 1 expansionen inga i
konkurrensupphandlingar, samt utvecklar strategi och organisatoriska
l6sningar for att hantera de tva “olikartade” verksamheterna inom
samma organisation.

Utan Grénser ar partipolitiskt och religiost obundet och har 1 den
meningen ingen begransning i val av linder. Dock foreligger en frage-
stallning om huruvida Utan Granser ska arbeta 1 linder diar de demokra-
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tiska grundprinciperna pa intet sitt uppfylls eller ens efterstravas pa
nationell niva, exempelvis Zimbabwe. Vi rekommenderar att Utan
Grénser tar stallning till under vilka premisser man kan arbeta 1 linder
som inte uppfyller minimumnormer for demokrati. Vi rekommende-
rar att samarbetsavtalen vilka utgor grund for Utan Grénsers verksam-
het 1 Zimbabwe och Zambia ses 6ver med hansyn till Utan Grénsers
nuvarande arbetsformer, det vill sdga projektgenomférande via nationella
partnerorganisationer. Detta bor goras 1 samband med att avtalen {or-
nyas och 1 fallet Zimbabwe under forutséttningen att den politiska situa-
tionen gor en dialog meningsfull.

3.1.3 Styrelsens arbete
Styrdokument

— Stadgar

— Arbetsordning for styrelsen

I stadgarna definieras styrelsens roll som att ansvara for Utan Gransers
forvaltning. Styrelsen ska utéva erforderlig kontroll 6ver 16pande forvalt-
ning, faststilla attestordning samt se till att organisationens ekonomiska
forhallanden kontrolleras pa ett betryggande sitt.

Styrelsen ar Utan Gransers hogsta beslutande organ mellan arsmétena,
den bestar av 8 ledamoter som representerar var och en av grundorgani-
sationerna. Dessa mandat kan inte 6verlatas till annan medlemsorganisa-
tion. Vidare ingar tva till fyra representanter for 6vriga medlemsorga-
nisationer, Utan Gransers VD samt en personalrepresentant 1 styrelsen.
Mandattiden ar ett ar, ingen begransning finns for omvalbarhet.
Styrelsen traffas 5-6 ggr per ar samt vid ett separat styrelseseminarium.
VD verkstaller styrelsens beslut. Valberedningens arbete ar vl reglerat.

Slutsatser och rekommendationer — Styrelsens arbete

Styrelsen hade under verksamhetsaren 2000-2002 ca 6 protokollférda
styrelsesammantraden per ar. Narvaron var generellt mycket hog. Samt-
liga protokoll ar justerade och uppfyller formella krav. Vid tva tillfallen
per ar ar styrelsemotena utvidgade och diskuterar verksamhetsplan samt
ett aktuellt bistandsrelaterat @mne. Ett sammantrade ordnas speciellt for
att ge riktlinjer tll utformning av 2-ars ansékan samt for utformning av
mellanliggande ars budget och verksamhetsplan. Den slutliga ans6kan
godkdnns vid ytterligare ett sammantride innan den sands till Sida.
Styrelsen beslutar ocksa om insamlingar och placering av medel.

Anstillda deltar ofta 1 styrelsemétena som foredraganden.

Enligt var uppfattning arbetar styrelsen pa ratt niva. Det finns ingen
detaljstyrning fran styrelsens sida och man foljer konsekvent upp det for-
mella ansvaret som alagts styrelsen. Styrelsearbetet liknar 1 mycket en
foretagsstyrelse med tydligt fokus pa évergripande fragor. Styrelsen bedéms
ocksa 1 tillracklig omfattning folja aktuella fragor inom bistandet, samt
utvecklingen 1 de regioner dir Utan Granser dr verksam. Fragan om
Utan Grénsers engagemang i Zimbabwe ar en staende punkt pa dagord-
ningen och har under de senaste aret diskuterats vid varje styrelsemote.

Styrelsen har inte stéllt krav pa att en mer 6vergripande verksamhets-
strategi ska tas fram. Vi anser att detta skulle vara positivt och ge riktlin-
jer till hur expansion bade volymmassigt och geografiskt ska genomf{oras.
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Vi rekommenderar att styrelsen tar fram en 6vergripande verksam-
hetsstrategi som ramverk for Utan Gransers fortsatta utveckling.

Det finns flera personer 1 styrelsen som har egen erfarenhet fran
arbete 1 tredje varlden. Nagra har ocksa besokt flera av Utan Gransers
projekt. Den finns daremot ingen ledamot med mer renodlad bistands-
expertis, vilket kan vara en brist. En resa for styrelsen ar planerad till
2003. Som ett komplement har VD nyligen inrittat en “advisory group”
vars uppgift dr att vara ett diskussionsforum foér VD 1 omvarldsanalys och
utvecklingsfragor. I gruppen ingar personer med internationell erfaren-
het och utvecklingskompetens. Regionchefsgruppen utgor ocksa ett
viktigt forum {or bistandsdiskussioner. Vi anser att Utan Granser ledning
har tillracklig bistands- och sakkompetens.

3.1.4 Medlemsengagemang och medlemsinflytande

Utan Grénsers stadgar ar det centrala styrdokumentet for medlems-
fragor. Vagvisaren innehaller ocksa vissa riktlinjer for arbetet med att
kanalisera medlemsorganisationerns engagemang i och stod till faltverk-
samheten savil som for informations- och insamlingsarbete 1 Sverige.

I Utan Griansers stadgar anges att som medlem 1 féreningen kan antas
“kooperativa och andra foretag/organisationer som stoder foreningens
syften”. Vidare anges att medlemmen ar “forpliktigad att verka for
foreningens syfte samt att stodja och frimja detta genom informations-
och insamlingsinsatser”. Medlem som inte verkar for foreningens syften
kan uteslutas.

Manga medlemsorganisationer arbetar med insamlingsaktiviteter
vilka gradvis professionaliserats. Stora insatser har gjorts for att bygga
upp insamlingsmekanismer som genererar medel utan att insatsen fran
Utan Grinser och dess medlemmar dkar. Exempel pa detta dr ores-
avrundningen inom KF samt bérkassebidraget. Informationsaktiviteter
genomf{ors ofta kopplat till en insamling och kan innebara affischering,
distribution av allmént eller sarskilt producerat material, etc. En viktig
del 1 informationsarbetet ar de trycksaker som distribueras med med-
lemsorganisationernas publikationer och artikelmaterial som inkor-
poreras 1 medlemstidningarna.

I och med att mojligheten att bli medlem utvidgades har ett antal nya
organisationer sokt sig till Utan Granser som &r inne i en period av till-
vaxt 1 medlemsbasen. For narvarande dr antalet medlemmar 58. De nya
medlemmar som tillkommit under senare ar dr 1 huvudsak region-
avdelningar inom de paraplyorganisationer som bildade Utan Grénser.
Nagon malsattning for antalet medlemmar finns inte men en bedémning
som gors internt ar att ytterligare ca 20 organisationer kan komma att
ansoka om medlemskap.

Slutsatser — Medlemsengagemang och medlemsinflytande

En av Utan Grénsers mest centrala arbetsuppgifter ar att i den l6pande
verksamheten savil som genom riktade aktiviteter skapa mojligheter till
inflytande och engagemang f6r medlemmarna. Detta galler bade pro-
jektverksamheten 1 Syd och informations- och insamlingsverksamheten 1
Sverige. Genom deltagande kan medlemmarna bidra med sektorkunskap
och information, personella resurser, kanaler till en bredare allmanhet
med mera.
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Medlemsorganisationernas forutsattningar att kunna engagera sig 1
Utan Gransers verksamhet varierar dock patagligt. En slutsats av vara
intervjuer ar att det finns en tydlig skillnad mellan konsumentféreninga-
rna och 6vriga medlemmar. Manga av konsumentféreningarna driver
inte lingre nagon butiksverksamhet vilket lamnar storre utrymme for och
behov av att anta andra uppgifter. Vid sidan av konsumentfragor har ett
antal av dessa identifierat utvecklingssamarbetet som en viktig arbetsupp-
gift. Bland de 6vriga medlemmarna har inte Utan Grinsers verksamhet
en lika central stallning dven om manga av solidaritet med Syd, pa grund
av goodwillvardet 1 bistandet eller av andra skal synligg6r den 1 verksam-
heten. Skillnaden ar en av de faktorer som Utan Grénser har att beakta 1
sin verksamhetsplanering,

Oavsett medlemskategori kan vi dock konstatera att den praktiska
erfarenheten av och kunskaperna om utvecklingsfragor forefaller vara
begransad, aven hos de personer som utgor kontaktpersoner 1 forhal-
lande till Utan Granser. I detta konstaterande ligger annu en utmaning
for Utan Granser, att 6verbrygga avstandet mellan Stockholmskontorets
krav pa idémassig utveckling och effektivitet & den ena sidan och den
lokalt genomforda aktivitetens villkor och méjligheter & den andra.

I Syd kan medlemmarnas deltagande komma till uttryck i form av
bland annat:

— deltagande med sektorkompetens i1 projektgenomforande,
utvarderingar och liknande roller,

— 1samband med studiebesok eller praktik 1 Sverige, eller

— genom djupare samarbete mellan systerorganisationer vilket kan

omfatta mer l6pande informationsutbyte, gemensamt agerande vid

internationella sammankomster, samarbete kring utbildning eller

metodutveckling, osv.

Var bedomning efter att ha intervjuat representanter for
medlemsorganisationerna och partners i Syd ar att manga praktiska
aspekter satter granser for hur samarbetet kan utvecklas. P4 grund av
franvaron av liknande organisationer 1 Afrika har den svenska
konsumentrorelsens verksamhet begransad relevans pa denna kontinent.
Manga svenska medlemsorganisationer ar ocksd bemanningsmassigt
slimmade och méjligheten att under langre perioder avvara kompetent
personal utgor ytterligare en begransning. Inom vissa organisationer
utgor ocksa bristande erfarenheter att man litar till nagra fa etablerade
arbetsmetoder eller pa att “nagon annan” tar ett initiativ som man kan
delta 1. De faktiska skillnaderna mellan systrar 1 Nord och Syd, bade 1
utvecklingsniva och nir det géller den kooperativa rorelsens roll, dr
begransande {or mojligheterna att 1 en vidare bemarkelse samarbeta.
Var bedomning ar att samtliga dessa begransningarna maste beaktas 1
samband med policyutformning och strategiarbete for att undvika att
inte verksamheten i dessa avseenden planeras utifran orealistiska forut-
sdttningar.

Samtidigt som ett vixande antal medlemsorganisationer staller nya
krav sa for det ocksa Utan Granser narmare de individer (anstillda och
fortroendevalda) som faktiskt ska utfora insamlings- och informations-
aktiviteter. Detta tror vi dr viktigt. Dock f6r det 6kade engagemanget
med sig nya krav och forvintningar. I vara intervjuer har det framkom-
mit att det pa grasrotsniva inom den svenska kooperationen finns ett
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starkt 6nskemal om och ett upplevt behov av att visualisera sambandet
mellan uppoffringar (i tid och pengar) och resultatet 1 falt. En majoritet
av de intervjuade anser att framgang 1 insamlings- och informations-
arbetet beror pa om man lokalt ges mojlighet att identifiera sig med ett
land eller till och med ett enskilt projekt. I nagra fall uttrycks en ambition
att fa utveckla en direkt relation med en partnerorganisation 1 ett sam-
arbetsland. I praktiken ar det manga medlemsorganisationer som valt ett
land kring vilket de organiserar sitt lokala arbete.

Utan Grinsers ledning sdger sig vilja stimulera till "adoption” av
lander och projekt 1 syfte att 6ka motivationen for insamling samtidigt
som ansvaret for genomforandet rent bistandsmaéssigt ligger hos Utan
Grianser. Kontakter och utbyte av information kanaliseras 1 allt vasentligt
via Stockholmskontoret med syftet att kunna ge underlag for ett bredare
larande inom hela Utan Granser. Ett antal av de intervjuade medlem-
marna upplever dock motsatsen, att Utan Granser vill begransa mojlig-
heterna i detta avseende. Var slutsats ar att det antingen existerar ett
kommunikationsproblem eller finns en reell motséttning mellan med-
lemsorganisationernas behov av att profilera sig gentemot de egna med-
lemmarna och Utan Gransers behov av att kunna styra bistandsverk-
samheten. Vi rekommenderar att Utan Grinser faststiller och tydligt
kommunicerar till medlemmarna att méjligheten finns att lokalt bland
medlemmarna kunna mobilisera resurser genom att identifiera sig med
enskilt land. Vi rekommenderar att regionkontorens informations-
ansvariga aktivt bidrar 1 arbetet genom att skraddarsy information for
olika malgrupper inom medlemsskaran.

Som namnts finns det en stor vardegemenskap mellan de olika orga-
nisationerna i den kooperativa rorelsen. Deltagande i Utan Grénsers
verksamhet ar naturligt for att uttrycka solidaritet med andra ménniskor
och kulturer samt for att stodja den demokratiska utvecklingen i vérlden.
Samtidigt finns det 1 manga medlemsorganisationers égon en egennytta
med medlemskapet eftersom det uppfattas starka det egna varumarket.
Utan Gransers egna anstrangningar for att profilera sig och starka sitt
varumérke far med andra ord, som det uppfattas, effekter dven f6r med-
lemmarnas varumarke. Vi rekommenderar Utan Grénser att dven
fortsattningsvis beakta detta i sin verksamhetsplanering och att eventuellt
lyfta fram detta sarskilt i férhandlingar om samarbetsavtal med medlems-
organisationerna.

Av intervjuerna framgar aven att medlemskapet for vissa medlems-
organisationer har en personalpolitisk dimension. Genom sitt engage-
mang 1 ett land och ett projekt skapar man en forvintan och forhoppning
att nagon enskild individ ska kunna delta som expert vid nagot framtida
tillfalle. Alternativt kan personer frin medlemsorganisationen genomfora
studiebesok (pa egen bekostnad) 1 det aktuella landet. Det finns dven
exempel pa att medlemmar organiserat studiecirklar om ett
samarbetsland och avslutat en termin med att besoka landet. Aven om
den enskildes drivkrafter ska ses som nagot positivt och behovet av
eldsjalar i arbetet dr patagligt sa vill vi mana till viss forsiktighet med att
betona det individuella incitamentet 1 arbetet (dvs att den som arbetar
hart med en kampanj eller ett projekt har chansen att fa resa pa upp-
drag), det langsiktiga forhallandet till partnerorganisationer i syd och 0Ost
kan annars lida skada.
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Utover det formella inflytande som utévas av medlemmarna vid
arsmote och styrelseméten sa finns det en stor méngd informella relatio-
ner och kanaler for att féra fram en synpunkt till Utan Gransers ledning;
Intervjuerna ger en tdmligen samstammig bild av harmoni inom foren-
ingen. Problem som behover 16sas hanteras ofta genom etablerade
kontakter in 1 Utan Grénser. Ingen av de vi talat med uppfattar att det
foreligger nagra allvarliga brister eller mer visentliga hinder for infly-
tande 1 den formella strukturen och foreningens regelverk. Behovet av
ytterligare referensgrupper eller dylika organ anses vara litet.

Den pagaende expansionen 1 antalet medlemmar kommer enligt var
beddmning inte att orsaka nagra viarderingsmaéssiga problem eftersom de
nya medlemsorganisationerna har en tillhérighet i den svenska koopera-
tiva rorelsen. Daremot 6kar behovet av kapacitet pa Stockholmskontoret
for att stodja nya medlemsorganisationer i takt med att antalet vaxer.
Inom Team Medlemskontakt och Insamling har personalférstarkningar
ocksa gjorts for att mota kraven. Ett nytt medlemspaket med information
och skriftliga underlag ar under utarbetande och bedéms kunna rationa-
lisera samarbetet. Vi bedémer det som nodvandigt att Utan Granser
fortsétter pa den inslagna vagen att genom rationaliseringar och utveck-

lingsarbete hitta nya former {or att ge service och stod till medlemmarna.

Idag anser flertalet av de intervjuade medlemmarna att samarbetet med
Stockholmskontoret fungerar bra, men 1 nagra fall har kritik ocksa
framforts mot att alltfor lite initiativ till aktiviteter kommer darifran
(framst upplevt av medlemmar utanfér konsumentkooperationen).

3.1.5 Planeringsprocessen

Styrdokument

— Styrelseprotokoll 7/2002 Styrelsen ska faststilla verksamhetsplan och
budget

— ”Planeringprocessen Mot 2007”

— Specifika riktlinjer infér ramansokan och arsbudget

Riktlinjer till RK Riktlinjer till projekt Projektframstallan till RKY | Projektframstallan tillSK

Framstallan till Sida

Projektframstallan till RK Riktlinjer till projekt Riktlinjer till RK Framstéllan till Sida
projektregionkontoret  Projektframstallan till SK

I 6verensstaimmelse med organisationen 1 Gvrigt dr planeringsprocessen
decentraliserad. Stockholmskontoret faststaller riktlinjer for utformandet
av ansOkan som sedan skickas till regionkontoren i Latin-amerika och
Afrika, for 6vrig verksamhet samordnas ansokan fran Stock-holm.
Riktlinjer f6r ansokan ges till samtliga partnerorganisationer som utfor-
mar sina projektansokningar, detta gors 1 samrad med regionkontor eller
ansvarig person pa Stockholmskontoret (giller Asien, Palestina, Ost).
Respektive region sammanstéller sedan en ansokan. I princip ansvarar
regioncheferna for sin framstéllan och inga justeringar gors 1 ansokning-
arna av Stockholmskontoret utan samrad med dem. En samlad ansckan
gors sedan av Stockholmskontoret som vidarebefordrar den till Sida.
Innan framstallan gar till Sida har styrelsen godkant den.
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En viktig aspekt 1 planering ar aterforing av de utvarderingar som
gors, idag finns ingen dokumenterad rutin for att aterfora erfarenheter in
1 planeringsprocessen. Utan Grinser arbetar istallet med olika metoder
for att ta tillvara gjorda erfarenheter. Utvirderingarna som gors leder
oftast till workshops och interna diskussioner. Det skrivs interna PM dar
utviarderingarna analyseras. Manga projekt har dndrats eller avslutats
efter utvarderingar. Regionchefsmoten och diskussioner pa Stockholms-
kontoret kretsar 1 stor utstrackning kring nya erfarenheter och lirdomar
for att aktivt forbattra verksamheten.

Slutsatser och rekommendationer — Planeringsprocessen

Var bedomning ir att planeringsprocessen fungerar bra. Den ar for-
ankrad 1 organisationen och involverar personer pa ratt niva. Underlag
tas fram av de medarbetare som ska genomfora projekten. Det decentra-
liserade ansvaret respekteras och eventuella justeringar gors 1 samrad
med respektive region efter godkannande fran Sida.

Vi rekommenderar att Utan Granser faststiller rutiner {or att
aterfora erfarenhet in 1 verksamhetsplaneringen och for att bidra till att
vara en “larande organisation”.

Vidare rekommenderas att Utan Granser 1 projektframstallan
lyfter fram underlag och analyser som utgdr underlag till och som har
paverkat utformning av foreslagna projekt.

3.1.6 Policy och Strategier

Styrdokument

— Opvergripande dokument ir ”Vigvisaren, Kooperation Utan Grinser
mot 2005”.

Vigvisaren sammanfattar principer och ambitioner som ar styrande for

Utan Grénser fram till 2005. I den lyfts den kooperativa vardegrunden

fram samt den vision och de ambitioner som ska styra verksamhetens

innehall. Den behandlar ocksa val av linder och sektorer.

Vagvisaren ska sedan konkretiseras 1 respektive region. For ndrvarande
finns det tva regionala strategier framtagna, en for Latinamerika och en
tor Sodra Afrika. En 6vergripande Afrikastrategi dr under utveckling och
forviantas vara klar till slutet av 2002. For Osteuropa finns dnnu ingen
strategi. Ovriga samarbetslinder nimns inte i Vagvisaren.

Utover regionstrategier har Utan Grianser som ambition att utveckla
6vergripande policys for tvarfragor samt de olika sektorerna man arbetar
mnom. Idag har Utan Grénser tagit fram tre policys; miljopolicy, partner-
skapspolicy och ungdomspolicy. Arbetet med framtagandet av en lands-
bygdsutvecklingspolicy pagar. Dessutom planerar Utan Granser att ta
fram policys inom en rad olika omraden 1 enlighet med vad som angivits
ikap 3.1.

Utan Gransers arbetsmetod betraffande policy- och strategiutveck-
ling féljer de nedan beskrivna tre stegen.

1. Den deskriptiva_fasen. Organisationen sammanstaller ett “positionpaper”
som syftar till att beskriva utvecklingspolitiska omraden fran olika
aspekter. I ett ”positionpaper” forsoker man ocksa na en samsyn inom
organisationens olika delar. Detta sker genom att regionerna deltar 1
utvecklingsarbetet.
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2. Den normativa_fasen. Utifran kinda fakta och utgangspunkter formule-
rar man en policy som aterspeglar vad organisationen vill géra inom
omradet.

3. Den operativa_fasen. Policyn mynnar sedan ut 1 en strategi som bygger pa
policyn men ar specifik for det geografiska omrade 1 vilket man verkar.
Strategin utarbetas med fordel 1 regionen.

Denna ordning foljs emellertid inte alltid. I Latinamerika finns det sedan

1999 en regional strategi inom jamstalldhetsomradet trots att det annu

inte existerar en generell policy for jamstéilldhet inom Utan Grénser.

Slutsatser och rekommendationer — Strategier och Policys

Vigvisaren har inom Utan Grénser status som strategi. Den ér enligt var
uppfattning ett mycket bra dokument men har mer karaktaren av vision
an strategi. Den beskriver tydligt vad Utan Granser vill uppna men inte
hur man ska komma dit. Enligt var tolkning ska de olika regionala
strategierna fylla den funktionen. Da det inte finns strategier for alla
regioner innebar det att det for narvarande finns en brist ur ett styr-
perspektiv. Fokus inom Utan Granser dr pa arbetet 1 Latinamerika och
Afrika, pa goda grunder da dessa regioner star for den stora volymen.

Vi anser att Osteuropa borde fi mer utrymme och ocksa tydligare bli
en del i Utan Grinsers strategi- och metodutveckling. Ovriga regioner ar
1 jamforelse mycket sma och det dr otydligt om det finns en langsiktig
strategi med etablering av verksamheten.

Vi rekommenderar att tydliga strategier utvecklas for samtliga
huvudregioner (Ost, Afrika och Latinamerika) for hur visionen ska kunna
uppnas och att ett stallningstagande gors till etableringar 1 6vriga regioner.

Vi rekommenderar ocksa att Region Ost blir delaktig i strategi-
och metodutvecklingsarbetet.

En utgangspunkt {or policyutveckling bor vara att policyn ar tillrack-
ligt generell for att kunna anpassas till den aktuella situationen och till de
olika samarbetslinderna. Den bor dven vara tydlig for att darigenom bli
anvandbar. Vid besoken 1 regionerna har det visats sig att det ar mycket
svart att utveckla policys och strategier som fungerar for de mycket skift-
ande forhallanden som Utan Granser arbetar under. Policy édr forvisso
viktig men det kravs samtidigt att den anpassas och operationaliseras
efter de forhallanden som rader. Erfarenheten har visat att det ar litt att
formulera en policy som beskriver ett 6nskat resultat och att det dr avse-
vart svarare att genomfora policy. Det kan ocksa finnas en inbyggd mot-
sattning mellan de av Utan Gréanser utformade policys och strategier och
de policys som partnerorganisationerna redan har. Det ar mycket viktigt
for Utan Granser att kunna utforma policys sa att de fungerar thop med
partnerorganisationernas policys och strategier.

Ledningen for Utan Granser har sagt att man inte anser att enbart
strategier och policys dr viktiga styrformer for organisationen utan anser
att de ofta kan tynga organisationen. Man framhaller dialogen mellan
Stockholm och regionerna som central. Vi haller helt med Utan Granser
1 uppfattningen att det ar en balansgang mellan att styra for mycket och
att ge utrymme till dem som dr ndarmast verksamheten och har bast
kunskap, att sjdlva utforma denna. Vi tror dock att det dr viktigt for en
organisation att ha ramar att arbeta inom. I avtalet med Sida har Utan
Granser ocksa forbundit sig att arbeta efter och f6lja Sidas handlingspro-
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gram. Det dr déarfor viktigt att ge personal och samarbetspartners prak-
tisk viagledning 1 vad detta betyder. Vi rekommenderar ocksa att Utan
Grénser 1 samband med halvars- och arsgenomgangar fortsatter att lyfta
upp fragor kring Sidas handlingsplaner, dels 1 syfte att belysa vikten av
dessa, dels for att pa sa sétt indirekt bidra till kapacitetsutveckling hos
partnerorganisationer kring dessa fragor.

Vi rekommenderar dirfor att Utan Granser fortsdtter med policy-
formuleringsarbetet enligt uppgjord plan med utformande av policys {or
”Sidas fyra handlingsprogram” samt policys for de olika sektorerna.

Arsméte

Advisory Group 1 Styrelse

Fackli .
samrédsggrupp VD ‘|: Planeringsgrupp

Regionchefsgrupp

— Team

Regioner

3.1.7 Organisationsstruktur och arbetsformer
Styrdokument
— Var organisationsutveckling — Decentraliserat arbetssétt daterat

2001/11/09
— Instruction for Utan Grinsers/SCCs Regional Office for Southern

Africa
— Manual de Politicas de personal (América Latina 2002)

— GCS en América Latina — Cambio de paradigma y construcciéon de

un equipo regional. (2001)

— Latinamerika instruktion (ska uppdateras)

Utan Grinser har en decentraliserad organisation dar malet dr att
planering, genomforande, uppfoljning och utvirdering ska ske sa ndara
malgruppen som mdojligt. Tanken ar att beslutsfattande ska ske pa den
niva dar detaljkdnnedom finns. Stockholmskontorets huvuduppgift dr att
arbeta med policyfragor, riktlinjer och 6vergripande strategier, allmant
utvecklingsarbete, nitverkande och lobbyverksamhet samt att utveckla
kontakter med medlemsorganisationer i opinionsbildnings- och insam-
lingssyfte. En naturlig effekt av Stockholmkontorets begransade styr-
ningsfunktion' har inneburit att fokus i organisationen i viss man forand-
ras. Fran att Stockholmskontoret tidigare haft en stark bistandsprofil har
man under de senaste aren forstarkt rollen och kapaciteten for att arbeta
med opinionsbildnings- och insamlingsverksamhet.

Regionkontoren ansvarar for den operativa faltverksamheten, for att
uppratthalla och utveckla kontakter till partnerorganisationer, for att f6lja
upp och utvardera deras verksamhet samt for att bevaka forandringar i
regionen.

Vid Stockholmskontoret har Utan Gréanser en teamorganisation med
fem team; Administration, I'l; Medlemskontakt & Insamling, Kommuni-
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kation samt Bistand. For varje team finns en syftesbeskrivning dar teamets
ansvarsomrade definieras. Samtliga teamledare ingar 1 teamledargruppen
som dr radgivande grupp till VD. Pa samma sitt bildar de fyra region-
cheferna regionchefsgruppen.

Regionkontoret 1 Sodra Afrika har en relativt platt organisation.
Endast tva personer utver regionansvarige har understalld personal som
rapporterar till dem. Totalt bestar personalen av nio personer i Harare
och tre 1 Lusaka. Kostnaderna for nagra av dessa personer fordelas ut pa
olika projekt i enlighet med avtal. Personalomsattning forekommer men
ar relativt lag.

Vi regionkontoret 1 Latinamerika finns férutom regionchefen fyra
medarbetare (en ekonomi och administrativt ansvarig, en sekreterare och
en assistent samt Costa Ricas landkoordinator). Darutover har Utan
Grénser landkoordinatérer anstallda 1 samarbetslanderna i regionen.

Slutsatser och rekommendationer — organisation

Var samlade bedomning adr att Utan Gransers verksamhet operativt
fungerar mycket bra. Ansvar ar inte alltid formellt reglerat men det
verkar anda vara tydligt inom organisationen vem som 1 praktiken har
ansvaret. Ansvarsuppdelningen mellan Stockholmskontoret och region-
kontoren fungerar i detta avseende smidigt.

Nér det géller policy och strategiarbete, utfors detta bade pa region-
kontoren och 1 Stockholm. Det rader ingen otydlighet om ansvarsfordel-
ning i detta arbete, men snarare en oklarhet i rollférdelning och hur man
ska dra nytta av varandra mellan regionkontoren och Stockholms-
kontoret. Det finns idag en osdkerhet om hur man pa ett effektivt satt
arbetar tillsammans runt dessa fragor samt ocksa om huruvida gemen-
samma policys kan utvecklas for att gélla for tre regioner, Afrika, Latin-
amerika och Ost med sa olika forutsattningar. Kan policys éverhuvud-
taget utformas sa att de rymmer dessa olikheter samt vari ligger nyttan av
att centralt arbeta med dessa fragor? Dessa fragestallningar ar uttryck for
att det annu inte finns en allmén acceptans {or att det ar mojligt att
arbeta fram policys och strategier fran centralt hall och en oklarhet 1 hur
regionkontoren bor bidra 1 arbetet.

For att kunna utfora ett kvalificerat policyutvecklingsarbete kravs det
att det finns personer med savil sektorkompetens som allmén bistands-
kompetens inom organisationen. Det stiller ocksa hogre krav pa att den
kompetensen finns vid Stockholmskontoret. Ett generell 6nskan ar att det
finns sektorkompetens inom alla sektorer. Vi inse dock att det med nuvar-
ande ekonomiska forutsittningar inte ar realistiskt. Vi rekommende-
rar darfor att Utan Grénser ser over samt vidtar nédvandiga atgédrder 1
syfte att forstirka sektorkompetensen inom sina huvudsakliga verksam-
hetsomraden. Ior att ta till vara den sektorkompetens inom landsbygds-
utveckling som finns hos de fem svenska projektsamordnarna for Ost
rekommenderar vi att de tydligare knyts till utvecklingsarbetet inom
Utan Grinser.

En decentraliserad organisation maste ha en stark centralenhet som
haller samman organisationen och skapar ett tydligt mervirde for hela

! Férutom policydokument och allménna riktlinjer har Stockholmskontoret i huvudsak tva tydliga formella styrmedel i relation till
regionkontoren, dels att se 6ver att projekten ligger i linje med allman policy och dels "verifierar” chefen for bistandsteamet
budgetférslaget fran regionkontoret.
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organisationen. Det ar mycket viktigt att Stockholmskontoret lyckas med
att bli denna centrala enhet som tydligt tillfor ett mervarde. Vi anser inte
att man natt dit annu.

Vi rekommenderar att Utan Gréanser genomfor ett antal aktivite-
ter som syftar till att skapa en gemensam acceptans och forstaelse for den
nya organisationens rollférdelning, samt belyser dess fordelar och svérig-
heter, speciellt 1 relation till det icke operativa arbetet.

I linje med omorganisationen vid Stockholmkontoret sa har Utan
Griénser 1 Latinamerika skapat en teamorganisation. Det dverordnade
syftet har varit att forbattra synergierna mellan de olika delarna i organi-
sationen, det vill sdga att forstarka ett Omsesidigt utbyte av erfarenheter
och lirande mellan samarbetslinderna. Man har f6r andamalet utvecklat
en rad mekanismer som skall starka teamarbetet exempelvis 1 planerings-
skedet’. Utan Gréanser genomfor ocksa regelbundet regionméten dar man
6ppet diskuterar strategi- och metodfragor och utbyter information om
projekten 1 de olika linderna. Redan i dagslaget menar personalen att
man kan se betydande forindringar 1 informationsflodet. Idag finns det
till exempel ett direkt informationsutbyte mellan landkoordinatorerna.

Inom regionkontoret 1 S6dra Afrika genomfors det lopande aktiviteter
1 syfte att forstarka nédtverk inom regionen. Sammankomster ordnas for
partners dir dessa ges mojlighet att diskutera forutsattningar till samver-
kan inom ramen {or projekten. De pagaende regionala projekten kan
ocksa forvantas leda till djupare relationer och ett langsiktigt samarbete
mellan partners i regionen.

Vi bedomer att den nya organisationsformen fraimjar informations-
utbyte och synergier mellan programmen 1 samarbetslanderna och
rekommenderar att Utan Granser fortsétter utveckla den decentrali-
serade organisationen i regionerna.

3.1.8 Arbetsordning

Styrdokument

— Syftesbeskrivning for team samt riktlinjer for regionchefsmote samt
teamledarmote.

— A general SCC personnel policy for the regional offices (2001)

— Individuell arbetsbeskrivning for landkoordinatorer, Latinamerika

— Individuella arbetsbeskrivningar for personal vid regionkontoret

— Instruktion f6r regionkontor (Sodra Afrika)

Det finns en arbetsordning for styrelsen samt en instruktion for VD som
tydligt reglerar uppgifter och ansvar. I'ér Stockholmskontoret fanns en
arbetsordning fram till dess att den nya decentraliserade organisationen
infordes for tva ar sedan. Den har nu delvis ersatts av syftes-
beskrivningarna for respektive team och riktlinjerna for regionchefs-
motena.

Det finns utarbetade arbetsbeskrivningar for flertalet tjanster pa
regionkontoren. Generellt ar de mycket omfattande och de flesta fall
uppdaterade.

2 T.ex. samarbetet mellan landkoordinatérerna i samband med projektbedémningar (se kap 4.3.2)
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Slutsatser och rekommendationer — Arbetsordning
Generellt hanteras ansvar och befogenheter mycket bra inom organisa-
tionen. Vi anser dock att syftesbeskrivningar reglerar arbetsomraden men
inte tydligt ansvar, mandat och begransningar. I vissa fall hdanvisas till den
tidigare arbetsordningen som fortfarande 1 valda delar uppfattas som
vigledande for Stockholmskontoret.

Vi rekommenderar att den informella praxis avseende ansvar och
befogenheter som utvecklats formellt faststalls.

3.1.9 Personal- och kompetensutveckling
Personalen inom Utan Granser har generellt sett relevant bakgrund och
kompetens.

I Stockholm ligger ansvaret {or personal- och kompetensutveckling pa
respektive teamledare. I regionchefsriktlinjerna finns inget uttalat ansvar
for personal och kompetensutveckling men underforstatt har region-
cheferna det ansvaret.

Individuella mal och planer for kompetensutveckling har inte doku-
menteras vid regionkontoren. Vi rekommenderar att sa sker i syfte att
oka tydligheten 1 forvantningarna pa den enskilda medarbetaren samt
underlitta senare uppfoljningar och bedémningar.

Givet komplexiteten i det internationella utvecklingssamarbetet ar det
viktigt att personalen kontinuerligt har mojligheten att fortbilda sig,

Det finns en allman efterfragan att delta 1 kortare kurser inom dmnes-
omraden sasom administration och ledarskap.

3.1.101T

Styrdokument

— Ett forsta utkast till ”Tankar kring Utan Grénsers I'T-policy och
strategi” togs fram 2000.

— Beskrivning av Team I'T ansvar

Ett tydligt ansvar for I'T fragor finns for Team IT. Daremot ar det otyd-
ligt om det endast géller Stockholm eller hela organisationen.
Aven pa regionkontoren pagar utveckling av I'T-system.

Pa Stockholmskontoret har Utan Granser nu ett datornatverk dar
man har en gemensam kalender, arkiverar dokument samt gér bokningar.
Det finns ocksa riktlinjer for vilka dokument som ska sparas centralt.

Respektive regionkontor har ny och modern datautrustning samt bra
ordning pa arkiv och dokument.

I'T-utvecklingen &r inte ett hogprioriterat omrade vid Stockholm-
kontoret. Det finns tankar kring vad som behéver goras men det pagar
for tillfillet inte nagon utveckling eller diskussion kring I'T fragor.

Team I'T tar i realiteten inte ett tydligt ansvar {or att driva frigorna utan
fungerar mer som ett informationsforum. Det strategidokument som
paborjats har inte slutforts. Vi inser, vilket papekats under arbetets géng,
att det for en NGO adr mycket svart att ligga 1 framkanten av utvecklingen
och férmodligen inte heller nédvandigt. Vi anser dock att det ar viktigt
att tanka igenom hur I'T kan stddja utvecklingsinitiativ och den decentra-
liserade organisationen pa ett mer effektivt sétt.

Nér det nya PME-systemet (beskrivs under kapitel 4.6) tas 1 bruk stélls
ocksa hogre krav pd att det finns en genomtinkt strategi for hur atkoms-
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ten till systemet ska vara utformad, till exempel vilka som ska kunna ga in
1 systemet, om Stockholmskontoret ska kunna komma at systemet 1 Latin-
amerika och eventuellt 1 Afrika eller om uppdateringsfiler ska sandas till
Stockholm. En annan fragestallning ar hur I'T" kan anvandas for att
effektivt stodja atkomst och arbete med PME. I Latinamerika kommer en
lokal konsult att arbeta med att utveckla “’software” {6r PME, detta bor
koordineras 1 en Gvergripande strategi.

Vi rekommenderar att Utan Grénser tar fram en 6vergripande I'T
strategi 1 vilken organisationen tar stillning till hur I'T ska utnyttjas for att
stodja den decentraliserade organisationen och andra system som nu
utvecklas, sarskilt PME.

Datornitverket pa Stockholmskontoret anviands av de flesta medarbe-
tare men det finns fortfarande personer som inte har kommit in 1 det nya
arbetssdttet utan spar sitt material pa sin egen harddisk utan atkomst for
andra. Detta motverkar en effektiv hantering och arkivering av viktiga
dokument.

Vi rekommenderar att Stockholmkontoret genomfoér den doku-
menthanteringsrutin som utarbetats for att sakerstalla tillfredstdllande
arkivering och effektiv hantering av material.

Utan Grénser har en bra Internet-hemsida. Den ar i huvudsak skriven
pa svenska. Den engelska delen innehaller bade svensk och engelsk text.
Den spanska versionen ar inte fardigutvecklad. Vi rekommenderar att
den fardigstélls.

3.2 Informella Styrmedel

Utéver de formella styrmedel som analyserades 1 foregaende avsnitt har
vi dven granskat informella styrmedel 1 systemrevisionen. Det galler

— Organisationskultur

— Styrande varderingar, normer och attityder

— Anpassningsformaga vid omvarldstérandringar

— Finansiering

3.2.1 Orgamisationskultur

Utan Grinser har karaktaren av en professionell bistandsorganisation”
med ett tydligt fokus pa att utforma och genomfora bra projekt med
malet att forbattra levnadsforhallanden for fattiga manniskor. Det ér
tydligt att detta dvergripande mal dr viktigare dn att “missionera” koope-
rationen som enda vig eller viktigaste medlet. Anda 4r det tydligt att den
kooperativa grundtanken stods av alla.

Vart intryck ar att de anstéllda ar mycket stolta 6ver att arbeta for
Utan Granser. Det finns en stark kidnsla av identifikation med organisa-
tionen. Den &r dven vilkdnd 1 Sverige och organisationens stod visas
tydligt genom Okningen 1 direktstdd bade fran medlemmar och allmin-
het.

Vi uppfattar organisationen som harmonisk och att atmosfaren ar
vanlig. Det finns en stark gemensam vardegrund som fungerar samman-
hallande for organisationen. Utan Grénser priglas av ett ledarskap utan
mycket detaljstyrning. I organisationen mérks det att ledarskapet fortfa-
rande dr nytt och for vissa dnnu ovant. Som helhet ar det emellertid
tydligt att omorganisationen varit mycket positiv och att man trivs med
den nya ordningen. Det mirks ocksa tydligt att “teamkulturen”
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genomsyrar hela organisationen. Avsaknad av detaljstyrning har resulte-
rat 1 att manga saker hanteras efter praxis mer dn genom tydliga fast-
stillda regler.

Utan Granser regionalt har en tydlig lokal forankring, dar storre
delen av personalen ar lokalanstallda. Endast regioncheferna ar svenskar.
Déaremot finns det pa Stockholmkontoret fa med afrikanskt, latinameri-
kanskt, asiatiskt eller osteuropeiskt ursprung. Utan Granser har som
ambition att samtliga pa Stockholmkontoret, sa langt det ar mojligt, ska
ut och arbeta pa regionkontoren. Detta blir i verkligheten inte mdjligt for
sa manga nar det endast finns tre tillgangliga poster.

Utan Granser arbetar ocksa aktivt for att forhindra mojligheter till
korruption, exempel dr regionkontorens uppfoljning av partner-
organisation, ett gott samarbete med lokala revisorer samt 1 Latinamerika
genom att projektbedémningar gors av en oberoende grupp och utan
deltagande av landkoordinator for det aktuella landet.

3.2.2 Normen, vdrderingar och attityder

Bland medarbetarna pa Utan Granser finns en hog grad av forstaelse
och medvetenhet om organisationens syfte, mal och metoder. Personalen
har hog arbetsmoral och jobbar dven utanfor formell arbetstid.
Utvecklingsprocessen av PME och andra system &r resurskravande och
laggs dessutom ovanpa den lopande verksamheten. For personalen 1
Latinamerika har detta varit sirskilt krdvande.

Samarbetet mellan Utan Granser och partnerorganisationerna (géller
speciellt Sodra Afrika) praglas av vinskapsrelationer. Det ar tydligt nar
man studerar utfasning och projektformulering att denna attityd till viss
del styr samarbetet.

Vi har kunnat konstatera att organisationens olika delar skiljer sig at 1
fraga om hur partnerskapet ska tolkas. I Latinamerika finns ett ndra
samarbete mellan i forsta hand landkoordinatorer och partner-
organisationer betriffande projektets genomforande. I Sédra Afrika sker
kontakten med partnerorganisationerna i storre omfattning i samband
med de formella méten som anges 1 kontraktet. Partnerorganisationerna
har 1 vissa fall explicit uttryckt att man inte vill ha informella kontakter
med foretradare f6r Utan Granser under det operativa arbetet. Utan
Grinser ses 1 forsta hand som en finansiir av verksamheten. I Region Ost
fungerar Utan Grinsers foretradare 1 varierande grad som projektledare
for verksamheten. I vissa fall sker ingen verksamhet 1 projektet utan att
Utan Granser ar niarvarande.

Den informella styrningen fran Stockholm till regionkontoren varie-
rar mellan regionerna. I Latinamerika uppfattar vi att den informella
styrningen fran Stockholm ar relativt liten. Sédra Afrika-kontorets

regionchef har en mer regelbunden informell kontakt med personal 1
Stockholm.

3.2.3 Anpassmngsformaga vid omvérldsforindringar
Tre typer av omvarldsforandringar ar sarskilt viktiga att bevaka systema-
tiskt, den bistandspolitiska utvecklingen samt kooperativa forutsattningar
1 respektive regioner.

Var uppfattning dr att Utan Granser har en bra bevakning av den
bistandspolitiska utvecklingen genom den nya organisationen dar ett
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team har ansvar for detta. Man diskuterar ocksa 1 styrelsen, tva ganger
per ar, bistandsrelaterade fragestallningar.

Regionkontoren har 1 forsta hand ansvar for att f6lja utvecklingen 1
regionen. Detta har gjorts pa ett foredomligt sitt 1 utformning av
Latinamerikastrategin. Utan Gransers styrelseordforande dr ocksa vice
ordforande for Internationella Kooperativa Alliansen, vilket ger en
ytterligare mojlighet att f6lja kooperationens forutsattningar internatio-
nellt. Regionkontoret for Sédra Afrika har inte nagon formaliserad rutin
tor omvarldshbevakning. Ligesbedémning gors dock mer strukturerat vid
exempelvis utveckling av nya ansokningar och pa efterfragan fran
Stockholmskontoret. Genom en aktiv 16pande bevakning och en personal
med mycket gedigna kunskaper och natverk i regionen anser vi att
forutsattningarna for att erhalla information och att gora relevanta
tolkningar dr mycket goda.

3.2.4 Finansiering av verksamheten

Utan Grénser har for narvarande huvudsakligen extern finansiering fran
Sida. Detta innebar att Utan Grénser 1 hog grad dr beroende av Sida for
sin verksamhet och organisationen har dirmed en begransad frihet att
genomfoOra egna projekt eller att hantera medel utan Sidas godkdannande.
Viinser att det ar mycket svart att bredda finansieringsbasen men tror
anda att det vore bra om man lyckades cka antalet finansiarer och
eventuellt ocksa skapa en egen finansieringsbas som inte ar knuten till
Sida. Utan Grinser har sokt finansiering fran EU och erhallit bidrag i tre
fall, men ocksa fatt avslag flera ganger. Vi ar vil medvetna om svarighe-
terna med att hitta annan finansiering men anser dock att Utan Grénser
skulle mé bra av en mer balanserad finansieringssituation, sa att det egna
handlingsutrymmet 6kar. Det finns nu en kénsla (hos Utan Grénser) av
att vara 1 handerna pa Sida och inte kunna utveckla en mer sjalvstandig
identitet. Med ett storre eget kapital sa kunde det utgora en buffert” och
ocksa ge Utan Granser en frihet att finansiera delar 1 projekt utan Sidas
godkinnande.

Vi rekommenderar att Utan Grinser understker mojligheterna
att bygga upp ett storre eget kapital genom exempelvis fondering, dér en
viss del av insamlade medel fonderas och avkastningen anvinds till
projektverksamheten. Vi inser att det betyder att man under ett antal ar
far minskade medel till projektgenomférande och att 80/20-regeln
forstarker volymeffekten. Pa sikt kan detta dock uppvagas av en storre
frihetsgrad genom avkastning pa eget kapital som inte ar bunden till
nagon finansidrs regler.
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4. Verksamheten i1 falt

Utan Granser stoder genomforandet av utvecklingsprojekt i fyra regio-
ner: Latinamerika, Sodra Afrika, Ostra Afrika och Osteuropa. Dessutom
bedrivs projektverksamhet 1 ytterligare ett par lander 1 Mellandstern och
Asien. I enlighet med uppdragsbeskrivningen besokte vi tva regioner,
Sédra Afrika och Latinamerika. Regionerna ar de tva storsta med avse-
ende pa budgeten for 2002. Syftet med besoken har 1 bade fallen varit att
granska hur styrning utévas mellan Utan Gransers ledning och region-
kontoren samt vidare 1 forhallande till partnerorganisationerna.

Det bor understyrkas att forutsattningarna for att bedriva utvecklings-
arbete pa flera satt skiljer sig mellan regionerna. Exempelvis dr mojlig-
heterna f6r Utan Granser att tillimpa de allmédnna riktlinjerna 1 Vag-
visaren béttre i Latinamerika an 1 Sédra Afrika. Det civila samhaéllet ar
mer utvecklat och den generella utbildningsnivan ar 1 allmanhet hogre,
vilket bland annat innebar att forutsdttningarna for att hitta lampliga
samarbetsorganisationer och utveckla ett reellt partnerskap ar mycket
battre. I Latinamerika finns dven ett relativt stort utbud av kvalificerade
konsulter som kan utféra uppdrag till rimliga priser. I Sédra Afrika fram-
star det begransade antalet potentiella partnerorganisationer som en
nyckelfraga. Likasa ar det kooperativa begreppets historiska belastning
ett patagligt problem 1 regionen.

Nedan diskuterar vi de fragor som for respektive region framstar som
de mesta centrala med hansyn till uppdraget att studera Utan Gransers
system fOr styrning av verksamheten. Dock har faltinformation insamlats
utifran ett gemensamt underlag.

4.1 Allman beskrivning av faltverksamheten
4.1.1 Sodra Afrika
Utan Grénser har arbetat 1 Sédra Afrikaregionen 1 manga ar. Periodvis
har verksamheten varit mycket omfattande. Projektverksamhet pagar i
Zimbabwe, Zambia och Sydafrika. I de tva forstnimnda linderna har
verksamheten bedrivits i manga ar medan projekten i Sydafrika paboérja-
des senare. I Malawi och Mogambique ar samarbetet med lokala organi-
sationer i ett inledande skede. Totalt pagar for narvarande ett 15-tal
projekt 1 regionen.

Utan Grinsers verksamhet genomfors fran en regional bas i Harare.
Darutéver har Utan Grénser ett landkontor 1 Zambia. En diskussion {6rs
om att ocksa etablera nagon form av fast representation i Sydafrika men
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annu har projektvolymen ansetts vara for liten for att motivera detta.
Totalt har Utan Granser cirka dussinet anstillda vid de tva kontoren.

Projektverksamheten 1 regionen fokuserar pa tre delomraden:
landsbygdsutveckling och stod till bondefackliga organisationer, bostad-
skooperativ samt utveckling av finansiella tjanster. Utover landprogram-
men bedrivs nagra regionala program; utveckling och inférande av
studiecirkelmetodiken, regional samverkan kring spar- och kreditkassor
och regional samverkan kring bondefacklig verksamhet. Det regionala
programmet har en ekonomisk ram pa ca 14,6 MSEK (reviderad budget
for 2002).

4.1.2 Latinamenrika

I Latinamerika stoder Utan Granser projekt 1 savéil Central- som Syd-
amerika. Idag har man verksamhet 1 Guatemala, Honduras, El Salvador,
Nicaragua, Costa Rica, Bolivia, Uruguay och Paraguay. Insatserna ar 1
huvudsak koncentrerade till Centralamerika.

Regionkontoret ar baserat 1 San José, Costa Rica. Dessutom sa finns
det i de flesta linderna en landkoordinator som ansvarar for ett mindre
kontor.” Totalt har Utan Gréanser 11 personer anstéllda i Latinamerika
varav fem vid regionkontoret 1 Costa Rica.

Projekten ar 1 huvudsak inriktade mot tre sektorer; landsbygds-
utveckling, bostadskooperativ samt spar — och kreditverksamhet.
Dessutom stodjer man projekt dar tvardimensionella fragor star 1 fokus
sasom jamstélldhets- och ungdomsfragor samt milj6. For niarvarande
stodjer Utan Granser genomforandet av ca 50 projekt, varav hilften har
en tydlig koppling till landsbygdsutveckling. Omkring tva tredjedelar av
partnerorganisationerna ar kooperativ av olika slag, 6vriga organisationer
ar NGO:s eller foreningar/stiftelser. Reviderad budget for det regionala
programmet ar 2002 var ca 30 MSEK.

4.2 Organisationsbedomning av samarbetspartners

4.2.1 Sidra Afrika

Styrdokument

— Operationalisation of the SCC (Utan Grénser) guidelines: partnership
and profile of our partners (draft, 1998)

— Partner indicators — for the assessment of potential and current part-
ners (odaterat)

FPartnerskap

Tanken om partnerskap ar utgangspunkten for samtliga samarbeten idag,
Mycket arbete har lagts ner pa att med partners definiera begreppet
partnerskap. Utgangspunkten har varit den relativt allmidnna tolkning
som uttrycks 1 Vdgvisaren. Iramgangen ar dock blandad. Vissa partner-
organisationer anser fortfarande att den faktiska relationen inte karaktari-
seras av verkligt partnerskap, bland annat pa grund av den kontrollaspekt
som finns 1 samarbetet. Det finns ocksa en tydlig svarighet 1 att ga fran en
mer traditionell roll som mottagare till ett mer jimlikt partnerskap. Utan
Griénsers langa relation till vissa av partnerorganisationerna ér i detta
perspektiv en forsvarande omstiandighet.

3 Nicaraguas landkoordinator ansvarar aven for El Salvador. Paraguays landkoordinator ansvarar aven for Uruguay och Bolivia
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Aven bland Utan Grinsers lokalanstillda finns det ett visst ifrigasit-
tande av begreppet. Uppfattning bland delar av personalen ar att ett
antal (men inte alla) partnerorganisationer helst skulle vilja se Utan
Grénser enbart som en finansiar. Pa pappret accepterar man partnerska-
pet men man agerar inte 1 enlighet med det. Fragestallningen
uppmairksammades dven 1 en intern Utan Grénser rapport som utarbeta-
des under 2001 (Walraven, 2001).

Samtidigt som partnerskapsbegreppet skapar vissa problem konstate-
rar vi att det bland partners finns manga genuint omfattade “core
values” (personligt ansvar, demokrati, jamlikhet etc.) som ar gemen-
samma med Utan Granser. Vi anser att det finns en gemensam varde-
grund for samarbete.

Urval av partnerorganisation

Enligt Vagvisaren inleds Utan Gransers samarbete med en gemensam
helhetsbedomning och organisationsanalys av partnerorganisationen i
syfte att faststalla dess styrkor och svagheter. Enligt de partner-
organisationer som besokts har detta genomforts 1 hogst skiftande omfatt-
ning. En bidragande orsak ar givetvis att samarbetena pagatt linge,
ibland inom ramen for tidigare etablerade relationer. Under det senaste
aret har diskussion forts med ett antal partners om att introducera
Oktagonen som modell for att méta organisationens utveckling.

Slutsatser och rekommendationer — Sidra Afrika

Att utveckla ett mer genomgripande partnerskap med ett antal organisa-
tioner ar enligt var uppfattning en langsiktig process vilken forutsitter en
l6pande dialog och en gradvis anpassning. Uppgiften forsvaras i de fall
organisationerna under lang tid arbetat tillsammans utifran andra roller
och villkor. Vi rekommenderar att Utan Granser fortsitter att driva
fragan, medveten om att den egna makten over resurserna gor att total
jamlikhet aldrig kan uppnas.

Vi har dven diskuterat behovet av att Utan Grénser utéver projekt-
avtal med respektive partnerorganisation aven tecknar ett mer langsiktigt
partneravtal dér respektive parts forvantningar och rolluppfattning
klargors. Ett sidant avtal skulle kunna innehalla idéer om hur 16pande
kontakter ska organiseras generellt, principer for allmant informations-
utbyte, forutsdttningarna for studiebesok, samarbete kring att upptrada
gemensamt vid internationella sammankomster och konferenser, etc.

Vi rekommenderar att organisationsanalys av partner-
organisationerna gors infor varje ny projektperiod 1 syfte att ge parterna
en uppfattning om vilka framsteg som gjorts och samtidigt utgoéra under-
lag for beslut om den paféljande periodens organisationsutvecklande
aktiviteter. I dag har inte alla genomforda organisationsbedémningar lett
till atgarder, vi rekommenderar att det i framtiden gors.

Som underlag for det faktiska urvalet av partnerorganisationer finns
utover strategidokumenten en checklista, ”Partner indicators — for the
assessment of potential and current partners”. Dokumentets status ar
dock oklar, det uppfattas av Utan Griansers personal som en hjilp snarare
an ett styrande dokument. Vi rekommenderar att dokumentet vidare-
utvecklas och att dess status faststalls.
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Vigvisaren anger endast 1 generella termer vilka organisationer (i
huvudsak kooperativa och andra medlemsbaserade foreningar) man
onskar samarbeta med. En pétaglig svarighet 1 Sédra Afrika dr att det
finns fa medlemsbaserade organisationer att arbeta med inom de valda
sektorerna, 1 synnerhet omradet landsbygdsutveckling. Resultatet ar en
svarighet att strikt tillimpa urvalskriterier for partnerorganisationer. Man
tvingas att samarbeta med de organisationer som finns tillgangliga.
Konsekvensen av det begriansade utbudet av potentiella partners ar,
enligt var bedémning, begriansade mojligheter till strategisk styrning
av verksamheten och sma mojligheter till omorientering med mindre dn
att de aktuella landerna Gverges.

Vi anser att Utan Grianser bor évervaga hur val mal och strategier
kommer till uttryck nar organisationen som alternativa partners valjer att
arbeta med NGOs eller andra icke-medlemsbaserade organisationer.

Monopolsituationen medfor ocksa att initiativ och graden av pro-
aktivitet for att astadkomma ett samarbete forskjuts mot Utan Granser,
Malawi dr ett exempel dar alternativen ar fa och den tankta partner-
organisationen enligt uppgift avvaktande 1 sitt intresse. Var bedémning
ar att idén om partnerskap och dgande létt eroderar under sadana villkor
och Utan Granser far relativt sett svarare att stilla krav under sadana
omstandigheter.

4.2.2 Latinamerika

Styrdokument

— Organisationsanalys av samarbetsorganisation (Informacion de la
organizacion contraparte analisis organizacional) odaterad

FPartnerskap
Det civila samhallet 1 Latinamerika ar betydligt mer utvecklat an 1 exem-
pelvis Sodra Afrika vilket medfor att partnerorganisationerna generellt
sett ar starkare. Detta innebar att forutsattningarna for ett reellt partner-
skap 1 enlighet med gillande policy ar relativt gynnsamma i Latiname-
rika. Organisationernas karaktar och styrka varierar dock kraftigt. I
regionen samarbetar Utan Gréinser med olika organisationer allt ifran
organisationer med en hog grad av professionalism till organisationer
som drivs nésten helt pa frivillig basis.

Vi bedomer att flertalet av de organisationer vi besokte har ett
samarbete med Utan Grinser som kannetecknas av reellt partnerskap 1
enlighet med Utan Grénsers policy.

Urval av partnerorganisation
Forutsittningen for att Utan Granser skall inleda ett samarbete ar att det
1 partnerorganisationerna finns en godtagbar redovisning. Har partner-
organisationerna daremot brister i praktiskt genomforandet av adminis-
tration, bokforing etc. ar detta 1 sig inget avgérande skal for att inte inga
ett samarbete, en viktig komponent 1 projektet kan istéllet bli att forsoka
starka dessa delar av organisationen.

Nar Utan Granser i Latinamerika skall inga ett samarbete med nya
partnerorganisationer sa genomfor man en analys av organisationen
enligt en framtagen mall.

31



I samband med organisationshedomningen upphandlar partner-
organisationerna i samrad med regionkontoret en konsult som utfor
oversynen. Utover detta instrument anvinds pa prov, det av Sida fram-
tagna instrumentet Oktagonen.

Slutsatser och rekommendationer — Latinamertka

Vi bedomer att det ar relevanta aspekter och fragestillningar som
behandlas 1 mallen for organisationsbeddmning av nya partner-
organisationer, att andamalsenliga rutiner finns och att Utan Grinser
foljer dessa pa ett tillfredsstdllande satt.

Sammanfattande slutsatser for bdada regionerna

Projektgenomforande 1 partnerskap med ett urval av organisationer i
“falt” ar en av grundteserna 1 Utan Gransers styrdokument Végvisaren.
De tva regionerna som besokts inom ramen for var studie illustrerar de
olika forutsdttningar som Utan Granser moter nir policy och strategier
ska omsattas 1 praktiskt handling. I Latinamerika fungerar den val och de
forslag som framfors innebér endast justeringar 1 férhallande till radande
forhallanden. Vi bedémer att Utan Granser inte styr val av partners 1
Sédra Afrika genom sin policy och strategi, utan att det ar de radande
omstindigheterna som far avgora vilka partnerorganisationer man
arbetar med. Var rekommendation ir att Utan Granser anpassar sin
partnerskapspolicy sa att den battre tar hansyn till de verkliga forhéallan-
den som rader i samarbetslanderna.

Idén om partneravtal namns 1 Utan Grénsers policydokument om
partnerskap men tycks inte ha omsatts 1 praktiken. Vi ir medvetna om att
partnerorganisationerna saval som Utan Gréansers personal har hogst
skiftande uppfattningar om detta. Vi bedémer det anda som en ange-
lagen fraga, framst darfor att processen fram till ett brett partneravtal
skulle tvinga fram ytterligare synpunkter och klargérande av uppfatt-
ningar. Vi rekommenderar darfor att Utan Granser inleder diskussio-
ner med partnerorganisationerna i Sédra Afrika om sadana partneravtal.
Pa sikt skulle sddana avtal goras till en forutsittning for beviljande av
projektanslag.

Da organisationsutveckling ar en viktig komponent 1 praktiskt taget
alla Utan Grinsers projckt rekommenderar vi att organisations-
bedémningar gors av samtliga partnerorganisationer i samband med en
ny projektperiod, dels for att redovisa de framsteg som har gjorts och dels
for att klargora forutsdttningarna for organisationsutveckling under den
kommande projektperioden.

4.3 Insatsbedomning

4.5.1 Sidra Afrika

Styrdokument

— Project Assessment PM (odaterat dokument, 1sida).

— Planning Guidelines for the Application for SCC (Utan Granser)
Funds during the Project Period 2002—-2003.

— Structure for the Regional Programme Proposals, Period 2002-2003.

— Utan Grénser-Rosa, 5-year strategic plan (odaterat)

Forslag utarbetas 1 dialog mellan regionkontoret och partnerorganisation.

I flertalet fall finns en etablerad relation sedan méanga ar. Partner-
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organisationen inkommer med forslag, formatet for ansokan framgar
tydligt av distribuerade anvisningar. Bedomning gors av land-
koordinatorn. Haller inte ans6kan mattet gérs vidare bearbetningar efter
dialog med partnerorganisationen.

Utan Grénser kriver att partnerorganisationen ska bidra med egna
resurser 1 nagon form 1 ett samarbetsprojekt. Det saknas dock tydliga
anvisningar om hur stora dessa ska vara och framfor allt om hur en
partners bidrag ska berdknas. Nar partnerbidraget bestar av egen tid eller
tillhandahallandet av exempelvis lokaler uppstar en inte enkel fraga om
hur dessa resurser ska varderas 1 den gemensamma budgeten.

Samtliga partners dr val medvetna om LFA-instrumentet. Utbildning
har genomforts och metodiken tillimpas. Aven om kvalitetshjande
atgiarder kan och bor genomforas anser vi att Utan Granser pa ett
acceptabelt sitt introducerat LFA-metodiken hos partners (i de fall man
inte redan hade kunskap och erfarenhet av LFA).

Kortfattade riktlinjer fér bedémning av ansékningar finns i dokumen-
tet “Projetc Assessment PM”. Bedomnings-pm utarbetas pa region-
kontoret for respektive forslag. Bade anvisningar och sjalva bedomning-
arna dr 1 allt vasentligt beskrivande snarare an kritiskt analyserande och
ger lite vagledning for det slutliga stallningstagandet. Partnerforslagen
stélls samman och prioriteras i forhallande till regionstrategin.

Dairefter lamnas det till Stockholmskontoret for vidare handlaggning,

Slutsatser och rekommendationer — Insatsbedimmning siodra Afrika

Utdver den 6vergripande strategin for regionen finns inte nagra dokumen-
terade, fordjupande “sektorstrategier” for de tre omraden inom vilka
Utan Granser arbetar 1 regionen: landsbygdsutveckling, bostadskooperativ
samt spar- och kreditgrupper. Var bedémning ér att sadana dels skulle
bidra till att tydliggora arbetsmetoder och malsattningar, dels ocksd utgora
en sjalvklar utgangspunkt och ett stod vid bedémning av projektforslag.
Var slutsats far medhall av flera medarbetare vid regionkontoret. Likasa
finns det ett behov av att tydligare ange de strategiska sambanden mellan
msatserna 1 de olika lander 1 regionen, dvs. hur projekt med liknande in-
riktning 1 olika lander i regionen korsbefruktar varandra. Vi ser dven ett
varde 1 att Utan Granser tydligare anger vilka kriterier som ar avgorande
tor valet av region/provins 1 de linder dir man engagerar sig. Idag tycks
det senare vara baserat pa en kombination av fattigdomsanalys och till-
ginglighet pa organisationer att arbeta med. Vi rekommenderar att
Utan Grinser avsatter resurser till att utveckla tydligare underlag {6r
bedémning av projektforslag. Faststillande av tydliga strategier for de
prioriterade sektorerna och for regional samverkan ar ett viktigt inslag 1
detta. Vi rekommenderar dven att Utan Granser tydliggor kriterierna
for val av regioner/provinser inom de linder dar man arbetar.

Ett problem 1 sammanhanget dr att Utan Granser varit otydliga att
tormedla de villkor och berdkningsgrunder som giller for partnerorgani-
sationernas egeninsats 1 projekten. Vi rekommenderar att Utan Grin-
ser faststdller en malséttning for partnerorganisationens finansiella bidrag
1 samarbetsprojekt. Vi inser att dessa sedan far tillampas med en viss
flexibilitet beroende pé en rad forutsittningar. Existensen av en regel
skapar dnda en nodvandig tydlighet och tjdnar inte minst som en malsatt-
ning 1 de fall partnern for nérvarande tillhandahaller en mindre andel.
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Kriterier saknas for hur en insats ska avslutas och hur utfasningen ska
goras. En sadan ar enligt var bedémning sarskilt viktig 1 en miljo dar
det alltid finns skl att inte “6verge” en partner. En 6kad tydlighet dven
pa denna punkt gor det lattare for parterna (eller atminstone Utan
Grénser) att satta punkt for ett projekt. Partnerorganisationerna ar med-
vetna om tidsramarna for projekten men betraktar avtalsperioderna som
etapper 1 samarbetet, en tydlig forvantan finns om att ett samarbete ska
forlangas (med eventuella justeringar). Nagon djupare diskussion och
forstaelse for nar gemensamma malsédttningar ska anses uppfyllda finns
inte. Attityden att vara vanner inte 6verger oss dominerar. Fragestall-
ningen har dven en koppling till kravet pa tydlig utfasningsplan, nagot
som avtalet med Sida stipulerar. Var bedémmning ar att Utan Granser
for ndrvarande inte uppfyller detta atagande vilket ar olyckligt eftersom
en sadan, dven om planen 1 det enskilda fallet kan omprovas dnda sétter
press pa parternas att na malet med insatsen.

Vi rekommenderar att Utan Gréanser inleder en process 1 syfte att
med ett urval av partnerorganisationer formulera ett antal grundldggande
kriterier for projektutfasning, Vi rekommenderar ocksa att Utan
Grénser omedelbart uppdrar at regionkontoren att tillsammans med
partnerorganisationerna uppratta utfasningsplaner for nu pagaende
projekt.

Vi rekommenderar iven att Utan Grinser 6vervager att infora en
regel om ett kortare avbrott (ett eller tva ar) nar ett projektsamarbete
pagatt 1 sex ar. Ett sadant avbrott skulle balansera det 1 flertalet sam-
arbeten inbygda gemensamma intresset av att forlinga projekten uppre-
pade ganer. Avbrottet skulle ge parterna mojlighet till dialog och reflek-
tion kring samarbetsformer och maluppfyllelse samt bidra till att tydlig-
gora skdlen tll ytterligare forldngningar bortom den relativt langa period
som sex ar utgdr. Vi anser att regeln bor tillampas relativt strikt for att
sdtta press pa partnerorganisationen att institutionalisera de nya metoder
och synsitt som introduceras inom ramen for projekten.

4.3.2 Latinamerika

Styrdokument

— Projektborsen (Bolsa de proyecto) 2001

Insatshedémningen styrs 1 huvudsak av den dokumentation som finns 1
“projektborsen” (Bolsa de Proyectos). Projektborsen innehaller riktlinjer
for vad projekten skall innehalla, rutinbeskrivningar samt kriterier
(inklusive betygsskala) for hur projektférslagen skall bedémas. Infér ram-
ansokan ar 2002-2003 inkom i Latinamerika cirka 75 projektforslag
varav 54 blev antagna. Alla pagdende projekt har bedémts i enlighet med
instrumentet.

I allmdnhet kommer projektidéer fran partnerorganisationerna och/
eller malgruppen sjalv. Darefter inleder partnerorganisationerna en dis-
kussion med Utan Grianser om vad man vill gora, 1 detta skede 1 form av
en oppen diskussion mellan Utan Gréinser och partnerorganisationerna.

Partnerorganisationerna har ansvaret for utarbetandet av och inne-
hallet 1 projektansokan. I vissa fall anlitas 1 denna process, under 6verin-
seende av Utan Granser, en konsult som kan bista med att utforma
projektdokument och projektplaner i enlighet med den projektbeskriv-
ningsmall som Utan Grénser tillhandahaller.
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Partnerorganisationernas egeninsats varierar, fran lagst 10% till att
vissa organisationer sjalva star for storre delen av projektbudgeten.
Graden av sjalvfinansiering uppges vara en viktig punkt 1 kontrakts-
forhandlingarna. I projektdokumentet redovisas egeninsatsen dels 1 form
av kontanter och dels 1 form av arbete och andra resurser. Egeninsatsen
maste redovisas pa ett sarskilt konto for att garantera att pengarna inte
kommer fran annan givare.

Utan Granser hade tidigare inte nagra tydliga riktlinjer f6r hur linge
ett projekt kunde paga. I samband med ramansékan 2002-2003 sa har
dock regionkontoret bestamt att projekttiden inte far vara langre an 5 ar
samt att projektet skall vara uppdelat i tva eller tre faser. Annu finns det
inte nagra sarskilda utfasningsplaner for projekten. Da det langsiktiga
malet for kooperativa partnerorganisationen ar att bli sjalvforsorjande ar
det viktigt att det huvudsakliga ansvaret for utfasningen av samarbetet
vilar pa partnerorganisationen. Vi rekommenderar att Utan Grinser
aktivt stodjer partnerorganisationen i den processen.

Slutsatser och rekommendationer — Insatsbedomning Latinamerika

For att sdkerstélla ett visst oberoende i bedomningen av projektforslagen
samt for att inte utsitta landkoordinatorerna for onodig press fran
partnerorganisationer och andra intressenter sd deltar landkoordina-
torerna inte jalva 1 insatsheddmningen. Istéllet har tre landkoordinatorer
fran andra lander ansvaret att, utifran projektansokan samt komplette-
rande information fran landkoordinatoren 1 landet, utarbeta preliminara
bedémningspromemorior.

Landkoordinatorerna skickar sedan sin bedomningspromemoria till
regionkontoret dar informationen sammanstalls 1 ett gemensamt proto-
koll. Regionchefen tar det slutliga beslutet utifran kriterier angivna 1
projektborsen.

Vi bedomer att insatsbedomningen 1 Latinamerika fungerar mycket
professionellt. Kriterierna for insatshedémning ar rimliga och vil genom-
tankta.

4.4 Programgenomforande och policyutveckling

4.4.1 Sidra Afrika

Styrdokument

— Model contract 2002 for the Regions Eastern and Southern Africa.

— Agreement between SCC (Utan Granser) and the Gov. of Zimbabwe
for provision of TA for development.

— Guidelines for Exchange Programmes with Grants from Sida

— Regionalastrategin for Sédra Afrika samt regionprogrammet

Slutsatser och rekommendationer —Programgenomforande

Det regionala programmet genomfors inom ramen for ett géllande
tvaarsavtal med Sida. Utnytgjandegraden ar relativt 1ag 80%, 1 motsats
till de senaste aren da den legat pa 95%, 1 huvudsak beroende pa de stora
valutakursforandringarna i Zimbabwe . Nar medborgarnas ekonomiska
marginaler krymper omprovas ocksa privata utgifter som medlemsav-
gifter, inflationstakten gor ocksa att sparande i reala termer ér en forlust-
affar (inflationen overstiger vida ridntan pa ett sparkonto). Trovardigheten
1 budskapet att kollektivt sparande ér ett instrument for utveckling gar
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tillfalligt forlorad. Osakerheten om framtiden och ekonomins utveckling
medfor ocksa att partnerorganisationerna far svart att planera och
genomfora aktiviteter och behovet av flexibilitet 6kar darmed.

Samtliga samarbeten ar av karaktiren att Utan Gransers partner-
organisation ansvarar for implementeringen. Utover rollen som finansiir
bidrar Utan Grénsers personal med olika former av kapacitetsutvecklande
stod, ofta kopplat till de olika krav som stélls avseende planering, projekt-
styrning och rapportering. Stodet ges ofta i form av seminarier och work-
shops men dven genom individuella uppfoljningar, exempelvis 1 samband
med den interna revisionen som genomfors. Aven ars- och halvarsupp-
foljningarna kan delvis betraktas som kompetenshojande aktiviteter.

De kapacitetsutvecklande insatserna genomfors primért mot partner-
organisationerna, inte mot den primira malgruppen.

Vigvisaren uttrycker mélsattningen att de svenska medlemsorganisa-
tionerna 1 hogre utstrackning ska engageras 1 projektsamarbeten.

Det finns ett antal exempel pa organisationer 1 Sverige som 1 olika former
arbetat 1 samarbetsprojekten. Denna form av tekniskt samarbete har
dock en liten omfattning 1 tid och pengar. Det ar ocksa svart att se hur
volymen ska kunna oka annat an marginellt, bland annat beroende pa
partnerorganisationernas generellt daliga uppfattning om vad svenska
motsvarigheter kan erbjuda. Vi tror dven att Utan Gransers strategl att
ocksa samarbeta med andra an medlemsbaserade organisationer kan
minska mojligheterna till samarbete eftersom forutsattningarna for
’systerorganisationsutbyte” minskar. Var bedémning ar att malsétt-
ningen att 1 6kad omfattning engagera svenska medlemsorganisationer 1
projektgenomforande blir svar att forverkliga. Vi rekommenderar att
det nuvarande arbetet med att tydliggéra dessa organisationers potenti-
ella roller fortsatter. Parallellt kravs en fordjupad dialog med partners 1
sodra Afrika om o6nskvirdheten och forutsittningarna for en sadan
utveckling, 1 synnerhet 1 [juset av att ett antal partners inte dr medlems-
baserade organisationer.

Vi har vid nagra intervjuer med partnerorganisationer konstaterat att
avtal mellan dessa och andra formella grupper som de samarbetar med
inom ramen for projektverksamheten inte skriftligen dokumenterats.

I syfte att sakerstilla att genomférande sker enligt planer och muntliga
ataganden rekommenderar vi att sidana samarbeten formaliseras.

Savil Vagvisaren som strategidokument for Sédra Afrika anger
betydelsen av att sarskilt arbeta med jamstélldhets- och ungdomsfragor
samt HIV/Aids-problematiken. Det finns dock inte nagra sarskilda
strategidokument utarbetade for regionen.

4.4.2 Latinamerika

Styrdokument

— Latinamerikastrategin 2002-2006 ( 2001)

—  Mall {6r utformning av regionala och landinriktade programforslag
(Estructura para las propuestas del programa regional y programa
pais) (2001)

— Miljostrategi i Centralamerika (Estrategia ambiental del SCC en
Centro America)

— (odaterad)

— Jamstalldhetstrategi (Estrategia para la equidad de género) ( odaterad)

36



— Jamstalldhetsmanual (Manual para implementar politicas de genero
de las cooperativas) (odaterad)
— SCC model project document ( in use in Latin America)
— Model agreement 2002 for the Latin America Region (2002)
Partnerorganisationen ansvarar for genomforandet av projektet.
Vad giller projektgenomforandet har Utan Granser 1 huvudsak tva roller,
en kontrollerande och en stodjande roll. Landkoordinatéren har forutom
de formella kontakterna i samband med arsgenomgangen samt uppfolj-
ningsseminarier ctt betydande informellt utbyte med partnerorganisa-
tionen. Landkoordinatéren ger fortlopande (tekniskt) stod 1 fragor som
ror organisationsutveckling, planering och styrning samt uppfoljning av
projekt, upphandling av konsulter etc. Landkoordinatéren i Nicaragua
uppger t.ex. att minst hélften av arbetstiden avsatts till samarbete med
partnerorganisationerna.

Sedan ar 2001 finns det en langsiktig strategi som styr Utan Grénsers
arbete 1 Latinamerika. I enlighet med Vagvisaren har strategin 6ver-
gripande “utvecklingsmal”; utveckling pa personlig niva, organisations-
utveckling samt utveckling pa samhéllsniva. Dessutom har Utan Granser
identifierat “strategiska mal” for 11 olika verksamhetsomraden 1 Latin-
amerika.? Strategin innehaller ocksd motiveringar for varfor just dessa
omraden ar viktiga att arbeta inom samt forslag pa aktiviteter for hur
malséttningarna kan uppnas. Strategin innehéller dven en analys av de
sociala, ekonomiska och politiska forutsittningarna i regionen for utveck-
lingsarbete med inriktning mot kooperativ.

Slutsatser och rekommendationer — Programgenomforande

Vi bedomer det som att Utan Gransers Latinamerikastrategi dr val
genomarbetad och att organisationen pa ett tillfredstillande sitt inhdm-
tat synpunkter fran partnerorganisationerna och andra intressenter.

Utan Grinser har i Latinamerika en regional strategi for jamstalld-
hetsfragor. Med strategin som utgangspunkt har man tillsammans med
andra bistandsfinansidarer® aven latit utarbeta en omfattande manual for
hur partnerorganisationerna bor arbete med dessa fragor 1 genomfoéran-
det av projekten. Manualen dr anpassad till kooperativa organisationers
sarskilda behov. Samtliga partnerorganisationerna har tillgang till ma-
nualen. Manualen anviands dock inte alltid. Vissa organisationer tycker
inte att manualen dr anpassad till deras verksamhet, andra hivdar att de
har en egen strategi pa omradet som skiljer sig fran Utan Gransers
strategi (och som de hellre prioriterar). Vi bedomer att manualen frimst
hjélpt de organisationer dar jamstilldhetsfragor redan ingér som en
viktig del 1 arbetet.

Fa av Utan Griansers projekt i Latinamerika har som 6vergripande
syfte att forbattra miljon men manga projekt, sarskilt de med inriktning
mot landsbygdsutveckling, har indirekta eller direkta kopplingar till
miljofragor. Utifran Utan Grénsers allmdnna miljépolicyn fran 1998

4 Enligt Latinamerikastrategin (2002-2006) ar de strategiska malsattningarna for Utan Gransers arbete i regionen att; 1.
beframja landsbyggutveckling, 2. beframja en vérdig bostadsmiljo, 3 beframja spar- och kreditverksamhet, 4. befrémja
kommersialisering av basvaror och konsumentvaror, 5. beframja jamstalldhet mellan kénen, 6.beframja och konsolidera
stodet till ungdomar, 7. beframja det rationella utnyttjandet av naturresurserna,8. beframja organisationsutveckling och
kapacitetsbyggande, 9. beframja kvaliteten pa den service som de kooperativa foreningarna inom den sociala ekonomin
erbjuder, 10. stddja arbetet inom natverk och allianser mellan kooperativa féreningar inom den sociala ekonomin och 11.
stimulera kontakterna mellan Nord och Syd

> ILO, CoopNet, Aci-Americas
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utarbetade regionkontoret 1999 en regional miljostrategi. Strategin
innehaller en rad ambitidsa forslag inom miljomradet som exempelvis
att samtliga nya projekt skall genomga en grundldggande miljo-
konsekvensbeskrivning®. En handlaggare pa kontoret driver miljo-
fragorna men anvander sig inte av miljopolicyn fran 1998 da den visade
sig vara alltfor ambitios. Till skillnad mot jamstélldhetsomradet har Utan
Grénser inte heller utarbetat nagon manual for det praktiska genomfor-
andet av miljostrategin. Var bedémning ar att Utan Gransers policy
samt den regionala strategin inom miljdomradet har en for hog ambi-
tionsniva vilket har bidragit till att organisationen inte har tillampat dem.

Vi rekommenderar att Utan Grénser viljer en rimlig ambitions-
niva for policy och strategi arbetet 1 regionen. Huvuddelen av Utan
Grénsers partnerorganisationer har fler dn en internationell partner som
pa olika sitt genomdriver sina respektive policys och rutiner. I det sam-
manhanget ar viktigt att partnerorganisationernas policys inom olika
omraden respekteras. I annat fall riskerar dessa att erodera. Vi rekom-
menderar att Utan Granser frimjar en 6kad givarsamordning samt att
sa langt det ar mojligt bygger vidare pa partnerorganisationens egna
policys.

4.5 Uppfoljning och rapportering av verksamheten

4.5.1 Sodra Afrika

Styrdokument

— Semi Annual Report Format for SCC (Utan Grénser) Partners.

— Annual Report Format for Partners.

— Final Report Format for Partners.

— Instructions to SCC (Utan Granser) Personnel for Financial
Monitoring of SCC (Utan Granser) Rosa Supported Projects.

Uppfoljning dger rum i form av regelbundna rapporter fran respektive

projekt. Kraven pa partnerorganisationernas rapportering av verksamhet

och ekonomi #r vl dokumenterad i en serie anvisningar. Ars- och

halvarsrapporter f6ljs upp med formella 6verldggningar dér olika

samarbetsfragor ytterligare diskuteras. Utéver den formella rapporte-

ringen har Utan Grinser en l6pande kontakt med partners och projek-

ten, omfattningen pa kontakterna varierar dock beroende pa geografiskt

avstand och andra liknande faktorer.

Slutsatser och rekommendationer — Uppfolining
Var bedomning ir att samtliga organisationer dr vil medvetna om
vilka krav som giller och i flertalet fall tycks dessa ocksa efterlevas.
Av protokoll fran projektgenomgéngar med partnerorganisationerna
framgar dock att undantag finns och att brister 1 avrapportering nagon
gang skapat pataglig irritation mellan parterna. Ut6ver hel- och halvars-
rapporter lamnar vissa partners aven kvartalsrapporter. Hel- och halv-
arsrapporterna foljs alltid upp med formella genomgangar vilka doku-
menteras.

Den l6pande manatliga ekonomirapportering sands fran respektive
partnerorganisation till Utan Grénsers financial controller. Dock lamnas
ingen kopia automatiskt till den landansvariga pa regionkontoret.

6 Det ska ocksa papekas att fullskaliga miljokonsekvensbeskrivningar ar mycket kostsamma att genomféra, dessutom finns
det i regionen mycket fa (och dyra) konsulter som kan gora dem
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Aven om informationen finns tillginglig rekommenderar vi att den
programansvariga far samma information med automatik eftersom
denna utgdr en viktig lank 1 den évergripande bevakningen och bedém-
ningen av respektive projekt.

Var sammanfattande bedomning ir att Utan Grinser pa ett
acceptabelt sitt etablerat former och rutiner f6r bade ekonomisk och
verksamhetsmaissig rapportering. Det dr lovvirt att anvisningarna fran
Utan Granser tydligt anger att avrapporteringen ska vara LFA-baserad
samt betona uppnadda resultat och avvikelser (samt skal till dessa).
Rapporternas analytiska kvalitet kan 6ka vasentligt, en uppgift som Utan
Gréanser arbetar med och som vi anser bor fortsatta.

4.5.2 Latinamerika

Styrdokument

— SCC (Utan Grénser) model project document (in use in Latin Ame-
rica)

— Model agreement 2002 for the Latin America Region

— Normas y procedimientos para los proyectos de asistencia tecnica en
el ambito de los programas-pais ( 2002)

I enlighet med kontraktet sa foljs aktiviteterna upp var fjairde manad.

Partnerorganisationerna har ansvaret att tillsammans med landkoordina-

toren och andra intressenter, forbereda och genomfora ett arbets-

seminarium 1 vilket man gar igenom projektets aktiviteter och dess

kostnader. Syftet ar framst att klargora huruvida projekt aktiviteterna ar

genomforda och med vilken kvalitet. I samband med seminarierna

diskuteras forslag pa hur projektmalen pa ett effektivare séitt kan uppnas.
Vi bedomer att arbetet med uppfoljning utférs under tillfred-

stillande former.

4.6 Projektrelaterade styrningssystem under utarbetning
1999 paborjade Utan Grénser arbetet med att utveckla ett enhetligt
system for planering, uppfoljning och utvardering, PME (Planning,
Monitoring, Evaluation). Projektet har varit delfinansierat av Sida sedan
budgetaret 2000. Det 6vergripande syftet med projektet ar att starka och
formalisera Utan Gransers interna styrsystem 1 ett projekts olika faser.
PME-projektet befinner sig i olika utvecklingsskeden i de olika regio-
nerna. I Latinamerika har planeringskomponenten av systemet varit 1
funktion sedan hosten 2001. En del av planeringssystemet (Bolsa de
Proyecto) redovisas under avsnittet for insatsbeddmning. For niarvarande
sker 1 Latinamerika ett intensivt utvecklingsarbete av uppfoljnings-
komponenten. I de andra regionerna har arbetet inte drivits lika hart och
hunnit lika langt. I Sodra Afrika har konceptet introducerats genom
seminarier och workshops for samarbetsorganisationerna. Tanken ar
dock att systemet skall vara tillimpligt i alla regioner diar Utan Grasner
ar verksamma. foljande avsnitt redovisas 1 forsta hand arbetet med upp-
toljningskomponenten 1 Latinamerika.

4.0.1 Uppfolning enligt PME

Det 6vergripande syftet med PME ar att kunna hérleda hur projekt-
verksamheten bidrar till att Kooperation Utan Granser uppnar de tre
6vergripande utvecklingsmalen sasom de formuleras 1 Vagvisaren och
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regionala strategier: forbattra levnadsvillkoren for manniskan, starka
organisationerna, och bidra till demokratisk utveckling inom det civila
samhillet.

Idag finns det en sarskild projektgrupp bestaende av tre landkoordina-
torer 1 Latinamerika, som har till uppgift att driva processen framat.
Malsattningen ar att utvecklingsarbetet av systemet skall vara fardigt
under 2003.

Att miata huruvida projekten har nagon effekt pa det de 6vergripande
(mer kvalitativa) projektmalen dr ofta metodologiskt besvirligt.” I den
meningen ar utvecklingen av PME 1 stora stycken ett pionjararbete.

Samtliga projektdokument bygger pa traditionell LFA metodologi.
Det nya ar 1 huvudsak att man med metoden har méjlighet att mita dven
mer 6vergripande malsdttningarna med projektverksamheten. For anda-
malet har man tillsammans med en extern konsult tagit fram ett omfatt-
ande frageformular med indikatorer for att® méata effekter pa saval pro-
jektniva som landstrateginiva. Indikatorerna kommer i samarbete med
partnerorganisationerna att forfinas och anpassas till de sarskilda behov
som organisationerna har. Detta sker i arbetsseminarier dar partner-
organisationerna, landkoordinatéren och malgruppen deltar.

Enligt forslaget skall partnerorganisationerna ta ett stort ansvar for att
t6lja upp verksamheten 1 projekten. Den tekniska radgivaren 1 projekten
har en nyckelroll 1 detta sammanhang, radgivaren skall uppskattningsvis
agna 15—20 % av sin arbetstid at att folja upp verksamheten. Land-
koordinatorens och 1 viss man regionkontorets uppgifter dr 1 hog grad att
f6lja upp hur partnerorganisationerna anvander uppfoljningsinstrumentet.

Uppfoljningen skall enligt forslaget goras gemensamt med aktivt
deltagande fran malgruppen. Utifran den kontinuerliga uppfoljningen
skall partnerorganisationerna genomfora tre arbetsseminarier per ar med
syftet att sammanstilla och forankra informationen fran faltet. I semina-
rierna deltar representanter f6r malgruppen, chefer och teknisk personal
fran partnerorganisationerna, samt Utan Gransers landkoordinatorer.
Tanken ar att Utan Granser med hjélp av ett dataprogram (som ar under
utveckling) ska sammanstélla informationen fran projekten for att pa sa
satt fa fortlopande information om i vilken grad malen i Latinamerika-
strategin uppnas.

Slutsatser och rekommendationer — Uppfolining PME

Vi tycker att arbetet med att infora ett uppfoljningssystem som kan mata
effekter pa malgruppen ar mycket bra. Givet de inbyggda svarigheterna
bedémer vi att metoden for genomforandet ar vil genomtankt.

Vi anser ocksa att det ar bra att Utan Grénser, trots systemets komplice-
rade karaktdr, har ambitionen att utforma uppfoljningssystemet sa att det
blir enkelt, lattforstaligt och kostnadseftektivt.

Vart intryck ar ocksa att partnerorganisationerna ar positiva till
genomforandet av forslaget. Det finns en genuin vilja att veta vilka
effekter projektet egentligen har pa malgruppen.

Den viktigaste utmaningen for att projektet skall lyckas ar enligt var
bedémning den attityd och beteendeforandring som kommer att krévas
av tekniska radgivare inom partnerorganisationerna. Idag har dessa

7 Bedomning av effekter brukar ju framst ske i samband med utvarderingar av projekten.
8 Fichas metodoligicas y de registro por indicatores
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personer ingen eller mycket liten erfarenhet och kunskap om hur man

arbetar med deltagande metoder. Déarfor kommer Utan Granser att

genomfora ett omfattande utbildningsprogram som syftar till att utbilda
projektpersonal 1 deltagande metoder samt forsoka forandra en utbredd
paternalistisk attityd bland projektradgivarna.’

Vi bedodmer att andra viktiga utmaningar for systemets genomfor-
ande ar;

— att partnerorganisationernas motivation blir lag dvs. att inte har nytta
eller ser nyttan med systemet,

— att systemet inte blir tillrackligt enkelt utformat for partner-
organisationerna, att man inte forstar hur det skall anvindas,

— att systemet blir for resurskravande 1 relation till aterfoérd information,
dvs. lag kostnadseffektivitet,

— att andra givare vill eller kraver att partnerorganisationen ska imple-
mentera andra system som icke dr kompatibla med uppfoljnings-
instrumentet och

— att kvaliteten 1 informationen som fors in 1 systemet blir ojdmn, p.g.a.
skiftande kompetens hos organisationerna och att det darmed inte blir
mojligt att avldsa resultaten pa regional niva.

Det bor emellertid understrykas att aven om Utan Granser kommer att

fa svarigheter med att implementera uppfoljningskomponenten 1 PME sa

kommer utvecklingsarbetet dnda att vara vardefullt. Utvecklingsarbetet
som for narvarande pagar, att med deltagande metoder utarbeta
indikatorer for 6vergripande projektmal, kommer under alla omstindig-
heter vara till nytta for saval Utan Granser som partnerorganisationerna.

Utvecklingsarbetet har enligt uppgift lett till att personal inom Utan

Grénser och 1 partnerorganisationerna redan idag tdnker i mer utveck-

lingsframjande banor.

For att mojliggéra en uppfoljning av Latinamerikastrategin har vart
och ett av de 54 projekten sorterats in under ett av de 11 strategiska
malen. ( se ovan) Vi forstar att det av praktiska skil dr nédvandigt att
gora en sadan indelning. Det finns dock en risk att man missar andra
aspekter sasom jamstalldhet, miljo och organisationsutveckling som ju
finns med som bisyfte 1 de flesta projekt.

Med tanke de svarigheter som finns i genomforandet av systemet,
anser vi det som dr viktigt att regionkontoret i Latinamerika har ett
flexibelt forhallningssatt till utvecklingen av metoden.

4.0.2 Utvirderingssystem

Utvecklingsarbetet av utvarderingskomponenten paborjades under vart
faltbesok 1 Latinamerika. Ett antal riktlinjer for utvarderingsmetoden har
utvecklats. Enligt forslaget skall Utan Granser genomfora tva typer av
utvarderingar, dels en utviardering som partnerorganisationerna sjilva
genomfor och dels externa utvarderingar. Sjalvutvarderingarna innebdr 1
huvudsak en sammanstallning av uppféljningsresultaten enligt PME-
systemet. I de externa utvarderingarna ska deltagande metoder alltid
anvandas for att forankra resultaten redan under utviddringens genomfor-
ande. Enligt forslaget ska den externa utvarderaren inhdmta information

9 De tekniska radgivarna i projekten har rekryterats pa grundval av deras specialistkompetens inom ett sérskilt omrade. Deras
status i projektet vilar till stor del pa att de "vet bast”. Personerna ar ofta vana att beratta hur saker och ting skall géras
snarare an att med deltagande metoder starka malgruppen sa att de sjalva kommer pa hur det lampligast bor goras.

41



fran PME-systemet, men dven gora kompletterade intervjuer med mal-
gruppen samt inhamta information fran landkoordinatéren och andra
intressenter. Ett bisyfte med utvarderingen ar alltsa att verifiera de resultat
som redan tagits fram med hjalp av PME-systemet.

For narvarande pagar det ocksa ett utvecklingsarbete vid Stockholms-
kontoret som syftar till att utarbeta metoder for att goéra djuputvirde-
ringar. En pilotutvardering har gjorts av FETAS projektet 1 Uganda.
Utifran insamlade data prévar man hypoteser 1 enkatform som ar riktad
till malgruppen. I framtiden kommer man aven att anvanda sig av en
kontrollgrupp som inte ar foremal for insatsen for att pa sa satt siker-
stalla resultatet. Information matas sedan in 1 ett dataprogram (Statistic
Package for Social Science). Genom dataprogrammet blir det mojligt att
bryta ner resultaten pa olika variabler. Dessa utvarderingar kan komma
att bidra till att erfarenheter som gors aterfors in 1 planeringsprocessen.

Vi rekommenderar att regionkontoren 1 hogre grad samordnar sitt
arbete med utvecklingsarbetet som redan pagar i1 Stockholm.

4.6.3 Klassificeringsmodell (rankingsystem)

For narvarande utarbetar regionkontoret 1 Latinamerika ett klassifice-
ringssystem av partnerorganisationerna. Enligt forslaget skall Utan
Griénser kunna klassificera eller ranka partnerorganisationer beroende pa
hur utvecklade deras system ar for planering, uppfoljning samt finansiell
kontroll av projekten. Utan Granser har tankt sig en fyragradig betyg-
skala. Den grundldggande tanken ér att kraven pa partnerorganisa-
tionerna okar i takt med att betygen sjunker. Systemet ger Utan Granser
mojligheter sjdlva bedéma vilka organisationer som kraver en tatare och
mer noggrann uppfoljning. Vi bedémer att rankingsystemet ar ett bra
sdtt att folja upp partners samt att fraimja ett effektivt anvindande av
resurser. Vi rekommenderar att Utan Granser fortsétter utveckla
rankingsystemet.

4.6.4 IS0 9000

Utan Grénser stédjer sedan en tid en organisation 1 Costa Rica (CCC-
CA'"") som inom ramen for ett sirskilt utvecklingsprojekt hjalper koopera-
tiva foretag att bli certifierade enligt ISO 9000. Utan Grinser har beslu-
tat att sjilva lata hela sin Latinamerikaverksamhet bli certifierad enligt
metoden. ' Kraven ar hoga pa dokumentation och funktion vad géller
savél de ekonomiska som de verksamhetsrelaterade styrsystemen.

Da utvecklingsarbetet med PME dnda pagar ar certifieringsprocessen
relativt lindrig fér Utan Gréanser. Regionkontoret ser en rad fordelar med
att dokumentera systemet enligt modellen, kraven pa dndamalsenliga och
palitliga system har blivit hogre fran bl.a. finansidrer, samt att det ar god
PR f6r organisationen. Det blir 4ven enklare att byta ut nyckelpersoner
inom organisationen.

Vi bedomer att certifieringen enligt ISO 9000 bidrar till f6rstakning
av ckonomi respektive verksamhetsrelaterade styrsystem. Vi rekom-
menderar att Utan Granser fortsitter utvecklingsarbetet 1 Latin-
amerika.

10 Confederacion de coopertivas del Caribe y Centro América

111SO 9000 medger att organisationen certifierar en eller flera processer i organisationen. Det ar aven mojligt att som i Utan
Grénsers fall gora en total certifiering av samtliga processer. Vid regionkontoret innebér det att finansiella styrsystemen,
styrsystemen for planering, uppfdlining och utvardering ingar i certifieringsprocessen.
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4.7 Ekonomistyrning

4.7.1 Medelshantering

Styrdokument

— Instruktion for ekonomiadministration vid regionkontor. (Det finns
ingen sarskild instruktion for Stockholmskontoret men de foljer
samma principer.)

Inom Utan Granser forvaras och hanteras medel fran Sida bade pa

Stockholmskontoret, pa regionkontoren samt 1 projekt. Pa alla nivaer

hanteras medel bade 1 form av kontanter och 1 form av behallning pa

bankkonton. Kontanthanteringen 1 Stockholm ar dock av liten omfatt-
ning. I huvudsak anvands banksystemet for dverforing av pengar mellan

Sverige och utlandet. Betalningar fran regionkontor till partner-

organisationer och anstillda gors bade via banksystem och med check.

Nedan beskrivs de olika rutinerna:

1. Storsta delen av medelsoverforing gors fran Stockholm till regionerna.
Regionkontoret stiller saimman en avstimningsnota dar det framgar
hur mycket som finns pa kontot sedan senaste overforing, samt det
uppskattade behovet for den ndrmaste perioden som normalt dr tva
manader. Denna medelsbehovsanalys gors genom att samliga projekt
1 samband med att de rekvirerar medel fran regionkontoret uppger
berdknad forbrukning. Begiran ska atfoljas av en redovisning av den
foregaende manadens forbrukning samt uppgift om eventuella bal-
anser. Utbetalning av medel gors 1 regel inte utan att dessa uppgifter
lamnats men undantag finns.

2. Det andra sittet att fora 6ver pengar ar genom direktoverforing till
partnerorganisation, samma princip med avrakningsnota anvands.
Detta gors ofta till lander dar det inte finns nagot regionkontor darfor
att man vill minimera valutaférluster genom att medel ej vaxlas fler
ganger an nodvandigt. I vissa fall distribuerar en partnerorganisation
1 sin tur medel vidare till annan partnerorganisation 1 landet.

3. I Palestina 6verfors pengarna 1 dollar via en bank 1 New York.

Man har en anstilld representant 1 Palestina som hanterar pengarna
mot avrakningsnota.

4. I Vietnam arbetar man genom KF-konsult, som fakturerar utligg
halvarsvis. Storsta delen av medlen gar till finansiering av korttids-
konsulter.

5. 1 Osteuropa, éverfors pengar som forskott, i de flesta fall tar projekt-
koordinatorn med sig pengarna 1 kontanter och betalar projektutgifter
pa plats. Aterredovisning sker efter resa. Ett projekt jobbar mot
faktura. Anledning till detta r att inférande av pengar i Ryssland
belaggs med 30% skatt. Utan Grénser haller nu pa att soka “fribrev”
for att kunna Gverfora utan skatt. Ett liknande system anvands 1
Latinamerika dir man 1 vissa fall 6verfor pengar till landkoordinat-
6ren som i sin tur distribuerar medel vidare till partnerorganisationen.

De flesta partnerorganisationer har bankkonton till vilka medel 6verfors.
Alla partnerorganisationer har inte éppnat separata konton dar Utan
Griénsers medel sétts in. Detta ar ett krav enligt avtalet med Sida. Det dr
imnom Utan Granser dock inte klarlagt huruvida bestimmelserna omfat-
tar aven partnerorganisationerna. Utan Gransers revisorer har heller inte
sarskilt studerat detta. Av redovisningen fran organisationerna framgar
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tydligt saval intiakter och kostnader per finansidr som partnerorganisa-
tionens egna finansiella bidrag. Den sist namnda informationen kan dock
vara svar att tolka eftersom viss osdakerhet foreligger om hur de bidrag
som redovisas varderats. Enligt uppgift dr trenden att partners far allt
svarare att klara kravet att delfinansiera projekten beroende pa det
allmédnna ekonomiska laget.

Utan Grénser har 1 jamforelse med manga andra internationella
NGO:s mycket strikta och tydliga krav. Genomgaende tycker partner-
organisationerna att kraven som Utan Granser driver dr mycket harda,
betydligt hardare dn andra givares krav. Trots att Utan Gransers krav
inledningsvis mest uppfattats som besvarliga sa inser fler partner-
organisationer att genom att man tvingats att halla en bittre ordning, har
verksamheten gagnats som helhet.

For narvarande stéiller Utan Granser samma krav pa samtliga
partnerorganisationer, aven de diar ekonomiadministrationen fungerar
vil. Som beskrivits ovan, haller man 1 Latinamerika pa att utveckla ett
rankningssystem, som ska ge mojlighet att pa ett battre satt prioritera de
resurser som laggs ned pa kontroll av ekonomiadministration hos
partnerorganisationerna.

Slutsatser och rekommendationer — Medelshantering

Utan Granser har tydliga regler for medelshantering, vilka ocksa i
huvudsak f6]js. Det direkta ansvaret for hantering av pengar ligger
genom den decentraliserade organisationen pa regionkontoren, som
ocksa star for storsta delen av medelsforbrukningen. Det stéller dirmed
stora krav pa att regionkontoret har forutsattningar att folja upp samtliga
projekt och forvissa sig om att medel anvants till det som de budgeterats
for. Stockholmskontoret har ett tydligt évergripande ansvar for utform-
ning och uppfoljning av rutiner.

Vi konstaterar att de 6verforingsmetoder dir inte banksystemet
anvinds (i Osteuropa) strider mot Sidas regelverk. I de fall 6verforing-
smetoderna strider mot mottagarldndernas lagstiftning strider de dven
mot Sidas regelverk da Sida medel inte far hanteras i strid med berérda
landers regler. Vi rekommenderar att Utan Grinser skyndsamt
atgardar detta. Vi vill ocksa pépeka att nuvarande system i Ryssland
utsitter den svenska projektsamordnaren for onodigt risktagande, samt
ocksa har en negativ paverkan pa “agarskapsfragan” for projektet, dvs.
partnerorganisationens reella projektigande. Vi rekommenderar cn
fortsatt utveckling av rankingsystemet 1 Latinamerika, dar man kan
koncentrera sig pa att arbeta aktivt med uppfoljning och stod till de
organisationer som behéver mer stéd och stdlla mindre rapporterings-
och uppf6ljningskrav pa organisationer didr man bedémer att ckonomi-
administrationen fungerar bra. (se kap 4.6.3) Vi rekommenderar
ocksa att varderingsprinciper for partnerorganisationernas projektbidrag
utarbetas.

4.7.2 Finansuell kontroll och intern rapporiering

Overgripande styrning och kontroll

Overgripande finansiell styrning och kontroll vilar pa styrelsen.
Den regleras i ett antal dokument, framst de foljande:

— Avtal mellan Sida och Utan Granser
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— Utan Gransers stadgar

— Firmateckningsritt och attestordning

— Kontoplan
— Projektansokan 2002-2003

Styrning och kontroll inom Sverigeverksamheten

Styrning och kontroll av Sverigeverksamheten avser aktiviteter 1 Sverige

och avser framst kansliet. Den regleras framst 1 foljande dokument:

— Kontoplan
— Projektansokan 2002-2003

— Arsredovisning

I6r regionerna galler ovanstaende dokument samt for respektive region

specifikt framtagna dokument (nedan redovisas Sodra Afrika och Latina-

merika):

Afrika

Latinamerika

— Instructions for Financial Administration at — Normas y procedimientos para la conta-

Regional Offices.

- Guidelines to Partners for Financial
Administration, Budgeting and Reporting of
SCC Rosa Supported Projetcs.

— ToR for the Audit of the SCC Regional
Office and the SCC Zimbabwe Programme.

- Instructions to SCC Personnel for

bilizacion de fondos y emision de informes
financieros de proyectos de cooperacion.
(Detta ar en samling styrdokument som riktar
sig till partnerorganisationerna, innehaller
t.ex. riktlinjer och mallar for budgetering,
finansiell rapportering, rekvirering av medel,
bokforingsregler och externrevision etc.)

Financial Monitoring of SCC Rosa — Normas y procedimientoos para los proyectos
Supported Projects. de asistencia tecnica en el ambito de los

— Instructions for the Audit of the SCC programas-pais. (Innehaller en rad olika
Regional Offices — Fiscal Year 2001. dokument som ror riktlinjer och rutiner for

— Audit Instructions for SCC Projects
— Fiscal Year 2001.

— Instruktionen for ekonomiadministration
vid regionkontor

genomforandet av stodet, exv. administrativa
rutiner for utbetalningar, handkassa, rese-
ersattning, upphandling. Dokumentet riktar
sig framst till landkoordinatorer.

Slutsatser och rekommendationer — Finansiell kontroll och intern rapportering

Det yttersta ansvaret for finansiell kontroll har styrelsen som har delege-
rat ansvaret till VD. I den decentraliserade organisationen vilar dock, de
facto, det ansvaret pa regioncheferna vid respektive regionkontor som ger
regioncheferna fullt ansvar att agera inom faststalld budget. Det finns
dock inget formellt dokument som reglerar regionkontorschefernas ansvar
nar det géller finansiell kontroll och ekonomiadministration. Vi rekom-
menderar att det ekonomiska ansvaret for regionkontor och andra
projektansvariga dokumenteras och faststalls.

Team Administration gér manadsvis budgetuppfoljning or hela Utan
Gransers verksamhet.

I falt sker budgetuppfoljning var annan manad. Rapportering gors till
regionkontoret.

Var bedomning ir att bade Stockholmskontoret och regionkontor-
ens system for kontroll och uppfoljning fungerar tillfredstillande.
Ansvariga medarbetare har en god kompetens och relevant bakgrund.
Giéllande rutiner ar val dokumenterade och tydliga, partnerorganisa-
tionerna dr ocksa medvetna om dessa. I huvudsak fungerar rutinerna och
rapporter lamnas inom angivna deadlines. Nagon av partnerorganisatio-
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nerna har dock tidvis inte respekterat dessa vilket tvingat Utan Granser
att agera genom paminnelser, nagot som resulterat 1 battre efterlevnad.

4.7.3 Ekonomiadministration
4.7.3.1 Bokforing
Utan Grinsers bokforing ar uppdelad mellan Sverigekontoret och
regionkontoret. I Sverige bokfors hela Sverigeverksamheten, region Ost,
Asien och Palestina. P regionkontoren bokfors alla kostnader for falt-
verksamheten. Overheadkostnader pafors regionen nér regionkontoren
manadsvis rapporterar till Stockholm. Fullstindiga kostnadsrapporter
sands sedan till regionkontoren. Bade Stockholm och regionkontoren
anvander redovisningsprogrammet Scala (med undantag av landkontoret
1 Zambia som har Pascal). Stockholmkontoret och regionkontoret i
Latinamerika anvander systemet identiskt, man redovisar allt 1 kronor
och skickar manadsvis en datafil som kan integreras. I Afrika anvander
man systemen lite olika beroende pa nationella krav pa att all bokf6ring
ska ske 1 landets valuta. Information siands manadsvis till Stockholm
sammanstélld pa projekt och aktivitetsniva. Alla underlag och detaljer
finns kvar pa regionkontoren. Bokforing sker i fyra dimensioner, (land,
projekt, output, aktivitet). Detta bidrar till att man enkelt kan ta fram
olika rapporter.

De snabba valutakursforandringarna 1 Zimbabwe hanteras 1 redovis-
ningen genom att kontoret manadsvis berdknar en genomsnittkurs vilken
anvands som underlag for periodens transaktioner.

Slutsatser och rekommendationer — Bokforing

Vi har inte funnit nagra brister 1 bokforingsrutinerna utan som helhet
skots dessa mycket bra. En observation har vi dock gjort. Det finns vl
etablerade rutiner for hantering av inkommande fakturor. Daremot bok-
fors inte alltid utbetalningar 16pande vid regionkontoret 1 Zimbabwe,
detta sker dock inom innevarande manad. Dérigenom forloras mojlig-
heten att gora dagliga uppfoljningar. Vi rekommenderar att samtliga
transaktioner bokfors l6pande.

4.7.3.2 Rutiner och altestordning
Pa Stockholmskontoret attesteras kostnader enligt attestordning beslutad
av styrelsen.

I Latinamerika finns ocksa beslutad attestordning. I Sodra Afrika finns
ingen skriftlig attestordning, men géllande rutin ar tydlig och beror ett
fatal av kontorets medarbetare. Vi rekommenderar inda att géllande
attestordning dokumenteras samt att information limnas till medarbe-
tarna. Det noterades att regionchefens reserdkningar och egna utligg ¢j
attesterats Iopande. Vi rekommenderar att I6pande attesteringsrutiner
infors.

4.7.3.3 Kontroll av anliggningstillgangar

Anlaggningstillgangar vid Stockholmskontoret finns upptagna i ett
anlaggningsregister. Virdet av dessa ar relativt lagt. Vardet pa anligg-
ningstillgangarna vid regionkontoren dr mer betydande och tillgangarna
ar av flera olika typer. Anldggningsregister finns vid regionkontoren.
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En observation under Zimbabwebesoket var att fordon och viss annan
utrustning formellt dr registrerade pa regionkontoret. Bokforingsmassigt
skrivs bilarna av anskaffningsaret men de registreras 1 anldggnings-
registret. I detta anges bilarnas anskaffningsvarde. Inventarieforteckningen
omfattar dven de bilar som anskaffas och anvinds av partnerorganisa-
tionerna. Utéver skatte- och tullfordelar anges dven mojligheten till
kontroll 6ver fordonen som skal till att de formellt forblir Utan Grénsers
egendom. Bortsett fran den ekonomiska aspekten staller vi oss fragande
till om principen att bilarna fortsétter att vara Utan Granser registrerade
ar forenlig med partnerskapstanken och eftersom kontroll av tillgangarna
ar viktig del 1 4gandeskap. Vi rekommenderar att Utan Granser
overvager att andra policy pa denna punkt.

4.7.3.4 Forsakringsskydd

Egendomsforsakringar finns. I Zimbabwe dr den hoga inflationstakten ett
problem. Viaxelkursutvecklingen gor att fordonen mycket snabbt blir
kraftigt underforsakrade (ersattningen star inte 1 proportion till ater-
anskaffningsvirdet i utlandsk valuta).

Det rader osdkerhet om forsakringsskydd tillhandahalls av arbetsgiva-
ren for medarbetarna pa regionkontor inklusive for de lokalanstallda.
Samarbetsavtal med landet foreskriver ofta detta. Vi rekommenderar
att det utreds och vid behov atgardas.

Vi rekommenderar att fordonsforsikringar 1 Zimbabwe tecknas i
utlandsk valuta eller att, om mgjligt, ersittningsnivaerna i forsakringen
knyts till den parallella vaxelkursen for US-dollar.

4.7.3.5 Internrevision
KPMG har 1 revisionsrapporten skrivit att internkontrollen dr 1 allt
vasentligt god”.

Inom Team administration finns en nyligen framtagen plan 6ver hur
Utan Griénser ska arbeta med internrevision, 1 vilken det uttrycks att
regionkontoren ska internrevideras vart annat ar av personal fran Stock-
holm. Daremot sker idag ingen granskning av maluppfyllelse och eftekti-
viteten i utnyttjande av medel. Tanken ar att den typen av uppféljning
kommer att goras inom ramen {or PME-systemet nar det dr klart.

Forekomsten av interna administrativa instruktioner och manualer
inom partnerorganisationerna i sodra Afrika och dess kvalitet ar varie-
rande. Aven om mycket stod limnats for kapacitetsutveckling inom
omradet sa finns det fortfarande ett utrymme for ytterligare forbattringar.

Som ett led 1 den 16pande uppfoljningen av partnerorganisationerna
genomfors sa kallad “financial monitoring”, en form av internrevision
utford av regionkontorets ckonomipersonal. Internrevisionen utfors
enligt ett upprattat schema dven om vissa forseningar kunnat noteras.

I princip ska alla partnerorganisationer besokas arligen. Efter ett initialt
motstand har revisionsbeséken nu accepterats av partnerorganisa-
tionerna och betraktas som ett led 1 kapacitetsutvecklingen av dessa.
Revisionerna har vid nagra tillfallen medfort allvarligare konsekvenser i
form av avbrutet samarbete respektive fordrdjningar i utbetalningar.

De insatser som gjorts for att etablera och vidareutveckla kapaciteten
inom partnerorganisationerna att hantera medel ar bra men behover
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foljas upp. Vi rekommenderar fortsatt stod till partnerorganisationerna
1 syfte att fordjupa kompetens samt vidareutveckla interna rutiner och
instruktioner.

4.7.3.6 Externrevision

Overgripande revision gors av KPMG. Revisorerna har tidigare framfort
att det ar orimligt for dem att gora en fullstindighetskontroll som tidigare
onskats av Sida. Kostnaden skulle bli alldeles for hég. Déarfor har man
istillet enats om ett “roterande” system dar man forsoker ticka in alla
projekt under en tre ars period. Det finns inte heller mojlighet for reviso-
rerna att granska upphandlingar utanfor Sverige samt att 1 detalj intyga
att "verksamheten for vilket Sida beviljat medel har genomforts”.

For KPMG éar det en omgjlighet att viardera kvaliteten pa de revisioner
som gors, sa 1 praktiken blir det Utan Granser som har storst mojlighet
att kontrollera att bra revisionsfirmor anvands.

De senaste arens revisionsprotokoll visar att Utan Grénser 1 allt
vasentligt uppfyller god redovisningssed. I revisionsprotokollen for de tva
senaste aren papekas emellertid att man boér minska andelen oredovisade
projektmedel samt fa in engagemangsbesked fran lokala banker.

Revision av samarbetsprojekten genomfors dels pa uppdrag av Utan
Grinser, dels ocksa enligt avtal av respektive partnerorganisation.

For uppdragen anlitas registrerade och godkanda revisorer. Revisions-
rapporter upprattas och 6verlamnas till regionkontoret. Skriftliga instruk-
tioner finns for revision av saval regionkontoret som partnerorganisa-
tionernas projektverksamhet. I Sédra Afrika samordnar man arbetet sa
att partnerorganisationens “egna’” revisorer ocksa reviderar Utan Grins-
ers projekt. Revisionsfirmorna som anlitas dr etablerade byraer.

I Latinamerika far partnerorganisationerna ofta medel fran andra
givare och en viktig uppgift for revisorerna ar att undersoka att man inte
far pengar fran flera givare till samma aktivitet. De lokala revisorernas
generella intryck av partnerorganisationernas redovisningar ar dock att
de ar tydliga och éverblickbara. Da de flesta partnerorganisationer aven
har andra internationella givare betyder det att de revideras flera ganger
per ar. Utan Granser har anvint sig av den externa revisionen for att
forbattra interna styrinstrument samt ekonomihanteringen i partner-
organisationerna.

Var bedomning ir att den externa revisionen ar tillfredstéllande.

4.8 Upphandling av tjanster och varor
Styrdokument
— Upphandlingsbestammelser for enskilda organisationer, bilaga till
Sidas Allméanna Villkor for bidrag till svenska enskilda organisationer,
— Riktlinjer for projekthantering, Latinamerika (Normas y
procedimientos para los proyectos de asistencia tecnica en el ambito
de los programas pais)
—  Personalhandboken, Latinamerika
Upphandling av varor och tjdnster gors dels 1 Sverige, dels 1 falt.
Upphandlingar i1 Sverige kan avse exempelvis konsultgjanster och pro-
duktion av informationsmaterial. I falt upphandlas saval konsultgjanster
som varor, i det senare fallet framst fordon och datautrustning. Utan
Grénser saknar egna, allménna riktlinjer f6r upphandling. Sidas anvis-
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ningar utgor det enda generella styrdokumentet f6r hur upphandlingar
ska genomforas. I Latinamerika finns viss kompletterande information.

Vissa skillnader har kunnat noteras betraffande rutinerna for upp-
handling i de tva besokta regionerna, Latinamerika och Sédra Afrika.

I Latinamerika gors upphandlingar av regionkontoret och partner-
organisationerna. Regionkontoret upphandlar experter for att utfora
sarskilda studier och dels varor som inte har med den operativa driften
att gora. Partnerorganisationen ansvarar for samtliga projektrelaterade
upphandlingar. Huvuddelen av alla upphandlingar gors av partner-
organisationen. I Sodra Afrika giller formellt motsvarande ansvarsupp-
delning men 1 praktiken gors storre upphandlingar (fordon, datorer, etc.)
av regionkontoret 1 syfte att erhélla skatte- och tullfrihet. Detta medfor
ocksa att tillgangarna maste forbli 1 Utan Gransers dgo under en inte
vasentlig tid. Alla projektrelaterade upphandlingar genomfors dock 1
bada regionerna i niara samarbete med respektive partner och inom
ramen for beslutade budgetar. Styrande for upphandlingsarbetet ar Sidas
anvisning for upphandling.

Generella likheter finns mellan regionerna vad géller principer som
tillimpas vid upphandling. Upphandling av varor styrs av Sidas anvis-
ningar, 6éverenskomna program och budgetar samt 1 tillimpliga fall
partnerkontraktet. I korthet galler att vid upphandling 1 regionerna ska
hansyn tas till pris och kvalitet samt att minst tre anbud ska begéras in
vid upphandling som éverstiger SEK 200.000. Vid partnerledda upp-
handlingar ska upphandlingen forst godkannas av regionkontoret.

I Latinamerika styrs upphandling av ¢jdnster av instruktioner i
personalhandboken for Latinamerika. Dér beskrivs steg for steg hur upp-
handlingsprocessen skall ga till, dessutom regleras dar ansvarfoérhallandet
mellan partnerorganisationen och Utan Granser. Partnerorganisationen
har formellt ansvar for upphandling, 1 praktiken gors den dock i ndra
samrad med Utan Granser inom ramen for gillande samarbetsavtal och
verksamhetsplaner. I Sédra Afrika saknas sarskilda instruktioner for upp-
handling av tjanster. I praktiken utfors sadana upphandlingar i samrad
mellan regionkontoret och partnerorganisationen. Rekrytering av kort-
tidskonsulter gors ofta som direktupphandling av individer fran svenska
medlemsorganisationer inom ramen f{or etablerade relationer.

Slutsatser och kommentarer — upphandling

Vi har valt att granska en under slutet av 2001 av Stockholmskontoret
genomford upphandling av tjanster (redaktérskap, layout, tryckning) for
produktion av Utan Gransers nyhetsblad. Det samlade kontraktsvardet
for den aktuella upphandlingen 6verstiger 200.000 SEK vilket innebar
att upphandling 1 konkurrens ska tillimpas. Sex leverantorer erholl in-
bjudan att offerera hela eller delar av arbetet. I inbjudan angavs grund-
laggande tekniska villkor samt sista anbudsdatum.

Av Sidas anvisningar framgar att upphandlingar ska vara vl doku-
menterade samt att sdrskilt, av ansvarig person undertecknat utvarde-
ringsprotokoll ska upprittas. Utan Granser har inte kunnat uppvisa
annat utvarderingsunderlag eller dokumentation fran upphandlingen an
nagra sidor med handskrivna anteckningar om respektive inkommet
anbud. Vi anser att dessa ér otillrdckliga som underlag for att bedoma
om resultatet av utviarderingen star i 6verens-stimmelse med inbjudan
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och Sidas anvisningar. Var bedémning ir att de rutiner som tillimpa-

des vid den studerade upphandlingen inte star i 6verensstimmelse med

atagandena enligt avtal med Sida.

Vi bedémer det vidare som nédvandigt att Utan Granser utarbetar
interna riktlinjer f6r upphandlingar som ett komplement till avtal och
Sidas anvisningar. Dessa bor avse upphandlingar av varor och tjénster.
Riktlinjerna bor inte bara omfatta de fragor som finns reglerade 1 Sidas
anvisningar utan ge vigledning 1 alla faser av upphandlingsarbetet.

De bor ange vilka atgdrder som kravs vid inbjudan for att sékerstilla en

godtagbar konkurrensniva, regler for hantering av inkomna anbud,

grundlidggande principer for anbudsutvardering, information om utfall
av upphandlingen till anbudsgivare, ctc.

Tydligare riktlinjer for upphandling skulle utgora ett stod dven for
personalen pa regionkontoren. Vart generella intryck (utan att
niarmare ha studerat nidgon ytterligare enskild upphandling 1 ”falt”) dr att
Sidas krav efterlevs nar upphandlingar genomfors av regionkontoren
eller partnerorganisationerna men att det darutéver finns ett behov av
fortydliganden och uppstramning;

Foljande ytterligare observationer angaende upphandling gjordes
under besoken 1 regionerna (inom parentes anges vilken region kommen-
taren avser):

— I samarbetsavtalen med partnerorganisationerna anges att upphand-
ling ska goras 1 6verensstimmelse med Utan Gransers “procurement
regulations”. Nagra sadana finns inte, endast de av Sida utfardade
anvisningarna. I Utan Gransers “guidelines” {or partner-
organisationer hanvisas daremot direkt till Sidas anvisningar samt ges
nagra ytterligare rutinanvisningar. Vi rekommenderar att nimnda
hanvisningar ses dver, harmoniseras och fortydligas (Sodra Afrika).

— Vi rekommenderar ocksa att skriftliga upphandlingsinstruktioner
gors tillgdngliga for partnerorganisationerna, nagot som idag inte ar
fallet. I dessa bor dven klargoras under vilka omstandigheter direkt-
upphandlingar av konsulttjanster 4r mojligt och nér en forenklad
upphandlingsprocedur kan tillimpas.(Latinamerika).

— Vi har noterat en skiftande kunskapsniva om de géillande anvisning-
arna aven bland personalen pa regionkontoren. Vi rekommende-
rar att cfter det att eventuellt nya riktlinjer utarbetats samtliga an-
stillda vid regionkontoren erhaller en kortare uppdatering av regel-
verket (Sodra Afrika).

— Ansvaret inom regionkontoret for att utveckla partners upphandlings-
rutiner bor fortydligas. I nimnda guidelines for partnerorganisationer
anges att “the chief financial officer” ska godkidnna inkopsorder.
Nagon motsvarande arbetsuppgift finns inte angiven 1 denna
befattningshavares arbetsbeskrivning. Vi rekommenderar att dven
denna fraga ses 6ver och att chief financial officer far 1 uppdrag att
bevaka omradet, bland annat som en del av de regelbundna interna
revisionsbesoken som foretas. Vi rekommenderar dven att mot-
svarande Oversyn gors av instruktionerna for regionkontoren, idag
saknas exempelvis hanvisning till upphandling i instruktionerna for
regionkontoret 1 Harare (Sédra Afrika).
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5. Granskning
av Informations-
verksamheten

Styrdokument

— Utan Grénsers avtal med Sida avseende programbidrag till informa-
tion 1 Sverige samt Sidas anvisningar angaende informationsarbete
med bidrag fran Sida, samt

— Vigvisaren, Utan Grénsers utkast till policy for informations och
opinionsbildning samt den interna budgeten.

Avtalet mellan Utan Grénser och Sida avseende informationsbidrag

avser aren 2001-2003. Det beviljade anslaget for de tre dren ar

15,2 MSEK. Avtalet omfattar foljande delprogram; 1) Opinionsbildning

genom medlemsorganisationerna, 2) Rattviseakademin, samt

3) Samverkan med LRF och Sveriges Bonder Hjalper.

Ansvaret for information och opinionsbildning vilar 1 den gallande
organisationen pa Team Kommunikation. Teamet bestar av 5 personer
varav 3 ar hemmahoérande i teamet. Dértill kommer Rattviseakademins
bada deltidsanstillda vilka deltar 1 Team Kommunikations planering och
interna moéten. Teamet har under de senaste 1-2 aren haft flera chefs-
byten och en langre period under 2002 var tjansten vakant.

Verksamheten bestar dels av ett antal faststallda, aterkommande
aktiviteter, dels ocksa av olika kampanjer och initiativ tillsammans med
medlemsorganisationerna. For att fa underlag fran verksamheten i falt
har Utan Granser inrittat informationstjanster vid regionkontoren vilka
delvis finansieras inom ramen for informationshidraget.

Medlemsorganisationerna har mycket varierande forutsittningar att
driva egna informationskampanjer. Ofta genomfors en aktivitet som ett
stod for insamling av pengar till Utan Granser. Lokalt genomfors emel-
lanat kampanjer 1 samverkan mellan olika medlemmar. Inom en med-
lemsorganisation finns normalt en anstilld eller fortroendevald person
med ansvar for information om Utan Gransers verksamhet. Team Kom-
munikation genomf6r med viss regelbundenhet aktiviteter for dessa
kontaktpersoner. I manga fall vilar dock samarbetet med medlemsorga-
nisationerna pa ett langvarigt samarbete och omfattande informella
kontakter.

Rattviseakademin &r ett natverk for ungdomar med intresse for
utvecklingsfragor. Akademin ar formellt ett informationsprogram inom
Utan Grinser. Natverket har en informell karaktir och utgor framst en
struktur for dialog och information om utvecklingsfragor. Akademins
beslutande organ ar en basgrupp vilken dr 6ppen {or alla intresserade

51



som solidariserar sig med de grundliggande varderingarna. Ett kansli
med tva deltidsanstallda producerar ett manadsbrev och organiserar
aktiviteter.

Slutsatser och rekommendationer — information

Enligt Sidas anvisningar for informationsbidraget sa ska Utan Grinser
bedriva sin informationsverksamhet utifran langsiktiga informations-
strategier. Var bedomning ar att Utan Granser idag inte har en sadan,
dokumenterad langsiktig strategi. Vagvisaren innehéller inte, vid sidan av
nagra kortfattade formuleringar om opinionsbildning, nagra egentliga
anvisningar om hur informationsarbetet ska bedrivas. Utéver Vagvisaren
finns ett utkast till policy, "Kommunikationsstrategi — nagra nyckelord”,
vilket efter vidare bearbetning kan komma att forma basen for en lang-
siktig informationsstrategi. Var bedémning ar att Utan Granser for
nirvarande inte uppfyller det grundlaggande kravet pa att ha en fast-
stalld strategi for det langsiktiga informationsarbetet. Vi rekommende-
rar att Utan Grinser skyndsamt utvecklar och faststaller en informa-
tionsstrategi.

I Sidas anvisningar anges aven att informationsarbetet ska riktas mot
hela samhallet, med tva prioriterade malgrupper, barn och ungdomar
samt opinionsbildare och beslutsfattare. Utan Granser har enligt var
uppfattning genom sina medlemsorganisationer (i synnerhet den
konsumentkooperativa rorelsen) battre forutsittningar an manga enskilda
organisationer att na ut till stora delar av det svenska samhallet.

Var bedomning ar att den pagdende utvecklingen dar befintliga
medlemsorganisationers regionavdelningar soker medlemskap 1 Utan
Granser okar narheten till den enskilda medlemmen/individen inom den
kooperativa rorelsen och dirmed mojligheterna att faktiskt utéva paver-
kan pa manniskors kunskap och attityder om utvecklingssamarbete.

Déaremot anser vi inte att Utan Grianser har nagra sarskilda forutsatt-
ningar att na malgruppen barn och ungdom (utéver Rattviseakademin).
Utan Grinser genomfor vissa aktiviteter riktade mot malgruppen i sam-
arbete med svenska skolor genom Elevorganisationen och deras kampanj
Operation Dagsverke.

Genom den egna medlemsbasen och 1 samverkan med andra enskilda
organisationer kan Utan Granser na malgruppen beslutsfattare och
opinionsbildare. Var bedémmning ir att denna del av informations-
arbetet varit nedprioriterat. Vi rekommenderar att i arbetet med att
faststdlla en informationsstrategi bér malgruppsanalysen vidareutvecklas
samt metoderna fOr att na beslutsfattare och opinionsbildare fortydligas.

Medlemsorganisationerna ar en nyckelresurs 1 Utan Gransers infor-
mationsarbete. I syfte att tydliggéra forutsattningar och férvantningar pa
dessa efterstravar Utan Granser att ingd samarbetsavtal med dem.

I dagsldget existerar endast sex sadana avtal. Enligt dessa samarbetsavtal
ska medlemsorganisationen uppritta en verksamhetsplan for informa-
tionsaktiviteter i relation till Utan Granser. Enligt var bedémning
fyller samarbetsavtalen en viktig styrfunktion och vi anser det angelaget
att Utan Grénser fortsitter inga avtal med medlemsorganisationerna.
Avtalen skapar en tydlighet och erbjuder en langsiktighet i planeringen
av verksamheten. Det bor dock betonas att inte alla medlemmar anser
avtalen som nédvandiga, vissa menar att virdegemenskapen ar tillrack-
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ligt stor for att kunna uppna samma effekter utan att formalisera sam-
arbetet mer. Vi rekommenderar att Utan Grinser driver fragan om
samarbetsavtal gentemot medlemmarna samt att den avtalsutformning
som anvinds idag ses 6ver 1 syfte att sdkerstélla att Utan Gransers atag-
anden i avtalet med Sida tacks in.

Var bedomning, vilken bekriftas av Utan Granser, ar att organisa-
tionen haft storst framgang 1 insamlings- och informationsarbete inom
den konsumentkooperativa rorelsen. Samarbetet med dem beskrivs av
organisationerna som mycket positivt. Genom sammanslagningen med
Sveriges Bonder Hjalper sa har forutsattningarna for samarbete med
LRF okat visentligt. Under ar 2002 har dven éverenskommelser gjorts
med saval HSB som Riksbyggen som kan komma att 6ka de bostads-
kooperativa rorelsernas engagemang. Vi tror pa basis av vara intervjuer
med representanter for organisationerna att det finns en potential for
mer omfattande aktiviteter mot dessa. Vi rekommenderar att utveck-
ling av aktiviteter riktade mot de aktuella organisationerna ges prioritet
under 2003.

En mindre del av informationshidraget (ca 100 tkr ar 2001), f6rmed-
las vidare till medlemsorganisationer som stod till sarskilda kampanjer.

I avtalet och Sidas anvisningar regleras formerna for sadant stod.

Utan Grinsers faktiska hantering av sadana bidrag kdnnetecknas av en
hog grad av informell hantering och forfarandet avviker enligt var
bed6émning {ran vad som 6verenskommits med Sida. En detaljerad
genomgang av Utan Grénsers faktiska handldggning i forhallande till
avtal och anvisningar aterfinns i Bilaga 2.

Vi rekommenderar att Utan Granser omedelbart ser éver gallande
rutiner 1 syfte att skapa en efterlevnad av inganget avtal. Fér narvarande
saknas faststallda anvisningar och bedomningskriterier for ansokningar
fran medlemsorganisationerna samt standardavtal f6r organisationer som
erhaller stod.

I och med decentraliseringen av den operativa verksamheten har
mycket av detaljkunskapen om faltverksamheten forsvunnit fran Stock-
holmskontoret. For att kompensera for den svarighet som darmed upp-
statt 1 att fa underlag till artiklar och informationskampanjer, sa erhaller
regionkontoren ekonomiskt stod 1 syfte att engagera personal med upp-
giften att producera informationsmaterial, allmdnt om regionen, om
specifika &mnen och projekt. Vi uppfattar detta som en positiv och nod-
vandig atgiard. Mélet ar att producera information som 1 hogre grad dn
tidigare ar skraddarsydd” for olika anvindare i Sverige. Vi bedémer
det som nodvindigt att de personer som engageras 1 rollen som regionala
skribenter ges en gedigen handledning avseende rollen och vilken infor-
mation som efterfragas av Stockholmskontoret samt medlemsorganisa-
tionerna. Vi rekommenderar att Team Kommunikation och region-
cheferna tillsammans faststéller en atgardslista avseende detta. De infor-
mationsansvariga bor till exempel ges mojlighet att besoka Sverige och
nagra medlemsorganisationer. Rutiner for informationsinsamlingen bor
ocksa fortydligas.

Syftet med informationsarbetet ar att paverka kunskaper och attityder.
Uppfdljning och utvirdering utgér vasentliga instrument for att faststélla
maluppfyllelse. I ansokan om informationsbidrag for 2001-2003 konsta-
terade Utan Grénser att tidigare genomférda utvarderingar inte hallit en
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tillrackligt hog kvalitet. Var bedomning ar ocksa att fokus inom Utan
Grénser varit pa insamlingsresultatet och att det har uppfattats som ett
matt pa framgang i informationsarbetet. Utan Grinser atog sig enligt
ansokan att under avtalsperioden gora tva matningar i syfte att faststilla
forandringarna 1 kunskapsniva, en ”baseline” studie tidigt 2001 samt en
upptoljning under senare delen av 2003. I skrivande stund, hésten 2002,
har den forsta studien inte genomforts. Var bedomning ar att Utan
Grénser inte kommer att kunna uppfylla atagandet mot Sida och att
forutsattningarna att kunna bedéma effektiviteten 1 informationsarbetet
avsevart forsamrats. Det tidigare systemet med kartliggning av aktivitets-
nivan bland medlemmar, vilket genomfordes med enkat, avvecklats vilket
ytterligare forsvarar nagon form av uppfoljning. Vi rekommenderar
att Utan Grénser och Sida diskuterar hur uppfoljning och utvardering av
informationsarbete ska genomforas under den aterstaende avtalsperio-
den. Vi rekommenderar att den planerade baseline studien genom-
fors snarast mojligt 1 syfte att utgéra underlag for bedémningar under
kommande avtalsperiod.

Rattviseakademin ar ett intressant initiativ som ligger i linje med
kravet pa att sarskilt nd ungdomar med information om utvecklings-
fragor. Sannolikt dr kostnadseffektiviteten 1 verksamheten hog och verk-
samheten uppfyller kravet pa innovativa l6sningar. Ur ett metodpers-
pektiv har vi inte nagot att invanda mot det som utfors. Dock skapar
valet av organisatorisk form ett dilemma ur ett styrperspektiv genom att
Utan Grinser avhinder sig en del av kontrollen av akademins verksam-
het. Enligt riktlinjerna for Rattviseakademin styrs den av en basgrupp
bestdende av de individer som onskar ingé i den och som deltar i gemen-
samma moten. Basgruppen beslutar om policyfragor och verksamhets-
planeringen. Besluten fattas dock inom de budgetramar som faststéllts i
samrad med chefen {6r Team Kommunikation. Vi har inte funnit nagra
tecken pa att nuvarande aktiviteter avviker fran de ramar som anges i
avtalet med Sida. Dock gor vi bedémningen att Utan Grinser genom
den valda organisatoriska l6sningen minskat de egna forutsittningarna
att styra verksamheten. Det kan foreligga en risk att basgruppen infiltre-
ras” av personer eller grupper med mal och syften oférenliga med Utan
Griansers verksamhet. Basgruppen skulle ocksd kunna besluta att arbeta
med andra aktiviteter an de som omfattas av avtalet mellan Utan Grén-
ser och Sida. Vi har inte nagra invandningar mot den valda verksamhets-
formen men rekommenderar att Utan Grinser genom néra sam-
arbete foljer verksamheten.
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6. Samarbetet
med Sida

Avsnittet behandlar 1 huvudsak tva fragestillningar, dels huruvida doku-
mentation som tillstills Sida dverensstimmer med géillande avtal, all-
manna villkor samt anvisningar och dels hur dokumentationen 6verens-
stammer med verkliga forhallanden.

Nu gillande avtal finns angivna 1 avsnitt 2.2
Vi har granskat Utan Gransers anslagsframstéillan 2002-2003 samt
arsrapporten 2001 utifran Sidas instruktioner i samarbetsavtalet.
Utgangspunkten 1 detta avsnitt dr saledes att granska huruvida dokumen-
tation som tillstalls Sida 6verensstimmer med gillande avtal, allmanna
villkor samt anvisningar. Vi har 1 detta sammanhang tagit del av Sidas
beslut om insatsstod avseende ramanslag for budgetaret 2002 samt
promemoria avseende Utan Gransers arsredovisning for budgetaret
2001. Vi har dven intervjuat ansvariga handlaggare pa Sida.

Slutsats och rekommendationer — Overensstimmelse med avtal

Vi anser att Utan Grinsers ramansokan och arsrapportering generellt

ar av hog kvalitet och att dokumentationen 1 huvudsak uppfyller Sidas

formella krav.
Vi instammer dock i1 de synpunkter som Sida sjdlva tagit upp 1 pro-

memorian for arsrapporten 2001.

1. Det saknas tydliga kopplingar mellan Utan Grénsers dvergripande
mal och verksamhetens 6vergripande, langsiktiga resultat eftersom
resultat framst redovisas pa resultatniva (§9.1 1 samarbetsavtalet).
PME-systemet ar sjalvklart en viktig lank i detta men 1 nuldget upp-
fylls inte kravet tillfullo.

2. Den kvalitativa rapportering av verksamheten ar bristfallig da verk-
samheten rapporteras huvudsakligen pa resultatniva. (§9.2 i avtalet
och 7.2 i anvisningarna).

3. Utan Grianser har inte pa ett tillfredstallande sitt redovisat avslutade
insatser, dvs. projektens maluppfyllelse, langsiktiga effekter, kostnads-
effektivitet, kunskapsutveckling samt lokala forankring (§9.2.1 1 sam-
arbetsavtalet och 7.2 1 anvisningarna).

4. 'Tydligare beskriva hur de “riskanalyser” och erfarenheter som gors
ligger som grund for och paverkar utformning av verksamheten.
(Anvisningarna bilaga 2.)
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Uliver Sidas synpunkter anser vt att:

5. I'ramansokan gors en kort beskrivning av samarbetspartners, dock
saknas 1 vissa fall en bedomning av organisationerna. (§ 6.1.2 1 avtalet)

6. Aterstaende budget vid framstillanperiodens slut redovisas i de flesta
fall inte. (§ 6.1.3 avtalet)

7. I ramansokan anges 1 de flesta fall nir utfasning av finansiellt stod ska
ske med ett datum. En djupare analys av vilka mal som ska ha upp-
natts for att en framgangsrik utfasning ska uppnas finns inte.

(§ 6.1.2 avtalet)

Generellt bedomer vi att samarbetet skulle kunna forbéttras om Sida och

Utan Grénser fann former for att stodja en 6ka sjalvstandighet av Utan

Griénser. Vi tar inte stallning till den nuvarande avtalskonstruk-tionen

men kan konstatera att den detaljstyrning som finns 1 avtalets konstruk-

tion, 1 form av beloppsgranser, godkdnnande av omallokeringar av
relativt sma belopp innebdr att dialogen fokuseras pa detaljer istallet for
mer strategiska och dvergripande fragor.

Bade Sida och Utan Granser har konstaterat att man vill utveckla sitt
samarbete till en niva dar dialogen fokuseras pa mer strategiska och
overgripande fragestallningar. Vi rekommenderar att Sida och Utan
Grénser fortsatter att fordjupa dialogen kring former for att stodja sjalv-
standighet och egen identitet hos Utan Grénser.

Overensstimmelse med verkliga forhdllanden

En av fragestéllningarna i uppdragsbeskrivningen ér att granska 6verens-
staimmelsen mellan den dokumentation som Utan Grénser tillstaller Sida
och verkliga forhallanden i samarbetslandet. Under faltbeséken 1 Latin-
amerika och Sodra Afrika besokte vi sammanlagt tio partnerorganisa-
tioner. D& det stora flertalet av organisationer arbetar med kapacitets-
utveckling av personal och andra organisationsutvecklingsfragor ar
projektens resultat i forsta hand immateriella, och darmed svara att
kontrollera. Vi har heller inte haft mojlighet att delta 1 aktiviteter som
anordnats av partnerorganisationerna. Systemrevisionens fokus har
istillet varit att granska Utan Grinsers, hela kedja av, interna styrsystem
som har till uppgift att sidkerstalla rapporteringens kvalitet, dvs. allt ifran
system for insats och organisations bedomning till system {or uppfoljning
och utvirdering.

Infor vara filtbesok har vi utgétt ifran den projektinformation som
finns tillganglig 1 Utan Gréansers Ramansokan 20022003 och ars-
rapporten fran 2001. Vi har kunnat konstatera att samarbetsorganisa-
tionernas egna projektdokument och rapportering pa ett dvergripande
plan vl éverensstimmer med dokumentationen som inkommer till Sida.
Vi har dven intervjuat ett stort antal representanter fran partnerorganisa-
tionerna samt ett mindre antal personer ur mélgruppen som alla inga-
ende har beskrivit hur organisationerna arbetar respektive vilken hjalp
man fatt fran organisationen. Dessutom framgar det av Utan Grénsers
externa revisionsrapporter att medlen i de allra flesta fall anvénts pa ett
riktigt satt.

Utifran vara observationer i falt sa bedémer vi att dokumentationen
som inkommer till Sida 1 huvudsak speglar verkliga férhallanden.

Var bedémning ar ocksd att rapporteringen ar relevant i forhallande till
Utan Grénsers uppdrag och policy samt Sidas allmdnna riktlinjer for
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internationellt utvecklingssamarbete och ddrmed utgor att tillfredsstal-
lande beslutsunderlag fér myndigheten.
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/. Integrationen mellan
Sveriges Bonder Hjalper
och Kooperation Utan
Granser

Styrdokument

Styrande dokument f6r den pagaende integrationen mellan det som nu

ar Region Ost och de andra delarna av Kooperation Utan Grinser ér;

— avstktsforklaringen “avseende policy och organisationsfragor vid
samgaende mellan SBH och Kooperation Utan Grianser”

(2001-04-02)

— Beslut om samgaende av Kooperation Utan Gransers respektive

LRI"s styrelser (maj 2001)

De viktigaste argumenten {or ett samgaende mellan Utan Granser
och SBH ar enligt avsiktsforklaring och styrelsebeslut att bada organisa-
tionerna arbetar inom samma sektorer och med likartad inriktning, Pa sa
satt ar det tankt att den nya organisationen ska uppna samordnings-
fordelar avseende kompetensutveckling av personal, ekonomi och perso-
naladministration, information och insamling. Ytterligare argument for
sammanslagningen var att medlemsorganisationerna, sirskilt LRE som
var medlem 1 bada organisationerna i och med sammanslagningen kan
fokusera sitt finansiella och personella engagemang pa en organisation.

Integrationsprocessen befinner sig annu 1 ett inledningsskede.

Det finns idag inte nagon tydlig strategi och mer detaljerad tidtabell f6r
hur och till vilken grad man vill integrera verksamheterna. Den all-
manna malsattning dr att man vill komma sa langt som mgjligt med
integrationsprocessen fram till Ramansokan 2004—05.

Genom sammanslagningen har stverksamheten tillgang till omfatt-
ande stodfunktioner sasom insamling, informationsverksamheten och
administration. Utan Granser anvander exempelvis idag ett gemensamt
ekonomiredovisningssystem. Den 6kade exponeringen och professiona-
liseringen av informationsverksamheten ar sannolikt ett av skélen till att
insamlingsvolymen till stbistandet 6kat nagot det senaste aret. Utan
Granser framhaller dock att de administrativa effektivitetsvinsterna och
de rena ckonomiska vinsterna fortfarande ér relativt blygsamma. En mer
betydelsefull effekt av samgaendet dr att LRI och den sektorkompetens
som organisationen har inom landsbygdsutvecklingsfragor nu pa ett
tydligare sdtt tagits tillvara dven 1 Syd-samarbetet. Utan Grinser upple-
ver nu att engagemanget och samarbetet med LRF har forstarkts efter
samgaendet. Detta ar sdrskilt viktigt dd huvuddelen av Utan Gransers
verksamhet ar orienterad mot landsbygdsutveckling. Exponeringen av
Utan Grinsers arbete 1 Syd har daven o6kat 1 LRFs viktigaste tidning,
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Land. Organisationsdelarna skiljer sig dock fortfarande vasentligt at
avseende Overgripande angreppssatt, arbetsmetoder samt organisations-
kultur.

Organisationssammanslagningar innebir ofta betydande pafrestning
for den nya organisationen. Sammanslagningens utfall beror till stor del
pa hur den hanteras av ledningen. Traditionellt brukar man tala om tva
olika ansatser 1 samband med organisationssammanslagningar, en Adrd/
patvingande ansats och en mjuk/organisk ansats. Den forra ansatsen bygger
pa tanken att den storre organisationen vet bést hur synergier ska utvin-
nas och darfor resolut tar kommandot 6ver sammanslagningen {or att pa
sa sdtt minimera osakerhet och forseningar. Den senare mjukare ansatsen
bygger den motsatta principen att det ar bast att undvika storande
inblandning i den mindre organisationen och att organisationerna efter-
hand forstar och utnyttjar samordningsfordelar. Bada ansatserna har sina
uppenbara brister. Den forra bortser 1 stort fran svarigheterna att hantera
den befintliga personalens asikter och kanslor medan den senare saknar
tydlig riktning och ledarskap samt inte tillrdckligt utnyttjar befintliga
samordningsmajligheter.

Slutsatser och rekommendationer — Integration Region Ost

Vi bedémer att Utan Grénser delvis valt en mjuk/organisk ansats och att
integrationsprocessen f.n. saknar en tydlig strategi och tidtabell f6r nar
mal och delmal férvantas uppnas. En mer framkomlig vig, som kombi-
nerar de andra ansatsernas fordelar, ar istallet att ledningen pa ett mer
tydligt satt identifierar och utnyttjar de komplementira kompetenser som finns
inom organisationen. En viktig skillnad mot den mjuka/organiska ansatsen
ar alltsa att integrationsfragan enligt denna ansats pa ett tydligare sétt
drivs av ledningen eller av en sdrskilt uppréttad projektgrupp.

Vi bedémer det som sirskilt viktigt att Ost och Syd lir av varandras
erfarenheter och tar tillvara de fordelar som finns 1 respektive arbetssatt
inom foljande omraden;

Partnerskapskaptanken ar en av de biarande idéerna som styr Utan
Gréansers arbete fran policyutveckling till projektgenomférande. I 6st-
samarbetet och da sdrskilt 1 de slaviska landerna arbetar man inte enligt
den modellen. Istillet har de svenska projektsamordnarna en viktig roll 1
genomforandet av projekten, 1 flera projekt fungerar dessa 1 realiteten
som projektledare. I vissa lander pagar det inte ens nagon verksambhet 1
projekten néar den svenske projektkoordinatéren inte ar narvarande.'
Bristen pa partnerskap i samarbetet avspeglar sig i annorlunda arbetsme-
toder och rutiner, till exempel projektplanering, projektuppfoljning,
finansiell redovisning samt medelshantering och finansiella transaktio-
ner'®. Vi rekommenderar att man i Ost fortsitter med utveckla nya
arbetsformer 1 linje med Utan Grinsers egen partnerskapspolicy, dvs. att
forsoka starka partnerorganisationen for att pa satt kunna 6verfora ansvar
tor projektplanering, genomfoérande och uppfoljning av projekt fran den
svenske projektsamordnaren. Det ar viktiga forutsattningar for att starka
agarskapet och engagemanget hos partnerorganisationen. Vi rekom-
menderar ocksd att 6st successivt rekryterar lokala landkoordinatorer
som kontinuerligt kan f6lja upp projekten.

12 Exempelvis Ryssland, Ukraina och Vitryssland.
13 For en oversikt hur dstbistandet idag genomfors, se bilaga 5.
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I Ostsamarbetet har Utan Grinser pa ett bittre satt lyckats utnyttjat
den sektorkompetens som finns bland de svenska medlemsorganisatio-
nerna. Till skillnad frén Syd-samarbetet har det i Ost funnits ett brett
engagemang fran medlemsorganisationerna (sirskilt LRF) dédr personal
och medlemmar deltagit 1 olika aktiviteter som SBH organiserat.

(For rekommendationer se vidare under medlemsinflytande kap 3.1.4.)

De fem svenska projektsamordnarna som arbetar i Ost ar sjilva
lantbrukare och har praktisk erfarenhet av landsbygdsutveckling samt
fran folkrorelsearbete och kooperativt arbete. Idag medverkar Ost-
personalen endast 1 liten omfattning 1 det allmanna utvecklingsarbetet
inom Utan Granser. Vi rekommenderar att Utan Granser hittar
former for att pa ctt battre satt ta till vara deras erfarenheter 1 policy- och
strategiarbete (inom landsbyggdsutveckling) d&ven inom ramen for Syd-
verksamheten.

Den svaraste fragan framover blir sannolikt att integrera de olika
angreppssatten, arbetsmetoderna och organisationskulturerna som finns
inom organisationen. Vi rekommenderar att Utan Grénser utser en
projektgrupp som tar ett tydligare ansvar for att driva fragan och upp-
ratta en strategi och arbetsplan for integrationsprocessen. Det ar sam-
tidigt viktigt att det finns ett visst utrymme for olikheter inom organisa-
tionen dven i framtiden.
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3. Rekommendationer

Nedan sammanfattas samtliga rekommendationer som gjorts ovan i

rapporten.

8.1 Overgripande styrmedel

Vi rekommenderar att Utan Grénser:

L.

10.

11.

12.

tydligare belyser hur verksamheten beaktar fragor om freds- och
manskliga rattigheter 1 strategidokument.

utarbetar en jamstalldhetspolicy samt konkretiserar viktiga fragor

1 jamstélldhetsarbetet inom de olika sektorerna.

analyserar vad en minskad finansiering fran Sida skulle fa f6r kon-
sekvenser for organisationen, pagaende projektverksamhet samt
l6pande partnerskapsavtal.

klargor former och inriktning {or fortsatt expansion av verksamheten,
finansiellt och geografiskt.

analyserar de intressekonflikter som kan uppsta gentemot partner-
organisationerna om Utan Granser véljer att inga 1 konkurrens-
upphandlingar, samt utvecklar en strategi och organisatoriska 10s-
ningar for att hantera de tva ~olikartade” verksamheterna inom
samma organisation.

tar stillning till under vilka premisser man kan verka i lander som
inte uppfyller miniminormer f6r demokrati.

styrelse tar fram en overgripande verksamhetsstrategi som ramverk
for Utan Gransers fortsatta utveckling.

faststdller och tydligt kommunicerar till medlemsorganisationerna att
mojligheten finns att lokalt mobilisera resurser genom att identifiera
sig med ett land.

regioninformationsansvariga aktivt bidrar i informationsarbetet
genom att skraddarsy information {or olika malgrupper inom
medlemsorganisationerna.

beaktar stirkandet av medlemmars varumarke i verksamhetsplane-
ring och att eventuellt lyfta fram detta sdrskilt i férhandlingar om
samarbetsavtal med medlemsorganisationerna.

faststaller rutiner for att aterféra erfarenhet in i verksamhets-
planeringen och bidrar till att vara en larande organisation.

1 projektframstéllan lyfter fram underlag och analyser som utgor
underlag till och som har paverkat utformning av foreslagna projekt.
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13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.
21.

22.

23.

24.

25.
26.

anpassar sin partnerskapspolicy sa att den battre tar hansyn till de
verkliga forhallanden som rader i samarbetslanderna.

utvecklar tydliga strategier for samtliga regioner for hur visionen ska
kunna uppnas och ett stillningstagande gors till etableringar 1 andra
regioner.

gor Region Ost delaktig i strategi- och metodutvecklingsarbetet.
fortsatter lyfta upp “cross cutting issues ” 1 samband med halvars- och
arsgenomgangar, dels 1 syfte att belysa vikten av dessa fragor dels for
att pa sa satt indirekt bidra till kapacitetsutveckling hos partner-
organisationer kring dessa fragor.

fortsatter med policyformulering enligt plan och utformar policys for
”Sidas fyra handlingsprogram” samt policys for de olika scktorerna.
ser over vilken sektorkompetens som ar noédvandig vid Stockholms-
kontoret for att fullgora rollen som dialogpartner och bollplank med
regionkontoren.

genomfor ett antal aktiviteter som syftar till att skapa en gemensam
acceptans och forstaelse for den nya organisationens rollférdelning,
samt belyser dess fordelar och svéarigheter, speciell 1 relation till det
icke operativa arbetet.

fortsatter utveckla den decentraliserade organisationen 1 regionerna.
faststiller den informella praxis som utvecklats for ansvar och befo-
genheter.

utarbetar individuella utvecklingsplaner dven for regionanstélld
personal.

utarbetar en 6vergripande I'T strategi, som tar stallning till hur I'T
ska utnyttjas for att stodja den nya decentraliserade organisationen,
och andra system som nu utvecklas, sarskilt PME.

genomfor den dokumenthanteringsrutin som utarbetats for Stock-
holmskontoret, for att sdkerstilla tillfredstallande arkivering och
effektiv hantering av material.

fardigstéller hemsidan.

undersoker mojligheterna att bygga upp ett storre eget kapital genom
exempelvis fondering dar en viss del av insamlade medel fonderas
och avkastningen anvinds till projektverksamheten.

8.2 Faltverksamheten

27.

28.

29.

30.

31.

32.
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utvecklar ett mer genomgripande partnerskap med ett antal organi-
sationer, detta ar givetvis en langsiktig process vilken forutsitter en
l6pande dialog och en gradvis anpassning.

vidareutvecklar och faststéller dokumentet ~Partner indicators — for
the assessment of potential and current partners”.

andrar sin policy for val av partnerorganisation sa att den bittre tar
héansyn till de verkliga forhallanden som rader i samarbetslanderna.
utformar langsiktiga partneravtal dir respektive parts forvantningar
och rolluppfattningar klargors

genomfor organisationsanalyser av partnerorganisationerna infor
varje ny projektperiod i syfte att, dels for att redovisa de framsteg som
gjorts och dels for att klargora forutsittningarna for organisations-
utveckling under den kommande projektperioden.

avsatter resurser till att utveckla tydligare underlag f6r bedomning av
projektforslag 1 Afrika. Som ett underlag f6r detta bor tydligare



33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.
45.

46.

47.
48.

49.

50.

51.

92,

53.

54.

strategier for prioriterade sektorer och regional samverkan utvecklas
samt val av regioner inom landerna.

tydliggor kriterier for val av regioner/provinser inom de linder man
arbetar (Sodra Afrika)

faststaller en malsattning for partnerorganisationernas finansiella
bidrag 1 projekten (Sodra Afrika)

inleder en process 1 syfte att med ett urval av partnerorganisationer
formulera ett antal grundlaggande kriterier for projektutfasning och
att Utan Granser omedelbart uppdrar at regionkontoren att tillsam-
mans med partnerorganisationerna uppritta utfasningsplaner for nu
pagaende projekt.

arbetar vidare med att tydliggéra medlemsorganisationernas poten-
tiella roller 1 samband med projektgenomforandet.

skriftligen formaliserar alla muntliga ataganden med partner-
organisationer och andra aktérer. (Sédra Afrika)

6vervager att som en test pa den mer grundlaggande partner-
relationen infora en regel om ett kortare avbrott (ett eller tva ar) nar
ett projektsamarbete pagatt 1 viss tid t.ex. sex ar.

véljer en rimlig ambitionsniva for policy arbetet (Latinamerika)
framjar en 6kad givarsamordning samt sa langt som mojligt bygger
vidare pa partner organisationens egen policy.

distribuera kopia pa den manatliga ekonomirapporteringen till
landansvariga pa regionkontoret 1 Sédra Afrika.

samordnar utvecklingssamarbetet inom utvarderingsomradet.
fortsatter arbetet med ISO 9000 i1 Latinamerika.

fortsatter utveckling av “rankingsystemet”.

overgar till att for Region Ost éverfora pengar via banksystemet,
detta for att inte utsétta konsulter for onddigt risktagande, samt ocksa
for att som del 1 ”projektigandet” 6verfora mer ansvar till partner-
organisationen.

dokumenterar det ekonomiska ansvaret for regionkontor och andra
projektansvariga som idag de facto utovas.

bokfor samtliga transaktioner 16pande.

infor 16pande attesteringsrutiner och faststéller géllande attestordning
1 Sédra Afrika och informerar medarbetarna.

6verviger att andra policy for registrering av projektbilar sa de
tydligare ar forenlig med partnerskapstanken.

utreder och vid behov atgardar fragan om ansvars- och tjansterese-
torsakring finns for medarbetarna pé regionkontor inklusive lokal-
anstallda i Sodra Afrika.

fordonsforsikringar i Zimbabwe tecknas 1 utlindsk valuta eller att,
om mojligt, ersdttningsnivaerna 1 forsakringen knyts till den parallella
vaxelkursen for US-dollar.

fortsatt stod till partnerorganisationerna 1 syfte att fordjupa kompetens
samt vidareutveckla interna ekonomiska rutiner och instruktioner.
fortsatter prioritera den etablerade rutinen med arlig internrevision
av projekten.

belyser om det gar att bredda finansieringshasen och kanske ocksa ha
en egen finansiering. Dessa egna medel kunde da utgora en “buftert”
mellan ar och ocksa ge Utan Granser en frihet att finansiera delar 1
projekt utan Sidas godkdnnande.
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35.

56.

37.

58.

ser over och harmoniserar Utan Grénsers och Sidas upphandlings-
anvisningar 1 Sodra Afrika.

gor upphandlingsinstruktioner tillgdngliga for partnerorganisa-
tionerna 1 Latinamerika. I dessa bor aven klargoras under vilka
omstandigheter direktupphandlingar av konsulttjdnster ar mojligt
och nir en forenklad upphandlingsprocedur kan tillimpas).
samtliga anstillda vid Sodra Afrika regionkontoren erhaller en
kortare genomgang av upphandlingsregelverket .

ger 1 uppdrag till “chief financial officer” 1 Sédra Afrika att bevaka
upphandlingsomradet, bland annat som en del av de regelbundna
interna revisionsbesoken som foretas och att en 6versyn gors av
instruktionerna for kontoren 1 regionen.

8.3 Informationsverksamheten

59.
60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

utvecklar och faststaller en informationsstrategi.

1 arbetet med att ta fram en informationsstrategi utvecklar mal-
gruppsanalysen samt fortydligar metoderna for att na beslutsfattare
och opinionsbildare.

driver fragan om samarbetsavtal gentemot medlemmarna samt att
den avtalsutformning som anvinds idag ses over 1 syfte att sakerstilla
att Utan Gransers ataganden 1 avtalet med Sida ticks in.

fortsatter att utveckla och ge prioritet at aktiviteter for insamling och
information inom de bostadskooperativa organisationerna.

ser over gallande rutiner for formedling av finansiellt stod till med-
lemsorganisationer amnat for sarskilda kampanjer.

diskuterar med Sida hur uppfoljning och utviardering av informa-
tionsarbete ska genomforas under den aterstaende avtalsperioden.
genomfor den planerade baslinestudien snarast mgjligt 1 for att fa
underlag f6r bedomning under kommande avtalsperiod.

ger de regional skribenterna en gedigen handledning avseende rollen
och vilken information som efterfrigas av Stockholmskontoret och
medlemsorganisationerna.

bekriftar med Sida vid nédsta programgenomgang att den géllande
arbetsformen for Réttviseakademin ar forenlig med det géllande
avtalet.

8.4 Sida samarbete

68.
69.
70.
71.

72.
73.

74.
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fortydligar koppling mellan Utan Gransers 6vergripande mal och
projektens évergripande, langsiktiga resultat.

forbattrar den kvalitativa rapportering av verksamheten.
forbattrar redovisning av avslutande insatser.

tydligare beskriva hur de “riskanalyser” och erfarenheter som gors
ligger som grund for och paverkar utformning av verksamheten.
inkluderar bedémningar av samarbetspartners 1 framstéllan.
inkluderar malformuleringar for utfasning av projektstod 1 fram-
stallan.

och Sida fortsitter att fordjupa dialogen kring former for att stodja
den sjalvstandighet och egen identitet som bada efterstrévar.



8.5 Ost integrationen

75. 1 6st fortsitter med utveckla nya arbetsformer 1 linje med Utan
Griénsers egen partnerskapspolicy.

76. Ost successivt rekryterar lokala landkoordinatorer som kontinuerligt
kan folja upp projekten.

77. tar till vara den sektorkompetens som finns hos de fem svenska
projektsamordnarna for Ost genom att de knyts nirmare till utveck-
lingsarbetet inom Utan Grénser.

78. utser en projektgrupp som pa ett tydligare sétt tar ansvar for att driva
fragan och uppritta en strategi och arbetsplan for integrations-
processen.
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Bilaga 1
Uppdragsbeskrivning

SEKA/EQO-enheten
Kristina Gough 2002-02-22

Systemrevision av Kooperation Utan Granser

1 Bakgrund

Sida stalls infér 6kade krav bl.a. vad avser effektivitet och resultatredovis-
ning 1 utvecklingssamarbetet. Inom ramen for sitt kontrollansvar har Sida
som uppdrag att folja upp att bistandsmedlen anvands effektivt for
avsedda andamal, oavsett hur medlen kanaliserats. Sidas grundldggande
synsatt vad géller dgarskapet till insatser innebar att samarbetspartnern
har ansvaret for genomforandet. Detta har som konsekvens att samar-
betspartnern i sin administration har ett ansvar aven for kontrollen av
verksamheten.

For att Sida skall kunna folja upp huruvida ramorganisationerna
formar uppfylla sina avtalsméssiga forpliktelser gentemot Sida har Sida
beslutat att regelbundet genomfora systemrevisioner av de organisationer
med vilka Sida har ramavtal om bidrag ur folkrérelseanslaget.

Viktiga handlingar {6r Sida 1 beddmningen av ramorganisationernas
verksamhet ar deras dokumentation i form av arsredovisningar, verksam-
hetsplaneringar, ansokningar etc. En systemrevision syftar till att analy-
sera huruvida organisationens interna styr- och kontrollsystem garanterar
kvalitén och triffsakerheten 1 denna dokumentation och pa ett mer 6ver-
gripande plan utvdardera huruvida organisationerna har dndamalsenliga
system och rutiner {or att styra och kvalitetssakra verksamheten mot upp-
satta verksamhetsmal och bidra till att de svenska bistandspolitiska malen
uppfylls.

Kooperation Utan Gréanser grundades 1958 pa initiativ av Koopera-
tiva Férbundet (KI). Grundarorganisationerna KF, Lantbrukarnas Riks-
forbund, Folksam, Konsumentgillesforbundet, OK, Riksbyggen, HSB,
samt ForeningsSparbanken var de enda medlemsorganisationerna fram
till 1997 da stadgarna dndrades. Antalet medlemsorganisationer dr idag
46. Kooperation Utan Granser dr en ideell forening som ar partipolitiskt
och religiost obunden, och vars syfte ar att formedla den svenska
kooperationens stod till utveckling till Syd och Ost. Kooperation Utan
Grénsers inriktning ar att stodja fattiga manniskor som 1 samverkan
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sjalva forsoker forbattra sin livssituation. Kooperation Utan Granser dr
en genomforandeorganisation med samarbetspartners 1 olika delar av
varlden.

Kooperation Utan Gransers uppdrag dr ocksa att arbeta for att 1
Sverige skapa engagemang, bilda opinion, mobilisera resurser och vinna
manniskors stod for langsiktigt utvecklingssamarbete. Detta gors 1 sam-
arbete med medlemsorganisationerna, 1 form av seminarier om bistands-
fragor, anforanden pa arsmoéten och kurser, affischer 1 butiker och kontor,
webb-sida, artiklar 1 personal- och medlemstidningar, eget nyhetshlad
mm. Informationen behandlar bade utvecklingsfragor och férhallandena
1 utvecklingslanderna i allmanhet och den egna verksamheten tillsam-
mans med partners. Kooperation Utan Grénsers verksamhet ingick inte
1 den granskning av ramorganisationer som RRV gjorde1998. Sida och
Kooperation Utan Gréanser har kommit éverens om att genomfora en
systemrevision av Kooperation Utan Granser under 2002.

1.2 Systemrevision och kapacitetsstudie

Griansdragningen mellan kapacitetsstudie och systemrevision kan vara

svar och overlappningar dr inom vissa omraden ofrankomliga.

Allmant kan sigas att:

— kapacitetsstudien har ett brett och 6vergripande fokus och granskar
maluppfyllelse, planering, administration, resurser etc for att avgora
kvalitén @ bistandsverksamheten som organisationen bedriver.

— systemrevisionen har ett smalare och mer djuplodande fokus och
analyserar fur organisationen arbetar (1 stallet for med vad) genom att
granska rutiner och system inom organisationen som garanterar
tillforlitligheten 1 arbetet och rapporteringen.

2 Syfte

Syftet med systemrevisionen ar:

att granska tillforlitligheten och relevans i de system for verksamhets- och
ekonomistyrning som existerar inom Kooperation Utan Granser;

att pa grundval av granskningen avgora om den dokumentation som
enligt gillande avtal inkommer till Sida aterspeglar verkliga forhallan-
den och darfor kan anses fungera som gott beslutsunderlag for Sida i
handlaggningsprocessen;

att ge Kooperation Utan Granser underlag 1 sitt interna utvecklings-
arbete.

3 Uppdraget

Systemrevisionen skall innefatta hela Kooperation Utan Grinsers orga-
ni-sationskedja, 1 savdl hemmaorganisationen — styrelse, kansli — som
regionkontor. I uppdraget ingar darfor besok 1 minst tva ldnder, varav ett
spansktalande.

Uppdraget omfattar en kartlaggning dar rutiner och system for verk-
samhetsstyrning och ekonomistyrning skall dokumenteras samt analyse-
ras. Dartll skall konsulten komma med rekommendationer avseende {or-
battringar av Kooperation Utan Grénsers styrning av sin verksamhet.
Konsulten kan, efter avstimning med Sida, daven inkludera eller exklu-
dera omraden for att pa bésta sitt borga for en genomforbar och kvalita-
tiv studie.
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3.1 Kartlaggning och dokumentation

3.1.1 Verksamhetsstyrning

I kartlaggningen av system och rutiner for verksamhetsstyrning skall
foljande dokumenteras:

— Kooperation Utan Gransers mandat;

— kansliets relation till Kooperation Utan Gransers styrelse;
— forankringsprocess gentemot medlemsorganisationerna;
— kansliets organisation och arbetsformer;

— regionkontorens organisation och arbetsformer;

— val av samarbetspartners;

— verksamhetsplanering inkl omvarldsbevakning och analys;
— policies och strategier;

— malformuleringar;

— resultatméatning;

— Insats- och organisationshedémning;

— uppfoljning av insatser;

— avvikelserapportering;

— aterrapportering och slutrapporter;

— utvardering;

— beslutsordning;

3.1.2 Ekonomistyrning

I kartlaggningen av system och rutiner for ekonomistyrning skall f6ljande

dokumenteras:

— avtal och uppfoljning av avtalsenliga forpliktelser;

— medelsoverforing samt bank- och kassahallning;

— delegeringsordning;

— budgetering/uppfoljning;

— revision i alla led, kvalitet pa revisionsintyg;

— frdmjande av god administration, transparens i finansieringsbilden
och medelshanteringen, samt motverkande av korruption.

3.1.3 Ovriga omrdden vilka Sida och Kooperation Utan Grinser inskar fa belysta

— Kooperation Utan Grénsers system och rutiner for upphandling;

— Kooperation Utan Gransers revisors syn pa Sidas instruktion {or
granskning av rambidrag fran Sida.

3.2 Analys och bedomning

Analys och bedémning av kartlagda omraden avseende tillforlitlighet och
relevans, samt generell bedémning avseende Kooperation Utan Gransers
rapportering till Sida och kommunikationen inom den egna organisatio-
nen. Analysen skall d&ven omfatta kansliets organisatoriska struktur och
dimensionering i forhallande till sina funktioner och uppgifter.

3.3 Rekommendationer

Uppdraget skall utmynna 1 rekommendationer och atgardsplan rérande
ovanndmnda punkter. Systemrevisionens fokus dr Kooperation Utan
Griansers organisationsstruktur, samt system och rutiner for att fullfolja
sina avtalsmassiga forpliktelser gentemot Sida. Det star darutover konsul-
ten fritt att inkludera rekommendationer som kan anses vara av relevans
for att framja syftet med systemrevisionen.
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4 Uppdragets genomférande

Ansvarig for uppdraget skall vara en av Sida upphandlad och av Koope-
ration Utan Granser godkdnd konsult. Konsulten skall ha stod av
kontaktpersoner fran Kooperation Utan Granser och Sida.

5 Metod

Uppdraget skall genomforas genom studier av tillgdnglig dokumentation
vid Kooperation Utan Gransers kontor 1 Stockholm, regionkontor och
Sida. Dartill genom intervjuer med personal vid Kooperation Utan
Grénsers stockholmskontor, regionkontor, ett urval av samarbets-
organisationer 1 respektive land, Kooperation Utan Gransers revisor samt
Sida. Att 1 6vrigt definiera metoden for genomforandet 6verlamnas till
konsulten.

6 Tidplan
Malséttningen ar att arbetet paborjas under augusti 2002 och att slut-
rapporten presenteras for Sida senast 2003-01-31.

7 Avstamning och rapportering

7.1 Avstamning

For att gemensamt garantera att rapporten kommer att utgora ett bra

underlag for forbattring, skall foljande avstimningstillfallen med Koope-

ration Utan Granser och Sida beaktas;

— da en forsta kartlaggning av tillgangligt material skett, skall omfanget
pa systemrevisionen diskuteras med Kooperation Utan Granser och
Sida for att avgora vad som ar realistiskt inom den givna tidsramen
och var tyngdpunkten bor ligga;

— konsulten skall fortldpande till Kooperation Utan Granser férmedla
de observationer som gjorts;

— 1innan slutgiltig rapport foreligger skall utkast pa rapporten presente-
ras och diskuteras med Kooperation Utan Gransers och Sidas gemen-
samma arbetsgrupp'*;

7.2 Rapporteringsrutiner

Uppdraget skall redovisas 1 en skriftlig rapport och 6verlamnas till Sida 1
form av en diskett. I syfte att ge mojlighet att kommentera eventuella
sakfel och missforstand skall ett preliminért utkast till slutrapporten vara
Kooperation Utan Grénser och Sida tillhanda senast den 1 december
2002. Slutrapporten skall inlamnas till Sida senast tva veckor efter det
Sida och Kooperation Utan Granser inkommit med sina kommentarer
och synpunkter.

7.3 Slutrapportens format och disposition

Slutrapporten skall 1 huvudsak disponeras 1 6verensstimmelse med
uppdragsbeskrivningen, punkt 3. Den skall skrivas pa svenska och om-
fatta hogst 50 sidor exklusive bilagor. Slutrapporten skall ocksa summeras
1 en engelsk version omfattande hogst 10 sidor.

4 Arbetsgruppen bestar av de personer inom KoopUG och Sida som gemensamt arbetat med Systemrevisionen (uppdrags-
beskrivning, faltbesok, kontakter etc).
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7.4 Presentation/avrapportering

Konsulten skall — som en del av uppdraget — goéra tva presentationer av

slutresultatet senast tva manader efter att rapporten ar klar.

— Dels for Kooperation Utan Gransers kontor 1 Stockholm. Dels 1 form
av ett halvdagsseminarium for Kooperation Utan Gransers och Sidas

personal.

8 Ovrigt

Konsulten skall pa begdran av Kooperation Utan Granser eller Sida sta
till forfogande for diskussion om rekommendationer och slutsatser.

For Sidas egen kompetensutveckling skall det finnas mojlighet {or per-
sonal fran Sida att delta 1 det Iopande arbetet inklusive medfolja vid
faltbesok.
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Bilaga 2
Ataganden enligt
iInformationsavtalet

Atagande enligt avtal och anvisningar

Bed6mning

Atagande enligt anvisningarna for informationsarbete

Malet for den Sida-stodda
informationsverksamheten ar att oka intresse
for och kunskap om utvecklingssamarbete samt
att stimulera till debatt.

Av Vigvisaren och Kooperation Utan Grinsers
anstkan om informationsbidrag framgar att
malsdttningen ar i 6verensstimmelse med
anvisningarnas malformuleringar. Utan Granser
har inte nagon faststilld strategi for information
och kommunikationsomradet.

a) Informationen ska vara val underbyggd och
forankras 1 konkreta exempel.

b) Organisationen ska s6ka né sa stora delar av
sin potentiella malgrupp som majligt.

Uppfylls val.

Kooperation Utan Grinser nar via sina medlems-
organisationer en stor del av Sveriges befolkning.

I informationsarbetet ingar forsoksverksambhet,
uppfoljning och utvirdering.

Forsoksverksamhet bedrivs exempelvis {or
ungdom via Rittviseakademin. Aktiviteter {or
uppfoljning och utvirdering ingar 1
ansokan/avtalet men Utan Granser lever {or
nirvarande inte upp till atagandena.

Formella krav for ritten att soka
informationsbidrag.

Kooperation Utan Grinser uppfyller kraven.

a) Krav (punkt 2.2.1 i anvisningarna) for ratten
att s6ka informationsbidrag direkt fran Sida.

b) Kooperation Utan Grénser prévar som
paraplyorganisation att de medlems-
organisationer som soker bidrag via
Kooperation Utan Grinser uppfyller kraven.

¢) Varje paraplyorganisation har sina egna
ansokningsomgangar, tillaggskriterier och
ansokningsformular. Underlaget ska finnas
tillgdngligt och kan infordras av Sida.

Uppfylls.

Gors ¢j. I huvudsak ar de sex av medlems-
organisationerna (med vilka separata avtal for
information och insamling finns) som
aterkommande soker bidrag. De ar vil kinda av
Utan Granser och uppfyller enligt var bedémning
kraven.

Speciella anvisningar och urvalskriterier saknas.
Organisationerna sander in sina egna
verksamhetsplaner och den pafoljande processen
ar informell. Sarskilda avtal upprittas ej.

Stod till Central- och Osteuropa ska vara
urskiljbart och redovisas separat.

Upptylls.

Ett programbidrag ska definieras utifran
malgrupper och teman samt vara rikstdckande.
Inom programmet kan finnas olika
delprogram.

Uppfylls. Saval malgrupper som teman framgar
tydligt av ans6kan vilken utgdér ramen for hela
Kooperation Utan Grinsers informations-
verksamhet.

I normalfallet kan en underorganisation som
administrationsbidrag erhalla 5% av insatsens
budget.

Medlemsorganisationerna erhaller ej
administrationsbidrag.

Eventuellt outnyttjat administrationsbidrag far
anvandas inom projektverksamheten och
redovisas da med kostnaderna {for denna.

Ej aktuellt.
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Vid produktion av informationsmaterial eller

informations-aktiviteter som finansieras med

Sida-bidrag ska det framga:

o Att insatsen sker med stod fran Sida

e Att Sida ¢j medverkat vid utformning av
materialet eller aktiviteterna

e Att Sida ¢j tar stillning till de synpunkter
som framfors

Detta framgar tydligt 1 de informationsmaterial vi
granskat.

Bidraget ska hallas isdr fran kostnader for
medlemsrekrytering och allmén profilering av
organisationen.

Separat budget finns for Team Kommunikation
med angivande av budgetposter for respektive
aktivitet.

Bidraget far inte anvéndas till investeringar 1
form av fast egendom.

Uppfylls.

Ataganden enligt avtal (utéver ovan angivn

a)

Bidrag far endast anvandas till informations- Uppfylls.
spridning 1 Sverige samt pa den europeiska och
multilaterala debattarenan.

Bidrag far inte formedlas till eller anvindas av | Uppfylls.
politiskt parti.

Den Sida-stédda informationsverksamheten Uppfylls.

ska vara identifierbar 1 forhallande all
organisationens 6vriga
informationsverksamhet.

Utan Grianser ska tillstalla Sida tva ex av allt
informationsmaterial som framtagits med Sida-
bidrag (fér bocker, 10 ex).

Gors normalt, ev. uppfylls inte kravet avseende
bocker.

Utan Granser ska halla medel 6verforda fran
Sida pa sérskilt konto.

Informationsbidraget placeras pa Utan Gransers
konto for Sida-medel.
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Bilaga 3 Forteckning
over Intervjuer

Kooperation Utan Grinsers styrelse

Lars Hillbom, styrelsens ordférande

Kjell Bragman, styrelseledamot, OK Visterbotten
Borje Nilsson, styrelseledamot, HSB Malmo
Lazlo Krizz, Konsumentféreningen Stockholm

Kooperation Utan Grinsers Stockholm

Lennart Hjalmarsson, VD

Carina Andersson, Teamledare for Bistandsteamet

Viveka Carlestam, Programhandlaggare med ansvar for PME
Marcelo Dougnac, Metodansvarig

Birgitta Thackray, t.f. t Teamleader, Team Kommunikation
Sven Enarsson, Teamledare for Medlemskontakt & Insamling
Riita Jonsson, Insamlingsledare

Bjorn Jonsson, Regionchef for Ostsamarbetet

Bengt Kindstém, ekonomiansvarig

Anna-Karin Salinas-Nilsson, controller

Petter Westerman, rattviseakademin

Stephanie Ulrich, revisor, KPMG

Kooperation Utan Grinsers i Sodra Afrika

Goran Johansson, regionchef, Harare

Dadirayi Chiwara, project officer, Harare

Bule Makamanzi, communication & information officer, Harare
Kokerai Muhangarna, accountant, Harare

Lloyd Masunda, project officer, Harare

Valerie Magorimbo, adm. Assistant, Harare

Patricia Mukumbuta, country co-ordinator, Lusaka

Moses Sambo, accountant, Lusaka

Elias Banda, project officer, Lusaka
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Kooperation Utan Grinser i Latin Amerika
Armando Costa Pinto, regionchef

Arthura Piedra Santa, landkoordinator Coosta Rica
Viviana Vargas, ekonomichef

Isabel Nunes, sekreterare

German Aspinoza, assistent

Denis Medina Rodriguez, landkoordinator, Nicaragua

Medlemsorganisationer

Christer Karlsson, Konsumentforeningen Norrort
Anna Marinder-Jakobsson, Coop Forum

Inger Flodin, Konsumentférening Svea, Uppsala
Lazlo Krizz, Konsumentforeningen Stockholm
Mona Andersson, Konsumentforeningen Stockholm
Staffan Marklund, Riksbyggen, Umed
Margaretha Karlsson, Riksbyggen, Umea
Kristina Ivarsson, Riksbyggen, Skelleftea

Thomas Bertilsson, LRF, Stockholm

Gunnar Lantz, LRE Jonképing

Partnerorganisationer

CEDECO

Manuel Amador, VD

Luis Alfaro, Annsvarig for uppfoljning och kommunikation
Isaias Bermudez, Adminstrator

Luis Paulino Soto, Ekonomiassistent

CCC-CA

Felix Cristia, VD

Guillermo Coto, Projektledare f6r ISO 9000
Adriana Morales, Certifierad konsult (ISO 9000)
Jessica Castro, Certifierad konsult (ISO 9000)

CARUNA

Ariel Bucardo, Ordférande
Francisco Jimenez, teknisk radgivare
Armando Shible , finansiellt ansvarig

CEPRODEL

Miguel Gonzalez, VD
Marvin Garcia, ekonomichef
Dalila Gonzalez y Luz Marina Munguia, tekniska radgivare .

FEMUPROCAN

Morena Diaz , projektsamordnare

Matilde Rocha , vice ordférande 1 organisationen
Maria Teresa Fernandez, projektansvarig
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HOUSING PEOPLE OF ZIMBABWE

Barbara Kohlo, Execitive Director

Godfrey Marimbita, Business Development Manager
Member, HPZ/Chikurubi Prison Housing Cooperative

KASISI AGRICULTURAL TRAINING CENTRE
Father Paul

Staff members

NACSCUZ
A.A. Mushaike, Director

PRODECOOP
Manuel Quintero, koordinator for KoopUG :s projekt

UCA-MIRAFLOR

Porfirio Zepeda, VD

Francisco Mufioz, Ordférande 1 kooperativet
Israel Gonzalez — Projektsamordnare

ZAMBIA NATIONAL FARMERS UNION

Songowayo Zyambo, Executive Director

ZIMBABWE FARMERS UNION
S.D. Hungwe, President

Silvester Tsikisayi, Director

Sida

Kristina Gough, handlaggare, SEKA

Hanna Lambert, handldggare, SEKA

Marie-Louize Bruzelius, ansvarig handlaggare f6r SBH, SEKA
Sara Martinez Bergstrom, Svenska ambassaden 1 Managua
Abdi Foum, Svenska ambassaden i Harare
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Bilaga 4 Region Ost

Nedan foljer en sammanstillning av hur Region Ost uppfyller sina egna

principer som de ar formulerade i ramansokan 2002-2003 (s.6) samt vad

som galler for ekonomiadministration enligt Sida allmanna villkor.

Land Total Mottagar- Det ska finnas en koordinations- SBH och mot- Projekten ska ledas av en
budget organisa-  grupp med representation fran tagarorgani- inhemsk projektledare som
SEK 2002 tion dger  SBH och mottagarorganisationen sation ska ha utses av mottagarorganisa-
projekten  som oOvervakar genomforandet ett gemen- tionen och svensk projekt-
av projekten samt budget- radgivare som utses av SBH
ansvar
Estland 655 000 Ja Nej Delvis Ja
Lettland 875 000 Ja Nej Delvis Ja
Litauen 1120 000 Ja Nej Delvis Ja
Ryssland 2 200 000 Nej Nej Nej Nej
Rumanien 450 000 Nej Nej Nej Nej
Ukraina 936 000 Nej Nej Nej Kontakt héller pa att upparbetas
Vitryssland 450 000 Nej Nej Nej Nej

Enligt principerna for kostnadsdelning och lokalt 6vertagande sa fastslar

SBH 1 sin ansékan att “mottagarorganisationen ager projekten” och

projekten leds av en inhemsk projektledare som utses av

mottagarorganisationen samt av en svensk projektsamordnare som utses

av SBH. Detta stammer delvis for samarbetet med de Baltiska landerna

men inte alls 1 samarbetet med Ryssland, Ukraina och Vitryssland. 1

Baltikum sa utarbetas projekt 1 dialog med samarbetsorganisationen,

projektinitiativen kommer fran savil samarbetsorganisationen som de

svenska projektsamordnarna. I de slaviska linderna sker projekt-

utveckling och genomférande 1 huvudsak av de svenska projektsamordna-

rna.
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Sidas Medels- Haller mottagar- Finns revision i Granskar svensk Hur skots Hur sakerstalls  Kan mottagarorg
Allmanna  Transaktioner org bidrag pa mottagar revisor att man  finansiell att mottagarorg redovisa hur det
Villkor skall ske via det  bankkonto Organisationen®® i mottagarlandet uppfoljning och  har en riktig svenska bidraget
svenska interna-  (Allménna har en tillfreds-  rapportering och fullstandig ~ mot dverenskom-
tionella bank- villkor s.2) stallande redovisning men budget och
Land systemet (s.1) revision (KPMG) aktivtetsplan'®
Estland Mot faktura till Nej Ja Nej Redovisning av. Proj.genomgéng Ja
bankkonto kostnad per av proj.koordina-
aktivitet tor ca 4 ggr/ar
Lettland Mot faktura till Nej Ja Nej Redovisning av. Proj.genomgang Ja
bankkonto kostnad per av proj.koordina-
aktivitet tor ca 4 ggr/ar
Litauen Mot faktura till Nej Ja Nej Redovisning av Proj.genomgéng Ja
bankkonto kostnad per av proj.koordina-
aktivitet tor ca 4 ggr/ar
Ryssland Kontanter Nej Nej Nej Kvitton Proj.genomgéang Nej
overfors av proj.koordina-
manuellt tor ca 4 ggr/ar
Rumanien Kontanter Nej Nej Nej Kvitton Proj.genomgang Nej
overfors av proj.koordina-
manuellt tor ca 4 ggr/ar
Ukraina Kontanter Nej Nej Nej Kvitton Proj.genomgéng Nej
overfors av proj.koordina-
manuellt tor ca 4 ggr/ar
Vitryssland ~ Kontanter Nej Nej Nej Kvitton Proj.genomgéang Nej
overfors av proj.koordina-
manuellt tor ca 4 ggr/ar

15 | Baltikum sa revideras rakenskaperna arligen. Utan Gréanser har dock inte begart in revisorsintyg fran lokala revisorer. | 6vriga
lander saknas revision av medel.
16| de Baltiska landerna forfogar samarbetsorganisationen dver budgeten. | 6vriga lander s& har projektsamordnare ansvar for
budgeten och betalar ut pengar till enskilda aktiviteter. Ibland (alltid i Vitryssland) betalar projektsamordnaren sjalv och ibland
betalar man ut ett forskott som sedan redovisas tillbaks direkt till projektsamordnarna.
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Bilaga 5
Summary in english

Management Audit of Swedish Cooperative Centre (SCC)
Introduction

The Swedish International Development Cooperation Agency (Sida)
commissioned AF-International to undertake the audit of SCC.
Catharina Brottare Schmitz, as a teamleader, Ake Sahlin and Joakim
Anger, carried out the assignment during the autumn of 2002.

SCC is supporting a large number of development cooperation
activities around the world. Our general impression is that SCC is well
functioning organisation with professional personnel both in the Stock-
holm office as well as in the field. During the last couple of years, SCC
has carried out radical changes of the organisational structure. Several of
our observations and recommendations is an effect of these changes.

This executive summary comprises the most important observations
and recommendations of the team from the report'.

The assignment

A large portion of the Swedish development assistance is channelled

through “frame- or umbrellaorganisations™. Within its controlling

responsibilities, Sida has the obligation to monitor that the development
funds are efficiently utilized and in compliance with the intended
purposes. With this purpose Sida carries out Management-audits thus to
establish the frame-organisations’ capability to meet their contractual
obligations with Sida.

Thus, the main objectives of the management audit on SCC are;

— to analyse reliability and the relevance of the operational and financial
management systems within the SCC,

— to determine whether the documentation which Sida receives under
current agreements reflects actual conditions and can be regarded as a
sound and relevant basis for Sida’s decisions and,

— to give input to the SCC in their internal organizational development

process

1 We find that some concepts need to be clarified; a member-organisation refers to the Swedish cooperatives that are members
of SCC. A grass-roots member is an individual with membership in one of the member-organisations. A partner-organisation is
an organisation that carries out projects in co-operation with SCC.

2in Swedish is "ramorgnisationer.”
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Methodology
Within the framework of this management audit we have examined relev-
ant documents from the SCC, both in Stockholm and in the field, as well
as documents from partner- organizations, member-organizations and
Sida. We have interviewed key persons on different levels in SCC. We
have also interviewed representatives of the partner-organisations, mem-
ber-organisations, external auditors and responsible personnel at Sida.
The consultants have carried out field visits in two regions, Latin
America and Southern Africa. In Latin America we visited the regional
office in Costa Rica and the country office in Nicaragua. In Southern
Africa we have visited the regional office in Zimbabwe and the country
office in Zambia. The selection of which partner organisations and
projects to be visited in the field was made by the SCC in respective
region. Within the framework of the audit we have conducted three
seminars in which our preliminary observations have been discussed.

Relations to the member organisations

The founders and present member organisations of the SCC are natio-
nal federations representing all major cooperatives in Sweden. Since
1998, membership has been open also for other organisations and the
SCC now counts with about 60 member- organisations. The SCC
implements its work in collaboration with the member-organisations,
corresponding to their fields of activities. The federations — as well as
their individual members — also provide the basic financial resources
through fund raising for the development programmes.

Without the participation and involvement from the member-
organization, a long term financial and personnel commitment is not
possible. Also the development funds for Swedish NGO’s® have the
objective to promote and develop a closer working relationship between
the Swedish member-organization and the partner-organization in the
partner country.

SCC has decided that issues regarding direction and aims of the
project will be centralized to SCC. In many respects this is beneficial, i.e.
it makes it possible to prioritise among funds to where they best are
needed. However, the centralization also means that the distance
between the Swedish member-organisations and the partner-organisa-
tions are increasing, this could result in difficulties to take advantage of
the specific competence that the individuals in member-organisations
have. Furthermore, we understand that member-organization and grass-
root-members carrying out the actual fundraising campaigns, want to see
more clearly how the money is used, and if not, the commitment among
grassroots members might decrease.

Also, the current inflow of new member-organizations means that
SCC needs to allocate more resources for administration and contacts
with all the 50 members. We recommend that SCC further develop
the relationship with member-organizations in order to strengthen the
long-term commitment. We also recommend that the regional infor-
mation officer can put together tailor-made information in order to meet
the varying needs of information among different member-organisations
in Sweden.

3 Folkrorelseanslaget
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Mission and strategic planning

During the last period SCC has had the ambition to expand i.e. to in-
crease the number of member-organisations as well as its financial funds
for development co-operation. In SCC’s General Policy document*, SCC
has clearly pointed out that SCC wants to expand its fundraising volume.
However, neither in the policy documents, nor in other documents could
we find clear guidelines on how, or in which countries or sectors, the
expansion should be focused.

We recommend that SCC formulates a strategic plan with clear
objectives on how the organization wants to expand, both financially and
geographically. Furthermore, we recommend that SCC clarifies its
standing on cooperation with countries which do not fulfil minimal
standards of democracy.

T he organisation and policy development

The organisational structure of SCC includes the head office in Stock-
holm and three regional offices. The regional offices are located in Costa
Rica for Central America, in Kenya for East Africa and in Zimbabwe for
Southern Africa.

During the last couple of years SCC has to a large extent decentraliz-
ed its functions to the regional offices. Hence, the responsibility of plann-
ing, implementation, follow up and evaluation of development projects is
today as close as possible to the target group, where the specific know-
ledge is. In Stockholm the principal tasks are to develop general policies
and strategies and guidelines as well as working with fund-raising, lobby-
ing, networking, promotion, information and contacts with member-
organisations

In general, we believe that the decentralisation process has been
positive for the organisation. However, the role and functions of the
Stockholm office are still unclear. Policies are developed both centrally in
Stockholm as well in the regions. Since the working conditions differ very
much between the regions, it is sometimes difficult at the central level to
develop policies or strategies that are valid for every region. This implies
that the Stockholm office needs personnel with specific sector competen-
ce who can function as professional discussion partners to regional offices.
Today there are uncertainties regarding the type of sector competence
that is needed in Stockholm in order to fulfil this role. We recommend
that SCC continues with the organisational development and that SCC
clarifies the future role of the Stockholm Office. Also, we recommend
that SCC strengthen the organisation with sector com-petence within the
major working fields, i.e. rural development and the financial sector.

Integration with East —actwities (former SBH) and SCC
In 2001, it was decided that SCC and Sveriges Bonder Hjalper (SBH),
would merge into one organisation. The integration process is currently
ongoing. In this report we have only analysed the conditions for such
integration.

Fusions often put a lot of strain on the organizations involved.
The integration process can only be successful if there is mutual under-
standing and learning between the parties. It is also important that

4 "Vagvisaren,”
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differences are allowed within the organisation. We have identified
basically two areas where the East and the rest of SCC need to share and
transfer knowledge and experiences.

Firstly, the partnership idea is a guiding principle of the development
work within SCC. East SCC still uses working methods and routines that
are against the general partnership-policy of SCC and in some respects
even in contrast to Sida's General Conditions for grants to Swedish
NGO:s. As a result of insufficient partnership, the Swedish project-
coordinator still plays a disproportionate important role in project plann-
ing, implementation and follow-up of the activities in East'’. In some
countries (e.g. Russia and Belarus and Ukraine) there are no project
activities when the Swedish project-coordinators are not present. As a
result, the ownership among the partner-organizations is often weak.

Secondly, the project-coordinator is himself often a farmer, who has
firmly established ties to member-organizations, particularly with the
Federation of Swedish Farmers (LRF), encouraging a strong commit-
ment among grassroots members in LRFE. As a result, SCC in the East
has been better to take advantage of the sector competence in the
member-organization than elsewhere. (See also above)

We recommend that SCC develops new working methods for the
operations (in the East) according to the general guidelines pointed out in
the partnership-policy. Furthermore, we recommend that SCC takes
advantage of the sector competence of the Swedish project-coordinators
and promote them to participate in the elaboration of rural development
policies, strategies and other activities within this field.

FPartnership and project activities in the field

The general conditions to carry out development work within the
cooperative sector differ a great deal between the regions. Generally, it is
less complicated to follow the SCC’s partnership policy in Latin America
than in Africa and in the East. The civil society is more developed and
the general education level is higher which implies that the conditions to
find partner-organisations and develop a real partnership are better.
The lack of potential partners in Southern Africa appears to be a key-
question affecting all aspects of the cooperation in the region. Hence,
since the working -conditions between the regions is so diverse, we
recommend that SCC adjust its partnership policy so it more
accurately reflects the real conditions in the different regions.

Southern Africa
Support activities conducted by the regional office are mainly geared
towards capacity building within the partner organisation, through the
provision of short-term consultancy support, in seminars and workshops
and other similar measures. A comprehensive framework of the
collaboration exists, including a range of instructions and formats for
planning and reporting purposes.

Routine follow-ups take place including regular audits of partner
organisations. Narrative annual and semi-annual reports are mostly
submitted on time and progress reported in accordance with LIFA-

17 The below refer mainly to the cooperation outside the Baltic states
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format. Issues relating to the Sida plans are often included in the reports

although the analysis tends to be rather superficial

SCC is well established on the African continent since many years.
The partnership-

concept and its implementation is one of the key issues in the pro-
gramme context. While substantial efforts have been made to introduce
and implement the concept, the outcome is mixed. Certain organisations
still perceive SCC as a funding agency rather than a partner.

Long-lasting relations and a scarcity of alternative organisations to
co-operate with characterize SCC's operations in the region. The review
mission considers that the

major challenge for SCC is to gradually decrease its dependency on a
limited number of partner organisations. In this regard, several of our
recommendations attempt to assist SGC to put a more “genuine”
partnership into action. For example;

— In addition to project specific agreements SCC should attempt to enter
into broader partner agreements with its major partners. Such an
agreement would outline a general scope for co-operation including
long-term objectives, access to information, etc.

— Each partner organisation should undergo an organisational capacity
assessment prior to commencement of new project agreement periods.

— The formal status of the document “Partner indicators -for the assess-
ment of potential and current partners” needs to be established.

— The introduction is needed of a set of criteria for project completion as
well as development of specific plans for phasing out of projects and
would in our view contribute to the completion of projects.

— In order to force the parties to review performance and reconsider
jointly any further co-operation, a compulsory one to two year break in
any project co-operation should be introduced.

As a point of departure for continued discussions regarding SCC’s
aims and approaches in the region, sector-specific strategy documents
need to be developed, elaborating the concepts and methods to be
applied in future project implementation. This would also serve as a basis
for assessment of new project proposals recetved from partner- organisa-
tions. Similarly, we suggest that a strategic framework is developed at the
regional level indicating how cross-fertilisation takes place between
similar projects in neighbouring countries.

Target levels as well as evaluation methods for partners financial
contributions need to be established and more firmly introduced into the
co-operation and project agreements. A phased introduction of those
might be needed, in particular considering the hardships presently
experienced in Zimbabwe.

Latin America

Our general impressions from SCC in Latin America are very good.
The regional office in Costa Rica seems to be a well functioning and
dynamic organization. There is active interchange of ideas on method-
ological issues between the regional office and the country coordinators.
During the last couple of years the organization has revised or is in the
process of revising all steps in the project management cycle. SCC is
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working with different types of organizations (cooperatives as well as
NGO:s) with both high and low level of professionalism.

The organizational assessment process 1s straightforward and includes
relevant aspects of organizational reviews. The SCC seems to use the
instrument in a satisfying manner. However, there is a need to
continuously assess the organizational development within the partner-
organization since this in itself often is an important component of
projects success. We recommend that SCC carry out an organizational
assessment on all partner-organizations previous to the start of every new
project phase.

The project appraisal process is a part of the planning component of
Planning Monitoring Evaluation system (PME-system). In order to ensure
that country coordinators are not put under unnecessary “pressure” from
the partner organizations or other stakeholders, coordinators from other
countries carry out the preliminary project appraisal. We believe that this
project appraisal procedure is effective and recommend that SCC
continue to work along these lines.

During the implementation of the projects SCC has basically two
roles, to control and to support the partner-organisations. In Latin
America, the country coordinators have an important role in terms of
supporting organizational development as well as planning, monitoring
and evaluations of projects.

The regional strategies are also affecting the implementation of the
projects. In Latin America there 1s a general strategy for the period
2002-2006, as well as sector specific strategies on gender and environ-
ment. Regarding the sector specific strategies we have noticed that the
partner-organizations have difficulties in implementing them.

Some partner-organizations prioritise their own strategies (or strategies
formulated by other donors). We recommend that SCC adapts a more
realistic approach and considers the working-situation of the partner-
organization when elaborating sector specific strategies.

Within the framework of the PME-system, the (P)lanning component
1s now elaborated and is in use. The (M)onitoring and (E)valuation com-
ponents are still in the preparation phase, the monitoring component has
been tested on a selection of partner-organizations. The overall objective
with the new monitoring system is to continuously examine what effects
the projects have on the target group and how these effects correspond to
the overall SCC objectives in Latin America. In many respects this is a
pioneer work. In spite of the complex nature of the system SCC has the
ambition to keep it simple, easily understood and cost-effective. Although
we are aware that this system might be difficult to implement, we under-
stand that it has already changed the way of thinking. Today personnel
in SCC and their partner-organizations more easily can relate to long-
term effects rather than easily measurable output of the project, e.g.
number of conducted workshops ctc. We recommend that SCC
continues with its development-work on PME, however with a flexible
approach that could deal with obstacles that inevitably will arise during
the process. Regarding the evaluation component of PME we re-
commend that SCC in Latin America more closely co-ordinates its
work with elaboration process on evaluation methodology, which is
already under its way in the Stockholm office.
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Furthermore in Latin America SCC is currently developing other
managerial systems with the aim to improve efficiency in the organiza-
tion. Two examples are the ranking-system of partner-organizations and
certification according to ISO 9000. The overall objective with the
rankingsystem is to classify the organizations on the basis of their admi-
nistrative accountability and efficiency. It enables the SCC to prioritise
support and follow up where it is best needed. The certification process
according to ISO 9000 requires that SCC documents and improves when
necessary all their operational and financial management systems in
Latin America. Since much of the foundation is put to place by elabora-
tion of the PME —system, we believe a certification process will give an
additional strength to the management system. Hence, we recommend
that SCC carry on with the development of the ranking system and the
certification process.

Financial Management

Our overall conclusion is that the financial management system is
satisfactory. At a general level the SCC has established routines and
manuals ensuring satisfactory control of the projects. Our impression is
that SCC, in comparison with other international NGO:s, more
thoroughly applies its regulation on the partner-organizations. In this
respect the organization has established good routines that will combat
corruption.

The personnel in Stockholm as well in the regional offices are hand-
ling funds with a high degree of professionalism. SCC has straightfor-
ward guidelines and clear routines on how to administrate the funds.
The regional offices have the responsibility to implement the regulation.
Our overall impression is that the rules are closely followed except in the
East-activities. For example, in Russia, Belarus, Ukraine and Romania
funds are handed over manually by the Swedish project-coordinator.
We recommend that SCC take actions to make sure that transfer of
funds will be made through the bank system.

Our overall assessment of the SCC accounting and auditing systems
1s satisfactory and constitute good basis for following up the activities
carried out by SCC in the partner-organizations. The responsibility of
the accounting and bookkeeping is divided between the Stockholm
Office and the regional offices. The accounting methods are reliable and
complete. Transactions are normally accounted on a daily basis except in
regional office in Zimbabwe. We recommend on all transactions being
accounted on a daily basis.

The external audit is carried out by KPMG of the Stockholm office
and by other wellestablished and authorized audit-firms in the regions.
According to the external auditors SCC meets all international auditing
standards.

The procurement of goods and services is done in Sweden and in the
field offices. SCC uses the instructions from Sida guidelines for procure-
ment of services and goods

However, despite contractual obligations these are not fully applied.
We recommend that a comprehensive set of internal rules for
procurement is developed and implemented.
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We recommend that the partner-organisations get access to SCC’s
internal instructions for procurement of goods and services. It should
also be made clear under which circumstances procurement of services
could be done without competition.

Co-operation with Sida

Within this context we have examined how the documentation presented
to Sida follows Sida’s own regulations, as expressed in the contract
between Sida and SCC, the Directions and General conditions for grants
to Swedish NGO:s. With a few exceptions the quality of the documenta-
tion 1s satisfactory. Also, we have revised the project documents and
interviewed several representatives from partner organisations and the
target group. On this basis we can certify that the information from our
sources in the field basically corresponds to the documentation that is
sent to Sida.
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Att halvera fattigdomen i vérlden till & 2015 &r vér tids
stérsta utmaning. Det kraver samarbete och uthallighet.
Samarbetsléanderna ansvarar for sin utveckling.

Sida férmedlar resurser och utvecklar kunskap och
kompetens. Det gor vérlden rikare.

w Sida
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