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BILAGOR

1. Uppdragsbeskrivning



1. SAMMANFATTNING

Bakgrund

I maj 2001 kontrakterades AF-Swedish Management Group i samarbete med
Professional Management av SEKA/HUM {6r att genomfora en systemrevision av
Svenska Afghanistankommittén (SAK). Uppdraget har genomforts under sommaren
och hosten 2001.

Syfte

Enligt uppdragsbeskrivningen dr systemrevisionens syfte

1. att granska och analysera rutiner och system inom organisationen som skall
garantera tillforlitligheten i arbetet och rapporteringen

2. att fungera som ett redskap for SAKs egna framtida organisationsutveckling.

Vidare ska SAKs genomférandekapacitet analyseras.

Angreppssiitt

Systemrevisionen har innefattat hela organisationskedjan savdl i Sverige som i
Afghanistan och Pakistan.

Vart angreppssétt har haft tva utgdngspunkter:

1. De formella avtal som SAK har ingatt med Sida, samt Sidas tillhérande regelverk
for samarbetet

2. En analys av de forvintade resultat for vilka SAKs styrsystemen ér skapade

Slutsatser

Kraven pd SAKs genomforandekapacitet méaste stidllas hogt med tanke bade pa den
typ av verksamhet man bedriver och pd volymen pd verksamheten. Verksamheten
bestar av ett fortlopande program snarare @n ett antal projekt med en tydlig bdrjan
och ett tydligt slut. Organisationen driver i realiteten en komplett skolfoérvaltning och
en komplett hdlsoforvaltning. Kontinuiteten i verksamheten édr darfor av storsta vikt
eftersom storningar i kontinuiteten fir stora negativa effekter. Aven
professionalismen i faltverksamheten ar av mycket stor betydelse

Genomforandekapaciteten kan delas in i1 kapacitet i Sverige och kapacitet i
féltorganisationen. Kapaciteten 1 Sverige kan i stor utstrickning beskrivas som



kapacitet att skapa forutsdttningar for att genomfora SAKs verksamhet medan
faltkapaciteten fradmst relaterar till operationell kapacitet.

Féltverksamheten priglas av en hog grad av professionalism och effektivitet. En
anda av professionalism, kompetent personal och vélutvecklade system ar
bidragande orsaker till att fédltorganisationen dr vil fungerande.

Kapaciteten 1 Sverige dr utan tvekan SAKs svaga punkt. Denna svaghet 16per genom
hela kedjan av organisationen, frdn medlemsinflytandet, genom styrelsen och till
kansliet.

Vi ser inga begrinsningar 1 féltorganisationens genomforandekapacitet inom SAKs
kiarnverksamhet, frimst primdrskolor och primérsjukvard. Déar beddmer vi att
organisationens styrsystem har kapacitet att klara betydligt storre verksamhet dn man
bedriver i dag. Nar SAKs verksamhet avviker frdn det normala sétter det kapaciteten
under press.

Genomforandekapaciteten begridnsas och sitts 1 fara av bristerna 1 Sverige. De
svenska funktionerna skapar inte forutséttningar for kontinuitet och professionalism i
faltverksamheten och sa linge denna brist bestar sitter vi ett visst fragetecken for
organisationens genomforandekapacitet. Vi ser dock inga generella hinder for att
funktionerna i1 Sverige inte skulle kunna skapa de nddvéndiga forutsittningarna for
faltverksamheten, frimst genom att delegera hela det operationella ansvaret for
verksamheten till platschefen och i stillet fokusera pa att sitta ramar, stodja och
bestdmma forutsittningarna for verksamheten.

Sorgebarnet nér det giller SAKs organisation géller den del som finns i Sverige.
Organisationens mycket omfattande bistdindsverksamhet har framgangsrikt har
byggts upp fran en plattform som initialt framforallt handlade om opinionsbildning.
SAK har dock inte enligt var uppfattning fullt ut tagit konsekvenserna av detta.
Protestrorelsens och aktionsgruppens ideal och arbetssitt lever kvar i en utstrackning
som inte gar att férena med en professionell ledning av en mycket stor organisation.

Det &r tankevickande att organisationsfragorna pa faltet har hanterats s& mycket
mera professionellt. Det dr vart intryck att faltverksamheten trots allt har klarat sig
ganska bra genom turbulensen.

En organisatorisk enhet, vilket SAKs hela verksamhet dr, bor ha en ansvarig chef,
inte flera. Denna chef &4r forbindelselinken mellan styrelsen och den operativa
verksamheten. Dirfér maste den personen vara vil fortrogen béde med
faltverksamheten och med styrelsens intentioner och synsétt. Mot bakgrund av den
omfattning och inriktning SAKs verksamhet har édr det for oss sjdlvklart att fororda
en organisation dir organisationens hogsta chef &r placerad vid platskontoret i
Peshawar.

Primérskoleundervisningen ir under stark utveckling. De idéer om fortsatt
utvecklingsinsatser som vi har tagit del av forefaller vil genomténkta och vi har inga
invdndningar mot dessa.



Effektiviteten 1 hélsoprogrammet dr hog. Den interna utvdrdering som
genomfordes vid det senaste Aarsskiftet inneholl forslag till ménga radikala
fordndringar och 1 Workplan & Budget 2002-2003 finner vi att manga forandringar
redan gér till verkstdllighet. Méngden delprogram &r ett problem, som gor
verksamheten svarstyrd.

Jordbruksprogrammet ir det av de tre huvudprogrammen som mest ifragasétts
inom organisationen. Motivet &r att det, relativt de dvriga programmen, dr litet, men
kriaver mycket administrativ kapacitet. SAK bor utarbeta en strategi for
jordbruksprogrammet, dér det, till exempel, framgar om den ska fasas ut eller
expandera, breddas eller koncentreras.

Medelshanteringen i filt &r mycket omfattande avseende antalet transaktioner och
typer av transaktioner. SAKs verksamhet dr omfattande, geografiskt utspridd, alla
typer av kommunikation &r besvérliga och Afghanistan saknar fungerande
banksystem. Alla dessa faktorer forsvdrar kontrollen dver medelshanteringen och
minskar sdkerheten.

SAK har dock ett omfattande regelsystem for medelshantering som i mdjligaste man
formaliserar och strukturerar rutinerna. Med tanke pa de mycket svara
omstindigheterna anser vi att SAK pa ett imponerande sitt kombinerar
sdkerhetstinkande med en allmén strdvan att 16sa alla problem. Men dven om vi
anser att SAK har en tillfredsstéllande sdkerhet och kontroll i medelshanteringen ar
det dndd viktigt att notera att det dr just med tanke pd omstdndigheterna och att
sikerheten skulle vara betydligt storre om svérigheterna ovan inte existerade.

Kombinationen av obefintliga reserver och en pressad budget gor SAK mycket
finansiellt sérbar. Situationen minskar ocksé organisationens sjélvstandighet och gor
den utlimnad till bidragsgivarnas &ndrade prioriteringar. Med de hoga krav pa
kontinuitet och stabilitet som maste stillas pd SAKs verksamhet anser vi att dagens
situation dr oacceptabel.

Personalhanteringen i filt anser vi vara av hog standard. Ett problem ar dock den
hoga personalomsittningen, som formodligen delvis beror péd SAKs
personalhantering, fraimst laga Ioner for vissa personalkategorier men ocksé pa olika
behandling av olika personalgrupper och av personal med olika stationeringsort.

Insamlingsverksamheten har for SAK haft relativt 1&g prioritet. Detta har inneburit
att ansvaret for verksamheten i kanske allt for stor del legat pa forbundssekreteraren.
Fram till innevarande ar har ingen helhetsstrategi funnits.



2. INLEDNING

2.1 Bakgrund och syfte

Sidas humanitdra enhet, SEKA/HUM, handligger Sidas humanitdra bistand.
SEKA/HUMs samarbete med svenska enskilda organisationer bygger i hog grad pé
fortroende. Denna samarbetsform kraver att Sida med jimna intervaller foljer upp att
fortroendet dr vél grundat och att samarbetet foljer de former man har kommit
Overens om. Sidas ambition dr att dessa uppfoljningar ska resultera i bittre kvalitet 1
ansokningar och resultatuppfoljningar, dkad effektivitet inom organisationerna och
ett battre samarbete mellan organisationerna och Sida.

SEKA/HUM anvédnder sig av tva verktyg for uppfoljning av sina
samarbetsorganisationer: kapacitetsstudier och systemrevisioner. Viss Overlappning
forekommer mellan de tva typerna men kapacitetsstudien har ett bredare fokus och
granskar kvaliteten pa verksamheten, medan systemrevisionen har ett smalare fokus
och analyserar hur organisationen arbetar genom att granska styrsystem och
ekonomisystem.

I maj 2001 kontrakterades AF-Swedish Management Group av SEKA/HUM for att
genomfora en systemrevision av Svenska Afghanistankommittén (SAK). Uppdraget
har genomforts under sommaren och hosten 2001 av Catharina Brottare Schmitz,
Arne Svensson och Hakan Jarskog.

Uppdraget har utgatt frdn uppdragsbeskrivningen fran SEKA/HUM, daterad 2001-
02-01. Uppdragsbeskrivningen aterfinns i Bilaga 1. Enligt uppdragsbeskrivningen ér
systemrevisionens syfte

3. att granska och analysera rutiner och system inom organisationen som skall
garantera tillforlitligheten 1 arbetet och rapporteringen

4. att fungera som ett redskap for SAKs egna framtida organisationsutveckling.
Vidare ska SAKs genomférandekapacitet analyseras.

Systemrevisionen ska innefatta hela organisationskedjan savédl i Sverige som i
Afghanistan och Pakistan.

2.2 Angreppssatt

Vart angreppssitt har tva utgdngspunkter:

3. De formella avtal som SAK har ingitt med Sida, samt Sidas tillhérande regelverk
for samarbetet

4. En analys av de forvédntade resultat for vilka SAKs styrsystemen ar skapade



Avtal med Sida

Bistandsndmnden har ingétt foljande avtal med Sida:

"Avtal mellan Sida och Svenska Afghanistankommittén avseende projekt i1
Afghanistan under 2000-2001." Avtalet ar daterat 17 februari 2000 och 22 februari
2000.

Avtalet mellan Sida och SAK utgors, forutom av avtalsvillkoren i ovanstdende avtal,
av:

e Allméanna villkor f6r bidrag ur Sidas bistdndsanslag till svenska organisationer
(Allménna villkor), daterade 1999-07-01.

e Anvisningar for Sidas bidrag till enskilda organisationer for humanitért bistand
och konfliktférebyggande, daterade juli 2000.

Analys av SAKs forviintade resultat

For att identifiera SAKs styrsystem har vi utgatt frdn en forenklad LFA-analys av
vad SAK forvintas uppna. De system som finns och anvidnds borde rimligen syfta till
att de forvintade resultaten kan uppnés. Vi identifierade tre forvantade resultat:

1. Verksamheten drivs enligt plan.
2. Sida beviljar ansokt bidrag till SAKs verksamhet.

3. Insamlingar och ansokningar till 6vriga finansidrer genererar medel enligt plan.

Darefter stillde vi oss fragan: hur styr SAK verksamheten for att uppna dessa
resultat? Vi sokte svar i SAK formella regelverk i form av stadgar, policy, strategi
och manualer for att definiera vilka olika arbetsmoment som skulle ingd i varje
resultatomrade. Dessa olika arbetsmoment &dr grunden for var granskning av
verksamhetsrelaterade system och rutiner.

En organisation kan dock inte fungera med bara verksamhetsrelaterade styrsystem
utan behdver dven styrinstrument pa en mer dvergripande niva. Vi kallar denna typ
av instrument for grundliggande styrmedel. I denna kategori inkluderade vi dels
formella styrmedel som malséttningar, policies, planer samt ansvars- och
befogenhetsstruktur och dels informella styrmedel som virderingar och
organisationskultur.

Avgriinsningar

Enligt  uppdragsbeskrivningen  skulle  systemrevisionen inkludera  hela
organisationskedjan. En viktig frdga blev ddrmed hur avgrdnsningar skulle goras.
Eftersom systemrevisionen framst innefattar SAKs Sidastodda verksamhet har vi i
samrad med Sida och SAK avgrédnsat granskningen till de omrdden inom SAK som
ar mest relevant for den verksamheten. Vi har darfor inte granskat foljande omraden:

1. informations- och opinionsarbete 1 Sverige



2. foreningsverksamhet i Sverige, i den man det inte paverkar bistandsarbetet

3. ansokningar och rapporter till andra bidragsgivare &n Sida/HUM.

2.3 Metod och upplagg
Foljande arbetsgédng har anvénts:

1. Forberedande informationsinsamling

I detta steg studerade vi grundliggande dokument som stadgar,
verksamhetsberittelse, policydokument och avtal, samt genomforde en inledande
intervju med SAKs ordforande. Syftet var att bilda oss en dvergripande uppfattning
om organisationen, dess strukturer, problemomraden och arbetssitt.

2. Detaljplanering av uppdraget.

Vi definierade granskningsomradden och metoder for granskningen. Detta steg
genomfordes i samarbete med representanter for SAK och Sida. Slutresultatet var en
granskningsmodell och en tidsplan.

3. Granskning

Vi utgick fran SAKs avtal med Sida och Sidas regelverk samt de forvantade resultat
for vilka SAKs styrsystemen dr skapade och granskade direfter enligt
granskningsmodellen.

4. Avstamningar genom seminarier.

Vi har fort en l6pande dialog med SAK under arbetets gdng. Férutom individuella
mdten med personal och styrelsemedlemmar har vi genom tre seminarier. Syftet med
seminarierna har varit att presentera vdra observationer och diskutera dem med
kanslipersonal och styrelseledarmoter, soka fortydliganden och klargéranden, samt
lyssna pd idéer och forslag fran SAK. Sida har deltagit i samtliga seminarier.
Forutom de tre seminarierna ovan holl vi ett informationsméte vid platskontoret i
Peshawar, dir vi presenterade preliminéra observationer och diskuterade dessa med
personalen dar.

5. Rapportskrivning
Arbetet har dokumenterats i foreliggande rapport.



3. SVENSKA AFGHANISTANKOMMITTEN

SAK bildades 1980 som en reaktion mot Sovjets invasion i Afghanistan, bland annat
av personer med rotter i Vietnamrorelsen. Den ideologiska basen utgick fran ett
forsvar av den internationella folkrdtten och FN-stadgan. Uppgiften var att genom
opinionsarbete verka for att Sovjet skulle l&mna Afghanistan och att stodja det
afghanska folkets kamp for nationellt beroende. Vid bildandet bestod SAK av sex
engagerade personer.

Svenska Afghanistanhjélpen startade hosten 1981. Under 1981 beslutades att knyta
solidaritetsarbetet till ndgon form av bistdndsarbete. SAKs insamling samt Sida
bidrag gjorde att bistdndsarbetet kunde pabdrjas 1982.

Under 1982 anstilldes en person pé kansliet. 1985 anstilldes en andra person. Under
den forsta 10-ars perioden hade arbetet ett ettarsperspektiv och det var inte forrdn
runt borjan av 90-talet som insikten kom om att detta var ett langsiktigt atagande,
vilket innebar att organisationen maéste professionaliseras. Men inte forrdn under
mitten av 90-talet borjade en viss expansion av kansliet. 2000 togs en ny
organisationsplan vilket mojliggjorde atta tjénster vid kansliet. SAKs styrelse har
under hela tiden intagit en restriktiv hallning gentemot frdgan om utdkning av
kansliet.

Till skillnad fran andra enskilda organisationer och givare ansdg SAK att man skulle
stodja afghaner inne i Afghanistan och forsoka forhindra att flyktingstrommarna
Okade. Man blev ddrmed en av de forsta organisationerna som kom att arbeta inne i
landet. Vilket med tiden kom att utgdra modell f6r andra organisationer. Redan 1982
etablerades den forsta SAK representanten i Peshawar, samtidigt fick man det forsta
bidraget frin svenska staten till humanitér hjilp for krigsoffer inne 1 Afghanistan.
1983 borjade man bygga upp ett lokalt kontor och anstilla lokal personal.

Forsta arets insats var 2 miljoner kronor inriktade pa att bista civilbefolkningen med
medicin och medicinsk personal i omrdden kontrollerade av motstandsrorelsen.
Verksamheten bedrevs som sé kallad "cross border"-verksamhet, det vill sdga att de
administrerades fran Pakistan. 1991 Oppnade det fOrsta regionkontoret inne i
Afghanistan och 1992 6ppnades ytterligare tvd. Kontoret i Peshawar vixte mycket
snabbt och redan under andra delen av 80-talet hade man runt 400 anstéllda i
Peshawar, varav ett 15-tal utlinningar. Man blev ddrmed en av de storsta
frivilligorganisationerna i Peshawar och ett av Sveriges storsta "bistandskontor"
utomlands. Detta i en organisation som i huvudsak skoéttes av personer utan tidigare
bistdndserfarenhet, som ofta arbetade pad okonventionella végar, men ocksa
tillskansade sig ett utomordenligt gott rykte i bistdndssamfundet.

I Sverige kom perioden fram till Sovjets uttdg ur Afghanistan 1989 att kéinnetecknas
av kontinuerlig tillvixt och breddning i engagemanget for Afghanistan.
Demonstrationer och opinionsméten arrangerades, utstillningar och studiecirklar
genomfordes, flygblad, tidningar och bocker producerades och spreds,
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insamlingsaktiviteter genererade miljontals kronor. Vid utgangen av 1989, vilket
hittills &r SAKs bésta, hade man 18 000 medlemmar och bidragsgivare, varav 4 297
medlemmar fordelade pa 55 lokalkommittéer. Parallellt med tillvaxten i det svenska
frivillig engagemanget utvecklades SAK till att bli en av den svenska regeringens
viktigaste kanaler for katastrofbistind till det krigsdrabbade Afghanistan.

I och med uttdget 1989 och regimskiftet 1992 kom den politiska huvudfragan att
forverkligas. Detta medforde dock att minga av SAKs medlemmar och bidragsgivare
valde att ldmna organisationen och upphora med sitt stod till Svenska
Afghanistanhjdlpen. Den forvirrade situation som uppstod i Afghanistan dérefter
forstirkte denna trend ytterligare. Vid utgédngen av 1997 hade SAKs bidragsgivare
sjunkit till 9 000, varav 2 300 medlemmar fordelade pé ett 20-tal lokalkommittéer av
vilka nira hilften var passiva eller endast bedrev sporadisk verksamhet.

Under ett antal ar var Sverigeverksamheten negligerad och var inte ens ett debatterat
omrdde inom SAK. Inte forrdn foreningsutskottet fick i uppdrag att ta fram en
overgripande Sverigestrategi ar 2000 kan man séga att detta hade vint. En anledning
ar sjdlvklart att krav pd egenfinansiering inte finns samt att SAK stdds av manga
andra givare och ddrmed har fokuserat pa att genomfora ett bra bistand.

Man kan dndock skonja ett okat intresse for Afghanistan i Sverige redan 1997,
anledning dr bade Talibanernas kvinnosyn som upprort ménga samt de tva kraftiga
jordbavningar som drabbade Afghanistan under 1998 och som SAK tidigt och med
genomslagskraft genomforde tva insamlingskampanjer for. Detta har medfort att
néstan 50% av dagens medlemmar tillkommit under de senaste tre aren.

Medlemsstrukturen har dver tid varit likartad, med en bas av 40% bland pensionirer
och med de tva storsta yrkesgrupperna representerade inom hilsovérd och utbildning.
Kvinnorna star for 55% av totala medlemsantalet. En stor del av kvinnorna har
rekryterats under de senaste tvd dren, dndock har en sa stor andel som 32% av
medlemmarna varit med sedan ”ockupationsaren”. Hela 34% av dagens regelbundna
givare borjade ge givor under samma period. Bland nuvarande medlemmar ar
bistdnd och genderfridgan de dominerande anledningarna till att man blivit medlem,
till skillnad mot fore 1989 d& ockupationen av Afghanistan var den vanligaste
orsaken.

Detta skifte 1 medlemmarnas intresse har medfort att SAK 1 sitt bistdnd och medial
framtoning tydligt fokuserar pd kvinnor och flickors situation. Man forsdker ocksa
locka yngre kvinnor inom organisationen att bli aktiva medlemmar samt &ndra SAKs
”image” fOr att bittre spegla den fraga som engagerar flest medlemmar.
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4. GRANSKNING AV GRUNDLAGGANDE STYRMEDEL

Organisationens grundliggande styrmedel dr de Overgripande regler, system och
stodfunktioner som organisationen har fastlagt for att den éverhuvudtaget ska kunna
fungera. Vi har delat in de grundliggande styrmedlen i

o formella styrmedel

¢ informella styrmedel.

4.1 Formella Styrmedel
Foljande omraden har granskats i gruppen formella styrmedel:

1. Organisationens dndamal och syfte . Arbetsutskottets arbete

5
2. Tydligheten i organisationens 6. Planeringsprocessen
uppdrag och dess forankring internt 7. Maél
och externt 8. Strategier
3. Medlemsengagemang och 9. Arbetsordning
medlemsinflytande 10. Organisationsstruktur
4. Styrelsens arbete 11. Befattningsbeskrivningar

De styrdokument som har granskats ar foljande:

e Stadgar e Organisationsplan
e Arsmétesprotokoll e Firmateckningsritt och
e Styrelseprotokoll attestordning
e AU-protokoll e Workplan & Budget 2001-2002
e Strategidokument for SAK e Kontoplan
e Sverigestrategi e Revisions PM
e Bistdndspolicy e Human Resources Management
e Protokoll mellan SAK och Manual
Afghanistan e General Employment Conditions
e Intentionsdokument (GEC) for National Staff
e Avtal mellan Sida och SAK e Personalpolicy i Sverige

4.1.1 Organisationens andamal och syfte

Syftet med Svenska Afghanistankommittén &r enligt stadgarna

1. att bedriva bistdndsverksamhet 1 Afghanistan for att befrimja ekonomisk och
social utveckling och utjimning bland det afghanska folket och en demokratisk
samhéllsutveckling 1 landet, med tonvikt lagd pa A&teruppbyggnads- och
utvecklingsbistand, vilket inte utesluter katastrofinsatser
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2. att befrimja de afghanska flyktingarnas atervindande, och deras
rehabilitering 1 Afghanistan

3. att bedriva insamlingsverksamhet for att erhalla medel till SAKSs
bistandsverksamhet

4. att informera den svenska allménheten, massmedia, opinionsbildare med flera om
forhallandena 1 Afghanistan och om SAKs bistdndsverksamhet, samt sprida
kunskap om landet och dess folk for att beframja forstielse och solidaritet och
motverka fordomar.

Slutsatser och rekommendationer - Organisationens dndamadl och syfte

I syftet anges att SAK ska befrdmja ekonomisk och social utveckling. I praktiken
bestar verksamheten till 90% av tillhandahdllande av sociala tjénster och endast i
liten utstrackning, frimst genom jordbruksstddet, av direkt stod till den ekonomiska
utvecklingen. Det afghanska samhéllet har ingen mojlighet att ta Gver ansvaret for
utbildning och sjukvard om inte detta kan finansieras genom en kraftfull ekonomisk
utveckling. Vi rekommenderar att SAK i kommande strategiarbete analyserar
forutsittningarna for att, inom nagot eller nagra av sina verksamhetsomraden, i storre
utstrackning kunna bidra till den ekonomiska utvecklingen.

SAKs bistandspolicy slar klart fast att ett dverlimnande till ldmpliga afghanska
institutioner ska ske pé sikt. Daremot finns det inte ndgon langsiktig strategi for hur
detta ska ske och inte heller ndgon tydlig vision om hur verksamheterna da ska
bedrivas. For nirvarande dr det svart att se ett slut pd SAKs verksamhet i
Afghanistan, i alla fall motiverad av att behovet upphor. Inte desto mindre &r det
visentligt att detta slutmal ar tydligt for varje verksamhet. Till vem ska exempelvis
skolorna dverldmnas en dag? Vi rekommenderar att SAK utvecklar en tydlig vision
for organisationens langsiktiga utveckling.

Ovanstdende rekommendation avser det positiva scenariot ddr SAK kan driva en
langsiktig och malmedveten utveckling. Det kan emellertid inte heller uteslutas att
det uppstar omstindigheter som skulle kunna leda till att SAK tvingas ld&mna landet.
Det skulle till exempel kunna vara samarbetssvarigheter med landets myndigheter,
upptrappat krig, internationella interventioner eller att stdrre givare av nagot skil
beslutar att dra in sitt bistind. Aven denna typ av scenarier bor det finnas en
beredskap for. Vi rekommenderar att SAK utvecklar strategier for ett antal tinkbara
scenarier.

4.1.2 Tydligheten i organisationens uppdrag och dess forankring internt
och externt

Svenska Afghanistankommittén &r enligt stadgarna fristdende fran politiska och

religidsa organisationer savél 1 Sverige som 1 andra ldnder. Ett antal beslut och
protokoll reglerar forhallandet mellan SAK och the Islamic Emirate of Afghanistan.
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Slutsatser och rekommendationer - Tydligheten i organisationens uppdrag
och dess forankring internt och externt

Mojligheterna att kunna verka i Afghanistan &r helt avhingigt formégan att fa
acceptans fran landets ledning. Betydelsen av forankringen av SAKs verksamhet hos
de afghanska ledarna kan dérfor inte nog betonas. SAK har pa ett skickligt sétt
lyckats uppnéd acceptans utan att for den skull ge avkall pa sina grundlidggande
viarden och principer. De i faltorganisationen som har haft i uppgift att hantera
relationen till de afghanska ledarna ar darfor varda allt erkédnnande.

Vi har granskat de beslut och protokoll som ndmns ovan. De reglerar pa ett, under
radande omstiandigheter, tillrdckligt tydligt och acceptabelt sétt de villkor under vilka
SAK har att verka i Afghanistan. De konkreta 16sningarna pa olika praktiska problem
som dr forknippade med en del av dessa villkor har &nnu inte testats i verkligheten
under sa 1ang tid att det gér att bedoma konsekvenserna av dem.

SAKs mycket omfattande bistindsverksamhet har framgéngsrikt har byggts upp fran
en plattform som initialt framf6rallt handlade om opinionsbildning. SAK har dock
inte enligt var uppfattning fullt ut tagit konsekvenserna av detta. Protestrorelsens och
aktionsgruppens ideal och arbetssétt lever kvar 1 en utstrickning som inte gar att
forena med en professionell ledning av en mycket stor organisation.

Vi rekommenderar att SAK tydligt markerar att organisationen &dr en professionell
bistdndsorganisation, med kédrnverksamheten forlagd till Afghanistan och att Gvrig
verksamhet inom organisationen framst betraktas som stod till det arbete som utfors i
Afghanistan.

Vart intryck dr att de anstdllda dr mycket stolta dver att arbeta for SAK eller Swedish
Committee som organisationen allmint kallas i Afghanistan och Pakistan. Det finns
en stark kinsla av identifikation med organisationen. Den ar dven vél kind bland
allminheten, afghanska myndigheter och de internationella organisationer som ar
verksamma 1 Afghanistan. Organisationens betydelse visas bland annat genom att
den &r representerad i Afghan Support Group (ASG) och Afghan Programming
Board (APB).

4.1.3 Medlemsengagemang och medlemsinflytande

Var och en som stodjer Svenska Afghanistankommitténs syfte kan bli medlem. Alla
medlemmar ska tillhdra en lokalkommitté. Lokalkommittés bildande och
geografiska omfattning ska godkdnnas av fOreningsstyrelsen. Lokalkommitténs
uppgift ar att i enlighet med stadgar och den av SAKs arsmoéte faststdllda
inriktningen att

+ informera om Afghanistan och om SAKs verksamhet

+ samla in medel till bistandsverksamheten

* rekrytera medlemmar

* erbjuda medlemmarna ett aktivt och meningsfullt medlemskap.
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Arsmétet, som ir Svenska Afghanistankommitténs hogsta beslutande organ, ska
normalt samlas varje &r fore april manads utgéng, undantagsvis senast den 15 maj.
Varje lokalkommitté¢ har rétt att vélja en delegat till &rsmotet per péborjat 25-tal
medlemmar plus en delegat upp till 100 medlemmar och direfter en delegat per
pabdrjat 100-tal medlemmar.

Varje medlem kan viljas till ledamot 1 foreningsstyrelsen eller annan
fortroendepost. Medlem som ér anstilld av SAK kan inte viljas som delegat till
arsmote eller inneha central fortroendepost inom foreningen.

Valberedningen ska besta av fem ledamoter, varav ordféranden véljs sirskilt. Den
forbereder &rsmotets stadgeenliga val med undantag av val till valberedningen.
Medlem liksom lokalkommitté har rétt att till valberedningen foresla kandidater till
val. Vid arsmotet ska valberedningen ldmna forslag pa ledaméter, foreningsrevisorer
och deras suppleanter. Foreslagen kandidat ska ha accepterat nomineringen.

Slutsatser och rekommendationer - Medlemsengagemang och medlemsinflytande

Alla folkrorelser har svart att engagera medlemmarna i formella, representativa organ
pa olika undernivder. SAK ir inget undantag. Medlemmarna vill ofta begrinsa sitt
deltagande till aktiviteter som man &r sirskilt intresserad av. Dessutom dr det ofta
svart att dndra kulturen som bidrs upp av en kidrna av gamla medlemmar. Att
foreningsstyrelsen beslutar om vilken lokalkommitt¢é medlemmarna ska tillhora ar
uttryck for en forlegad objektsyn pd ménniskor. Vi rekommenderar att SAK
moderniserar organisationen med utgangspunkt fran fragor som

e Vilka ar medlemmarnas drivkrafter att engagera sig i SAK?

e Vilka kanaler vill medlemmarna ha for sitt engagemang?

e Hur vill de skaffa sig information om Afghanistan?

Vi har studerat protokoll och utsinda handlingar till det senaste arsmotet samt
protokoll fran tidigare arsmoten. Det senaste arsmotet ger ett milt uttryckt
egendomligt intryck med diskussioner om chefstjinstemdns I6nefragor (som
definitivt inte dr en Aarsmdtesfrdga), ett arsmote som dndrar styrelsens
verksamhetsberittelse och dérefter ldgger den till handlingarna.

Enligt véar uppfattning finns det ingen rimlig proportion mellan den tid arsmotet
dgnar olika fragor och dessa fragors betydelse for SAK som en av Sveriges mest
betydande bistdndsorganisationer. Det faktum att SAK har ett ansvar for éver 8 000
medarbetare, 167 000 elever och 1,4 miljoner patienter aterspeglas inte 1 arsmotets
behandling av olika frdgor. Vi rekommenderar att den nya styrelsen arbetar hért for
att 6ka medvetenheten bland beslutsfattare vid kommande arsmoéten om vilka krav
som stills pa styrningen av en sa stor organisation som SAK.

Den Oppenhet som karaktdriserar en ideell organisation forutsdtter rent spel i de
demokratiska processerna. Beteenden som utspelas infor 6ppen ridd kan, med ratt
eller fel, uppfattas som signifikativa for organisationens formaga att hantera dven
andra frigor pa ett professionellt sdtt. Turbulens kring styrelseval ar
erfarenhetsmissigt en allvarlig signal till omvérlden. I en professionell ideell
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organisation utgor valberedningen motor och katalysator 1 processen att fa fram
bista mojliga styrelse. Medlemmarna forutses delge valberedningen forslag till
kandidaterna och synpunkter pa kandidaterna. Anstéllda forutsétts inte intervenera i
den demokratiska processen att utse deras arbetsgivare.

Valberedningen forbereder arsmotets stadgeenliga val med undantag av val till
valberedningen. Det &r viktigt att dven valet av valberedning forbereds pa ett
noggrant sitt dd denna har stor betydelse for mojligheterna att fa till stdnd en styrelse
med for organisationen ldmplig sammansittning. En mojlighet ar att inbjuda till
Oppen nominering av ledamoéter i valberedningen via internet i sd god tid att
foreslagna kandidater hinner tillfrdgas skriftligt. P& motsvarande sétt skulle dven
nomineringsprocessen nir det géller styrelseledamdter kunna ske pé ett mera 6ppet
sitt, exempelvis genom utnyttjande av internet.

Vi konstaterar att protokollet fran det senaste arsmotet inte var justerat inom den
tidsram som é&r stadgad. Orsaken stdr att finna i1 att &rsmdtet var oprofessionellt
forberett 1 s& motto att ordférande och sekreterare tillfragades forst kvillen fore
arsmotet. Dessa hade da sjilvfallet inte tillrdckligt med tid for de forberedelser som
ar nodvindiga for att protokollskrivandet ska bli effektivt.

Vi rekommenderar att formerna for nominering av och val av styrelseledamoter ses
over. Vi rekommenderar vidare att valberedningens forslag, vilket enligt stadgarna
ska sdndas ut fyra veckor fore arsmotet, innehaller forslag till ordférande och
sekreterare vid &rsmotet, vilka &r vidtalade och har accepterat fortroendet pd de
villkor som anges i stadgarna.

4.1.4 Styrelsens arbete

Foreningsstyrelsen dr SAKs hogsta beslutande organ mellan arsmotena. Den bestér
av tretton ledamdter valda av &rsmotet for en period av tva ar. Ordforandes och
ledamots sammanhéngande mandatperiod kan uppga till hogst fyra perioder.

Foreningsstyrelsen ska sammantrdda minst sex ganger om aret. Sammantradet leds
av ordforanden eller vice ordféranden. Vid sammantridet fors protokoll, med
motivering av viktiga beslut, som justeras av sammantridets ordférande och en
ledamot som styrelsen utser.

Foreningsstyrelsen utser inom sig ett arbetsutskott om minst fyra personer. Utskottets
ordforande utses sérskilt. En sidrskild delegationsordning utfirdas for utskottet.
Foreningsstyrelsen kan till sitt stod utse andra utskott och ska samtidigt utfirda
instruktioner for utskotten. Foreningsstyrelsen och arbetsutskott har rétt att till sig
inbjuda sdrskild person att delta i styrelsens sammantridden eller for behandling av
visst drende. Sddan person har yttrande- och forslagsritt.
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Slutsatser och rekommendationer — Styrelsens arbete

Styrelsen hade under verksamhetsaret 1999-2000 sju  protokollforda
styrelsesammantrdden. Narvaron var generellt mycket hdog med i genomsnitt 12
ledamoéter. Mellan tvd och sex tjinstemin var adjungerade vid respektive mote.
Samtliga protokoll dr justerade och uppfyller formella krav.

Styrelsen hade under verksamhetsdret 2000-2001 é&tta  protokollforda
styrelsesammantraden. Nérvaron var dterigen mycket hog med i genomsnitt 12
ledamoter. Mellan tre och fem tjinstemédn var nédrvarande vid respektive mote.
Protokoll vid styrelsemote nr 7 dr inte undertecknat av sekreteraren. Samtliga
protokoll dr justerade.

Hittills under verksamhetsaret 2001-2002 (till och med augusti) har styrelsen haft tva
protokollforda sammantraden. Nérvaron har varit hog med 10 respektive 11
ledaméter nérvarande.

Det dr svart att forstd de sakliga skdlen for att ange en miniminivd fOr antalet
sammantrdden och en maximiniva for det antal &r en person kan sitta i styrelsen.
Antalet moten bor inte vara fler &n nddvéndigt och varfor ska en kompetent ledamot
inte kunna fortsétta sitt uppdrag sé lange hon anses tillhdra de mest kvalificerade?

Enligt var uppfattning synes styrelsen ha dgnat allt for liten del av tiden till
strategiska frigor.

Vi rekommenderar att styrelsen fokuserar pa for SAK visentliga strategiska fragor.
Vi anser att styrelsen bor ha foljande huvuduppgifter:

Anstilla organisationens hogsta chef.

Initiera och leda processen kring samt fatta beslut om policies och strategier.
Fatta beslut om anvisningar infor arbetet med Workplan & Budget.

Godkinna anmélan av Workplan & Budget.

Halla sig vil informerad om situationen i Afghanistan och utvecklingen av SAKs
verksamhet genom anmélningsarenden.

6. Verkstilla arsmdtets beslut och besluta om vilka som tecknar féreningens firma.

bk W=

De forandringar detta innebdr jAmfort med nuldget motiveras i andra avsnitt i detta
kapitel. Vi aterkommer nedan med synpunkter pa inom vilka omraden strategier
behover utarbetas och faststillas.

Vi rekommenderar vidare att stadgarnas bestimmelser vad géller styrelsens
uppgifter ses over enligt ovanstaende riktlinjer.

4.1.5 Arbetsutskottets arbete

Arbetsutskottet hade under verksamhetsaret 1999-2000 19 sammantrdaden. Protokoll

saknas frin sammantridde nummer 18. Vanligen deltog 4-5 ledamoéter och 3-4
tjdnstemin i dessa moten.
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Arbetsutskottet hade under verksamhetsaret 2000-2001 14 sammantriaden.
Protokoll nummer 14 dr inte justerat

Protokollen frén styrelsens och arbetsutskottets sammantrdden har ibland sénts ut
med sé stor fordrojning att det inte ens har bedomts vara 16nt att sammanfatta dem pa
engelska och de afghanska spraken. Den information som nar de anstillda utanfor
Stockholm fran arsméten och styrelsemoéten ar oftast muntlig.

Slutsatser och rekommendationer - Arbetsutskottets arbete

Vi rekommenderar att arbetsutskottet frimst far till uppgift att bereda fragor till
styrelsen. Vi rekommenderar vidare att arbetsutskottet forldgger det sammantréde,
da anvisningarna till Workplan & Budget ska beredas till platskontoret.

4.1.6 Planeringsprocessen

Den nuvarande planeringsprocessen beslutades av styrelsen 2001-04-07 och har

saledes tillampats kort tid. De dokument som ingar i den arliga planeringsprocessen
ar 1 huvudsak de foljande:

Intentions Document = Handlingsprogram = Workplan & Budget

Vissa av de styrdokument som ingar i planeringsprocessen finns bara pa svenska och
vissa bara pa engelska. Inget av styrdokumenten har Gversatts till nidgot av de
afghanska spréken.

Det operativt styrande dokumentet frn styrelsen &r Workplan & Budget. For 2001-
2002 ar detta dokument pa 159 sidor. Det rimliga i att styrelsen forutsétts kunna ta
stdllning till ett dokument pa denna detaljeringsniva har ifragasatts av manga av de
intervjuade.

Workplan & Budget omsitts i detaljerade "action plans" inom de olika programmen.
Planeringsarbetet pd platskontoret och i regionerna beskrivs och analyseras i kapitel
5.

Slutsatser och rekommendationer - Planeringsprocessen

De flesta av styrdokumenten som ingar i beskrivningen av planeringsprocessen finns
endast pd svenska eller engelska. De afghanska medarbetarna kan sdledes endast
tillgodogora sig vissa av dessa styrdokument.

Detaljeringsgraden i de styrdokument som ar avsedda for drsmoéte, styrelse och hogre
chefer bor anpassas till dessa organisationsnivaers behov, vilka sammanhadnger med
rollfordelningen inom SAK. Ambitionen 1 faltverksamheten dr att SAK ska vara en
decentraliserad organisation. Detta forutsdtter att chefer pd olika nivder har ritt att

18



fatta de beslut som erfordras for att skapa tillricklig handlingsfrihet och
anpassning till en fordndrad situation. Dessa straivanden motverkas av att SAKs
styrelse fattar alltfor detaljerade beslut om verksamheten. Enligt var uppfattning ar
det inte dndamélsenligt att styrelsen exempelvis fattar beslut om Workplan & Buget
pd den detaljnivd som nu ar fallet. Att drsmotet som foreslagits vid det senaste
arsmotet skulle fatta beslut om Workplan & Budget ser vi som oténkbart.

Verksamheten bedrivs 1 Afghanistan och det 4r déarfor naturligt att
planeringsprocessen tar sin utgangspunkt i diskussioner pé faltet. Forslag och idéer
som fors fram bearbetas pa regionnivd och darefter vid platskontoret. Diskussionerna
fors med beaktande av de ekonomiska ramar som ledningen beddmer kommer att
finnas, samt beslutade policies och strategier. Enligt var bedomning finns ett relativt
vil utvecklat "bottom up"-perspektiv pa planerings- och budgetprocessen. Detta kan
naturligtvis forstirkas ytterligare 1 takt med att erfarenheterna och kompetensen
forbattras i faltorganisationen. Det forutsétter dock att det pa alla nivaer inom SAK
finns en respekt for den sakkunskap som finns i fdltorganisationen. Den typ av
diskussioner som har forts om att &rsmdtet borde faststilla budgeten skapar en
olycklig osékerhet i organisationen kring fortroendet for personalen och héllbarheten
1 planeringsforutséttningarna.

Vi rekommenderar att Workplan & Budget arbetas fram i enlighet med nuvarande
principer och uppldggning. Vi rekommenderar vidare att ytterligare insatser gors
for att sdkerstélla att personalen i falt ges forutsattningar att bli delaktiga i processen.

I processen att utarbeta Workplan & Budget végs alla forslag till fordndringar mot
varandra, ny verksamhet, utokning och kvalitetsforbattringar 1 befintlig verksamhet
samt avveckling eller minskning av befintlig verksamhet. Prioriteringarna sker
utifrdn vad som stipuleras i policies och strategier.

I detta sammanhang kan konstateras att "Intentions Document" har en oklar funktion.
Dokumentet, med en ndgot missvisande beteckning, utgoér en onskelista Gver ett antal
resurskriavande fordndringar. Dér fors fram en rad problem och forslag till 16sningar
utan tanke pa finansiering och prioriteringar. De stdlls inte mot mojliga besparingar,
volymminskningar eller avveckling av andra verksamheter. De forslag som fors fram
ar helt ny verksamhet, utdkning av befintliga aktiviteter, nya initiativ till
kvalitetsforbéttringar och nya initiativ for 6kad uthéllighet.

Den mest kostnadskrdvande fordndring som fors fram i "Intentions Document" 2001-
2002 &r 16nedkningar for faltpersonalen. Detta dr ingen fraga som det dr lampligt att
ta stillning till isolerat. Det handlar om komplexa samband mellan 16neniva,
kompetens, kvalitet och resultat. Lon bor darfor faststéllas sa nédra det operativa
ansvaret som mojligt, med beaktande av den aktuella konkurrensen pa
arbetsmarknaden. Déaremot kan styrelsen naturligtvis om den sa onskar ldgga fast en
16nepolicy, utarbetad i samrad med féltorganisationen, dir man tar stéllning till om
SAK exempelvis ska vara 1oneledande eller ha konkurrenskraftiga 16ner i férhallande
till marknaden som helhet eller till vissa angivna sérskilt betydelsefulla konkurrenter.

Vi rekommenderar att "Intentions Document" tas bort. Konkreta
verksamhetsfordndringar bor behandlas i Workplan & Budget. Vi rekommenderar
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att styrelsen istillet for att fatta beslut om en fardig Workplan & Budget, fattar
beslut om anvisningar for planeringsprocessen i form av policies och strategier, samt
givna ekonomiska ramar ndr det géller egenfinansieringen. Platschefen ansvarar for
att budgeten balanseras genom stdodet fran olika bidragsgivare. Den faststillda
Workplan & Budget ar ett anmélningsédrende i styrelsen, inte ett beslutsarende.

Eftersom &rsmotet inte har ndgra forutsittningar att fatta beslut om ett sa pass
omfattande = dokument rekommenderar vi ocksd att = dokumentet
"Handlingsprogram" tas bort. Eventuellt kan det ersittas med ett dokument dir
styrelsen informerar medlemmarna om innehallet i de anvisningar man har gett for
arbetet med Workplan & Budget.

4.1.7 Mal

I Strategidokumentet anges foljande fem dvergripande mal for SAKSs bistand:

1. Det skall bidra till att bekdmpa fattigdom.

2. Det skall speciellt frimja kvinnors och barns intressen.

3. Det skall ge varaktiga effekter och utformas si att dessa kvarstar dven sedan
bistdndet upphort.

4. Det skall bygga pé ett folkligt deltagande.

5. Det skall bidra till fredsprocessen.

I Workplan & Budget 2001-2002 finns for varje program och delprogram angivet
"Immediate Objectives". I Workplan & Budget 2002-2003 har malstrukturen
vidareutvecklats ytterligare.

Den av styrelsen faststéllda Workplan & Budget omsétts sedan inom varje program i
en ettarig action plan. I denna sker ytterligare konkretisering av implementeringen.

Slutsatser och rekommendationer- Mal

SAK anviinder LFA p4 alla nivder. Aven styrelsen och kanslipersonalen har i host
fatt LFA-utbildning. En jimforelse med plandokumenten bakat i tiden visar att dessa
far en allt battre LFA-struktur. Dock saknas fortfarande i viss utstrackning en tydlig
koppling mellan resurser, aktiviteter, outputs och objectives. Ett av skélen till detta ar
att malen oftast 4dr kvantitativa, dven ddr de borde wvara kvalitativa. Inom
utbildningsomradet finns en tydlig strdvan mot resultatorientering, det vill sdga vad
eleverna verkligen lér sig och vilka effekter dessa kunskaper kan fa. Pa hdlsoomradet
har den Okade resultatorienteringen resulterat i utfasning av vissa delprogram till
forméin for andra som &r mer kostnadseffektiva. Dock uttrycker fortfarande en del
mal vad som gors, snarare dn effekterna av det som gors, till exempel antal besok av
skolkonsulent, nér det vasentliga ar effekterna av deras besok.

Vi rekommenderar ett 6kat fokus pé effekterna av SAKs arbete i malséttningar. Vi

rekommenderar vidare att Workplan & Budget pd landniva inte gir langre én till
"Indicators for the Immediate Objective" inom de tre huvudprogrammen, medan

20



"Action Plans" pa regional nivd anger outputs, indicators for outputs och
activities for skolor, kliniker och sa vidare.

4.1.8 Strategier

SAKs syn pa sin roll i ateruppbyggnaden av Afghanistan och vissa principer for
verksamheten beskrivs 1 organisationens bistdndspolicy. Denna antogs forsta gdngen
av arsmotet 1991 och reviderades 1996. Hér anges som grundldggande princip att
SAK ska bedriva en "decentraliserad verksamhet forankrad i lokalsamhdillet”. Den
grundlaggande strategin dr att "stodja initiativ och forstdrka den lokala kapaciteten
inom SAKs huvudomraden”.

Ett strategidokument faststilldes av drsmotet 2000. I detta anges fem Overgripande
mal for bistdndet.

I SAKs Workplan & Budget 2001-2002 anges inledningsvis atta "Main Areas of
Strategic Concern”. Dessa sammanfaller delvis med de fem bistdndsmalen. Tre
omradden har lagts till och ett av bistindsmalen har &ndrats radikalt. Det av
bistindsmélen som anger att bistdndet "skall speciellt framja kvinnors och barns
intressen" har éndrats till att enbart handla om "gender orientation".

Slutsatser och rekommendationer - Strategier

Enligt var beddmning finns det, utover den redan faststéllda generella strategin,
behov av strategier for respektive huvudprogram. Dessa bor ha en tidshorisont pa
cirka fem &r och revideras ndr fordndringarna i forutséttningarna ar sa betydande att
strategin inte ldngre kan tillimpas. Exempel pa fragor som kriver en langsiktig
strategi d4r inom utbildningsprogrammet hur SAK ska klara den langsiktiga
personalforsorjningen.

I SAKs strategidokument definieras organisationens verksamhetsomraden med
hinvisning till dokumentet Bistdndspolicy. Vi konstaterar senare i vér rapport att
SAKs genomforandekapacitet sitts i fara ndr organisationen sprider sin verksamhet
inom alltfér ménga omraden. | strategierna for de tre huvudprogrammen bor dérfor
SAKs kirnverksamhet ytterligare specificeras, med utgangspunkt fran
bistdndspolicyn.

Vidare dr det motiverat att utveckla strategier nédr det géller vissa fragor som é&r
sektorovergripande. Ett exempel dr genderfragor.

Vi rekommenderar att SAK faststiller och regelbundet reviderar strategier for
foljande sju omraden:

1. utbildningsprogrammet

2. haélsoprogrammet

3. lantbruksprogrammet

4. genderbeframjande verksamhet
5. information
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6. community participation
7. finansiering

4.1.9 Arbetsordning

Den gillande arbetsordningen &r fran 1994. Ett forslag till ny arbets- och
delegationsordning lades fram 2000-01-29 och reviderades 2000-08-08 men denna
har aldrig faststillts. Eftersom arbetsordningen fran 1994 inte dr nagot "levande"
dokument inom organisationen arbetar SAK 1 praktiken inte efter nigon faststélld
arbetsordning.

Slutsatser och rekommendationer — Arbetsordning

Vi rekommenderar att SAK i samband med att ny organisationsstruktur faststélls
dven beslutar om ny arbetsordning.

4.1.10 Organisationsstruktur

Dagens organisationsstruktur antogs av styrelsen 2000-08-26 och beskrivs i
dokumentet "Organisation SAK". Redan pa forsta sidan i dokumentet deklareras att
"Forslaget dr en kompromiss 1 organisationsfragan."”

Enligt beskrivningen har SAK tre chefer som &r direkt understéllda styrelsen:
e kanslichef

e forbundssekreterare

e platschef.

De tre chefernas ansvarsomrdden och roller dr otydliga och delvis dverlappande. I
manga fall har en chef ansvaret for funktioner som framst har konsekvenser for en
annan chefs ansvarsomrade.

I falt har SAK har en utpriglad matrisorganisation, med en organisatorisk uppdelning
pa bade funktion och region. Regioncheferna ar understéllda platschefen, men 6vriga
chefer pé ett regionkontor &r inte organisatoriskt understillda en chef pa
platskontoret utan ar understillda regionchefen. Koordinering av programutveckling,
stod och kontroll pd regional nivd utdvas dock av centrala funktioner pa
platskontoret. Matrisorganisationer ar erfarenhetsméssigt svara att hantera. For att
vara effektiva forutsétter de att det finns

e tydliga policies och strategier som vigledning for beslut

¢ vil fungerande kommunikation mellan organisationens olika delar

e att alla delar organisationens gemensamma grundldggande virderingar

e respekt for kollegornas professionella kompetens.
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Slutsatser och rekommendationer — Organisationsstruktur

Enligt var beddmning har SAKs filtorganisation en dndamaélsenlig struktur. Det kan
alltid diskuteras hur ménga och hur stora regionerna ska vara. Aven om en av
regionerna ar mycket stor ser vi for var del inget skél till att rekommendera en
utokning av antalet. Forandringar i faltorganisationens organisation har savitt vi har
kunnat finna skotts pa ett professionellt sétt tidigare och dd menar vi att det &r béttre
att eventuella fordndringar dven framover aktualiseras och implementeras pa
sedvanligt sdtt. Vi rekommenderar att alla beslut om fordndringar av
faltorganisationens organisationsstruktur fattas av platschefen.

Det stora sorgebarnet nir det géller SAKs organisation géller den del som finns i
Sverige. Dessvirre har organisationsfragan varit en foljetong i styrelsen under flera
ar. Under lang tid var kansliet underbemannat i1 forhallande till omfattningen pa de
fragor som styrelsen forutsatte skulle hanteras dér. Nér sedan bemanningen utdkades
har mycket tid och kraft ddslats pd interna stridigheter och maktkamper mellan
chefer. Det har genomforts ett par organisationsutredningar, vilka dock inte har lett
till en permanent 16sning pd problemen.

Det &r tankevickande att organisationsfragorna pa faltet har hanterats s& mycket
mera professionellt. Visserligen har agerandet i Stockholm haft negativa effekter pa
arbetsglddjen hos ledningen i1 Peshawar, medan det &r wvart intryck att
faltverksamheten trots allt har klarat sig ganska bra genom turbulensen.
Huvudorsaken till detta torde vara att den tidigare platschefen, med verksamhetens
bista for 6gonen, ibland har agerat mer sjilvstindigt dn vad regelverket medger.

En organisatorisk enhet, vilket SAKs hela verksamhet dr, bor ha en ansvarig chef,
inte flera. Denna chef &dr forbindelselinken mellan styrelsen och den operativa
verksamheten. Darfér maste den personen vara vél fortrogen bade med
faltverksamheten och med styrelsens intentioner och synsétt. Han eller hon dr den
som ska vidarebefordra dem till verksamheten och verkstdlla dem i praktiken. Med
det kravet pd djup insikt sa att sdga bdde uppat och nedét blir frigan om SAKs hogsta
chef ska vara placerad néra styrelsen i Sverige eller nira faltverksamheten.

Mot bakgrund av den omfattning och inriktning SAKs verksamhet har &r det for oss
sjdlvklart att fororda en organisation dir organisationens hogsta chef ér placerad vid
platskontoret i Peshawar. Det dr trots allt lattare att kommunicera med styrelsen
dérifran 4n det ar att uppritthalla en ingdende kunskap om féltverksamheten fran
Sverige.

Sekretariatet i Stockholm dr framst att se som ett serviceorgan till styrelsen, hela
féltorganisationen och medlemmarna. Vid sekretariatet utfors sddana arbetsuppgifter
dér det ar effektivare att de skots i Stockholm eller diar formalia kréver det. Héri
ingdr protokollskrivning, insamling och medlemsservice. Aven medverkan i
rekrytering av experter och delar av informationsverksamheten kan inga.

Vi rekommenderar

e att SAK utser en hogsta chef for hela organisationen och att den chefen placeras
vid platskontoret i Peshawar.
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e att som serviceorgan i Sverige till styrelse, faltorganisation och medlemmar
finns ett sekretariat som &r understillt chefen 1 Peshawar. Det ar vitalt att

sekretariatets uppgifter inom foreningsverksamheten och
insamlingsverksamheten pa ett tillrickligt sétt tillgodoses 1 den nya
organisationen.

e att det utses en samordnare vid sekretariatet i linje med platskontorets "co-
ordinators".

Nedan beskriver vi vér foreslagna organisationsstruktur grafiskt:

Styrelse

Chef

Secretariat
Co-ordinator

Programme
Co-ordinator

Administrative
Co-ordinator

ERO Regional
Director

SRO Regional
Director

NRO Regional
Director

4.1.11 Befattningsbeskrivningar

Det finns befattningsbeskrivningar for de flesta anstéllda vid kansliet i Stockholm. Pa
motsvarande sétt finns vid platskontoret i Peshawar och regionkontoren en "Job
Description" for varje befattning.

Slutsatser och rekommendationer - Befattningsbeskrivningar

Vi rekommenderar att befattningsbeskrivningarna ses oOver vid storre

organisationsforandringar. Dessutom rekommenderar vi att befattningsbeskrivningen
ses Over innan en ledig befattning utannonseras.
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4.2 Informella styrmedel

Utover de formella styrmedel som analyserades i foregéende avsnitt har vi dven
granskat informella styrmedel i systemrevisionen. Det giller

e organisationskultur

e styrande vérderingar, normer och attityder

e anpassningsformaga vid omvarldsfordndringar.

4.2.1 Organisationskultur

Over 99% av de anstillda i SAK ir afghaner. Flera av de afghaner vi har talat med
hévdar att chefers beslut respekteras mer i SAK &n vad som &r "normalt". Om en
icke-afghan fattar ett negativt beslut, s accepteras det, "ett nej dr ett nej", vilket inte
alltid &r fallet om det dr en afghansk chef. Det finns en stor enighet, &ven bland
afghaner, att det ar viktigt att de ledande befattningarna inom SAK innehas av icke-
afghaner, da de senare skulle ha mycket svirt att std emot trycket frén sléktingar,
myndigheter med flera som alla stiller olika krav.

Inom SAK behandlas alla med respekt, oberoende av niva i organisationen och
oberoende av kon. Atmosfédren dr vénlig. Filtpersonalen ir stolta dver att arbeta for
SAK. Aven de tidigare medarbetare vi har triffat har fortfarande ett starkt
engagemang for SAK.

De anstillda anser att SAK dr en bra arbetsgivare. Lonerna ar visserligen laga i
forhallande till framforallt FN-organen for likvérdiga uppgifter. Detta kompenseras
delvis av andra forméner men framforallt av att SAK upplevs som en ldngsiktig och
trygg arbetsgivare, som alltid upptriader pa ett réttvist sdtt gentemot sina medarbetare.

Kansliet forefaller ha utvecklat en egen subkultur, det vill siga ett system av
varderingar, attityder och handlingsmonster som 1 viss utstrickning &r skilt frén
Ovriga delar av organisationen. Hér dr det bara svenskar och man har inte den kontakt
med den afghanska verklighet som kan ge perspektiv pa hur viktiga enskilda problem
egentligen dr. Istéllet har det funnits inslag av

¢ konflikt mellan egenintresse och organisationens intressen

e spianning mellan betalda tjanstemdn och ideellt arbetande fortroendevalda.

Dessa problem har varit sirskilt patagliga i den utdragna chefskonflikten.

Féltpersonalens beloning dr att man ser resultat av sitt arbete. Ju lingre fran denna
verklighet man kommer desto mer krdvs annan form av uppskattning. Vi tror att
genom att kansliet understélls platschefen blir det en mer uppskattad del av det
nddvindiga stodet till kdrnverksamheten. Kansliet blir en integrerad del av SAKs
stora verksamhet i Afghanistan.
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4.2.2 Styrande varderingar, normer och attityder

Mycket av aktionsgruppens styrande vérderingar, normer och attityder lever kvar
trots att SAK nu &r en stor och betydelsefull bistdndsorganisation. Ansvaret for en
omfattande verksamhet och o6ver 8 000 anstdllda stiller helt andra krav pa
drivkrafterna hos de som viéljer att engagera sig pa ledande poster.

Folkrorelsetraditionen kommer hér i konflikt med de virderingar som kédnnetecknar
en professionell organisation av SAKs storlek. Den "vanliga" ideella organisationen
har till &ndamal att ta tillvara medlemmarnas intressen, ofta i en viss avgrdnsad fraga.
I allménhet kan medlemmarna besluta dver sin egen verksamhet, for att pa bésta sétt
ta tillvara sina intressen, utan att detta star i direkt konflikt med andras intressen.

SAK maéste emellertid fokusera pa den afghanska befolkningens intressen och inte 1
forsta hand de svenska medlemmarnas. Detta innebdr bland annat att
beslutsprocessen maste utformas for skapa basta mojliga resultat i Afghanistan, dven
om dessa beslutsprocesser inte ar ideala ur ett traditionellt folkrorelseperspektiv. Vi
anser det exempelvis oacceptabelt att 14nga beslutsprocesser i Sverige far inverka
negativt pad verksamheten i Afghanistan. Som vi redogort for tidigare anser vi att
detta forhéllande kan avhjdlpas genom att organisationens chef placeras pa
platskontoret och ges ett sjdlvstindigt ansvar for verksamheten.

4.2.3 Anpassningsformaga vid omvarldsforandringar

Tre typer av omvirldsforidndringar torde vara sérskilt viktiga att bevaka systematiskt:
1. den bistandspolitiska utvecklingen

2. utvecklingen i Afghanistan

3.  fordndringar hos bidragsgivare.

Bevakning av den bistindspolitiska utvecklingen

Det ar viktigt att styrelsen har en sddan sammanséittning att beslut kan baseras pa
aktuell bistdndspolitisk erfarenhet. Denna kan ha inhdmtats frén olika hall, till
exempel egen erfarenhet av bistdndsarbete 1 Afghanistan, erfarenhet av
bistandsarbete i andra organisationer och andra delar av virlden eller genom
forskningserfarenhet.

Kunskap om "best practise" och aktuell debatt inom de tre programomraden som
SAK verkar inom kan ge virdefulla bidrag till utvecklingen av verksamhetens
kvalitet. En bra blandning i styrelsen av personer med olika erfarenhetsbakgrund
torde ge SAK goda forutsittningar att folja med 1 och ritt reagera pa fordndringar i
den bistandspolitiska utvecklingen.
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Bevakning av utvecklingen i Afghanistan

Féltorganisationen foljer utvecklingen i Afghanistan pa nira hall. Det ar en viktig
uppgift for informationsenheten i Peshawar att sammanstédlla och analysera den
information som SAK far in via alla sina olika kanaler. SAK torde genom ett
professionellt informationsarbete ha unika mdjligheter att spdra monster i
utvecklingen i Afghanistan och i ledarskiktets agerande. Denna information ar
virdefull bide i det mer langsiktiga strategiarbetet och for den operativa ledningens
agerande i det kortare perspektivet.

Bevakning av fordndringar hos bidragsgivare

SAK maste enligt var uppfattning pd ett mycket mera systematiskt sétt utveckla sina
relationer till alla nuvarande och presumtiva bidragsgivare. Det dr viktigt att tidigt
kénna till forestdende fordndringar i1 prioriteringar, att vara med i sammanhang dar
dessa diskussioner fors samt att noggrant folja och vid behov soka paverka hur
bidragsgivarnas regler fordndras.
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5. GRANSKNING AV ATERUPPBYGGNADS- OCH
UTVECKLINGSBISTAND

Det d4r en 1 méinga avseenden enastiende verksamhet som SAK bedriver i
Afghanistan. Under mycket svara omstindigheter har man lyckats etablera en vil
fungerande verksamhet. Detta har kunnat ske genom en synnerligen engagerad
personal, som pa ett genomtinkt sitt planerar, genomfoér och foljer upp
verksamheten.

Generellt ar det god kvalitet pd de instrument som anvénds for att leda och styra
verksamheten. Vissa utvecklingsmojligheter finns, och kommer alltid att finnas. Vi
kommer 1 huvudsak att uppehalla oss vid dessa, vilket inte fir uppfattas som att vi
bortser fran allt som fungerar bra.

Vidare dr det som bekant pa det sittet att &ven de bésta ledningssystem dr beroende
av kompetensen och engagemanget hos den personal som ska anvénda instrumenten.
Har &r det alltid betydande skillnader frén individ till individ och frin enhet till enhet
1 stora organisationer. Nir personalomséttningen ar stor gar det 4t mycket tid och
kraft for att introducera nya medarbetare i verksamheten. Det behovs dérfor
kontinuerliga insatser for att sékerstélla att manualer och andra instrument anvénds
pa avsett sitt.

5.1 Programgenomfdrande

De bdda dvergripande verksamhetsmaélen &r att

e frimja ett demokratiskt samhille med ekonomisk och social utveckling genom att
bedriva dteruppbyggnads- och utvecklingsbistind i Afghanistan

e frimja de afghanska flyktingarnas atervindande och deras rehabilitering i
Afghanistan

Dessa oOvergripande verksamhetsmal omsétts 1 konkreta program inom olika
verksamhetsomraden.

De centrala styrdokumenten nér det giller programgenomforandet ar
e Strategidokument for Svenska Afghanistankommittén

e Bistandspolicy

e  Workplan & Budget 2001-2002

e Avtal mellan Sida och SAK.

Hartill kommer styrdokument som &r gemensamma for alla program samt

styrdokument som &r specifika for de olika programmen. Dessa tas upp under
respektive avsnitt.
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Detta avsnitt behandlar SAKs fyra huvudprogram:
Utbildningsprogrammet
Hélsoprogrammet
Jordbruksprogrammet
Katastrofinsatser.

5.1.1 Utbildningsprogrammet

Verksamhetens utveckling under senare ar kan illustreras med foljande sifferserie
Over programmets totala budgetomslutningen i miljoner kronor:

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
15,2 13,6 17,0 18,9 18,3 18,6 249

Verksamheten har séledes okat kraftigt i ar.

De centrala styrdokumenten ér

e General Directives for SCA Supported Schools: Rights and Duties for students
and school staff (mars 1999)

e Education Directives for SCA Education Programme (mars 1999)

e SCA Criteria for upgrading (september 2000).

Dessutom finns det en mycket detaljerad beskrivning av "Basic Competencies of
Learning" i matematik och sprak.

Programmet leds av en Education Coordinator. Education Coordinator dr understalld
Programme Coordinator och dr chef for den centalt placerade personalen inom
utbildningsprogrammet. Déaremot dr Education Coordinator inte chef dver de som
regionalt arbetar med utbildningsfrdgorna, utan dessa lyder under regionchefen.
Education Coordinator har det 6vergripande ansvaret, i vilket ingér att sitta standards
och definiera utvecklingen inom programmet, samt att i ndra samarbete med
regionchefer och de ansvariga for utbildningen inom regionerna, ge rad och stod,
folja upp verksamheten, utveckla kompetensen inom programmet samt utarbeta
utvecklingsforslag for utbildningsprogrammet.

De regionala utbildningsenheterna (REUs) leder och stoder implementeringen av
utbildningsprogrammet pé filtet. Varje skola besoks av en skolkonsulent varje
manad. Fordldrarna till flickor kontaktas och uppmuntras lata sina déttrar g i skolan.
Vidare kommer kvinnliga ldrare att kontaktas och uppmuntras arbeta i de skolor som
stods av SAK.

I detta avsnitt analyseras foljande omraden:

e Primirskoleundervisning
Sekundérskoleundervisning

Vuxenutbildning

Kompetensutveckling, ledning och programstod
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Slutligen sammanfattas vara slutsatser och rekommendationer 1 ett sarskilt
avsnitt.

Primdirskoleundervisning

SAK ger for niarvarande stod till 485 primérskolor (arskurs 1-6) med 170 000 elever,
av vilka 39 000 (23 %) ér flickor. Det finns 5 600 ldrare, av vilka 900 (16 %) ar
kvinnor. Ambitionen dr att 6ka bade andelen kvinnliga ldrare och andelen flickor i
undervisningen. I Afghanistan finns 6ver 4 miljoner barn i skoldldern, varav ca 8 %
gér 1 skolor som stdds av nigon utlindsk organisation. SAK svarar for 80 % av
dessa. Resterande cirka 90 % av alla barn har antingen ingen tillgdng alls till
undervisning eller sa gir de i skolor med oregelbundet stod fran lokala eller centrala
myndigheter.

Tillgdngen till utbildning och kvaliteten pa denna dr ldgre &n fore kriget mot
Sovjetunionen. Attityden till utbildning i allminhet och sérskilt utbildning av flickor
har dock &ndrats i positiv riktning. Efterfrdgan pa utbildning 6kar och det gar 1 dag
fler flickor i skola pa landsbygden én fore kriget. Talibanerna har emellertid forbjudit
utbildning av flickor efter tredje klass och likaledes kvinnorna att arbeta utanfor
hemmet, med undantag for vardsektorn. Detta har vallat problem som SAK har
forsokt 16sa bland annat med ett protokoll med utbildningsministeriet. Aterstiende
praktiska problem har man i allménhet lyckats 16sa genom forhandlingar pé distrikts-
eller provinsniva.

Kvalitetsutveckling har statt i fokus under senare ar. Otillracklig kvalitet pa
utbildningen &r ett huvudproblem som SAK forsoker 16sa genom egen fortbildning
(in-service training courses). Mer @n en tredjedel av ldrarna har inte ens fullgjort
secondary school medan endast 14 % har ldrarutbildning. Resten har gétt 12 &r i
skolan. Medelaldern dr hog och genomsnittslidraren slutade sin utbildning for 20 ar
sedan. Situationen har forvérrats av att det idag saknas secondary education och
lararutbildning 1 Afghanistan. Detta &r ett stort problem nir det géller
personalforsorjningen pa lingre sikt, samtidigt som avsaknaden av hogre utbildning
dven véllar svarigheter inom andra sektorer.

For den kontinuerliga uppf6ljningen och rapporteringen anvénds fem faststéllda
blanketter:

e Skolinformation ( bland annat antal ndrvarande respektive franvarande ldrare
fordelat pad kon, antal ndrvarande respektive franvarande elever uppdelat pa
arskurs och kon)

e Skolmaterial (bocker, hjdlpmedel etc), utrustning (redskap och sé vidare)
e Skoladministration (larares och elevers ndrvarobok, examinationer mm)

e Skolan och lokalsamhillet (skolbyggnadens kondition, information om samhillet,
information om community participation)

e Skolpersonalen (bakgrundsinformation om varje larare, beddmning av ldrarens
kunskaper och formaga att formedla dessa/"performance")
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Redovisningen gors normalt av skolkonsulenterna. Den sammanstélls och
analyseras pd regionniva. Dérefter gir informationen vidare till central nivd for
registrering i databasen och ytterligare analys. Varje nivd har ett ansvar for att
identifiera styrkor och svagheter, atgirda brister och ge en &terkoppling till alla
berorda.

Olika atgérder planeras, till exempel

e Dbittre skolmaterial for barn 1 lagre arskurser

e inforande av Basic Competencies of Learning for vigledning och uppf6ljning

o stirka skolkonsulenternas roll och utdka antalet

e uppfoljning av elevernas resultat och 6kad uppmairksamhet kring drop out-
problematiken.

Sekundiirskoleundervisning

SAKs arsmote 2000 beslutade att fragan om sekunddrskoleundervisning skulle
utredas. I april 2001 1dmnades en rapport, Secondary Schools” Study by Abdul Salam
Akbarzai, Educational Technical Advisor. Dér slas det fast att "The secondary school
is a door, for getting new teachers for primary schools; to be enrolled in higher
education and to be employed, etc". 1 rapporten utreds ett stort antal alternativ,
varefter foreslas stod till sekundirutbildning i1 liten skala. Baserat pa rapporten
kommer SAK att utarbeta ett projektforslag som kombineras med forslag om hur
man ska kunna komma till ritta med lérarbristen.

Vuxenutbildning

Under 2000 startade utbildning av de nuvarande 30 skolkommittéerna inom
Community Participation (COMPAR) Pilot Project. Ytterligare 90 skolkommittéer
berdknas starta under 2002. Ytterligare fortbildning kommer att genomforas baserat
pa den uppfoljning som har gjorts. Forslag nar det giller vuxenutbildning for kvinnor
kommer att utarbetas under hosten 2001 tillsammans med gender- och
hilsoenheterna.

Kompetensutveckling, ledning och programstod

Kompetensutvecklingen avser personal pa alla nivaer. In-Service Teacher Training-
programmen kommer att utvecklas ytterligare for att pé ett effektivare sitt svara mot
lararnas behov. En forutsittning for 6kad kvalitet &r att de som utbildar ldrarna,
skolkonsulenterna, har tillrickliga kunskaper och formaga att formedla sina insikter
till lararna pa ett pedagogiskt sétt.

De tre regionala Teachers’ Training Centres har plats for 100 deltagare vid varje,

men d& huvuddelen av fortbildningen &r forlagd till loven &r beldggningen mycket
ojamn.
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Under nédsta ar berdknas 280 ldrare, varav 10% fran andra skolor an SAKs, ha
deltagit 1 den uppdaterade tvdménadersutbildningen och 200 ldrare, varav 10% frén
andra skolor 4n SAKs, i den uppdaterade enménadsutbildningen. Dessutom beréknas
500 rektorer och ldrare, varav 10% fran andra skolor &n SAKs, ha deltagit 1 tvé
veckors utbildning. Vidare skall 100 rektorer ha deltagit i en tiodagarskurs och 15
kvinnliga ldrare ha deltagit i en ménads lang utbildning i Peshawar. Alla
skolkonsulenter ska f& en ménads utbildning arligen.

Varje regionkontor ska fi sex besok per ar av senior personal fran platskontoret.
Dessutom deltar regionerna och den centrala programstaben i tvd gemensamma
workshops arligen.

Under aren 1996-1999 utarbetades vid varje region i samrdd med den centrala
utbildningsstaben en arligen workplan, dir man konkretiserade vilka aktiviteter som
kravdes for varje i Workplan & Budget angivet mal. I ar har man anvént en annan
form for planeringen. Denna nya action plan anger ocksa aktiviteter, men istéllet for
ansvarig anges vilka som ir involverade och tidsangivelserna &r utlagda som en ofta
ganska léng tidsperiod i en kalender. Man dr inte helt ndjd med denna foridndring
inom enheten och kommer darfor att ytterligare forbéttra planeringen infor nésta ar

Slutsatser och rekommendationer - Utbildningsprogrammet

Primérskoleundervisningen ir under stark utveckling. De idéer om fortsatt
utvecklingsinsatser som vi har tagit del av forefaller vil genomténkta och vi har inga
invdndningar mot dessa.

Verksamheten har under senare tid drabbats av att antal nyckelpersoner vid
platskontoret har slutat. Det &r darfor sjdlvfallet av central betydelse att
personalsituationen dgnas stor uppméirksamhet och att rekrytering av nyckelpersoner
sker med stor skyndsamhet.

Det dr en Overlevnadsfraga att SAK sékerstiller tillgdngen pa utbildade larare. Vi
anser darfor att fraigan om sekundérskoleundervisning ér en strategiskt viktig fraga
som bor ges hog prioritet. Vi tar dock inte stéllning for eller emot nagon 16sning
eftersom det ligger utanfor systemrevisionens granser.

Det finns vissa oklarheter i syftet med COMPAR. Vi rekommenderar att
skolkommittéernas roll preciseras i forhallande till rektor, larare och regionkontorets
personal. Vi rekommenderar vidare att utvecklingen av skolkommittéer relateras
till en langsiktig vision for SAK i enlighet med vad som framforts i kapitel 4

5.1.2 Halsoprogrammet
Verksamheten startade for 21 ar sedan som katastrothjélp, men har sedan slutet av

1980-talet successivt fatt mer utvecklingskaraktir. Nu Okar inslaget av
katastrofbistdnd igen.
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Fordndringarna 1 verksamhetens omfattning under senare ar kan illustreras med
foljande sifferserie avseende programmets totala budgetomslutning i miljoner
kronor:

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
24,0 15,6 20,0 21,8 19,9 244 28,6

Verksamheten har séledes expanderat med dver 40 % pa tva ar.

SAK har inriktat verksamheten pa primarvard (PHC) med lika rétt for alla till véard
med hjélp av teknologi som &r adekvat och ekonomisk forsvarbar. En viktig del i
strategin dr aktiv involvering av medborgarna i hélsoarbetet.

Det finns167 kliniker som bedriver sjukvard och forebyggande verksamhet. Ungefar
1,3 miljoner patienter behandlas 1 4r och mer &n 1,5 miljoner fir utbildning varje ar.
Drygt 2 000 anstéllda, varav 25% kvinnor, arbetar inom programmet.

I norra Afghanistan deltar SAK i katastrofbistdndet genom mobila kliniker, deltar i
akuta vaccinationskampanjer och distribuerar tilt, filtar och moskitnét.

De centrala styrdokumenten inom hélsoprogrammet &r

e Health Facilities Management Manual (juni 2001)

e Health Management Toolkit Part-1 (1998)

e HIS (Health Information System) Guidelines

e Action Calendar and Action Plan of Health Sector - 2001-09-01

Health Facilities Management Manual kommer att finnas pd varje klinik,
regionkontor och centralt. Manualen &r ett pairmsystem med utbytesblad. Pa varje
blad star det angivet ursprungligt datum, samt datum for senaste revidering.

P& samtliga delar ar det tydligt angivet att de &r faststillda i juni 2001 av Chief
Technical Advisor. Befattningen har under sommaren 2001 é&ndrats till Health
Coordinator. Health Coordinator dr understélld Programme Coordinator och chef {for
den centalt placerade personalen inom hélsoprogrammet. Déremot &r inte Health
Coordinator chef 6ver de som regionalt arbetar med hilsofragorna, utan dessa lyder
under regioncheferna.

Health Coordinator har det Gvergripande ansvaret, i vilket ingér att sétta standards
och definiera utvecklingen inom programmet, samt att i ndra samarbete med
regionchefer och de ansvariga for hdlsoviarden inom regionerna, ge rdd och stod,
folja upp verksamheten, utveckla kompetensen inom programmet samt utarbeta
utvecklingsforslag for hdlsoprogrammet.

HIS Guidelines (OPD Monthly Reporting System and Guidelines) dr faststélld i

September 2000. HIS har utvecklats i ett samarbete mellan SAK, WHO, MoPH,
UNICEF, IbnSina, Aide Medical International (AMI) och MSF.
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Systemet innehéller praktiska verktyg for att samla in data. Det ger klara
definitioner och riktlinjer for hur datainsamlingen ska goras, resultaten presenteras
och analyseras samt hur ledningen kan anvénda resultaten for aterkoppling och
forandringsarbete. Implementeringen av informationssystemet har behandlats av en
sarskilt arbetsgrupp, som bland annat har foreslagit olika utbildningsinsatser samt
riktlinjer for hur informationen kan anvindas 1 planering, beslutsfattande,
koordinering, ledarskapet och for kontroll.

Action Calender and Action Plan of Health Sector innehéller en detaljerad plan
for genomforandet av programmet. I denna finns scheman som for varje delprogram
overskadligt visar

e immediate objectives
e output/indicators

e activities

e inputs

e who is responsible

e time frame

e budget.

Inom huvudprogrammet "hdlsa" drivs ett antal olika delprogram, som i de flesta fall
utgar fran SAKs kliniker. Delprogrammen inbegriper till exempel:
e Reproduktiv hélsa

e Maodra- och barnhélsovard

e Vaccinationsprogrammet (EPI)

e Rent vatten

e Integrerat handikapprogram (CDAP)
Klinikverksamheten

Basen i verksamheten dr de 167 klinikerna, fordelade pad 136 distrikt, med en
personal pa 1 430 med nagon form av medicinsk utbildning och 252 som inte ar
medicinskt utbildade. SAK svarar ensamt for en tredjedel av alla kliniker i landet.

Tre védgledande principer styr verksamheten:
1. produktivitet och kvalitet i servicen

2. effektivitet i programmet

3. likstélldhet

Produktiviteten ska O0ka genom intensifierad ledning, framfGrallt av
problemklinikerna, okad tillgang till mediciner och loneforhdjningar med 40%.
Malet dr att minska personalomséttning for att ddrigenom hgja kvaliteten.

Kvaliteten ska forbittras genom forbittrad uppfoljning av likemedelsanvindningen
och okad utbildning betriffande de tio vanligaste sjukdomarna Effektiviteten i
programmet skall hojas genom att under 2002 stéinga alla tandvardsavdelningar vid
klinikerna och 54% (91 av 167) av laboratorier. Huvudskailet &r att 6verfora resurser
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till det mer kostnadseffektiva delprogrammet Mother and Child Health (MCH)
services.

Den tredje principen innebér att alla ska ha samma tillgang till varden, vilket stiller
sarskilda krav pa tillgang till kvinnlig personal for att kunna mota kvinnornas behov.
Antalet kliniker som erbjuder MCH service skall dka frén 54 (32%) till 60 (36 %)
2002 och 67 (40%) fore slutet av 2003.

Det finns tydliga mal och indikatorer for basverksamheten vid klinikerna med en hog
ambitionsniva pa styrning och uppfoljning.

Integrerat handikapprogram (CDAP)

Enligt officiella bedomningar kan uppemot 3 % av befolkningen i Afghanistan ha
ndgon form av funktionshinder. SAK &4r implementerande partner f{or the
Comprehensive Disabled Afghan’s Programme med 309 anstidllda. CDAP/UNOPS ar
ansvarig for storre delen av finansieringen. Programmet har utvérderats vid tre
tillfillen. En fraga som sirskilt tagits upp ar dgarskapet till de CDAP-projekt som
SAK implementerar.

Kompetensutveckling och kvalitetsutveckling

En av de stora uppgifterna i hélsoprogrammet ar att utbilda SAKs over 1 600
afghanska hélsoarbetare, jamnt fordelat mellan kvinnor och mén. Det anordnas 19
olika typer av kurser under 2002. Kurserna dr mycket uppskattade av personalen och
utgdr ett viktigt inslag 1 kompetensuppbyggandet i Afghanistan.

Tre "Regional Training Centres" dr i drift. Tre "Female Training Centres" har
etablerats 2000 med stod frdn UNFPA.

Ledning och programstod

Samtliga "Regional Health Units" utarbetar action plans. Kvartalsrapporter
sammanstdlls och dverldmnas till platskontoret. Sex "Microplanning Workshops"
kommer att héllas arligen. Varje kvartal halls ett "Clinic Review"-moéte vid
regionkontoren. Vid alla dessa moten skrivs protokoll. Varje klinik ska besokas fyra
génger per dr. Tva anstéllda vid varje Regional Health Unit deltar i en enmanadskurs
1 Primary Health Care vid Aga Khan Universitetet.

The Health Technical Support Unit (HTSU) vid platskontoret har ansvaret for

utvecklingen av SAKs hilsoprogram samt ger professionellt stod till Regional Health
Units (RHUs) som implementerar programmet.
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Slutsatser och rekommendationer - Hiilsoprogrammet

Effektiviteten &r hog med endast 15-20% administrativa kostnader totalt for
programmet. Svagheterna 1 programmet &r stor personalomsittning, brister i
tillforseln av ldkemedel det i och for sig effektiva systemet med leverans av "kit" tar
inte tillrdcklig hansyn till individuella olikheter mellan klinikerna, irrationell
forskrivning av ldkemedel (sdrskilt antibiotika) samt i vissa fall av historiska skél
mindre ldmplig lokalisering av kliniker. Den hdga personalomséttningen minskar
effektivitet och kvalitet.

Den interna utvirdering som genomfordes vid det senaste arsskiftet inneholl forslag
till minga radikala fordndringar, bland annat nedliggning av tandvarden och en
halvering av antalet laboratorier. Man skulle kunna forvénta sig ett massivt motstand
mot stora delar av fordndringspaketet och en ldngdragen process. Nér vi jAmfor
utvirderingen med Workplan & Budget 2002-2003 finner vi emellertid att flertalet
fordandringar redan gar till verkstéllighet. Det tyder pa en god formaga att anvinda
utvirderingsresultat i forindringsarbetet. Aven om det naturligtvis har funnits
motstand, inte minst fran de chefer som ansvarat for den kritiserade verksamheten
har processen gatt vidare.

Vi har ocksa studerat minnesanteckningar fran méten dir utvédrderingsresultaten har
behandlats och kan konstatera att varje méote leder processen framét. Det skulle dock
forvana om de konkreta atgirderna ar lika litta att genomfora. Stodet fran en enig
ledningsorganisation i kombination med ett aktivt deltagande frén alla berdrda av
forandringar 4r viktiga om det ska gd att ta tillvara den potential till
resultatforbéttring som att doma av utvérderingen synes finnas.

Mingden delprogram é&r ett problem, som gor verksamheten svarstyrd. Exempelvis
forefaller det nya modra- och barnavardprogrammet svért att integrera med Ovrig
verksamhet. Vi har ocksd uppfattat att det har funnits stora svdrigheter att
implementera detta program.

Vi rekommenderar att det sker en 6kad koncentration till de delprogram diar SAK
har hog kompetens och komparativa fordelar i jimforelse med andra aktorer.

5.1.3 Jordbruksprogrammet

Jordbruksproduktionen i Afghanistan ar idag ldgre @n fore kriget mot Sovjetunionen.
SAK har sedan 1988 arbetat med jordbruksstod i olika omfattning. Att forse
jordbrukare med bra utsdde har hela tiden varit kdrnan i verksamheten.

Lantbruksutveckling dr ett av tre huvudomraden i SAKs bistdndsverksamhet. Enligt
bistandspolicyn géller att: "SAK avser att dven i framtiden bedriva verksamhet pa
landsbygden inom frdamst omradena utbildning, hdilsovdard och lantbruk". Vidare
framgér att: "Anstrdangningarna inom landsbygdsutveckling skall inriktas pd att hoja
produktionen av baslivsmedel med iakttagande av miljohdnsyn". Efter utvirderingen
av jordbruksprogrammet 1997 och Sidas upphorande med ett direkt finansiellt stod
inleddes en utfasning av programmet. Under &r 2000 respektive 2001 har emellertid
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extern finansiering genom Forum Syd respektive ECHO gjort det mojligt att
fortsdtta verksamheten.

Fordndringarna i programmets storlek kan illustreras med f6ljande sifferserie
avseende programmets totala budgetomslutning under senare ar i miljoner kronor:

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
3,5 3,2 4,3 6,1 0 2,1 2,4

Verksamheten har som synes varit utsatt for tviira kast. Ar 1994 4ndrades namnet till
Rural Development, vilket fortfarande dr det som anvinds i organisationsschemat,
och verksamheten breddades successivt till att omfatta 4ven mikrolan till kvinnor,
egenodlade frukttriddssticklingar, fiskodling, &dggklickning och uppfodning av
kycklingar med mera.

Under perioden 1995-1998 fick SAK Sidastod for denna breddade verksamhet,
vilken dock uppfattas som ganska misslyckad. Sida upphorde dérefter med sitt stod
av tva skél. Det forsta var att jordbruksstddet kanaliseras via FAO. Det andra var att
den gemensamma Sida/EU-utvdrderingen rekommenderade en koncentration till
utbildning och hilsovérd i syfte att forbattra kvaliteten.

I avsaknad av alternativa finansiérer och en strategi pd omradet fasades programmet
ut med borjan varen 1999. Under 1999 producerades 80 ton utsidde, jaimfort med 600-
800 ton tidigare ar. I april 2000 aterupptogs produktionen av utside i nigot storre
skala igen, nu med finansiering frdn Forum Syd.

Under ar 2001 har verksamhetens volym Okat ytterligare genom finansiellt stod fran
ECHO. Efterfragan pé utsdde dr stor och jordbruksprogrammet kan formodligen
utdkas om ytterligare finansiering stills till SAKs forfogande.

Antalet anstéllda dr 27, varav 3 pé platskontoret, 6 pd regionkontoren och 18 i filt.

SAK producerar "basic seed" pd egna gérdar, en per regionkontor. Detta siljs sedan
till 120 kontraktsodlare som producerar "Quality Declared Seeds" (QDS). QDS kops
av SAK for 10% over marknadspris. SAK séljer sedan, efter forddling av ravaran,
utsddet till jordbrukare for 20% Over marknadspriset. Priserna forhandlas fram bland
de organisationer som deltar i FAO-programmen.

Genomforandet av programmet sker 1 enlighet med ett antal Guidelines och Standard

forms. De viktigaste ar

e (General Seed Standards (1998)

e (Quidelines for selecting districts as project sites, duty stations for field
Extensionists and the duties of an Extensionist (2000)

e Standard forms for registration of seeds distribution (1998)

e Standard forms for registration of seeds procurement & stock record (1998)

Programmet leds av en Rural Development Coordinator. Denne &r understélld
Programme Coordinator och chef for den centralt placerade personalen inom
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jordbruksprogrammet. Daremot dr inte Rural Development Coordinator chef
over de som regionalt arbetar med jordbruksfrdgorna, utan dessa lyder under
regionchefen.

Rural Development Coordinator har det 6vergripande ansvaret, i vilket ingar att sitta
standards och definiera utvecklingen inom programmet, samt att i ndra samarbete
med regionchefer och de ansvariga for rural development inom regionerna, ge rad
och stdd, folja upp verksamheten, utveckla kompetensen inom programmet samt
utarbeta utvecklingsforslag for jordbruksprogrammet.

Workplan & Budget omsitts i konkreta aktiviteter och jordbruksprogrammet
kommer att infor nésta ar utveckla en mera fullstdndig action plan.

Slutsatser och rekommendationer - Jordbruksprogrammet

Jordbruksprogrammet dr det av de tre huvudprogrammen som mest ifragasitts inom
organisationen. Kritiska synpunkter har framforts av flera ledande befattningshavare
vid véra intervjuer. Motivet &r att det, relativt de ovriga programmen, ér litet, men
krdver mycket administrativ kapacitet. Det finns darfor krav pd koncentration till de
bida andra huvudprogrammen. A andra sida kan hivdas att jordbruksprogrammet i
sin nuvarande form bade fyller ett viktigt behov och é&r effektivt. Behovet av utsdde
ar stort och det ar av grundldggande betydelse for ménniskors dverlevnad och for
landets ekonomiska utveckling att jordbruksproduktionen dkar.

Vi rekommenderar att SAK utarbetar en strategi for jordbruksprogrammet, dér det,
till exempel, framgar om den ska fasas ut eller expandera, breddas eller koncentreras.
Vigledande for diskussionen bor vara frdgan om 1 vilka avseenden SAK har
komparativa fordelar visavi andra organisationer nér det géller att genomfora en viss
verksamhet.

Inom programmet halls informella méten av olika slag med lantbrukarna kring
konkreta sporsmél. Dessa ger tillfdllen till spridning av kunskaper och erfarenheter,
samt erfarenhetsutbyte mellan lantbrukarna. Forslagen i1 utvédrderingen 1997 om
"community development oriented package" har inte lett till ndgot stéllningstagande
inom SAK. Kommittéer av det slag som finns inom utbildning och hélsa forekommer
inte. Nér pilotverksamheten med kommittéer startade var jordbruksstodet minimalt,
varfor det inte var aktuellt. Vid en verksamhet 1 storre skala kan det finnas skil att
efterhora intresset bland jordbrukarna for mera strukturerade former for deras
samarbete med SAK.

Vi rekommenderar SAK att ta upp fragan om erfarenhetsutbyte till dvervdgande i

samband med att man utarbetar en strategi for jordbruksprogrammet enligt
rekommendationen ovan.
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5.1.4 Sammanfattande slutsatser och rekommendationer -
Programgenomfdérande

De tre huvudprogrammen har olika sétt att genomfora sin arbetsplanering. Endast till
en liten del beror detta pa skillnader i de tre verksamhetsomrddena. Vi tror att
enheterna har en del att ldra av varandras erfarenheter och att darfér en gemensam
uppfoljning skulle kunna vara av intresse. Utifran en sddan diskussion bér man prova
om det inte finns dvervigande fordelar med en gemensam struktur pa arbetsplanerna.
Detta skulle troligen underlétta samarbetet mellan programmen och dven underlitta
samordningen for bland annat logistikenheten.

Vi rekommenderar att huvudprogrammen gor en gemensam uppfoljning av
respektive enhets erfarenheter av arbetsplanering. Vi rekommenderar vidare att man i
programkoordineringsgruppen utifrdn dessa erfarenheter diskuterar for- och
nackdelarna med en gemensam struktur pa arbetsplanerna.

5.2 Programstod och programutveckling

I detta avsnitt behandlas foljande omraden:
Landsbygdsteknisk utveckling

Stod 1 genderfragor

Information och PR

Programkoordinering och programutveckling
Planering

Extern koordinering

A e

5.2.1 Landsbygdsteknisk utveckling

The rural engineering unit, som bestar av Rural Engineering Technical Support Unit
(RETSU) and Regional Rural Engineering Units (REU), etablerades1992 i syfte att
ge programmen stod nir det giller att konstruera och bygga skolor och kliniker samt
vatten och avlopp. Den forstndmnda enheten gor konstruktionsritningar och tekniska
specifikationer for projekten, medan de sistndmnda genomfor projekten.

Verksamhetens synnerligen oregelbundna utveckling under senare ar kan illustreras
med foljande sifferserie avseende budgetomslutning i miljoner kronor:

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
15,2 7,0 6,6 7.3 10,4 3,5 9,6

Fran starten till och med 1999 uppforde enheten 175 skolor. Darefter har ingen
byggts pa grund av budgetrestriktioner. Sedan 1992 har 66 kliniker och 3 ortopediska
center byggts.

Enheten har ocksa restaurerat 43 mindre avloppsanldaggningar och byggt 200 latriner
1 anslutning till skolor och kliniker. Dessutom har enheten forstirkt mer dn 9000
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brunnar med betongfundament, gjort dvertickning samt installerat handpump.
Vidare har REU under 2000 startat ett pilotprojekt for att trdna bybor 1 att sjdlva
bygga och skota brunnar och latriner.

Under 2000 sjonk grundvattennivédn dramatiskt och ménga brunnar sinade. Med stod
frin ECHO fordjupades 1 853 brunnar under 2000 och ytterligare 1 500 tillkommer
under 2001.

Centrala styrdokument &r

e Standard Building Drawings (1999)

e Guidelines for Rural Engineering Project Implementation i Afghanistan (1999)
e Guidelines for water supply and sanitation projects in rural Afghanistan (2000)

RETSU pa platskontoret har fyra anstidllda. Enheten deltar aktivt 1 Water and
Sanitation Sector Group. I gruppen ingér dessutom UNICEF, WHO och DACAAR.

Vid varje regionkontor finns en enhet for landsbygdsteknisk utveckling med tre fast
anstillda. Ovrig personal #r projektanstiilld. Antalet beror pa antalet projekt, typ av
projekt och projektstorlek.

Slutsatser och rekommendationer — Landsbygdsteknisk utveckling

Organisation och styrning av verksamheten synes vara &ndamélsenlig. Standards och
Guidelines ér av hog kvalitet. De ar létta att forstd dven for en lekman. Enligt var
bedomning tacker de in de visentligaste aspekterna.

Verksamheten har den flexibla uppbyggnad som den oregelbundna volymen kraver.
Den fasta personalstyrkan klarar av en betydande volym nybyggnation och det ér
darfor enkelt att utdoka upp denna verksamhet med projektanstdllda. Avvégningen
mellan fast och projektanstdlld personal dr effektiv.

Att bygga en brunn eller en toalett dr enklare &n att sdkerstilla att den fungerar
langsiktigt och att manniskors beteenden fordndras nér det giller hygien. Den svaga
punkten i denna typ av program dr darfor ofta att finna en lamplig 16sning for drift
och underhall samt bestdende beteendeforidndringar. Det pilotprojekt som bedrivits ar
mot denna bakgrund intressant.

Medel avsattes 1999 for en utvirdering av vatten- och avloppsprogrammet. P4 grund
av torkan har utvirderingen skjutits fram, forst till 2000 och sedan till 2001. Forslag
till "Terms of Reference" (ToR) finns. D& programmet inte har utvdrderats sedan
starten 1992 och under tiden delvis dndrat karaktér dr det angelédget att fa ett underlag
for beslut om den framtida strategin for verksamhetsomradet.

Vi rekommenderar att utvirderingen genomfors omedelbart och inte skjuts pa
ytterligare. Vi rekommenderar vidare att ToR utvecklas sa att det tydligt framgar att
pilotprojektet med "self-help", som har tillkommit sedan utvirderingen beslutades,
sarskilt ska studeras. Vi rekommenderar slutligen att en strategi utarbetas for hela
den landsbygdstekniska utvecklingen, dir utvarderingen ér ett viktigt underlag.
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5.2.2 Stod i genderfragor

Under de senaste fem aren har SAK okat tillgdngen till hilsovérd, utbildning och
arbete for kvinnor och flickor pd landsbygden. Dessa framgangar har uppnatts tack
vare att bade den kvinnliga och den manliga personalen inom SAK bevakar och
driver fragan om kvinnors lika rétt till deltagande.

SAKs genderenhet bildades 1997 for att paskynda utvecklingen mot jamstélldhet

mellan kdnen genom att

e Oka kompetensen i och fortroendet for genderanalys och jadmstilldhetsarbete
bland SAKs manliga och kvinnliga personal

e fokusera och uppmuntra dkat kvinnligt deltagande

e stddja sektor- och regionala initiativ som bidrar till jamlikhet.

SAK uppmuntrar — men tvingar inte — byborna att utbilda bade flickor och pojkar.
Separata flick- respektive pojkskolor (eller dito klasser) accepteras. SAK stravar efter
att ha kvinnliga lirare 1 flickklasserna. Om flickornas tillgang till utbildning stryps
mot fordldrarnas vilja kommer SAK att dra in stodet till pojkarnas utbildning pa
samma stélle. Den senare principen har dock hittills aldrig behovt anvindas.

Har organisationen nétt sina ml? Utvecklingen dr pd de flesta omraden positiv.
Totalt for SAK har andelen kvinnor 6kat fran 13,8 % 1999 till 17,4 % 2000. Sett 6ver
en léngre tidsperiod &r resultaten dnnu mera vertygande. Exempelvis fanns det bara
atta kvinnor inom hélsoprogrammet 1992, jamfort med 13 % 1997 och 23 % ar 2000.

P& den negativa sidan finns det faktum att organisationens potential att utdka vitala
delar av hélsovarden begrinsas av att det dr ont om kvinnliga hilsovardsspecialister
pa landsbygden. SAK har vakanser ndr det giller kvinnliga ldkare. Rekryteringen
forsvéras av ovilligheten att flytta tillbaka till landsbygden pd grund av svarigheterna
att fa utbildning till barnen, att det inte finns arbete till maken och att 16nerna ar laga
jamfort med andra organisationer.

Slutsatser och rekommendationer - Stod i genderfirdagor

Utslagsgivande for framgang ar flexibilitet 1 genomférandet av programmen.
Ansvariga pa alla nivaer behdver ha stor frihet att besluta om kreativa 16sningar i
olika situationer. Manga av de intervjuade, bland annat SAKs Gender Co-ordinator,
varnar for styrning fran Sverige nir det géller genderfrdgor. Svenska vérderingar kan
inte tryckas pa det afghanska samhallet.

Under dessa omstiandigheter dr det viktigt att medarbetarna végleds av tydliga "SAK-
afghanska" vérderingar. Har krdvs ett engagemang frdn den i huvudsak manliga
ledningen for att sdkerstdlla att alla omfattar organisationens grundldggande
vérderingar.

I forhallande till myndigheterna kravs bade formella och informella kontakter, dér

SAKs goda renommé och uppskattade arbete &r en virdefull tillgéang.
Konfrontationsstrategier dr domda att misslyckas. Trots olika generella pabud fran

41



myndighetspersoner har SAK skickligt lyckas mandvrera sig fram till 1 stort sett
ofordndrade forutsittningar for sin verksamhet nér det géller flickornas mojligheter
att delta i undervisningen, ritt att anstilla kvinnor med mera., vilket SAK har lyckats
utnyttja till att flytta fram positionerna.

Det faktiska resultatet &r en kraftig 6kning av andelen kvinnliga anstéllda mellan
1999 och 2000. Detta visar att den tillimpade strategin fungerar. Vi har darfor ingen
anledning att foresla ndgon fordndring. Daremot kan det finnas skil att ytterligare
befasta de tillampade principerna i formellt faststidllda Guidelines.

I budgeten maste hinsyn tas till att kvinnligt deltagande i aktiviteter kan mer &n
fordubbla kostnaderna (skydd, separata faciliteter, sdrskilda transporter samt, nir
fortbildning maste ske utanfor Afghanistan, hogre kostnadsniva). Det ar viktigt att
givare beaktar detta for att kvinnor ska kunna f4 samma mojligheter som mén till
kompetensutveckling.

Vi rekommenderar att det utarbetas en lokalt forankrad strategi for hur
genderfrigor ska hanteras, baserade pad de erfarenheter som finns inom
faltverksamheten. 1 denna strategi bor det tydligt framgéar vilka sérskilda
forutsittningar som géller vid kvinnors deltagande 1 kompetensutveckling och de
ekonomiska konsekvenserna av dessa. Slutligen rekommenderar vi att ledningen
visar sitt engagemang i dessa fragor genom okad fysisk nirvaro i de sammanhang dar
genderfragorna behandlas.

5.2.3 Information och PR

Informationsenheten etablerades 1999, med en svensk ansvarig informatér och en
afghansk assistent. Den dr en serviceenhet som ska formedla information om och
frin SAK till bistdndsmottagarna, media, potentiella givare och SAKs personal i
Afghanistan. Vidare ska enheten formedla information om Afghanistan och SAKs
faltverksamhet till SAKs Stockholmskontor och den svenska allmédnheten.

Slutsatser och rekommendationer - Information och PR

Vi har konstaterat att informationsenheten i Peshawar dr underbemannad. Tack vare
ett helhjirtat engagemang frdn en svensk volontir kan verksamheten uppritthéllas.
Vidare anser vi att problemen vid informationsenheten visar  att
rekryteringsprocessen maste ses dver.

Det har vid intervjuerna forts fram forslag att huvudansvaret for informationen om
bistdndsverksamheten 14ggs pa Information Unit pa platskontoret. Detta skulle bland
annat innebdra ansvar for att utse Web-redaktdr och redaktdr for Afganistan-Nytt.
Det ar enligt var uppfattning sjalvklart att ansvaret for den interna informationen till
de anstéllda 1 faltorganisationen ingar i det operativa ledningsansvaret. Nar det giller
den information som framst riktar sig till medlemmar och andra svenska enskilda
givare synes det oss vara mera dndamdlsenligt att ansvarig finns 1 Sverige.
Naturligtvis krivs ingdende kunskaper om det som ska informeras om, men & andra
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sidan &r det vésentligt att informationen utgar fran ldsarnas behov. Vi bedémer
dérfor att nuvarande ansvars- och arbetsfordelning i huvudsak &r rimlig for att
sakerstilla ett fungerande informationsflode. Vi anser dock att detta ar en viktig fraga
1 arbetet med informationsstrategin.

Vi rekommenderar att det utarbetas en informationsstrategi.

Vi rekommenderar att ansvaret for den interna informationen till faltorganisationen
innehas av platskontoret, medan ansvaret for den externa informationen ligger pa
kansliet. Informationsenheten 1 Peshawar bor dock ges ett tydligare direktansvar for
en bestdmd del av informationen till SAKs hemsida. Intresserade medlemmar och
allménhet skulle pa sa sdtt kunna nas betydligt snabbare av aktuell information direkt
fran faltet.

Vi rekommenderar att bemanningen av informationsenheten pa platskontoret
utokas.

Vi rekommenderar att ansvars- och arbetsfordelningen mellan sekretariatet i
Stockholm och informationsenheten i Peshawar ses dver i samband med utarbetandet
av en informationsstrategi.

5.2.4 Programkoordinering och programutveckling

P& platskontoret finns en sdrskild funktion som programkoordinator. Nuvarande
befattningshavare ar relativt ny pé posten. Foretrddaren hade ett bredare
ansvarsomrade, vilket dven innefattade nuvarande planeringsfunktion. Ménatliga
programkoordineringsméten holls under 2000 (10 mdten). Vid dessa deltog
platschef, programkoordinatorn, planeringschefen, gendersamordnaren samt ansvarig
for enheterna for hilsa, utbildning, jordbruk, landsbygdsteknisk utveckling och
information.

Nuvarande programkoordinator har ambitionen adstadkomma en reell koordinering
mellan programmen for att utnyttja mojligheterna till samordningsfordelar. Samtidigt
renodlas organisationen genom att ledningsgrupp och programkoordineringsmote
hélls étskilda. Vid de senare deltar endast programkoordinatdren och de chefer som
rapporterar till honom. Ansvarsfordelning och beslutsordning blir dirmed tydligare.

Slutsatser och rekommendationer - Programkoordinering och programutveckling

Den tidigare programkoordinatdren hade pé grund av kapacitetsbrist begrinsade
mojligheter att samordna programmen. Den flexibilitet kombinerad med
handlingskraft som karaktiriserade det tidigare ledarskapet i Peshawar hade manga
fortjanster. En nackdel var emellertid att den ledde till oklarheter kring de formella
beslutsvigarna.

Nuvarande innehavaren av befattningen som progamkoordinatér har hdgre
ambitioner ndr det giller samarbetet mellan de olika programmen och de
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specialiserade stabs- och servicefunktionerna. Han vill skapa fungerande team
och dessutom identifiera var det finns samordningsférdelar genom 6kad Sppenhet
och samverkan. Vi delar denna uppfattning om i vilken riktning forédndringsarbetet
bor bedrivas och rekommenderar att samarbetet och samordningen mellan
programmen Okar.

5.2.5 Planering

Planeringsenheten svarar for utveckling och genomférande av den Overgripande
planeringen, vilket innefattar initiering, koordinering och sammanstillning av
styrdokumenten, det vill sdga platskontorets del av Intentions Document, Workplan
& Budget, Management Calendar och Annual Report.

I enhetens ansvar ingér ocksd utarbetande av ansdkningar och rapporter till givarna.
Enheten utvecklar och underhaller SAKs Management Information Systems (MIS)
och Human Resource Management System (HRS), samt andra informationssystem
som the Office Supply Database, the Inventory List Database, Logistics Database,
Library Database och Drought Assessment Database.

Planeringsprocessen styrs av

e QGuidelines for the Workplan and Budget

e Who writes what (en precisering av ansvaret for olika kapitel)

e Overenskommelser vid Management Meeting (vid en workshop 21-23 augusti
2001 diskuterades ett andra utkast till Workplan & Budget)

MIS ir ett beslutsstodssystem baserat pa en databas for lagring och bearbetning av
information. Systemet innehaller basinformation om alla projekt och
projektanstillda. Nedanstdende graf beskriver systemets moduler och sambandet
mellan dess olika delar.

Management Information System

CMO ‘module’
Health Health ETSU ATSU RETSU HRM System
Management Module Module Module Module Human
Information Health Education Agriculture Rural Resource
System Information Information Information Engineering Management
(HMIS) Module Module Module Information System
Module

ETSU-, ATSU- och RETSU-modulerna anvinds av enheterna pé bade central och
regional niva. Vid platskontoret ingdr modulerna i samma databas, som kan nés
genom ett ndtverk. Informationen uppdateras pa regional nivd och férmedlas till
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CMO genom en export/import function. Health Module (HIS) importerar
extraherade data fran Health Management Information System (HMIS).

Det finns en pedagogiskt uppbyggd manual avseende utbildningsdatabasen, som 1
detalj beskriver hur data samlas in pé regionniva och skickas centralt for inmatning,
samt hur olika tabelluttag kan goras.

Uppgifterna i systemet anvidnds bland annat for att producera gemensamma
planeringsunderlag. Ett exempel pa detta &r kartor som visar hur SAKs verksamheter
ar lokaliserade i1 forhéllande till varandra, med uppgifter om omfattningen 1
respektive distrikt. Genom dessa &r det enklare att identifiera mojliga synergieffekter
mellan de olika programmen.

For nérvarande ansvarar planeringsenheten vid platskontoret enbart f{or
faltverksamhetens del av planer och rapporter. Kansliet sammanstiller sedan dessa
med Sverigeverksamhetens delar och fardigstiller planerna och rapporterna.

Slutsatser och rekommendationer - Planering

Den nuvarande planeringschefen har ytterligare utvecklat planeringsprocessen i
riktning mot ett Okat aktivt deltagande frdn féltverksamheten. Ytterligare
forenklingar av Workplan & Budget dr nddvindiga for att fa en rimlig ambitionsniva
pa planeringsarbetet pd olika nivder. En fordndring i denna riktning kommer att
mycket positivt fordndra forutsdttningarna for det lokala planeringsarbetet och
mojligheterna att ge bidragsgivare skrdddarsydda ansokningar och rapporter.

Resurserna pa platskontoret for att sammanstilla och fardigstilla planer och
rapporter dr betydligt storre dn kansliets rapporter. Vi rekommenderar dérfor att
planer och rapporter sammanstills och fardigstills pd platskontoret i stéllet for pa
kansliet. Denna rekommendation 4r ocksd i linje med vér rekommendation att
platschefen bor ges det yttersta ansvaret for hela verksamheten.

5.2.6 Extern koordinering

SAK ar vilkidnd bland de internationella organisationer som &r verksamma i
Afghanistan. SAK deltar i samarbetet pd flera nivaer och i manga olika sammanhang.
Organisationens betydelse visas bland annat genom att den ar representerad i Afghan
Programming Board (APB).

Samarbetet och samordningen mellan olika aktorer dr av vital betydelse 1
katastrofbistandet. SAK &r representerat i alla tekniska arbetsgrupper och
insatsstyrkor inom hdlsoomradet. Ett konkret resultat av detta samarbete dr Afghan
Health Management Information System.
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Slutsatser och rekommendationer — Extern koordinering

SAK tar ett stort ansvar och ldgger stor vikt vid koordinering med andra
organisationer. Ett tecken pd detta dr att SAK av de organisationer vi har intervjuat
betraktas som drivande i koordineringsarbetet.

5.3 Medelshantering

Medelshanteringen inom SAK &r omfattande, vilket dr naturligt med den omfattande
och utspridda verksamhet som organisationen bedriver. Med tanke pa den
omfattande medelshaneringen och de forutséttningar som SAK arbetar under i félt ar
sdkerhetsaspekterna i rutiner for medelshantering av stor betydelse.

I Sverige finns inga nedskrivna rutiner for medelshantering, forutom styrelsens beslut
om firmatecknare.

I félt finns utforliga regler och anvisningar fér medelshantering i tva olika dokument:

1. Financial Regulations, 1997

2. Regulations and procedures for funds transfer and receiving Imprest cash (cash
for official use).

Dessutom finns rutinbeskrivningar for tva specifika verksamheter:
e Operation Manual for SCA Clinics Income Generation
¢ Financial Procedures for EOC's.

Financial Regulations revideras for tillfdllet och den nya versionen berdknas vara
klar 1 borjan av 2002. I den nya versionen kommer samtliga fyra dokument ovan att
ingé, liksom anvisningar for byggprojekt och formodligen forsdljning av utside.

5.3.1 Medelsforvaltning

Inom SAK forvaras och hanteras medel frdn Sida eller andra finansidrer bdde pa
kansliet och 1 félt. P4 bada dessa nivaer hanteras medel bade 1 form av kontanter och
1 form av behallning pa bankkonton. Kontanthanteringen pé kansliet dr dock av liten
omfattning. I filt hanteras medel pa ett antal olika platser enligt beskrivningen nedan:

Platskontoret (Pakistan) Ett antal bankkonton i pakistanska rupees och dollar med betydande
behallning. Kontanter i rupees och dollar. Beloppet kan uppga till
narmare en miljon kronor.

3 Regionkontor Kontanter i afghanis, rupees, dollar eller tadjikistanska rubel. Beloppen
(Afghanistan) kan uppga till flera hundra tusen kronor.

3 Filialkontor Kontanter i afghanis, rupees, dollar eller tadjikistanska rubel. Beloppen
(Afghanistan) kan uppga till omkring hundra tusen kronor.

170 kliniker och ett stort Kontanter framst i afghanis. Beloppen ar mycket sma, fran nagra
antal byggprojekt hundra kronor upp till nagra tusen.

(Afghanistan)
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Anledningen till att platskontoret haller sd pass betydande belopp i kontanter &r att
manga typer av transaktioner genomfOrs kontant. Afghanistan saknar helt
banksystem och dirfor finns inga andra mojligheter dn kontanttransaktioner dar.

Forvaring och transport av kontanter i filt

Eftersom Afghanistan saknar banksystem har SAK tvingats anpassa sig till den
situation som rdder och déarfor krdvs att stora médngder kontanter fOrvaras och
hanteras.

SAK har vidtagit en rad sdkerhetsatgirder for att sdkerstilla en betryggande
forvaring och hantering av kontanter. Dessutom forsdkras alla kontanter som forvaras
och transporteras, bade i Pakistan och i Afghanistan.

Slutsatser och rekommendationer - Medelsforvaltning

Nér det géller medelsforvaltningen pa bankkonton har vi inga andra synpunkter &n
papekandet i1 avsnitt 6.3 om Sidas krav pa separat konto for sidamedel.

Till att borja med &r det latt att konstatera att kontrollen 6ver medelshantering skulle
vara storre och systemen sidkrare om Afghanistan hade ett fungerande banksystem
och SAK darfor kunde gora storre delen av sina transaktioner via bankdverforingar.
Nu dr inte det mojligt och SAK har ingen annan mdjlighet dn att hantera stora
mingder kontanter. Var uppfattning ar att SAK strdvar efter att minimera
hanteringen av kontanter och att organisationen har byggt upp ett mycket vil
fungerande sidkerhetssystem for den hantering av kontanter som dndé krévs. Det ar
dock viktigt att notera att hantering av kontanter aldrig kan bli lika sékert som
anvindandet av bankoverforingar och checkar.

Vi konstaterar vidare att sidkerheten i SAKs medelshantering 6kar betydligt genom
att skolor inte disponerar eller hanterar ndgra medel 6ver huvud taget, klinker mycket
sma summor och byggprojekt relativt sma summor.

Vi rekommenderar att SAK dven i fortsittningen helt eliminerar eller, om det inte
ar mojligt, minimerar hanteringen av medel pa enskilda projekt, till exempel skolor
eller kliniker. Alla forslag att lata enskilda projekt hantera medel bor granskas
mycket kritiskt.

5.3.2 Overféring av medel inom SAK
I de flesta fall betalar SAKs finansidrer ut sitt stod till kansliet som dérefter

vidarebefordrar till félt. I vissa fall, till exempel FN, betalar finansidren ut direkt till
platskontoret. Overforingskedjan inom SAK ser i allmiinhet ut si hir:
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Filialkontor,
Kansli - Platskontor -> Regionkontor > kliniker och

byggprojekt

Overforingar fran kansliet till platskontoret gors efter rekvisition undertecknad av
platschefen. Kansliet kontrollerar mot likviditetsplan och stimmer av mot
medelsanvindningen i senaste budgetuppfoljningen.

Overforing fran platskontor till regionkontor ska enligt "Financial Regulations" géras
efter rekvisition undertecknad av regionchefen. Pa grund av den metod som SAK
tvingas anvinda for dverforing av medel till regionkontoren (beskrivs nedan) gors
séllan rekvisition. I stéllet tar regionkontoren ut pengar lokalt baserat pa sin budget
och likviditetsplan, utan godkédnnande i férvig av platskontoret.

Dessutom gors overforingar fran platskontoret till faltkontoret i Tadjikistan vid
behov. Det ror sig inte om nagra storre belopp eftersom vildigt begriansad
upphandling sker dér.

Metoder for overforingar
Kansliet skickar pengar till platskontorets dollarkonto genom bankoverforingar.

Eftersom Afghanistan saknar banksystem kan inte bankoverforingar anvindas for
Overforingar frdn platskontoret till regionkontoren och filialkontoren. I stéllet
anvinds nagon av dessa tre metoder:

1. Regionkontoren fir fOrskott frdn lokala handlare eller "money dealers".
Butikségarna eller "money dealers" far ett kvitto av det kontor som tar emot
pengarna. Handlaren eller "money dealern" tar med sig kvittot till platskontoret
dér beloppet betalas ut kontant. Metoden kallas hawala.

2. Platskontoret kommer dverens med en "money dealer" i Peshawar att fora dver
att belopp till ett av SAKs regionkontor i Afghanstan. Pengavixlaren arrangerar
overforingen. Nar pengarna har betalats ut i Afghanistan betalar platskontoret
"money dealern" i Peshawar. SAK betalar en avgift for transaktionen. Den hér
metoden anvédnds mera séllan.

3. Platskontoret transporterar kontanter till kontoren i Afghanistan. Den hir
metoden anvidnds mycket sédllan och bara nir ingen av de tva metoderna ovan &r
mojliga.

For regionkontorens dverforingar till filialkontor, klinker och byggprojekt anvénds
hawala i sa stor utstrickning som mojligt. Regionkontoret arrangerar da att {4 ta emot
forskottet pa en plats nidra det omrdde dar overforingarna ska ske. Darefter reser
personal frin det aktuella kontoret dit, tar emot pengarna och levererar dem till
filialkontor, kliniker och byggprojekt. Dessa Overforingar samordnas med
l16neutbetalningar och andra eventuella utbetalningar.
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Nar det inte finns nagon mojlighet att anvinda hawala transporteras kontanter
frén regionkontoret till filialkontoren, klinikerna och byggprojekten.
Slutsatser och rekommendationer - Overforing av medel inom SAK

Nir det giller kansliets 6verforingar till platskontoret har vi inga synpunkter.

For platskontorets overforingar till Afghanistan och dverforingar inom Afghanistan
konstaterar vi att avsaknaden av banksystem i Afghanistan aterigen innebdr att
sakerhet och kontroll minskar. Med tanke pa den mycket svéra situationen anser vi
dock att SAK har utvecklat ett system for dverforingar med en imponerande hog grad
av sikerhet. Overforingsmetoderna #r strikt definierade och prioriterade,
instruktionerna mycket strikta och sékerhetsaspekterna har beaktats i alla delar av
systemet.

En mindre svaghet har vi konstaterat. Genom att regionkontoren inte rekvirerar
pengar frin platskontoret utan 1 stéllet tar ut forskott genom hawala minskar
kontrollen 6ver dessa Overforingar. Regionkontoren har mdjlighet att ta ut
obegrinsade summor som platskontoret sedan inte kan vidgra att betala tillbaka.
Eftersom tre underskrifter, ddribland regionchefens, kriavs pa kvittot for forskottet
kan nog &nda risken betraktas som acceptabel.

Ett undantag fran regeln ovan ér filialkontoret i Faizabad, som ligger pa andra sidan
frontlinjen frén regionkontoret i Pul-i-khumri och dérfor bara med stor svérighet kan
nas ddrifran. Filialkontoret tar dir ut forskott genom hawala utan regionchefens
underskrift, dock endast efter hans klartecken via e-mail. Vi rekommenderar att
regionchefen, om mojligt, signerar kvittona dven i Faizabad, till exempel genom att
pa filialkontoret 1dmna ett antal underskrivna kvitton med beloppen ifyllda.

5.3.3 Utbetalningar
Utbetalningar i Sverige

Den stora majoriteten av utbetalningarna frén kansliet gors via girering som skrivs
under av firmatecknare som utsetts av styrelsen.

Utbetalningar i fiilt

Regler och instruktioner for utbetalningar 1 falt, det vill sdga Pakistan och

Afghanistan, beskrivs ingaende och heltickande i de tva dokumenten:

3. Financial Regulations, 1997

4. Regulations and procedures for funds transfer and receiving Imprest cash (cash
for official use).

Som grundprincip anger det andra dokumentet att alla utbetalningar ska ske genom
banktransaktioner fOr att i ndsta mening konstatera att detta inte dr mojligt i
Afghanistan, eftersom landet saknar fungerande banksystem. Dér gors alla
utbetalningar kontant.
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I Pakistan gors dock betalningar i mdjligaste man genom banktransaktioner. Nér
detta inte dr mojligt gors i forsta hand kontantutbetalningar pa platskontoret. I sista
hand, och endast av mindre belopp, gors kontantinkdp pé plats.

Slutsatser och rekommendationer - Utbetalningar

Vi bedomer att rutinerna for utbetalningar ar tillfredsstdllande, bade i Sverige och i
falt. I falt &r den bedomningen relaterad till den situation som rdder med nidrmast
total avsaknad av banksystem i Afghanistan. Naturligtvis skulle sdkerheten vara
storre om betalningar kunde géras genom banktransaktioner dir. Med det i dtanke
anser vi dock att SAKs rutiner dr vil genomtinkta och pa ett tillfredsstdllande sétt
beaktar sikerhetsaspekterna trots det stora antalet kontantutbetalningar.

Vi rekommenderar att SAK fortsétter sin strivan att s& f& personer som mojligt
hanterar och ansvarar for sa smé kontantbelopp som mgjligt.

5.3.4 Sammanfattande slutsatser och rekommendationer -
Medelshantering

Medelshantering i Sverige

Medelshanteringen i Sverige ar av liten omfattning avseende antalet transaktioner
och typer av transaktioner. Sdkerheten och kontrollen dr darfor tillfredsstéllande,
trots att fasta rutiner i viss utstrdckning saknas och inga finns nedtecknade. Vi
rekommenderar @ndd att SAK utvecklar skriftliga rutiner for de viktigaste
transaktionerna pa kansliet.

Medelshantering i fiilt

Medelshanteringen 1 filt &r mycket omfattande avseende antalet transaktioner och
typer av transaktioner. SAKs verksamhet dr omfattande, geografiskt utspridd, alla
typer av kommunikation &r besvérliga och Afghanistan saknar fungerande
banksystem. Alla dessa faktorer forsvarar kontrollen 6ver medelshanteringen och
minskar sdkerheten.

SAK har dock ett omfattande regelsystem for medelshantering som 1 mdjligaste man
formaliserar och strukturerar rutinerna. Med tanke pa de mycket svara
omstdndigheterna anser vi att SAK pé& ett imponerande sétt kombinerar
sakerhetstinkande med en allmén strivan att 16sa alla problem. Men dven om vi
anser att SAK har en tillfredsstéllande sdkerhet och kontroll i medelshanteringen ar
det dndd viktigt att notera att det dr just med tanke pa omstdndigheterna och att
sdkerheten skulle vara betydligt stérre om svérigheterna ovan inte existerade.
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5.4 Finansiell styrning och kontroll

Den finansiella styrningen och kontrollen kan delas in i tre omrdden:
1. overgripande styrning och kontroll

2. styrning och kontroll av Sverigeverksamheten

3. styrning och kontroll av faltverksamheten.

Overgripande styrning och kontroll

Overgripande finansiell styrning och kontroll avser hela organisationen och berér
oftast styrelsen. Den regleras i ett antal dokument, frimst de foljande:

e Avtal mellan Sida och Svenska Afghanistankommittén avseende projekt i
Afghanistan under 2001-2002

SAKSs stadgar

Organisation SAK (Antaget av styrelsen 2000-08-26)

Workplan & Budget

Annual Report

Styrning och kontroll inom Sverigeverksamheten

Styrning och kontroll av Sverigeverksamheten avser aktiviteter i Sverige och berdr
framst kansliet. Den regleras framst i f6ljande dokument:

e Organisation SAK (Antaget av styrelsen 2000-08-26)

kontoplan

Workplan & Budget

Annual Report

Styrning och kontroll inom fiiltverksamheten

Styrning och kontroll av filtverksamheten avser aktiviteter 1 Pakistan och
Afghanistan och beror framst platskontoret och regionkontoren. Den regleras framst 1
foljande dokument:

e Organisation SAK (Antaget av styrelsen 2000-08-26)

e Chart of Accounts

¢ Financial Regulations, 1997

e Regulations and procedures for funds transfer and receiving Imprest cash (cash
for official use)

Workplan & Budget

e Annual Report.

Financial Regulations revideras for tillfillet och den nya versionen berdknas vara
klar 1 borjan av 2002
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5.4.1 Bokforing

SAKs bokforing dr uppdelad mellan Sverige och falt. Uppdelningen &r fullstindig
och tydlig. 1 Sverige bokfors hela Sverigeverksamheten och kostnaden f{or
kontraktsanstidllda i fdlt. Pa platskontoret bokfors alla kostnader for
faltverksamheten, forutom kostnaden for kontraktsanstéllda. Interndebiteringar sker
mellan kansliet och platskontoret, till exempel nér platskontoret betalar ut lokal del
av lonen till kontraktsanstdllda eller nér kansliet gor inkop for féltverksamheten.

Béde kansliet och platskontoret anvédnder det svenska redovisningsprogrammet Scala
och bdda anvinder samma kontoplan. Kansliet har dock i princip ingen kunskap om
rutiner och metoder pd platskontoret. Detsamma giller platskontorets kunskap om
kansliet. Bade kansliet och platskontoret anser att ansvarsfordelningen dem emellan
ar klar och tydlig, &ven om platskontoret uppger att kommunikationen med kansliet
ar ett problem och att man inte alltid far den information man behdver och att stora
forseningar forekommer.

Bokforing sker 1 fyra olika dimensioner, vilket innebdr att till exempel en
l6neutbetalning bokfors enligt foljande:

Dimension 1. Konto 2. Kostnadsstalle 3. Bidragsgivare 4. Statistik

Exempel Lénekonto Primarskolor Sida Anstalldas namn

Denna relativt avancerade och omfattande bokforing ger SAK stora mojligheter till
uppfoljning och kontroll samt flexibilitet att utforma rapporter efter behov.

Ekonomipersonalen pé kansliet har tillfredsstillande formell kompetens och
erfarenhet. Bokforingsarbetet sker i viss utstrdckning utan fasta rutiner.

Féltverksamhetens bokforing dr omfattande och delar av personalen pa platskontorets
ekonomiavdelning har mycket hog formell kompetens och stor erfarenhet. Arbetet
sker efter fasta rutiner och personalen har tydliga ansvarsomraden. P4 platskontoret
bokfors hela féltverksamheten och alla verifikationer forvaras hir.

P& de tre regionkontoren dr ekonomiavdelningarnas kompetens lidgre och endast
grundbokforing gors hir i form av en kassabok, som fors for hand, och en enkel
dagbok, som fors i Excel. Alla verifikationer skickas sedan till platskontoret dér
slutlig bokforing sker.

Slutsatser och rekommendationer - Bokforing

Platskontorets system och rutiner for bokforing &r i huvudsak tillfredsstillande och
sakerstdller formodligen en rittvisande bokforing. Vi dr dock tveksamma till om all
bokforing pa regionkontoren fyller ndgon storre funktion. Regionkontorens dagbok
anvinds inte 1 ndgon storre utstrickning utan all bokforing sker slutligen pa
platskontoret.
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Vi rekommenderar att SAK utvirderar bokforingsarbetet pa regionkontoren
och tar stéllning till om dessa ska ges storre ansvar och fora fullstindiga och slutliga
bocker. Om slutlig bokforing dven i fortsittningen ska ske pa platskontoret bor man
Overviga om endast kassaboken ger tillrdcklig kontroll pa regionkontoren.

Aven p4 kansliet anser vi att bokforingen férmodligen ér rittvisande men avsaknaden
av fasta rutiner innebdr att det finns utrymme for effektivisering av
bokforingsarbetet. Vi rekommenderar att vissa rutinbeskrivningar f{or
bokforingsarbetet utarbetas pa kansliet.

5.4.2 Finansiell kontroll
Ansvar for finansiell kontroll

Enligt dokumentet Organisation SAK (Antaget av styrelsen 2000-08-26) har
ekonomihandldggaren pa kansliet ansvar for "utveckling av SAKs ekonomi, intern
kontroll och ekonomihantering".

Enligt Workplan & Budget 2001-2002 ska Management Administration, Sweden
"provide economic advice and expertise on book-keeping" samt "monitor day-to-day
running of accounting".

Enligt Workplan & Budget 2001-2002 dr Management & Administration, CMO,
Finance ansvarigt for "performing internal audit practices", "regular income and
expenditure control" och "introducing new procedures and regulations".

Viér tolkning av dessa dokument dr att ekonomihandlidggaren pa kansliet, eller mera
odefinierat " Management Administration, Sweden", har ett 6vergripande ansvar for

finansiell kontroll inom hela SAK, det vill siga badde i Sverige och 1 filt.
Platskontoret har ansvar for genomforandet av finansiell kontroll i filt.

Rutiner

De finansiella riskerna pa kansliet dr begransade. Omfattningen av kontrollrutiner &r
ocksa begriansad och kontrolltdnkandet dr obefintligt.

I falt ar riskerna betydligt mer omfattande. Kontrolltdinkandet &r ocksa mycket vél
utvecklat och utforliga rutinbeskrivningar har utvecklats och introducerats.
Kontrollen av rutinernas efterlevnad &r ocksé vél utvecklad.

Attestordning

P& kansliet attesteras kostnader enligt attestordning beslutad av styrelsen.
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I falt finns attestordningen 1 Financial Regulations som anger attestberittigade
efter position, inte efter namn. "Managers" attesterar upp till en viss nivd och
regionchefer och platschefen dérover.

Kontroll av anliiggningstillgangar

Virdet pé kansliets anldggningstillgdngar ar relativt 1agt och vi har inte fitt ndgon
indikation pa att kontrollen brister i ndgon storre utstrackning.

Virdet pa anldggningstillgangarna i filt 4r betydande och tillgdngarna ar av flera
olika typer. Foljande typer av kontroll och register finns:

e Alla anldggningstillgdngar pd SAKs kontor bokfors som tillgdng med Rs 1 {or
kontroll. Resterande belopp bokfors som kostnad. Anldggningstillgangar bokfors
som kostnad 1 sin helhet pd skolor och kliniker.

e Register Over anldggningstillgdngar pa alla kontor fors centralt pa platskontoret.

e Register over all kontorsutrustning med ett virde éver Rs 5 000 fors manuellt
men haller pa att datoriseras.

e Register over fordon fors av logistikavdelningen.

e Listor over skolbyggnader och klinikbyggnader finns pé& platskontoret.
Aganderitten till dessa byggnader r eventuellt nigot oklar.

e Listor dver klinikutrustning finns pa regionkontoren.
e Det ér oklart om ndgon kontroll av skolutrustning finns. Vérdet av utrustning vid

skolor dr dock forsumbart.

Vissa av registren och listorna ovan dverlappar varandra.

Forsdikringsskydd

I revisions PM avseende 2000 rekommenderas att "en genomgang av SAKSs
forsdkringsbehov bor snarast ske." Vi har darfér inte ndrmare granskat
forsakringssituationen pa kansliet.

I falt finns foljande forsikringar:

e Alla kontanter som forvaras pa nagot av SAKs kontor eller som transporteras av
SAK ér forsdkrade.

e All kontorsutrustning med ett virde dver Rs 5 000 (SEK 900) &r forsékrad pé alla
kontor.

e For fordon har endast tredje parts-forsdkring tecknats. Det belopp som varje ar
budgeteras for bilforsdkring halls som reserv under aret och anvinds for de
reparationer och eventuella ersittningar av forlorade fordon som en forsdkring
skulle ha ersatt. Varje ar har ett betydande 6verskott vid arets slut funnits kvar av

54



denna reserv. Detta overskott har anvints bade for anskaffning av nya bilar
och for att ticka uteblivna bidrag frén EU.

e Fast anstdlld personal har sjukforsidkring for vilken ingen extern forsdkring har
tecknats. 1 stdllet fonderas ett arligt belopp i1 balansrdkningen for att tdcka
kostnaderna i forsakringen.

Ingen forsdkring har tecknats for utrustning och inventarier pa skolor och kliniker.
Virdet av dessa dr begrénsat.

Revision

Enligt de stadgar som antogs vid SAKs arsmote 2001 véljer arsmotet tva
foreningsrevisorer. Dessutom ska arsmotet faststilla styrelsens upphandling av
auktoriserad revisor. Vid arsmdtet 2001 valdes ocksd tva foreningsrevisorer men
arsmotet faststillde ingen upphandling av en auktoriserad revisor.

Sedan ett antal ar har auktoriserade revisorn Jan Nordh vid Deloite and Touche
fungerat som SAKs revisor. Han har avlimnat revisionsberittelse omfattande hela
SAK. Hans granskning har dock begréinsat sig till kansliet. Filtverksamheten har i
stillet granskats av den pakistanska revisionsfirman A. F. Ferguson & Co, vilka
lamnat revisionsberittelse for den delen. Ferguson viljs dock inte av arsmotet. I
sjdlva verket utses de inte alls av SAK utan utfor sitt uppdrag ar efter ér, av allt att
doma genom en tyst 6verenskommelse.

Jan Nordhs, och foreningsrevisorernas, revisionsberittelse omfattar hela SAK. Hans
enda information om granskningen av den omfattande fdltverksamheten inskranker
sig dock till Fergusons relativt kortfattande revisionsrapport angdende deras
granskning. [ Ovrigt forekommer ingen kontakt mellan revisorerna i fdlt och i
Sverige. 1 princip forekommer heller ingen kontakt mellan Jan Nordh och
platskontoret.

I SAKSs revisionsberittelse uppger revisorerna att man har beaktat anvisningarna frdn
Stiftelsen for Insamlingskontroll. Ingen hénvisning till Sidas revisionsinstruktion
gors men Jan Nordh uppger att han 1 stort sett foljer dem. Han goér dock 1 princip
ingen uppfoljning av utfall mot budget.

Internrevision

I princip genomfor inte SAK ndgon internrevision. P& kansliet existerar inte
begreppet och ingen internrevision utfors, vare sig av kansliet eller av
faltverksamheten.

I falt finns ingen formell funktion for internrevision men begreppet nimns vid nagra
tillfallen i styrdokumenten. Dér finns ocksé en uttalad strdvan att infora vissa rutiner
for internrevision, frdmst utford av platskontoret pd regionkontoren och
filialkontoren. Personal frén platskontoret genomfor regelbundet
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kontrollinventeringar av kassor och lager samt kontroll av inventarier péa
regionkontoren och filialkontoren.

Slutsatser och rekommendationer — Finansiell kontroll

Ansvar for finansiell kontroll.

Det i dokumentationen beskrivna dvergripande ansvaret for ekonomihandldggaren pa
kansliet for finansiell kontroll inom hela organisationen och som expert och
radgivare inom omradet, samt platskontorets roll som enbart utférare av finansiell
kontroll, dr varken realistiskt eller praktiskt. Platskontoret har storre resurser och
mycket kvalificerad personal inom ekonomiavdelningen. Kansliet har med sina
begrinsade resurser och mindre kvalificerade personal inga mdjligheter att ta denna
roll. I praktiken tar inte heller ekonomihandldggaren det ansvaret.

Vi rekommenderar att det totala ansvaret for finansiell kontroll av fialtverksamheten
laggs pé platskontoret. Eventuellt kan ocksé platskontoret ha uppgiften att ge rad till
kansliet inom omradet.

Rutiner

Vi bedomer att rutinerna for finansiell kontroll &r tillfredsstillande, bade pa kansliet
och 1 falt. Eftersom kontrollrutinerna pa kansliet & mycket f4 grundar sig var
bedomning dér framst pa de begrinsade riskerna. Vi rekommenderar att kansliet ser
over behovet av kontrollrutiner, eventuellt med hjélp av personal fran platskontoret.

Forsiakringsskydd

Vi forutsitter att SAK genomfor den genomgang av forsikringsskyddet pé kansliet
som rekommenderas i revisions PM avseende 2000. I fdlt bedomer vi att
forsakringsskyddet ar fullgott och att beslutet att internt ticka vissa forsdkringar
fattats med tillrdckligt beslutsunderlag. Vi rekommenderar dock att en viss reserv
byggs upp 1 balansrikningen for den interna fordonsforsakringen.

Revision

I princip granskar revisorerna SAKs styrelse, eftersom styrelsen dr organisationens
hogsta beslutande organ mellan &rsmdtena. Vi anser darfor inte att det dr acceptabelt
att styrelsen enligt de nya stadgarna upphandlar auktoriserad revisor, vilken dr den
som praktiskt genomfor granskningen. Resultatet blir att styrelsen sjidlv utser sin
egen granskare. Vi rekommenderar att stadgarna dndras sd att &rsmotet ater véljer
auktoriserad revisor.

De svenska revisorernas underlag for att uttala sig om féltverksamheten &r relativt
bristfalligt, trots att den delen av organisationen dr ojamforligt stdrst och mest
riskfylld. Vi anser darfor att den svenske auktoriserade revisorn behover ett béttre
underlag for att kunna uttala sig om hela SAK 1 revisionsberittelsen. Vi
rekommenderar att SAK tydligt ger sin svenske auktoriserade revisor ansvar for
hela revisionen av SAK, inklusive fdltverksamheten. Detta uppdrag skulle dven
innefatta ansvaret for att upphandla en lokal revisor och ge denne i uppdrag att
granska faltverksamheten enligt den svenske revisorns instruktioner.
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For att battre uppfylla sitt avtal med Sida rekommenderar vi att SAK tydligt
ger sin auktoriserade revisor i uppdrag att fo6lja Sidas revisionsinstruktioner.

Internrevision

Med den omfattande externa revision som utfors av filtverksamheten finns inget
storre behov av internrevision dir, med undantag for viss granskning av
verksamheten i1 Afghanistan dir de pakistanska revisorerna inte utfor négon
granskning pa plats. Den begrinsade granskningen utfors ocksd av personal fran
platskontoret. Pa kansliet ser vi inget behov av internrevision.

5.4.3 Intern finansiell rapportering och uppfoljning inom SAK
Rapportering till styrelsen

Enligt dokumentet Organisation SAK (Antaget av styrelsen 2000-08-26) ar
genomgang av periodbokslut styrelsens ansvar och kan inte delegeras. Sé sker ocksa
och bédde arbetsutskottet och styrelsen behandlar periodrapporter. I allménhet ar
ekonomihandldggaren frn kansliet ndrvarande vid dessa styrelseméten. Vi har dock
fatt indikationer pa att finansiella frigor behandlas relativt summariskt av styrelsen
och att de inte har ndgon storre tyngd.

Rapporteringsrutinerna till styrelsen har de senaste aren édndrats i en allt snabbare
takt. Vi har uppfattat utvecklingen s hér: tidigare rapporterades hel- och halvar, for
nagot ar sedan infordes kvartalsrapporter och helt nyligen dndrades rutinerna till att
rapportering av budget mot utfall ska ske andra och tredje kvartalet. Minga ansvariga
inom organisationen dr dock osédkra pa exakt vad som géller och vi har fatt olika
uppgifter fran flera personer.

Vi har studerat en rapport 6ver budgetutfallet avseende forsta kvartalet 2001. Enligt
de nya rapporteringsrutinerna ska ingen rapport ldmnas dd men sia skedde
uppenbarligen dnda. Kommentarerna till budgetavvikelser d&r mycket allmént héllna
och svara att folja. Det dr svart for lasaren av rapporten att forstd orsaken till enskilda
avvikelser och att dra nigra slutsatser.

Rapportering och uppfoljning pd kansliet
De kvartalsrapporter som behandlas av styrelsen sammanstills ekonomihandlaggaren
pa kansliet. Budgetuppfoljningen fran falt foljs upp av frimst bistdndssekreteraren

som vid oklarheter kontaktar platskontoret for forklaringar.

P& kansliet gors ménadsvis budgetuppfoljning per kostnadsstille for
Sverigeverksamheten.
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Rapportering och uppfoljning i filt

I falt sker budgetuppfoljning varje manad. Rapportering sker di separat till varje
redovisningsenhet, det vill sdga till

e platskontoret

norra regionkontoret

sOdra regionkontoret

Ostra regionkontoret

CDAP.

Budgeten bryts ned pé kostnadsstéllen, till exempel primérutbildning, pa var och en
av redovisningsenheterna.

Enligt uppgift gors féljande minadsvisa uppfoljning:

e Personalen pd ekonomiavdelningen kontrollerar per redovisningsenhet att inga
budgetlinjer har dragits dver.

¢ "Finance Controller" kontrollerar en sammanslagen budgetuppfoljning.

e Enhetscheferna pé varje redovisningsenhet foljer upp rapporter for sina enheter.

Varje kvartal ska oversiktliga budgetuppfoljningar kontrolleras av
e platschefen

e programme co-ordinator

e administrative co-ordinator

e de tre regioncheferna.

Rapporteringen sker dock i verkligheten inte exakt enligt beskrivningen ovan. Vi har
inte foljt upp exakt vem som far vilka rapporter men till exempel anger tva av
regioncheferna att de fir minadsvisa rapporter men att de inte fir exakta samma
rapporter som den andre. De uppger att de inte far nagra kvartalsrapporter.

I motsats till finansiella transaktioner och finansiell kontroll finns inga
rutinbeskrivningar eller riktlinjer f6r den finansiella rapporteringen eller
uppfoljningen.

Slutsatser och rekommendationer - Intern finansiell rapportering och uppfoljning
inom SAK

Om véra indikationer stimmer och finansiell uppfoljning inte har ndgon storre tyngd
1 styrelsen dr detta naturligtvis allvarligt. Vi rekommenderar att styrelsen utarbetar
interna riktlinjer for sin finansiella uppfoljning for att sdkerstdlla kvaliteten i detta
arbete.

De téta bytena i rapporteringsrutiner skapar forvirring, vilket ar sérskilt skadligt i en
sa stor organisation som SAK. Vi rekommenderar att det nuvarande systemet med
budgetuppfoljning tva ganger under l6pande ar etableras tydligare och att
fordndringar 1 rapporteringsrutinerna forbereds grundligare och &r Dbéttre
underbyggda 4n tidigare.
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Finansiell rapportering och uppfoljning &r inte av samma hoga kvalitet som O6vriga
finansiella rutiner i filt. En tillrickligt noggrann kontroll av budgetutfallet gors for
att sdkerstdlla att allvarliga budgetoverdragningar inte sker men den
verksamhetsinriktade finansiella uppfoljningen saknas i1 stor utstrickning. Den
viktigaste orsaken till detta dr formodligen avsaknaden av rutinbeskrivningar och
riktlinjer samt brist pa utbildning av mottagarna av rapporter.

Vi rekommenderar att rutinbeskrivningar upprittas som beskriver vem som far
vilka rapporter vid vilka tillfallen. Riktlinjer bor ocksé utarbetas for hur mottagarna
av rapporterna ska folja upp dem. Slutligen bor rapportmottagarna utbildas i dessa
riktlinjer. En viktig aspekt dr att involvera anvindarna av rapporterna, det vill séga
chefer pé olika nivéer, i utformningen av rutiner och riktlinjer for att sdkerstélla att
de svarar mot deras behov.

5.4.4 Extern rapportering
Rutiner for extern rapportering

Ansvaret for extern rapportering &r relativt oklart. I Organisation SAK (Antaget av
styrelsen 2000-08-26) beskrivs ansvaret s hér:

e Kanslichefen har ett samordnande ansvar for rapportering.

e Platschefen rapporterar bistindsverksamheten.

¢ Ekonomihandliggaren. Interna och externa rapporter.

I den tillférordnade kanslichefens arbetsbeskrivning finns dock inget samordnande
ansvar inskrivet. SAKs ordférande beskriver ocksa situationen som mycket oklar och
uppger att det ska goras om.

I verkligheten gors huvuddelen av arbetet med externa rapporter pa platskontoret.
Kansliet lagger sedan till Sverigeverksamhetens rapport och gor slutjusteringar. Till
en del bidragsgivare gors rapporterna helt pa platskontoret och det dr oklart om
kansliet ens ser alla rapporter.

Rapportering till Sida

I rapporteringen till Sida finns ett antal foreteelser som sedan lange har diskuterats
mellan Sida och SAK. Vi behandlar dessa nedan.

Kursvinster

De flesta ar har SAK redovisat kursvinster vid véxlingstransaktioner i fdlt. Den
frimsta anledningen till kursvinsterna uppges vara den kontinuerligt stigande
dollarkursen gentemot Rupees. Vi ser ingen anledning att ifragaséitta att kursvinster
uppkommer eller hur de uppkommer. Vixlingstransaktionerna granskas ocksa av
SAKSs lokala revisorer i Pakistan.
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Den viktiga fragan &r hur dessa kursvinster redovisas till Sida. Fram till och med
verksamhetsdret 1999 uppger SAK att man redovisade kursvinster som en del av
anslaget fran Sida enligt f6ljande exempel:

Anslag Kursvinster Kostnader E?ﬁﬁ%’:ﬁ:ﬂ Balans Sida Reserv SAK
35 000 000 1 000 000 36 000 000 36 000 000 0 0

Ar 2000 redovisade SAK, efter diskussioner med Sida, kursvinster enligt foljande
exempel:

Anslag Kursvinster Kostnader E::ﬁ%:ﬁ:‘f Balans Sida Reserv SAK
35 000 000 1 000 000 35 000 000 35 000 000 0 1 000 000

I detta fall rapporteras alltsé inte kursvinsten till Sida. Den kan anvéndas till att ticka
kostnader for arets verksamhet eller reserveras i balansrdkningen for framtida
utnyttjande. Eftersom reserveringen inte hdnfors till en specifik bidragsgivare fér
reserveringen formen av eget kapital.

I resultatrikningen i "Reviderat bokslut 2000" finns en rubrik som benimns "Arets
outnyttjade medel/arets resultat". Posten "Andra givare" bestdr frimst av kursvinster
daven om det ocksa ingar avskrivna balanser fran bidragsgivare.

I balansrikningen bestar rubriken "Givarbalanser, reserverade medel" framst av
balanser hos specificerade bidragsgivare men dven balanser som inte hinfors till
specifika givare ingar. Ungefdr 2,5 miljoner dr balanser som inte hinfors till en
specifik bidragsgivare. Huvuddelen av detta &r kursvinster. Denna post kan ses som
eget kapital eller fria reserver.

I ett brev fran Sida, daterat 2001-03-21, anmodas SAK att aterbetala kursdifferenser.
Sida hédnvisar till Allminna villkor och Anvisningar for bidrag till enskilda
organisationer for humanitirt bistand och konfliktférebyggande. Dessa sdger att
anslagsmedel som inte utnyttjats ska aterbetalas till Sida. Kursvinster ndmns inte.

Likviditetsbuffert

I ett brev, daterat 1999-08-30, tilldts SAK att etablera en buffert av Sidamedel pa
SEK 6 000 000. Bufferten uppges frimst vara &mnad for finansiering av SAKs lager
av ldrobocker och mediciner men fir dven anvéndas som allmén likviditetsbuffert.
Denna buffert skulle enligt Sidas brev etableras genom att en del av SAKs
oforbrukade Sidamedel omvandlades till en permanent buffert.

Bufferten har aldrig sdrredovisats utan ingar i posten "Givarbalanser, reserverade

medel" i SAKs balansrikning. I specifikationen av denna balanspost ingdr bufferten i
posten "Sida Annual".
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I verkligheten har bufferten aldrig bestitt av SEK 6 000 000. Foljande redogorelse
beskriver hindelseforloppet:

MSEK
1999-01-01
Ingaende Sidabalans 10, 4
1999-02-25
Tillstand fran Sida att anvanda SEK 6 861 816
av outnyttjade medel for att tdcka underskott i
1999 ars verksamhet. -6,9
Sidabalans efter ovanstaende beslut 3,5
1999-08-30
Tillstdnd fran Sida att etablera en buffert pa Endast SEK 3,5
SEK 6 000 000. miljoner tillgangligt

Som framgar av redogorelsen ovan fanns endast SEK 3,5 miljoner tillgdngligt nir
beslutet om en buffert pd SEK 6 miljoner fattades. I verkligheten har bufferten med
andra ord aldrig bestdtt av mer &n 3,5 miljoner och Sidabalansen vid ingéngen av
2001 bestar av samma belopp Dessa 3,5 miljoner redovisas fortfarande under
"Givarbalanser, reserverade medel" i SAKs balansrékning.

Sida har till oss uppgett att intentionen med bufferten dr att den kan fluktuera men
inte far uppga till mer &n SEK 6 miljoner. Storre balans dn s& uppkommer ska
mellanskillnaden aterbetalas till Sida.

Redovisning av lager

SAK redovisar i1 dag sitt lager av skolbocker, mediciner, pumputrustning med mera
som en tillgdng i1 balansrdkningen. Denna redovisningsmetod dverensstimmer inte
med Sida kontantmaéssiga redovisning.

Slutsatser och rekommendationer — Extern rapportering

Rutiner for extern rapportering

Ansvaret for den externa rapporteringen ar oklart och arbetet &r inte alltid sa effektivt
som man kan Onska. I enlighet med var rekommendation att platschefen ges
totalansvar for hela bistdndsverksamheten rekommenderar vi att externa rapporter
fardigstélls pa platskontoret. P& platskontoret finns storre resurser och bittre tillgang
till information for detta arbete.

Kursvinster

Det stér naturligtvis Sida fritt att stélla krav ndr man sluter avtal med en organisation
och att infoga dessa krav 1 avtalet. I géllande avtal mellan Sida och SAK finns inte
frdgan om kursvinster reglerad. Sida hinvisar i stéllet i sitt brev till Allmédnna villkor
och Anvisningar. Vi anser inte att det finns nédgot stod for Sidas tolkning att
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kursvinster dr en del av Sidas anslagsmedel. Det innebédr att fragan inte
avtalsreglerad och parterna maste komma 6verens om en 16sning.

Vi rekommenderar Sida och SAK att komma Overens om en 16sning som bada
parter anser sig ndjda med. Vi vill hiar pipeka att om SAK tvingas aterbetala
eventuella kursvinster sd finns ingen anledning fOr organisationen att fortsétta
anstrangningarna att forhandla med "money dealers" och sluta fordelaktiga avtal. Vi
vill ocksd peka pa den mgjlighet som SAK framforde i kvartalsmdtet med Sida 2000-
09-25 att kursvinster skulle kunna innebdra en mojlighet for SAK att bygga upp
nddvéndiga reserver enligt var rekommendation nedan.

Likviditetsbuffert

Var slutsats ar att likviditetsbufferten bestar av den i dag redovisade Sidabalansen pa
SEK 3 528 000. Vi rekommenderar att Sida och SAK faststiller buffertens storlek,
hur SAK ska redovisa denna och hur den ska behandlas i framtiden. Notera hér var
rekommendation nedan avseende redovisning av lager.

Redovisning av lager

Redovisningen av lagret som en tillgdng gér SAKs ekonomiska redovisning till Sida
onddigt invecklad. SAK kan genom interna system hélla fortsatt god lagerkontroll
utan att inkludera lagervirdet som en tillgdng i den externa redovisningen. Vi
rekommenderar att SAK kostnadsfor lagertillgangar vid inkdp for att uppnd béttre
Overensstimmelse med Sidas rapporteringsonskemal. Sida och SAK maste da
komma Overens om hur engangskostnaden ska finansieras ndr den nuvarande
lagertillgdngen kostnadsfors. Eventuellt kan Sida efterskiinka den aterstidende delen
av den beslutade bufferten som i praktiken redan har anvénts till finansieringen av
dessa tillgangar.

5.4.5 Finansiering av verksamheten

Ett stort problem 1 SAKs planeringsprocess dr oklarheterna kring vilka ekonomiska
ramar som organisationen forfogar over. Kortsiktigheten i vissa givares agerande ar
naturligtvis ett allvarligt problem f6r SAK men denna avsaknad av langsiktighet &r
ingen ursékt for samma typ av kortsiktighet &ven inom SAK.

Som vi redan tidigare i rapporten konstaterat har SAKs verksamhet karaktiren av
program snarare dn projekt. En av de viktigast effekterna av det dr behovet av
kontinuitet, eftersom resultatet av storningar i kontinuiteten dr allvarliga, till exempel
stangda skolor eller kliniker. Kontinuitet och stabilitet i finansieringen dr dérfor en
vital forutsittning for SAKs program.

Verksamheten finansieras dels genom bidrag fran olika givare, frimst Sida och EU,
och dels genom SAKs egen insamlingsverksamhet. Organisationens reserver ar
minimala och man kan med fog sdga att SAK lever ur hand i mun.

Sida har tagit ett betydande ansvar for finansieringen av SAKs verksamhet hittills.

SAKs samarbete med andra finansidrer har varit mera ad hoc betonat. Vid nagot
tillfalle har Sida tvingats ga in med extra anslag da finansiering frén annat hall
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uteblivit. Det har heller inte presenterats ndgon genomarbetad analys av tdnkbara
finansiarer.

Det finns ingen strategi for hur SAKs verksamhet ska finansieras ldngsiktigt. Vid
nagot eller ndgra tillfallen har SAK byggt upp begrinsade reserver, som sedan har
tomts vid nésta pressade ldge. Ingen uttalad ambition att bygga upp langsiktiga
reserver finns.

SAKs budget dr mycket pressad och har sm& marginaler. Den frimsta anledningen
tolkar vi som en villovlig vilja att gora s mycket som mdjligt i Afghanistan. En
positiv effekt av den pressade budgeten &r organisationens stindiga strdvan att
effektivisera administrationen. En negativ effekt dr den Okade sarbarheten. En
verksamhet med en budget utan marginaler &r mycket sarbar for finansiella
storningar.

Slutsatser och rekommendationer - Finansiering av verksamheten

Kombinationen av obefintliga reserver och en pressad budget gor SAK mycket
finansiellt sérbar. Situationen minskar ocksé organisationens sjdlvstandighet och gor
den utlimnad till bidragsgivarnas &ndrade prioriteringar. Med de hoga krav pa
kontinuitet och stabilitet som maste stillas pd SAKs verksamhet anser vi att dagens
situation dr oacceptabel.

Vi rekommenderar att SAK utarbetar en ldngsiktig finansieringsstrategi. I denna
bor inga en analys av tdnkbara presumtiva finansidrer som det kan vara relevant att
samarbeta med utifran SAKSs bistdndspolicy.

Vidare rekommenderar vi att SAK bygger upp en reserv av betydande storlek.
Reserven bor inte vara kopplad till en viss bidragsgivare utan bor besta helt av eget
kapital. Reserven bor vara uttalat 1angsiktig och inte &mnad for att parera tillfélliga
storningar 1 finansieringen. Dessa tillfdlliga storningar bor undvikas genom mer
realistisk budgetering, storre marginaler i budgeten och eventuellt genom reserver
som beviljats av SAKs bidragsgivare.

5.7 Personalhantering och kompetensutveckling
5.7.1 Personalhantering

SAK har ett antal personalkategorier som i olika avseenden hanteras olika.
Kategorierna och de styrdokument som styr varje kategori dr foljande:
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Personalkategori Antal Styrdokument

1. Sverigeanstalld personal 8 Personalpolicy i Sverige

2. kontraktsanstalld personal 10 General Employment Conditions

3. Utvecklingsarbetare (volontarer) 3 ?

4. permanent lokalanstalld personal 500 Human Resources Management (HRM) Manual

General Employment Conditions

i

projektanstalld personal 7 800 | General Employment Conditions

Styrdokument finns som synes for alla personalkategorier, mgjligtvis med undantag
for volontérer.

Rekrytering

Enligt Organisation SAK (Antaget av styrelsen 2000-08-29) beslutar kanslichefen
om anstéillning av kansli- och kontraktsanstilld faltpersonal. Styrelsen anstiller
kanslichef, platschef och forbundssekreterare. Dokumentet anger inte vem som
beslutar om anstéllning av lokal personal men platschefen har "det operativa ansvaret
for verksamheten i Pakistan och Afghanistan", dér férmodligen rekrytering ingar.

Rekryteringen av permanent lokalanstélld personal regleras ingdende i HRM Manual
med personalavdelningen som huvudansvarig. Rekryteringen av projektanstélld
personal hanteras av programenheterna.

Projektanstillda

Den projektanstéllda personalen i Afghanistan, ungefir 8§ 000 stycken, arbetar vid
skolor och kliniker. De har en oklar stillning inom SAK. Asikterna gr isér huruvida
SAK har arbetsgivaransvar for dem och vad ett eventuellt arbetsgivaransvar i sé fall
innebdr.

SAK rekryterar projektanstélld personal, SAK skriver anstillningsavtal med dem och
SAK betalar deras 16n (ibland bendmnd 16nebidrag). Alla inom SAK dr dverens om
att ingen annan dn SAK tar nagot arbetsgivaransvar for dem. Dessa faktorer indikerar
ett arbetsgivaransvar. A andra sidan hanteras denna personalkategori inte av
personalavdelningen utan av programenheterna. I motsats till permanent personal
tacks de inte av sjuk- och olycksfallsforsdkring och har inte rétt till avgdngsvederlag.

Personalomsiittning
Personalomsittningen bland chefer och kvalificerad sjukvirdspersonal i félt upplevs
av de flesta inom SAK som ett stort problem. Eventuellt dr personalomsdttningen

bland skolpersonal ocksd ett problem. En aspekt som mildrar effekten av hog
personalomséttning dr de vélutvecklade styrsystem som finns inom alla omraden. De
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gor verksamheten mindre personberoende och SAK har under senare tid visat att
man kan hantera sin hdga personalomsittning utan alltfor allvarliga konsekvenser.

Som frimsta anledning till personalomséttningen anges 14ga 16ner. SAKs loner for de
aktuella personalkategorierna uppges vara lagre dn hos andra enskilda organisationer
och visentligt ldgre dn FN:s 16ner. Lonerna for SAKs personal i Afghanistan &r
ocksé visentligt lagre dn I0nerna pa platskontoret i Peshawar.

En annan anledning till personalomséttningen uppges vara att personalen i
Afghanistan strdvar efter att flytta till Peshawar, dir tryggheten dr stérre och
utbildning for barnen finns tillgénglig. Personalen pa platskontoret i Peshawar stravar
1 viss min efter att flytta till vist for en béttre tillvaro.

Slutsatser och rekommendationer - Personalhantering

Kanslichefens ansvar for rekrytering av kontraktsanstilld féltpersonal innebar att
den del av organisationen dir den anstillde ska arbeta, det wvill sdga
faltverksamheten, inte fullt ut har mojlighet att paverka kravspecifikationen infor
rekryteringen eller urvalet av sdkande. Det dr olyckligt. Vi rekommenderar att
platschefen ges ansvaret for rekryteringen av kontraktsanstéllda, vilket inte hindrar
att han eller hon delegerar detta arbete till kansliet.

Vi bedomer att rekryteringen av permanent lokalanstélld personal sker enligt de
riktlinjer som anges i HRM Manual. Dessa dr rigordst utformade for att sdkerstdlla
rekrytering av kompetent personal och for att motverka nepotism. En svaghet vid
rekrytering av hogre chefer inom programsidan vid platskontoret &r att
programkoordinatorn inte dr inblandad i rekryteringen, trots att han &r ndrmaste chef.
Vi rekommenderar att programkoordinatorn ingdr i rekryteringskommittén vid
rekrytering av hans direkt understéllda chefer.

Den projektanstillda personalens otydliga stillning inom SAK skapar en viss
osdkerhet om hur denna stora personalkategori ska hanteras. Nar SAK vill peka pa
sin storlek betraktas projektanstillda som organisationens egen personal, nir
personalansvaret for projektanstillda kommer pa tal betraktas de inte som
organisationens anstdllda. Vi rekommenderar att SAK definierar de
projektanstilldas stdllning och deras villkor. Sarskild hdansyn bor tas till problemen
med personalomséttning.

Personalomsiittningen inom vissa personalkategorier dr ett uppenbart problem som
SAK snarast bor atgirda. Situationen sitter verksamheten under oacceptabelt hog
press. Vi rekommenderar att SAK utreder vilka personalkategorier som &r vérst
utsatta, inom vilka personalkategorier 16nerna 4r en huvudanledning till att
personalen slutar och vilka andra anledningar som finns. Slutligen boér SAK uppritta
en handlingsplan med specifika atgdrder for att motverka den hoga
personalomséttningen.
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5.7.2 Kompetensutveckling

SAK lagger stor vikt vid kompetensutveckling. I organisationens policydokument
betonas kompetensutvecklingens betydelse for den afghanska personalen. Aven
ovriga styrdokument lidgger stor vikt vid kompetensutveckling, och da sirskilt
avseende den afghanska personalen.

Kompetensutveckling for personal i Sverige

Dokumentet Personalpolicy 1 Sverige sdger att resurser ska avsittas for personalens
fortbildning och kompetensutveckling. 1 rapporten Oversyn av Svenska
Afghanistankommitténs (SAKs) kansli i Stockholm frén 1998 rekommenderas att en
plan for personalens kompetensutveckling arbetas fram. Vildigt lite har dock hént
inom detta omrade och arbetet med kanslipersonalens kompetensutveckling ar
fortfarande minimalt.

Kompetensutveckling for personal i fiilt

Insatserna inom kompetensutveckling i filt ligger helt pd den afghanska personalen,
vilket alla inom SAK é&r 6verens om. De kontraktsanstillda forvédntas bidra med
expertis under en begrinsad tid och inga resurser for deras utveckling finns anslagna.
Déaremot ar insatserna for de lokalanstélldas kompetensutveckling massiva och stor
vikt laggs vid utbildning av denna personalkategori.

Inom programenheterna, frimst hélsa och utbildning, ansvarar respektive enhet for
personalens kompetensutveckling och utbildningsinsatserna inom dessa enheter &r
mycket omfattande. Det langsiktiga perspektivet inom omrédet dr péafallande starkt
utvecklat.

Personalavdelningen péd platskontoret ansvarar for kompetensutvecklingen av all
permanent personal, forutom den inom respektive fackomrdde. Aven hir #r
utbildningsinsatserna omfattande, fran egna kurser i engelska och datorkunskap till
universitetsstudier utomlands.

Slutsatser och rekommendationer — Kompetensutveckling

Arbetet men kompetensutveckling vid kansliet i Stockholm &r ndrmast obefintligt
och det dr med sédkerhet en av anledningarna till den kritik som har riktats mot
personalens kompetens fran féltet och styrelseledamoter. Det dr av storsta vikt att
SAK har ett kompetent och vl fungerande kansli, inte minst for organisationens
trovardighet gentemot Sida. Vi rekommenderar att, sedan kansliets roll inom
organisationen tydligt har definierats, SAK utarbetar en kompetensutvecklingsplan
for kansliet som sedan noggrant f6ljs upp.

I filt ar den lokalanstillda personalens kompetens sldende hog. Lat vara att den

beddmningen 1 viss man géller med hansyn till situationen i Afghanistan, med stor
brist pa utbildad arbetskraft. En indikation pa personalens kompetens ar de
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indikationer vi fatt pa att SAKs personal dr mycket eftertraktad bland andra
arbetsgivare 1 omradet och att SAK i1 viss man fungerar som utbildningsinstutition for
andra organisationer. Den hidr positiva situationen &r utan tvekan till stor del
resultatet av SAKs medvetna satsning pd personalens kompetensutveckling. Den
inskrénker sig inte enbart till utbildning, utan innefattar ocksd SAKs policy att ge
stort och reellt ansvar till afghanska chefer samt det faktum att personalen lir sig att
arbeta efter utarbetade rutiner och system. SAKs vilutvecklade rekryteringsarbete
spelar naturligtvis ocksa in.

5.7.3 Sammanfattande slutsatser och rekommendationer -
Personalhantering och kompetensutveckling

Vi instimmer med rapporten Oversyn av Svenska Afghanistankommitténs (SAKSs)
kansli i Stockholm fran 1998, som drar slutsatsen att "personalarbetet inom kansliet
ar svagt". Vissa forsok till forbéttringar har gjorts sedan 1998 men i huvudsak ér
personalarbetet fortfarande svagt. Vi rekommenderar att SAK forst genomfor den
av oss foreslagna organisationsfordndringen for att dérefter genomféra breda
forbéttringar pa kansliet i linje med hanteringen av personalen i falt.

Personalhanteringen i filt anser vi vara av hog standard. Ett problem ar dock den
hoga personalomsittningen, som formodligen delvis beror péd SAKs
personalhantering, fraimst laga Ioner for vissa personalkategorier men ocksé pa olika
behandling av olika personalgrupper och av personal med olika stationeringsort.
Vara rekommendationer avseende personalomsittningen dterfinns ovan.

5.8 Uppfoljning mot mal

De centrala dokumenten nér det géller uppfoljningen av verksamheten mot uppsatta
mal ar foljande:

e Verksambhetsberittelse

e Bokslut

e Kvartals- /halvarsrapporter

"Education Directives for SCA Education Programme" innehaller ett kapitel om
uppfoljning. For den kontinuerliga uppfoljningen och rapporteringen anvénds fem
faststdllda blanketter.

"SCA Criteria for upgrading” ér ett verktyg for systematisk uppfoljning av skolornas
verksamhet. Alla berdrda har deltagit i processen att utforma detta verktyg.

Health Information System (HIS) Guidelines ar faststélld i September 2000. HIS har
utvecklats 1 samarbete mellan SAK, WHO, MoPH, UNICEF, IbnSina, Aide Medical
International (AMI) och MSF. Det ger klara definitioner och riktlinjer for hur
datainsamlingen ska goras, resultaten presenteras och analyseras samt hur ledningen
kan anvénda resultaten for terkoppling och forédndringsarbete.
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Nar det géller landsbygdsteknisk verksamhet anges 1 Guidelines att alla projekt
ska foljas upp dels i mitten av projektgenomforandet dels efter det att projektet ar
slutfort. Déarvid ska resultat i forhallande till malen f6ljas upp.

Slutsatser och rekommendationer - Uppfoljning mot mdl

SAK har en hog ambitionsniva nir det géller uppfoljningen. Manga av instrumenten
ar nya och det gar darfor inte att bedoma om de kommer att anvindas pé det sitt som
har avsetts. Enligt vr bedomning 4r de dock &ndamélsenliga for ansvariga chefers pé
uppfoljning mot mal. Vi ser dock en viss risk i att all denna information anvénds
dven pé hogre nivéer i1 organisationen. Detaljrikedomen i1 informationen kan innebdra
en frestelse att detaljstyra verksamheten genom detaljerade malbeskrivningar. |
rapporteringen bor dirfor informationen agregeras och koncentreras pa motsvarande
stt som malen pa hogre nivaer bor vara alltmer dvergripande.

Vi rekommenderar att i rapportering till platskontor och styrelse informationen
koncentreras till kvantitativa och kvalitativa nyckeltal som framforallt &r indikatorer
pa effekter.

5.9 Utvardering av verksamheten

Aven nir det giller utvirdering av verksamheten ér foljande dokument de centrala:
e Verksamhetsberittelse

e Bokslut

e Kvartals- /halvarsrapporter

Men det forekommer ocksa mera fordjupade utvirderingar av olika verksamheter. Ett
exempel pa detta dr hdlsoomrddet didr det ar synnerligen svart att utvdrdera de
langsiktiga effekterna av programmet i sin helhet. SAK har emellertid initierat en
utvirdering av hilsoprogrammet, vilken genomfordes 2000-2001, som tar sikte pa att
identifiera fordndringar som kan effektivisera programgenomforandet i olika
avseenden. Bakgrunden var dels de rekommendationer som ldmnats 1 den
gemensamma Sida/EU-utvérderingen 1997, vilka SAK till stora delar inte ansdg vara
tillfredsstdllande  motiverade, dels behovet av att genomlysa olika
programkomponenter utifrdn nuvarande situation.

Da utvdrderaren redan innan utvdrderingen startade fick anstillning i SAK, med
uppgift att medverka i genomforandet, bedrevs arbetet med stor forankring i hela
organisationen, vilket borgar for att rekommendationerna kommer att kunna
implementeras. Vissa av de 18 rekommendationerna &dr mycket langtgdende
fordndringar som frigor resurser.

Medel finns dven avsatta for en utvardering av den landsbygdstekniska utvecklingen,
vilket framgar 1 avsnitt 5.2. Dar [dmnas vissa rekommendationer avseende denna.
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Slutsatser och rekommendationer - Utvirdering av verksamheten

Véar bedomning ar att nuvarande ambitioner nir det géller utvdrdering av
verksamheten ar tillfyllest. Det géller forstas att leva upp till dessa ambitioner ocksa.

Som exempel har vi ovan tagit upp hélsoprogrammet. Flertalet rekommendationer
har redan arbetats in forslaget till Workplan & Budget for 2002-2003. Det ar inte var
uppgift att ha synpunkter i sakfrigorna men vi kan konstatera att den hér typen av
svara prioriteringsfragor tas upp pa dagordningen och att de processas pa ett dppet
sdtt 1 organisationen. Utvdrderingen och hanteringen av rekommendationerna visar
att SAK é&r berett att omprova tidigare verksamheter och genomféra betydande
omstéllningar i verksamheten nér det 4r motiverat av kvalitets- eller effektivitetsskal.
Stodet fran en enig ledningsorganisation i kombination med ett aktivt deltagande fran
alla berorda av fordndringar dr viktiga om det ska ga att ta tillvara den potential till
resultatforbéttring som att doma av utvarderingen synes finnas.

Stundom brister realismen i planerna, vilket dr ett tecken pa att det tidigare inte har
funnits en utvirdering av verksamheten som har varit tillrickligt tydlig nar det giller
att skapa underlag for viktiga beslut. Exempelvis fick den planerade
managementutbildningen for 60 kvinnliga ldkare stéllas in pd grund av
rekryteringssvérigheter.

Maingden delprogram ér ett problem, som gor verksamheten svarstyrd. Exempelvis
forefaller det nya modra- och barnavérdprogrammet svért att integrera med Ovrig
verksamhet. Vi har ocksd uppfattat att det har funnits stora svérigheter att
implementera detta program. Aven denna typ av problem bdr man kunna hantera
béttre genom en mera genomténkt utvirderingsstrategi.

Vi rekommenderar att SAK utarbetar riktlinjer for sitt utvarderingsarbete. Av dessa
bor framga vilken ambitionsnivd som ska finnas nédr det giller utvédrderingar av
delprogram eller program som helhet. Det kan handla om hur ofta utvirderingar ska
genomforas, hur de skall finansieras, vilket fokus de ska ha och hur resultatet ska
anvindas i utvecklingsarbetet.

5.10 Administrativt stod
5.10.1 Administration

P& kansliet finns inga riktlinjer for administration. I filt styrs administrationsarbetet
genom Administration Operational Manual. Den ticker alla de viktigaste delarna av
de administrativa stodfunktionerna.
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Slutsatser och rekommendationer — Administration

Kansliet i Stockholm har inget behovet av ndgon utforlig administrativ manual. Vi
rekommenderar dock att kansliet utarbetar rutiner for de viktigaste administrativa
funktionerna.

Vi bedomer att den administrativa styrningen i falt ar fullgod. Vi har dock fatt vissa
indikationer pd att systemen for diariefoéring och arkivering pa de tre regionkontoren
ibland brister, och det giller dven kansliet. Vi rekommenderar att SAK ser over
rutinerna for diarieforing och arkivering pa de tre regionkontoren och pé kansliet.

5.10.2 Logistik

Logistikfunktionen innefattar upphandling, lagring och leveranser och &r en mycket
omfattande funktion inom SAK. Logistikarbetet styrs av Logistics Unit Operations
Manual.

Upphandling sker enligt mycket strikta rutiner som har utarbetats dels med tanke pa
Sidas krav men ocksa efter EU:s dnnu héardare krav.

Lagerhanteringen regleras ocksd av strikta sdkerhetsrutiner och bade finansiell
lagerbokforing och kvantitetsbokforing anvinds.

Leveransrutinerna, till sist, dr dven de reglerade for att minimera risken for stolder
och svinn.

Logistik i norra Afghanistan

De delar av norra Afghanistan som kontrolleras av oppositionen, eller norra
alliansen, dr svartillgidngliga och kan bara undantagsvis nas fran andra delar av
Afghanistan. I detta omrade har SAK 77 skolor och 22 kliniker, samt ett filialkontor
med fyra anstillda. Logistikarbetet fungerar inte i detta omrade och knappt ndgon
medicin och inga laromedel har levererats hit under hela 2001. Det ska dock papekas
att logistikenheten har gjort manga helhjartade forsoka att 16sa problemet.

Kontrollen 6ver de leveranser som har kunnat goras hir, frimst av loner och
nddhjalp, har varit mindre omfattande én inom SAK i 6vrigt pd grund av den lilla
personalstyrkan pa filialkontoret. Logistikpersonal fran regionkontoret i Pul-i-khumri
har dock nér det varit mdjligt rest till filialkontoret for att assistera vid leveranser.

Slutsatser och rekommendationer - Logistik
Vi bedomer att styrning och kontroll inom logistikfunktionen fungerar mycket vl
inom SAK och att rutiner och riktlinjer i logistikmanualen f6ljs. Ibland kan

kontrollen till och med uppfattas som vil strikt 1 relation till effektivitet och
flexibilitet.
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De brister 1 logistiken som for nirvarande finns i norra Afghanistan ser vi inte som
ett systemfel utan som resultatet av en svarbemadstrad, svarbeddomd och stindigt
fordndrad situation. SAK har hir pd ett beromvart sétt gjort sitt bésta att upprétthalla
verksamheten trots alla svarigheter. Nagon gdng méste man dock sitta grinsen for
hur linge man kan driva verksamheten péd detta icke fullt fungerande sitt. Vi
rekommenderar att SAK gor en noggrann bedomning av situationen i norra
Afghanistan och etablerar permanenta rutiner fOr att pa ett tillfredsstillande sétt 16sa
logistikproblemen dér.

5.10.3 Sakerhetslosningar for personal i falt

P& grund av den instabila situationen i Afghanistan &r personalens sékerhet en viktig
fraga och vi fick under vart féltbesok formanen att pd ndra hall studera SAKs
sdkerhetsberedskap. Fragan om personalens sdkerhet omfattar bade lokalanstillda
och kontraktsanstdllda, dven om sdkerhetsfragorna i viss méan skiljer sig mellan de
tva kategorierna. Risken att skadas av minor dr gemensam for bada grupperna, risken
for trakasserier frdn myndigheter ar storst for lokalanstéllda medan evakuering bara
ar aktuellt for kontraktsanstéllda.

De viktigaste faktorerna for sikerheten &r erfarenhet, kunskap, stark lokal férankring
och fungerande utrustning. Sékerhetsmanualer och evakueringsplaner kan aldrig bli
ersitta dessa faktorer.

Den fOrsta kategorin av faktorer dr vél utvecklade inom SAK och for nirvarande
haller en Security Manual pa att utvecklas.

Slutsatser och rekommendationer - Siikerhetslosningar for personal i fiilt

Vi anser att sdkerhetslosningarna 1 félt &r relativt vil tillgodosedda, sarskilt de
viktigaste "mjuka" faktorerna. Vi ser dock en fara nér det géller nyanstélld personal i
falt. De har dnnu inte den erfarenhet och kunskap som ir sé viktig utan méiste i stor
utstrackning forlita sig till andra. Vi rekommenderar att nyanstillda, innan de reser
in 1 Afghanistan, genomgér en kortare sdkerhetsutbildning pa platskontoret for att
bittre forbereda dem for den forsta tiden.
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6. GRANSKNING AV SAMARBETE MED SIDA

6.1 Lamna ansodkan till Sida (HUM)

Enligt Sidas Anvisningar ska ansdkan innehalla insatsbeskrivning samt budget.
Grunden 1 insatsbeskrivningen dr mélformuleringen. Insatsbeskrivningen skall besta
av en logisk kedja, alltifran ett Overgripande mal ner till insatsens konkreta
aktiviteter. Budgeten skall omfatta bade planerade kostnader och finansiering for
hela projektet, det vill sdga d&ven de komponenter som eventuellt inte omfattas av den

svenska insatsen.

Nedan granskar vi SAKs ansdkan for 2001-2002 utifrdn Sidas anvisningar for

ansOkan.
Sidas Anvisningar
Utformning av ans6kan Kommentar Fzrg::;ﬁ:jse
Insatsbeskrivning

1. Malformuleringskedja Finns. Overgripande mal har formulerats pa Ja
programniva.

2. Sammanfattande Finns. Beskrivningen tar upp huvuddelarna i Delvis

insatsbeskrivning insatsen men beskriver inte mal fér perioden.

Sammanfattningen uppfyller inte kravet att kunna
anvandas for extern information utan bearbetning.

3. Beskrivning av konflikt/ Finns. Beskrivningen fokuserar pa dagens Ja

katastrofsituationen situationen i Afghanistan, orsaker till konflikten

berdrs i mindre omfattning. Eftersom konflikten ar
mycket komplicerad, samt finns beskriven i andra
SAK-dokument &r det rimligt att hanvisa till dessa.

4. Problemanalys Finns bra analys i Workplan & Budget. Delar finns Ja
under olika rubriker.

5. Malanalys Tydliga mal samt indikatorer finns for varje Ja, delvis
programinsats. En évergripande malformulering for
hela SAKs atagande saknas.

6. Malgrupp samt For jordbruksstddet saknas en djupare analys av Ja, delvis

malgruppens roll samt
ovriga intressenter

malgruppen som anges som “jordbrukare” det
framgar inte heller i vad man malgruppen deltar i
planering och uppfdljning. Det finns ingen
diskussion om hur valet av malgrupp paverkar
konfliktens utveckling, detta géller hela stodet.
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Utformning av ans6kan

Kommentar

Forpliktelse

uppfylld
7. Beskrivning av insatsen Samliga insatser ar utférligt beskrivna med mal, Ja, delvis
outputs och indicators. Aktiviteter ar mer tydliga och
direkta for halsoprogrammet an évriga program.
Aktiviteter och detaljer géller oftast ar 2001, medan
2002 hanvisar till samma aktiviteter som 2001.
Orsak till detta anges i anstkan. Det finns ingen
beskrivning av insatser/resurser som gors av
malgruppen. Upphandlingspolicys/metod beskrivs
inte. Det framgar inte tydligt vilka insatser som
genomférs av andra aktérer och hur samordning
sker.
8. Langsiktiga Ansokan beskriver de svarigheter som finns med att Ja
utvecklingseffekter forutse langsiktiga effekter i dagens Afghanistan.
Miljokonsekvensbedémning har gjorts. Det finns
ingen diskussion om hur konflikter pa kort och lang
sikt kan paverkas av insatsen.
9. Mgjligheter, risker och Eventuella negativa sidoeffekter och alternativa Ja
alternativa strategier strategier berors inte i ansdkan.
10. Organisationsbeskrivning Finns. Ja
11. Riktlinjer for fraktbidrag Ingen detaljbeskrivning av frakt. Nej
foljs
12. Riktlinjer for Ingen detalj beskrivning av lakemedelsbistandet. Nej
lakemedelsbidrag foljs
Budget
13. Projektets totalkostnad Finns. Ja
uppdelad i relevanta
delposter
14. Totalfinansiering uppdelad | Finns. Da det inte finns en "mottagarorganisation” ar Ja
i sokt bidrag, eventuell det inte relevant med bidrag fran denna, vad som
kontant egeninsats och skulle kunna redovisas som en indikation av totala
bidrag fran andra givare resurser ar en uppskattning av afghanska
inkl mottagarorganisation civilbefolkningens frivilligarbete. Andra givare
redovisas.
15. Budgetpost for Detaljspecifikation finns inte for 2002. Ja
investeringar
16. Budgetpost for frakt och Ett speciellt avsnitt om logistik finns med aktiviteter Delvis
transporter och mal. Budget ar inte nedbruten utan ingar i total
administrationskostnad for respektive program.
17. Budgetpost for Finns inte tydligt redovisat antal internationella och Nej
projektledning lokala projektledare, separat budgetpost finns e;.
internationell respektive
lokal
18. Budgetpost for fordelning Totalt for SAK finns statistik, separat Ja, delvis
av internationell och lokal Ionebudgetpost finns egj.
personal
19. Budgetpost for Finns. Ja

administration
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Forpliktelse

Utformning av ans6kan Kommentar uppfylld
20. Budgetpost for revision Ej egen budgetpost. Nej
21. Budgetpost for uppféljning | Ej egen budgetpost. Nej

och utvardering
22. Specificering av Programkomponentniva. Ja

budgetposter sa att varje
ingdende komponent kan
foljas upp

Slutsatser och rekommendationer - Limna ansokan till Sida (HUM)

Vi anser att SAKs ansokan 1 huvudsak uppfyller Sidas krav och de
rekommendationer vi ger nedan ar endast av marginell karaktr.

De malformuleringar som nu finns dr pd programniva. Vi rekommenderar att
overgripande mél formuleras som sitter mél for SAKs hela dtagande 1 Afghanistan.
Detta for att tydliggora SAKs ambition och ge ett ramverk till bade
finansieringsbehov, kapacitetsbehov och utvecklingsbehov for perioden.

Vi rekommenderar att om mdjligt borde mél formuleras s& att de ticker hela
ansokningsperioden pa tvd ar och innefattar aktiviteter planerade for hela perioden. I
nuvarande ansokan ligger fokus pd ar 1, r 2 har ofta behandlats som en upprepning
av ar 1.

Vi rekommenderar att tillféra en beskrivning av méalgruppens deltagande i form av
frivilliga insatser. Detta for att ge en helhetsbild av totala resurser som tillfors for att
uppnd malen.

Slutligen rekommenderar vi att likemedelsbistdndet beskrivs mer detaljerat. Detta

for att tydliggéra hur internationella rekommendationer efterfljs och for att
redovisa storleken pa ldkemedelsbistdndet.

6.2 Rapportera till Sida (HUM)

6.2.1 Lamna arlig ekonomisk redovisning till Sida (HUM)

Enligt avtalet mellan SAK och Sida ska en arlig ekonomisk redovisning ldmnas
senast 6 manader efter utgdngen av SAKs budgetir. Den ekonomiska redovisningen

skall f6lja samma uppstillning som den beviljade budgeten. Vi har granskat "Annual
Donor Report 2000" .
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Forpliktelse

utfall ska forklaras

Avtalsenlig forpliktelse Kommentar uppfylid
1. Projektets totalkostnad Finns. Ja
uppdelad i relevanta
delposter
2. Totalfinansiering uppdelad i Finns. Ja
sokt bidrag, eventuell
egeninsats och bidrag fran
andra givare inkl.
mottagarorganisation.
3. Investeringar Finns. Ja
4. Frakt och transporter Ingar i budgetpost logistik, som ocksa innehaller Nej
inkép och lager.
5. Projektledning internationell | organisationsschemat finns uppgift om antal Nej
och lokal personal "expatriates”, dock lite svarlast. Ingen
kostnadsredovisning finns.
6. Total fordelning av Finns, men ingen kostnadsmassig redovisning. Nej
internationell och lokal
personal
7. Administration Finns. Ja
8. Revision Ej separerat ur administrationskostnad. Nej
9. Uppfdljning och utvardering Ingdr i management/administration. Nej
10. Specificering av budgetposter | Finns, specialredovisningar bifogas. Ja
sa att varje ingaende
komponent kan féljas upp
11. Om sokt bidrag endast avser | Finns. Ja
viss komponent ska det
framga
12. Skillnader mellan budget och | Finns. Ja

Slutsatser och rekommendationer - Limna arlig ekonomisk redovisning till Sida

(HUM)

SAKSs érsredovisning dr mycket omfattande och uppfyller mycket vil Sidas krav.
Négra mindre avvikelser finns som redovisats ovan, men som vi beddomer ar av
marginell betydelse 1 redovisning av SAKs verksamhet.

6.2.2 Lamna resultatorienterad rapport till Sida (HUM)

Enligt avtalet ska delrapport som tdcker sex manader ldmnas till Sida, tre manader
efter periodens utgang. Var granskning ar baserad pa "Semi-annual Report 2000:
progress report January-June 2000".
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Lo Forpliktelse
Avtalsenlig forpliktelse Kommentar uppfylid
Redovisa maluppfyllelse, Rapporten innehaller en inledande beskrivning Ja
samt innehalla en analys av av nuvarande lage samt handelser av betydelse
svarigheter och framgangar. for genomférande. Delprojektredovisningen

innehaller ocksd kommentarer om
maluppfyllelse. Ingen beskrivning finns som
sammanfattar storre férandringar och
nedskarningar i mal i relation till workplan. Ingen
djupare analys av svarigheter och framgangar
under perioden finns.
Overensstammelse i Ja, vissa delprogram redovisas inte. Ja
uppstallning med ansokan.
Ange aktiviteter som Finns. Ja
genomférts och grad av
maluppfyllelse.
Ange vilka i malgruppen som | Antal anges men uppdelning pa kvinnor, man, Nej
natts. barn saknas.
Peka pa avvikelser fran plan. | Gors i det fall nagon aktivitet paborjats, i vissa Delvis
delprogram finns inte upptagna i rapporten.
Uppfdljning av tidsplan. Redovisas i vilket kvartal aktiviteten genomférts Delvis
eller ar planerad att genomféras. Daremot
utelamnas vissa delprogram vilket gor att det
inte finns komplett redovisning.
Ange resultat och effekter. Ingen aterkoppling till immediate objectives eller Nej
development objectives. Resultatuppféljning ar
pa aktivitetsniva.
Ange hur insatsen kommer Saknas, de delprogram som ej tas upp saknar Nej
att avslutas alternativt denna redovisning.
fortsatta.
Gjorda erfarenheter och hur Saknas. Nej
de aterfors till organisationen.

Slutsatser och rekommendationer - Limna resultatorienterad rapport till Sida
(HUM)

Rapporten foljer i allt visentligt Workplan & Budget och de krav som stélls i Sidas
anvisningar, men det finns mojligheter till forbéttringar.

Vi rekommenderar att det i rapporten anges vilken Workplan & Budget som
rapporten baseras pd. Eftersom Workplan & Budget revideras under aret ar det
viktigt att veta vilka dokument uppstéllningen foljer.

For att fa en fullstdndig bild av vilka problem, fordrojningar och sd vidare som

paverkar genomfOrande av vissa aktiviteter rekommenderar vi att samtliga
delprogram och aktiviteter kommenteras, d&ven om de ej pabdrjats. I nuvarande
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rapport har endast de aktiviteter som péaborjats kommenterats vilket gor att man
inte fa en uppfattning om orsaker till att Gvriga aktiviteter ej nimns.

Vi rekommenderar att redovisning av malgrupper forbdttras genom att en
uppdelning 1 kvinnor, mén, flickor, pojkar, kvinnliga handikappade och manliga
handikappade gors dér det 4r mojligt och relevant.

I rapporten finns en inledande beskrivning av det aktuella ldget i Afghanistan, men
ingen beskrivning av svérigheter i genomforande av insatsen. Vi rekommenderar
att en sammanfattande beskrivning gors under respektive program av stérre problem
eller hinder for tidsenligt genomforande av planerade aktiviteter.

6.3 Uppfylla forpliktelser gentemot Sida

SAKs forpliktelser gentemot Sida regleras framst i f6ljande tre dokument:

1. Avtalet mellan Sida/SEKA och SAK

2. Allménna villkor for Sidas bidrag till svenska enskilda organisationer

3. Anvisningar for Sidas bidrag till enskilda organisationer for humanitirt bistand
och konflikforebyggande.

Anvisningarna innehéller frimst bestimmelser for SAKs ansokan till Sida om bidrag.
Anvisningarnas efterlevande analyserar vi framst i avsnitt 6.1. Hiar behandlar vi de
tva dterstdende dokumenten: Avtalet och Allménna villkor.

6.3.1 Analys av hur SAK uppfyller forpliktelser mot Sida

Vi gor nedan en genomgéng av de, enligt var bedomning, relevanta avtalsvillkoren i
SAKSs avtal med Sida och bedomer hur vil forpliktelserna uppfylls.

Samarbetsavtal
Avtalsenlig forpliktelse Kommentar Fc:::::;tﬁ:ise
§4. Utbetalningar fran SAK i Stockholm | Platskontoret rekvirerar enligt likviditetsplan Ja
far endast ske i den takt som kravs for Kansliet kontrollerar medelsanvandning i
att verksamheten skall kunna fortldpa i budgetuppf6ljning per halvar och tredje
falt. kvartalet.
§5. Viktiga forandringar i inriktningen Sida och SAK har regelbundna kontakter Ja
eller varaktigheten av insatsen samt dar denna typ av fragor diskuteras.
andra viktiga avvikelser, skall i forvag
godkannas av Sida.
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Forpliktelse

Avtalsenlig forpliktelse Kommentar uppfylid
§7.1. Senast 31 oktober 2000 skall SAK | Sida uppger att SAK i allménhet inkommer Ja
inkomma med reviderad budget och med budget och arbetsplan i ratt tid.
reviderad arbetsplan for 2001.
§7.1. For flerariga insatser skall Sida uppger att SAK i allmé&nhet inkommer Ja
delredovisning goras arsvis senast sex | med rapporter i ratt tid.
manader efter utgangen av SAKs
budgetar. Delredovisningen skall vara
Sida tillhanda senast 30 juni 2001.
§7.2. Ranteinbetalning skall géras Sida uppger att SAK i férekommande fall Ja
senast den 30 juni varje ar for dittills gor aterbetalningar i tid.
upplupen ranta.
§7.3. SAK skall ta fram en delrapport Sida uppger att SAK i allménhet inkommer Ja
over genomférda aktiviteter och effekter | med rapporter i ratt tid.
samt resultat av programmet.
Delrapporten skall tdcka en
sexmanadersperiod och vara Sida
tillhanda inom tre manader efter varje
periods utgang
§7.4. Reviderad bokfoéring och andra Samtliga dokument vi har efterlyst pa bade Ja
relevanta dokument skall hos samtliga kansliet och platskontoret har dverlamnats
svenska organisationer hallas till oss. Vi har inte funnit nagra indikationer
tillgangliga for Sida under 10 ar efter pa att bokforing och relevanta dokument
det att den sista utbetalningen skett inte finns tillgangliga fér Sida.
under detta avtal.
Allmdéinna villkor
C e Forpliktelse
Avtalsenlig forpliktelse Kommentar uppfylid
3. Den budget Sida har godkant skall Sida och SAK har regelbundna kontakter Ja
foljas. Vid vasentliga avvikelser fran dar denna typ av fragor diskuteras.
planerad verksamhet skall
organisationen samrada med Sida.
6. Overforing av bistandsmedel i form Till Afghanistan och inom Afghanistan gors Nej
av kontanter far ej ske savitt annat ej regelbundet dverféring i form av kontanter
avtalats med Sida. eftersom banksystem saknas i landet. SAK
har inte avtalat med Sida att detta far ske.
Sida ar dock medvetna om férfarandet.
7. Svensk enskild organisation skall | Sverige halls sidamedel avskilda pa Nej

halla av Sida beviljade medel avskilda
pa separat bankkonto.

separat bankkonto men i Pakistan gérs det
inte.
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Avtalsenlig forpliktelse

Kommentar

Forpliktelse

uppfylld
7. Detta konto skall tecknas av minst Samtliga bankkonton, bade i Sverige och i Ja
tva personer i férening. Pakistan, tecknas av tva personer i
férening.
8. Anslagsmedel som inte férbrukats for | | forekommande fall sker detta. Ja
sitt &ndamal skall redovisas och betalas
in till Sida. Aterbetalning av ej
utnyttjade medel skall ske i samband
med slutredovisning av insatsen.
8. Svensk enskild organisation skall SAK aterbetalar intaktsranta intjanad i ?
redovisa och aterbetala upplupen rénta | Sverige till Sida. Daremot aterbetalas inte
pa bidrag utbetalt av Sida. ranta intjanad i Pakistan.
Detta villkor och villkoret om att slutlig
mottagarorganisation far behalla ranta ar
motsagelsefulla eftersom SAK ar bade
svensk enskild organisation och slutlig
mottagarorganisation.
Sida har till oss uppgivit att man anser att
SAK bor aterbetala dven den rénta som
intjanas i Pakistan.
8. Aterbetalningsbelopp skall vidimeras | Ingen vidimering sker savitt vi kan bedéma. Nej
av revisor. Vi anser dock att formuleringen av villkoret
ar otydlig och att det ar oklart vad revisorn
ska vidimera.
8. Slutlig mottagarorganisation i Se punkt 8 ovan. ?
samarbetslandet far behalla upplupen
ranta. Rantan skall anvandas fér den
Sidastddda verksamheten.
9. Svensk enskild organisation som Bade kansliet och platskontoret uppger att Ja
erhaller Sidabidrag skall folja god man féljer god redovisningssed och
redovisningssed. regelbundet samrader med sina revisorer.
Var bedémning ar att SAK i stort sett foljer
god redovisningssed. Definitionen av god
redovisningssed varierar dock mellan olika
organisationsformer och det ar inte alltid
klart vad som innefattas i begreppet god
redovisningssed for SAK.
9. Rapporter, redovisningar och évrig Se kommentarer till avtalet §7.4. Ja

relevant dokumentation skall hallas
tillgangliga for Sida och for statliga
revisorer i tio ar efter det att sista
utbetalning skett.
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Avtalsenlig forpliktelse Kommentar Fzrg::;tﬁ Lse
10. Alla bidrag ur Sidas bistdndsanslag | SAK anlitar auktoriserad revisor i Sverige Ja
overstigande SEK 200 000 skall och chartered accountant i Pakistan.
granskas av kvalificerad revisor.
11. Svenska enskilda organisationer Kansliet uppger att man sallan upphandlar Ja
som upphandlar varor och tjanster med | varor och tjanster men att man i de fall det
medel ur Sidas bistandsanslag skall férekommer féljer Sidas
bedriva upphandlingen pa ett upphandlingsbestammelser.
affarsmassigt satt. Platskontoret har utférliga skriftliga
upphandlingsbestammelser som ar
utformade enligt Sidas krav och enligt EU:s
annu strangare krav.
11. Upphandling i konkurrens skall ske | Se punkt 11 ovan. Ja
for alla upphandlingar éverstigande
SEK 200 000, savitt annat inte
Overenskommits med Sida.
12. En organisation skall i sin | sina regelbundna publikationer Nej
information om en Sidastddd insats Afghanistan Nytt, Aryana och det lokala
bade i Sverige och samarbetslandet nyhetsbrev som ges ut av platskontoret
informera om att insatsen erhaller stéd namns inte att verksamheten erhaller
fran Sida. bidrag fran Sida. Det ar tveksamt om SAK i
nagra publikationer namner detta.
12. Vid produktion av Afghanistan Nytt och Aryana finansieras, Nej
informationsmaterial och vid enligt SAK, helt med interna medel.
informationsaktiviteter som finansieras Daremot finansieras hemsidan av Sida,
helt eller delvis med Sidabidrag skall genom Forum Syd. Platskontorets
det, savitt inte sarskilda skal féreligger nyhetsbrev finansieras aven det, helt eller
for att franga denna regel, uttryckligen delvis, med sidamedel. Varken pa
framga att: hemsidan eller i nyhetsbrevet framgar de
e Insatsen sker med stod fran Sida tre punkterna.
e Sida ej har medverkat vid
utformningen av material eller
aktiviteter
e Sida €j tar stallning till de
synpunkter som framfors.
12. En organisation som beviljats Vi har inte fatt nagra indikationer pa att Ja
Sidabidrag for mer omfattande och SAK inte haller I6pande kontakt med den
viktiga insatser ar skyldig att svenska ambassaden i Islamabad.
fortldpande informera berdrd svensk
beskickning om denna verksamhet.

Slutsatser och rekommendationer - Uppfylla forpliktelser gentemot Sida
SAK uppfyller sina forpliktelser mot Sida, med nagra mindre undantag. Dessa

undantag bor atgirdas, i vissa fall i samarbete med Sida. Vi rekommenderar att
SAK och Sida gemensamt reglerar f6ljande fragor 1 framtida avtal:
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e Avtal om 6verforing av kontanter
e Separat bankkonto for Sidamedel i Pakistan
e Aterbetalning av riinta intjinad i Pakistan.

Vi rekommenderar att SAK i framtiden i sin information och i sina publikationer

informerar om att insatsen erhaller stod fran Sida. Denna rekommendation har vi
redan framfort till platskontoret som genast borjade se dver sina rutiner.
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7. GRANSKNING AV INSAMLINGSVERKSAMHETEN OCH
SAMARBETE MED OVRIGA FINANSIARER

7.1 Insamlingsverksamheten

Att separera insamlingsverksamheten fran ovriga delar av verksamheten i Sverige &r
egentligen inte mdjlig. Informations- och féreningsverksamheten &r forutséttning for
att man ska kunna bedriva en insamlingsverksamhet. Utan en aktiv informations- och
opinionsverksamhet skulle det inte vara mojligt att samla in nagra medel. For
systemrevisionens genomforande har vi dock avgrinsat oss och kommer inte att
granska styrmedel for informations- och féreningsverksamheten.

7.1.1 Regelverk for insamling

Sida har inget specifikt regelverk for insamlingsverksamhet nér finansiering ges i
form av humanitért bistdnd.

SAKs regelverk for insamling aterfinns i:

e Stadgar

e Handlingsprogram
e Workplan & Budget
e SFI och FRII

Fram till ar 2000 har insamlingsverksamheten inte setts eller hanterats inom SAK
som ett prioriterat omrade. Mal och genomférande av verksamheten har varit helt
beroende av forbundssekreterarens engagemang. Styrelsen har intagit en passiv roll,
forlitat sig till forbundssekreteraren och nojt sig med att fa regelbundna
rapporteringar om insamlade medel. Detta kan ha sin forklaring i att Sidafinansierat
humanitért bistand inte stéller krav pa egeninsats och fragan har dirmed inte varit sa
viktig. Det rddande ldget i Afghanistan och SAKs arbete i Afghanistan har ocksa
varit sddant att det 1 sig attraherat medel dven frén andra givare.

Under det senaste aret har en okad fokusering gjorts pa verksamheten 1 Sverige
inklusive insamlingsverksamheten. Styrelsen uppdrog 2000 till féreningsutskottet att
utarbeta ett strategidokument for SAKs verksamhet 1 Sverige 2001-2006.

Ny strategi for SAKs verksamhet i Sverige 2001-2006 beskrivs 1 tva dokument som
endast dr att betrakta som forslag:

e "SAKSs verksamhet i Sverige 2002-2004", vilket ar ett underlag for Sida ansdkan
for kommande period. Dokumentet dr framtaget av forbundssekreteraren och ar
ett underlag for kommande ansokan.

e Strategidokument for SAKs verksamhet i Sverige 2001-2006.
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Utkast till den senare strategin har gjorts av forbundssekreteraren. Dokumentet
har sedan diskuterats vid sex tillfdllen i foreningsutskottet som representerar
medlemmar, styrelse och kansli. Under processen har tva konferenser hallits dar man
fokuserat pd demokratifrigor samt insamlingsfragor. Det slutliga strategiforslaget
presenterades vid arsmotet 2001. Vid arsmotet framfordes onskan att styrelse och
lokalforeningar skulle f4 mer tid att g igenom forslaget och dokumentet har nu sénts
ut pa remiss till nésta drsmote.

7.1.2 Organisera insamlingsverksamheten
Resurser

Fram till for ett halvdr sedan har endast en person arbetat med hela
Sverigeverksamheten. Vid "toppar" har nagon tillfilligt projektanstéllts for att hjadlpa
till. For ett &r sedan tillférdes en heltidstjdnst i form av en foreningshandldggare. For
nirvarande ar forbudssekreteraren tjanstledig till och med 31 januari 2002.

Beslutsfattande

Enligt nuvarande organisationsplan dr forbundssekreteraren ansvarig for
insamlingsverksamheten och rapporterar direkt till styrelsen. Forbundssekreteraren
ska foresld resultatmal till styrelsen samt tillsammans med kanslichef f6lja upp
dessa. Under kanslichefens mandat finns dock inte specificerat att han har ett
uppfoljningsansvar for Sverigeverksamheten.

Vid genomgéing av de senaste tva drens styrelse- och AU protokoll finns inga
diskussioner eller forslag rorande insamlingen dokumenterade. Férbundssekreteraren
har vid néstan samliga md&ten rapporterat storleken pé insamlade medel. Att arsmotet
uppdrog at foreningsutskottet att ta fram en Sverigestrategi bor ses som ett bevis pa
att det finns en medvetenhet om att styrelsen inte deltagit aktivt i styrningen av
verksamheten och att man vill forandra detta.

Lokalforeningar

Lokalforeningarna har ett langtgdende eget ansvar for att utforma sin verksamhet. De
har ddrmed ocksa rétten att styra i vad mén de ska samla in pengar eller inte. SAKs
stadgar stipulera inte att lokalforeningarna mdéste delta 1 insamlingsverksamheten
utan deras fokus &r pa information. Alla lokalforeningar bidrar dock pd ndgot satt i
insamlingsarbetet 1 form av bossinsamlingar, specialutskick eller vanskolsprojekt.
Den totala andelen insamlade medel gjorda av lokalforeningar uppgar endast till 1-
2% av total insamlade medel.
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7.1.3 Uppfoljning och utvardering av insamlingsverksamheten

Uppf6ljning av verksamheten har skett i form av att styrelsen 10pande informerats
om insamlingen. I verksamhetsberittelsen redovisas under avsnittet "Foreningens
verksamhet" drets insamlade medel, under rubrikerna Svenska Afghanistanhjélpen
och Humanfonden. I Annual Report redovisas érets resultat under en egen rubrik
"Fund-raising activities". Dér bade planerad och faktiskt resultat redovisas.

Slutsatser och rekommendationer - Insamlingsverksamheten

Insamlingsverksamheten har for SAK haft relativt 1&g prioritet. Detta har inneburit
att ansvaret for verksamheten i kanske allt for stor del legat pa forbundssekreteraren.
Fram till innevarande &r har ingen helhetsstrategi funnits, ddremot har mal och
aktiviteter framtagits for varje separat projektperiod. Detta har medfort att malen
varit ettdriga. iWorkplan & Budget har inte mél formulerats som antal kronor, utan 1
form av  marknadsforingsaktiviteter =~ som  ska  generera  finansiering.
Sverigeverksamheten har 1 jamforelse med 6vrig verksamhet haft sma resurser, fram
tills nyligen har endast en person varit anstélld for detta.

SAK har didremot under det senaste &ret visat pd en insikt om att
Sverigeverksamheten bor uppmirksammas mer genom att ge 1 uppdrag till
foreningsutskottet att ta fram en strategi for verksamheten i Sverige. I processen for
att ta fram den nya strategin har organisationen dock haft problem med att utforma
den genom deltagande av medlemmar. Foreningsutskottet lyckades inte ta fram ett
forslag och forbundssekreteraren tog da fram ett forsta utkast. Detta kan ha bidragit
till att liggande forslag blev sint ut pa remiss.

Vi rekommenderar att

e ecn ladngsiktig insamlingsstrategi som innehdller tydliga mél i form av niva for
insamlingsverksamheten inkluderas i var foreslagna finansieringsstrategi

o relationen mal for insamlingsverksamhet och tillgingliga resurser ses dver

e lokalforeningarnas ansvar och delaktighet i insamling klargors.

7.2 Samarbete med andra finansiarer an Sida

Av SAKs budget for 2001 finansieras cirka 5 % genom SAKs egna insamlingar.
Ungefir 95 % av verksamheten finansieras siledes av andra finansidrer. Sida dr den
storsta bidragsgivaren genom dels direkt katastrotbistand, dels indirekt stéd genom
Forum Syd. Andra finansidrer under senare ar har varit EU, UNDP/UNOPS,
UNFPA, UNICEF, WHO och Radiohjélpen.

Eftersom SAKs program framforallt handlar om en kontinuerlig verksamhet inom
sjukvérd och utbildning, och sdledes inte insatser av engingskaraktir, dr det viktigt
med god framforhallning i besluten om ekonomiskt stod. Sida har dirvidlag varit den
palitligaste bidragsgivaren, medan exempelvis forseningen av bidraget fran EU forsta

84



kvartalet 2000 medférde en minskning av antalet kliniker fran 196 till 169 (14
%) och antalet skolor fran 541 till 483 (11 %).

Samarbetet med ovan ndmnda finansidrer regleras i allmidnhet genom avtal.

Slutsatser och rekommendationer - Samarbete med andra finansidrer in Sida

De kontakter vi har haft med andra finansiérer visar att det finns en djup respekt for
SAKs kompetens och erfarenhet lokalt. SAK betraktas som en av de frimsta enskilda
organisationerna som &r verksamma i Afghanistan. Inom framforallt
utbildningsomradet anses SAK vara den mest framtradande och framgéngsrika
aktoren.

Det finns dock en del kritik frén andra finansidrer nir det giller oklarheter i ansvars-
och arbetsfordelningen inom SAK. Flera finansidrer foredrar att de fortlopande
kontakterna sker lokalt och att dessa kontakter fordjupas.

Vi rekommenderar att platschefen ansvarar for de fortlopande kontakterna med
finansidrerna. Vi rekommenderar vidare att platschefen ansvarar for ansokningar,
tecknar avtal och lamnar erforderliga redovisningar till dessa.

I samarbetet med andra finansiérer &n Sida finns ibland en viss otydlighet i SAKs
roll. F&r man bidrag till sin egen verksamhet eller utféor man en verksamheten pa
uppdrag av finansidren? Uppdragsverksamhet stéller andra krav pé styrsystemen an
den helt egna verksamheten och SAK har inte heller full kontroll &ver prioriteringar
och andra avvégningar nir verksamheten tenderar att ta formen av
uppdragsverksamhet.

Vi rekommenderar att SAK tar stéllning till frdgan om uppdragsverksamhet i den
av oss foreslagna finansieringsstrategin.
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8. GENOMFORANDEKAPACITET

Enligt véar uppdragsbeskrivning har vi fatt i uppgift att analysera SAKs
genomforandekapacitet. Efter diskussioner med Sida har vi kommit dverens om att
definiera detta som ett sammanfattande omdéme om SAKs kapacitet att hantera den
stora verksamhet man har.

Genomforandekapaciteten kan delas in 1 kapacitet 1 Sverige och kapacitet i
féltorganisationen. Kapaciteten i Sverige kan i stor utstrickning beskrivas som
kapacitet att skapa forutsdttningar for att genomfora SAKs verksamhet medan
faltkapaciteten framst relaterar till operationell kapacitet.

Kraven pd SAKs genomforandekapacitet maste stillas hogt bdde med tanke pd den
typ av verksamhet man bedriver och pa volymen pa verksamheten. Verksamheten
bestar av ett fortlopande program snarare @n ett antal projekt med en tydlig bdrjan
och ett tydligt slut. Organisationen driver 1 realiteten en komplett skolforvaltning och
en komplett hdlsoforvaltning. Kontinuiteten i verksamheten édr dirfor av storsta vikt
eftersom storningar i kontinuiteten fir stora negativa effekter. Aven
professionalismen i faltverksamheten dr av mycket stor betydelse.

Kapacitet i Sverige

Kapaciteten 1 Sverige ér utan tvekan SAKs svaga punkt. Denna svaghet 16per genom
hela kedjan av organisationen, frdn medlemsinflytandet, genom styrelsen och till
kansliet.

Medlemsinflytandet sker frimst genom arsmotet. Enligt var uppfattning har
medlemsrepresentanterna  diar inte 1 tillrickligt stor omfattning fOrstitt att
organisationen driver den typ program som vi beskriver ovan. Den allménna
uppfattningen tycks snarare vara att det ror sig om ett antal mindre projekt med allt
vad det innebir, frimst mindre sirbarhet for storningar i kontinuiteten. Arsmétet har
déarfor ofta karakteriserats av maktkamper, detaljdiskussioner och andra destruktiva
inslag. Det har inte frimst manat om att skapa forutsittningar for verksamhetens
kontinuitet och professionalism.

Styrelsen har, i vir mening, liksom arsmotesdeltagarna inte till fullo forstatt
organisationens typ av verksamhet eller konsekvenserna av storleken pa
verksamheten. Styrelsen har darfor haft en inriktning pd sitt arbete som inte skapat
goda fOrutsittningar for kontinuitet och professionalism 1 faltverksamheten.
Styrelsens har 1 ménga fall inte bestatt av ledamdter med kompetens att styra SAKs
omfattande verksamhet, vilket naturligtvis inte de enskilda ledaméterna kan klandras
for.

Kansliets verksamhet lider framst av bristen pd tydliga riktlinjer och ett tydligt
mandat. Kanslipersonalen vet helt enkelt inte riktigt vad man har for uppgift. Genom
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bristerna 1 riktlinjer och mandat har inte heller kansliet 1 tillrackligt stor
utstrackning skapat fOrutsdttningar f{or kontinuitet och professionalism i
faltverksamheten. Kanslipersonalen dr dock pa intet sétt inkompetent, &ven om SAKs
verksamhet 1 viss utstrdckning kanske kréver en annan erfarenhet och kompetens én
den som i dag finns inom vissa funktioner.

Kapacitet i filtorganisationen

Trots de brister 1 Sverige vi har beskrivit ovan 1 att skapa goda forutsittningar for
faltverksamheten priglas denna av en hog grad av professionalism och effektivitet.
Detta kan formodligen i stor utstrickning tillskrivas féltorganisationens forméga att
markera sin sjdlvstindighet gentemot Sverige. En anda av professionalism,
kompetent personal och vilutvecklade system &r bidragande orsaker till att
faltorganisationen &r vl fungerande.

Vi ser inga begrdnsningar i féltorganisationens genomforandekapacitet inom SAKs
kiarnverksamhet, frimst primédrskolor och primérsjukvard. Dédr beddmer vi att
organisationens styrsystem har kapacitet att klara betydligt storre verksamhet an man
bedriver i dag.

Déaremot bedomer vi att system och resurser hamnar under stor press nir SAK driver
verksamhet som pé nagot sitt avviker frdn de normala rutinerna. Till exempel
beddmer vi att 10 eller 20 nya klinker av exakt samma typ som man redan driver inte
1 ndgon storre utstrackning sitter organisationens styrsystem eller kapacitet under
press. Om man didremot startar kliniker av en annan typ &n de tidigare sitts
kapaciteten genast under press. Genom den pressen ér det stor risk att den avvikande
verksamheten brister 1 sina styrsystem och att de extra resurser som krivs for den
avvikande verksamheten dven sitter styrningen av den normala verksamheten i fara.
Var grinsen ska dras mellan kérnverksamhet och avvikande verksamhet &r
naturligtvis svart att avgora och vi har hér ingen ésikt.

Sammanfattande omdome om genomforandekapacitet

Vi bedomer att faltorganisationens styrsystem ger en genomforandekapacitet som
racker for att bedriva den omfattning pa verksamheten man har i dag och dven for en
betydligt storre omfattning. Bade nér det giller dagens omfattning och den storre
omfattningen 4r vart omdome begrinsad till kérnverksamheten. Néir SAKs
verksamhet avviker fran det normala sitter det kapaciteten under press.

Genomforandekapaciteten begrinsas och sitts 1 fara av bristerna 1 Sverige. De
svenska funktionerna skapar inte forutséttningar for kontinuitet och professionalism i
faltverksamheten och sa linge denna brist bestar sitter vi ett visst fragetecken for
organisationens genomforandekapacitet. Vi ser dock inga generella hinder for att
funktionerna 1 Sverige inte skulle kunna skapa de nddvéndiga forutsittningarna for
faltverksamheten, frimst genom att delegera hela det operationella ansvaret for
verksamheten till platschefen och i stillet fokusera pa att sitta ramar, stodja och
bestdmma forutsittningarna for verksamheten.
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9. REKOMMENDATIONER

I detta kapitel sammanstéller vi samtliga rekommendationer vi gett i rapporten.

Grundlaggande styrmedel

Formella styrmedel

Vi rekommenderar att

1.

SAK i kommande strategiarbete analyserar forutsittningarna for att, inom
nagot eller ndgra av sina verksamhetsomraden, 1 storre utstrackning kunna
bidra till den ekonomiska utvecklingen

SAK utvecklar en tydlig vision for organisationens langsiktiga utveckling dar
SAK utvecklar strategier for ett antal tinkbara scenarier

SAK tydligt markerar att organisationen &dr en  professionell
bistandsorganisation, med kérnverksamheten forlagd till Afghanistan och att
ovrig verksamhet inom organisationen framst betraktas som stod till det arbete
som utfors 1 Afghanistan

SAK moderniserar organisationen med utgangspunkt fran fragor som
e Vilka d&r medlemmarnas drivkrafter att engagera sig i SAK?

e Vilka kanaler vill medlemmarna ha {6r sitt engagemang?

e Hur vill de skaffa sig information om Afghanistan?

den nya styrelsen arbetar hart for att 6ka medvetenheten bland beslutsfattare
vid kommande &rsméten om vilka krav som stills pa styrningen av en sa stor
organisation som SAK

formerna for nominering av och val av styrelseledamdter ses dver och att
valberedningens forslag, vilket enligt stadgarna ska séndas ut fyra veckor fore
arsmotet, innehéller forslag till ordférande och sekreterare vid arsmétet, vilka
ar vidtalade och har accepterat fortroendet pa de villkor som anges i stadgarna

styrelsen fokuserar pa for SAK visentliga strategiska frdgor. Vi anser att

styrelsen bor ha foljande huvuduppgifter:

e Anstélla organisationens hogsta chef.

e [Initiera och leda processen kring samt fatta beslut om policies och
strategier.

o Fatta beslut om anvisningar infor arbetet med Workplan & Budget.

e Godkénna anmilan av Workplan & Budget.

e Halla sig vil informerad om situationen i Afghanistan och utvecklingen av
SAKSs verksamhet genom anmélningsédrenden.

e Verkstilla arsmdtets beslut och besluta om vilka som tecknar foreningens
firma
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9.

10.

11.

12.

13.
14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

8.  stadgarnas bestimmelser vad giller styrelsens uppgifter ses dver enligt
ovanstaende riktlinjer

arbetsutskottet fraimst far till uppgift att bereda fragor till styrelsen.

arbetsutskottet forldgger det sammantrade, da anvisningarna till Workplan &
Budget ska beredas till platskontoret

Workplan & Budget arbetas fram 1 enlighet med nuvarande principer och
uppldggning. Vi rekommenderar vidare att ytterligare insatser gors for att
sdkerstilla att personalen i filt ges forutséttningar att bli delaktiga i processen

"Intentions Document" tas bort. Konkreta verksamhetsfordndringar bor
behandlas i Workplan & Budget

dokumentet "Handlingsprogram" tas bort

styrelsen istéllet for att fatta beslut om en fardig Workplan & Budget, fattar
beslut om anvisningar for planeringsprocessen i form av policies och strategier,
samt givna ekonomiska ramar nér det giller egenfinansieringen. Platschefen
ansvarar for att budgeten balanseras genom stddet fran olika bidragsgivare.
Den faststdllda Workplan & Budget ér ett anmédlningsérende i styrelsen, inte ett
beslutsdrende

SAK okar fokus pd effekterna av SAKs arbete 1 mélséttningar.

Workplan & Budget pa landniva inte gar ldngre dn till "Indicators for the
Immediate Objective" inom de tre huvudprogrammen, medan "Action Plans"
pa regional niva anger outputs, indicators for outputs och activities for skolor,
kliniker och sa vidare

SAK faststiller och regelbundet reviderar strategier for foljande sju omraden:
utbildningsprogrammet

hélsoprogrammet

lantbruksprogrammet

genderbeframjande verksamhet

information

community participation

finansiering

NNk~

SAK i samband med att ny organisationsstruktur faststills d&ven beslutar om ny
arbetsordning

alla beslut om fordandringar av filtorganisationens organisationsstruktur fattas
av platschefen

SAK utser en hogsta chef for hela organisationen och att den chefen placeras
vid platskontoret i Peshawar

att som serviceorgan i Sverige till styrelse, faltorganisation och medlemmar
finns ett sekretariat som &r understdllt chefen i Peshawar. Det dr vitalt att
sekretariatets uppgifter inom foreningsverksamheten och
insamlingsverksamheten péd ett tillrdckligt sdtt tillgodoses 1 den nya
organisationen

att det utses en samordnare vid sekretariatet i linje med platskontorets "co-
ordinators"
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23. Dbefattningsbeskrivningarna ses over vid stérre organisationsforandringar.
Dessutom rekommenderar vi att befattningsbeskrivningen ses dver innan en
ledig befattning utannonseras

Ateruppbyggnads- och utvecklingsbistand
Programgenomforande

Vi rekommenderar att

24. skolkommittéernas roll preciseras i forhdllande till rektor, larare och
regionkontorets personal

25. utvecklingen av skolkommittéer relateras till en langsiktig vision for SAK i
enlighet med vad som framforts i kapitel 4

26. det inom hilsoprogrammet sker en 6kad koncentration till de delprogram dér
SAK har hog kompetens och komparativa fordelar i1 jamforelse med andra
aktorer

27. SAK utarbetar en strategi for jordbruksprogrammet, dir det, till exempel,
framgar om den ska fasas ut eller expandera, breddas eller koncentreras.
Vigledande for diskussionen bor vara fragan om i vilka avseenden SAK har
komparativa fordelar visavi andra organisationer nir det géller att genomfora
en viss verksamhet

28. SAK tar upp fragan om erfarenhetsutbyte mellan lantbrukare till 6vervigande i
samband med att man utarbetar en strategi for jordbruksprogrammet enligt
rekommendationen ovan

29. de tre huvudprogrammen gor en gemensam uppfoljning av respektive enhets
erfarenheter av arbetsplanering. Vi rekommenderar vidare att man i
programkoordineringsgruppen utifran dessa erfarenheter diskuterar for- och
nackdelarna med en gemensam struktur pa arbetsplanerna

Programstod och programutveckling

Vi rekommenderar att

30. utvérderingen av vatten- och avloppsprogrammet genomfors omedelbart och
inte skjuts pa ytterligare och att ToR utvecklas sé& att det tydligt framgar att
pilotprojektet med '"self-help", som har tillkommit sedan utvérderingen
beslutades, sirskilt ska studeras

31. det utarbetas en lokalt forankrad strategi for hur genderfragor ska hanteras,
baserade pé de erfarenheter som finns inom féltverksamheten. I denna strategi
bor det tydligt framgér vilka sérskilda forutsattningar som géller vid kvinnors
deltagande 1 kompetensutveckling och de ekonomiska konsekvenserna av dessa

32. ledningen vid platskontoret visar sitt engagemang i genderfrdgorna genom
okad fysisk nédrvaro i de sammanhang dér dessa behandlas
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33. ansvaret for den interna informationen till filtorganisationen innehas av
platskontoret, medan ansvaret for den externa informationen ligger pé kansliet.
Informationsenheten i Peshawar bor dock ges ett tydligare direktansvar for en
bestdmd del av informationen till SAKs hemsida. Intresserade medlemmar och
allménhet skulle pa sé sitt kunna nas betydligt snabbare av aktuell information
direkt fran faltet

34. bemanningen av informationsenheten i Peshawar utokas

35. ansvars- och arbetsfordelningen mellan sekretariatet 1 Stockholm och
informationsenheten i Peshawar ses Over i samband med utarbetandet av en
informationsstrategi

36. samarbetet och samordningen mellan programmen okar

37. planer och rapporter sammanstills och fardigstélls pd platskontoret 1 stillet for
pa kansliet

Medelshantering

Vi rekommenderar att

38. SAK édven i fortsdttningen helt eliminerar eller, om det inte dr mojligt,
minimerar hanteringen av medel pé enskilda projekt, till exempel skolor eller
kliniker. Alla forslag att 1ata enskilda projekt hantera medel bor granskas
mycket kritiskt

39. regionchefen, om mojligt, signerar kvitton for hawala dven i1 Faizabad, till
exempel genom att pa filialkontoret ldmna ett antal underskrivna kvitton med
beloppen ifyllda

40. SAK fortsitter sin strdvan att sa fa personer som mdjligt hanterar och ansvarar
for sa sma kontantbelopp som mdjligt

41. SAK pa kansliet utvecklar skriftliga rutiner for de viktigaste transaktionerna
inom omradet medelshantering

Finansiell styrning och kontroll

Vi rekommenderar att

42. SAK utvirderar bokforingsarbetet pa regionkontoren och tar stéllning till om
dessa ska ges storre ansvar och fora fullstdndiga och slutliga bocker. Om slutlig
bokforing dven i fortsittningen ska ske pa platskontoret bor man dverviga om
endast kassaboken ger tillracklig kontroll pd regionkontoren

43. vissa rutinbeskrivningar for bokforingsarbetet utarbetas pa kansliet

44. det totala ansvaret for finansiell kontroll av fdltverksamheten ldggs pa
platskontoret. Eventuellt kan ocksé platskontoret ha uppgiften att ge rad till
kansliet inom omradet

45. kansliet ser 6ver behovet av rutiner for finansiell kontroll, eventuellt med hjélp
av personal fran platskontoret.

91



47.
48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

46. en viss reserv byggs upp 1 balansrdkningen for den interna

fordonsforsakringen
stadgarna dndras sé att arsmdtet ater viljer auktoriserad revisor

SAK tydligt ger sin svenske auktoriserade revisor ansvar for hela revisionen av
SAK, inklusive filtverksamheten. Detta uppdrag skulle dven innefatta ansvaret
for att upphandla en lokal revisor och ge denne i uppdrag att granska
faltverksamheten enligt den svenske revisorns instruktioner

SAK for att battre uppfylla sitt avtal med Sida tydligt ger sin auktoriserade
revisor 1 uppdrag att folja Sidas revisionsinstruktioner

styrelsen utarbetar interna riktlinjer for sin finansiella uppf6ljning for att
sakerstélla kvaliteten i detta arbete

det nuvarande systemet med budgetuppfoljning tva ganger under 16pande ar
etableras tydligare och att fordndringar i rapporteringsrutinerna forbereds
grundligare och dr bittre underbyggda an tidigare

inom féltverksamheten rutinbeskrivningar uppréattas som beskriver vem som fér
vilka rapporter vid vilka tillfillen. Riktlinjer bor ocksa utarbetas for hur
mottagarna av rapporterna ska folja upp dem. Slutligen bor rapportmottagarna
utbildas 1 dessa riktlinjer. En viktig aspekt &r att involvera anvindarna av
rapporterna, det vill sdga chefer pa olika nivéer, i utformningen av rutiner och
riktlinjer fOr att sdkerstélla att de svarar mot deras behov

externa rapporter fardigstdlls pa platskontoret. P& platskontoret finns storre
resurser och bittre tillgang till information for detta arbete

Sida och SAK att komma 6verens om en losning avseende behandlingen av
kursvinster som bada parter anser sig ndjda med. Vi vill hiar pdpeka att om
SAK tvingas éterbetala eventuella kursvinster s finns ingen anledning for
organisationen att fortsitta anstrdngningarna att forhandla med "money
dealers" och sluta fordelaktiga avtal. Vi vill ocksd peka pa den mojlighet som
SAK framforde i1 kvartalsmdtet med Sida 2000-09-25 att kursvinster skulle
kunna innebdra en mojlighet for SAK att bygga upp nddvindiga reserver enligt
var rekommendation nedan

Sida och SAK faststiller likviditetsbuffertens storlek, hur SAK ska redovisa
denna och hur den ska behandlas i framtiden. Notera har var rekommendation
nedan avseende redovisning av lager

SAK kostnadsfor lagertillgdngar vid ink&p for att uppna béttre
overensstimmelse med Sidas rapporteringsonskemal. Sida och SAK maéste da
komma 6verens om hur engéngskostnaden ska finansieras nir den nuvarande
lagertillgdngen kostnadsfors. Eventuellt kan Sida efterskiinka den &terstaende
delen av den beslutade bufferten som i praktiken redan har anvénts till
finansieringen av dessa tillgangar

SAK utarbetar en langsiktig finansieringsstrategi. I denna bor ingd en analys av
tdnkbara presumtiva finansidrer som det kan vara relevant att samarbeta med
utifran SAKs bistdndspolicy

SAK bygger upp en reserv av betydande storlek. Reserven bor inte vara
kopplad till en viss bidragsgivare utan bor bestd helt av eget kapital. Reserven
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bor vara uttalat langsiktig och inte @mnad for att parera tillfilliga
storningar i finansieringen. Dessa tillfdlliga storningar bor undvikas genom mer
realistisk budgetering, storre marginaler i budgeten och eventuellt genom
reserver som beviljats av SAKs bidragsgivare

Personalhantering och kompetensutveckling

Vi rekommenderar att

59.

60.

61.

62.

63.

64.

platschefen ges ansvaret for rekryteringen av kontraktsanstéllda, vilket inte
hindrar att han eller hon delegerar detta arbete till kansliet

programkoordinatorn ingar i rekryteringskommittén vid rekrytering av hans
direkt understéllda chefer

SAK definierar de projektanstilldas stéillning och deras villkor. Sérskild hdansyn
bor tas till problemen med personalomséttning

SAK utreder vilka personalkategorier som &dr vérst utsatta for hog
personalomséttning, inom vilka personalkategorier lOonerna dr en
huvudanledning till att personalen slutar och vilka andra anledningar som
finns. Slutligen bor SAK uppritta en handlingsplan med specifika atgirder for
att motverka den hoga personalomsittningen

sedan kansliets roll inom organisationen tydligt har definierats, SAK utarbetar
en kompetensutvecklingsplan for kansliet som sedan noggrant foljs upp

SAK forst genomfor den av oss foreslagna organisationsforandringen for att
dérefter genomfora breda forbéttringar pé kansliet inom personalhantering och
kompetensutveckling

Uppfoljning mot mal

Vi rekommenderar att

65.

i rapportering till platskontor och styrelse informationen koncentreras till
kvantitativa och kvalitativa nyckeltal som framf6rallt dr indikatorer pa effekter

Utvirdering av verksamheten

Vi rekommenderar att

66.

SAK utarbetar riktlinjer for sitt utvarderingsarbete. Av dessa bor framgé vilken
ambitionsniva som ska finnas nér det géller utvarderingar av delprogram eller
program som helhet. Det kan handla om hur ofta utvirderingar ska
genomforas, hur de skall finansieras, vilket fokus de ska ha och hur resultatet
ska anvéndas 1 utvecklingsarbetet.

Administrativt stod

Vi rekommenderar att
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68.

69.

70.

67. kansliet utarbetar rutiner for de viktigaste administrativa funktionerna

SAK ser dver rutinerna for diarieféring och arkivering pa de tre regionkontoren
och pa kansliet

SAK gor en noggrann beddmning av situationen i norra Afghanistan och
ctablerar permanenta rutiner for att pa ett tillfredsstillande sdtt Iosa
logistikproblemen dir

att nyanstdllda, innan de reser in i Afghanistan, genomgar en kortare
sdkerhetsutbildning pa platskontoret for att béttre forbereda dem for den forsta
tiden

Samarbete med Sida

Limna ansokan till Sida (HUM)

Vi rekommenderar att

71.

72.

73.

74.

overgripande mél formuleras som sidtter mal for SAKs hela atagande i
Afghanistan. Detta for att tydliggéra SAKs ambition och ge ett ramverk till
bade finansieringsbehov, kapacitetsbehov och utvecklingsbehov for perioden

om mdjligt borde mal formuleras sa att de tdcker hela ans6kningsperioden pé
tvd ar och innefattar aktiviteter planerade for hela perioden. I nuvarande

ansokan ligger fokus pa ar 1, ir 2 har ofta behandlats som en upprepning av ar
1

tillféra en beskrivning av mélgruppens deltagande i form av frivilliga insatser.
Detta for att ge en helhetsbild av totala resurser som tillfors for att uppna malen

att ladkemedelsbistandet beskrivs mer detaljerat. Detta for att tydliggéra hur
internationella rekommendationer efterfoljs och for att redovisa storleken pé
lakemedelsbistandet

Rapportera till Sida (HUM)

Vi rekommenderar att

75.

76.

77.

78.

det 1 rapporten anges vilken Workplan & Budget som rapporten baseras pa.
Eftersom Workplan & Budget revideras under éret &r det viktigt att veta vilka
dokument uppstéllningen foljer

samtliga delprogram och aktiviteter kommenteras, &ven om de ej paborjats. I
nuvarande rapport har endast de aktiviteter som péborjats kommenterats vilket
gOr att man inte fi en uppfattning om orsaker till att 6vriga aktiviteter ¢j ndmns

redovisning av malgrupper forbittras genom att en uppdelning i kvinnor, mén,
flickor, pojkar, kvinnliga handikappade och manliga handikappade gors dir det
ar mojligt och relevant

en sammanfattande beskrivning gors under respektive program av storre
problem eller hinder for tidsenligt genomforande av planerade aktiviteter
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Uppfylla forpliktelser gentemot Sida

Vi rekommenderar att

79.

80.

SAK och Sida gemensamt reglerar foljande fragor i framtida avtal:
e Avtal om 6verforing av kontanter

e Separat bankkonto for Sidamedel i Pakistan

e Aterbetalning av riinta intjéinad i Pakistan

SAK 1 framtiden i sin information och i sina publikationer informerar om att
insatsen erhéller stdd frin Sida. Denna rekommendation har vi redan framfort
till platskontoret som genast borjade se dver sina rutiner

Insamlingsverksamheten och samarbete med 6vriga finansiarer

Insamlingsverksamheten

Vi rekommenderar att

81.

82.
83.

en langsiktig insamlingsstrategi som innehaller tydliga mal 1 form av niva for
insamlingsverksamheten inkluderas i var foreslagna finansieringsstrategi

relationen mal for insamlingsverksamhet och tillgdngliga resurser ses over

lokalféreningarnas ansvar och delaktighet i insamling klargors

Samarbete med andra finansiiirer dn Sida

Vi rekommenderar att

84.

85.

platschefen ansvarar for de fortlopande kontakterna med finansidrerna och
ansvarar for ansokningar, tecknar avtal och ldmnar erforderliga redovisningar
till dessa.

SAK tar stéllning till fragan om uppdragsverksamhet i den av oss foreslagna
finansieringsstrategin.
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Er ref:

Uppdragsbeskrivning for en system-
revision av Svenska Afghanistan
Kommittéen (SAK)

1. BAKGRUND AV SIDA OCH SEKA-HUM

Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete (Sida) svarar for det bilaterala
svenska utvecklingssamarbetet. Sida handhar 4ven huvuddelen av samarbetet med
lander 1 Afrika, Asien, Latinamerika och Europa. De 6vergripande mélen for det
svenska bistandet dr att bidra till minskad fattigdom, 6kad demokratisering och
uthallig utveckling i samarbetsldnderna (se Sidas hemsida www.sida.se).

Sidas humanitdra enhet (SEKA/HUM) handldgger det humanitéra bistandet.
Verksamheten bedrivs utifran visionen att —skapa forutsdttningar for fattiga och
utsatta mdnniskor att leva i fred samt dterta och vidmakthdlla kontrollen 6ver sina
liv- .SEKAs verksambhet skall priaglas av foljande utgdngspunkter:

att

att

att

att

fattiga och utsatta mdnniskor kan gora sina roster hérda genom bl a samverkan och organisation, samt
att individens grundldggande fri- och rdttigheter mdste beaktas och skyddas. Humanitira- och
utvecklingsinsatser skall komplettera och utveckla de kunskaper och resurser som finns lokalt,

svenska och internationella organisationers engagemang och arbete spelar en viktig roll i det
humanitdra- och utvecklingssamarbetet,

Jfolkrérelseforankringen och den demokratiska grunden i den svenska folkbildningstraditionen dr en
viktig komponent i byggandet och stirkandet av lokala organisationer i samarbetslinderna. Detta dr
ett led i att stirka ett livskraftigt civilt samhdlle och mdnskliga rdttigheter,

ett konfliktperspektiv maste anldggas av de organisationer som planerar
insatserna och att insatserna bor strdva efter att forebygga eller 16sa
konflikter.

Grundldggande policydokument for det humanitira arbetet ar bl a Sidas
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strategi for konflikthantering och fredsbyggande, humanitart bistdnd
med barnréttsperspektiv och utvecklingsfrimjande humanitért bistand.

2. Bakgrund till systemrevisionen

Sida stdlls infor 6kade krav bl a vad avser effektivitet och resultat-

redovisning 1 utvecklingssamarbetet. Inom ramen for sitt kontrollansvar har Sida som
uppdrag att folja upp att bistdindsmedlen anvinds effektivt for avsedda &dndamal,
oavsett hur medlen kanaliserats. Sidas grundliggande synsitt vad géller dgarskapet
till insatser innebér att samarbetspartnern har ansvaret for genomforandet. Detta har
som konsekvens att samarbetspartnern i sin administration har ett ansvar dven for
kontrollen av verksamheten.

SEKA/HUMSs samarbete med svenska enskilda organisationer bygger i hog grad pé
fortroende som fordrar uppf6ljning for effektiv styrning och for allménhetens tillit.
HUM lédgger bl a tonvikt pd att f6lja upp organisationernas verksamhet och deras sitt
att bedriva bistdnd. Strdvan &ar att {4 béttre kvalitet 1 ansokningar och
resultatuppfoljningar, Okad effektivitet inom organisationerna och ett béttre
samarbete mellan organisationerna och Sida.

2.1 Svenska Afghanistan Kommittén

Foreningen Svenska Afghanistan Kommittén (SAK) dr en ideell frivilligorganisation
som véxte fram under 1980-talet som en protest mot Sovjetunionens ockupation av
av Afghanistan. SAK var den forsta svenska frivilligorganisation som med hjélp av
bl a statligt stod (via Sida) gav bistand till Afghanistan under kriget. SAK har under
aren utvecklats till en omfattande svensk bistandskanal avseende bistind till
Afghanistan.

Med aren har SAKs verksamhet kommit att bli allt mer langsiktig och
utvecklingsinriktad till sin karaktir. SAK arbetar sedan borjan av 1990-talet inom
utbildnings- och hélsosektorn och man bedriver dven verksamhet inom
jordbrukssektorn. Volymen har -sedan organisationens borjan pd 1980-talet- kommit
att vixa kraftigt. Samtidigt som den geografiska tickning minskat nagot. I dag
forfogar SAK 6ver ca 160-170 kliniker och ca. 500 skolor i 19 av landets 29
provinser. SAK har i snitt erhallit drygt 30 Mkr i &rsbidrag av Sida. Sedan ar 2000
har SAK tvaarsavtal med Sida vilket dkat organisationens mojligheter for mer
langsiktig planering. SAK erhaller dven bidrag fran Sida genom Forum Syd. Utdver
Sidas bidrag har SAK erhéllit stod frdn bade EU, FN och egen insamlingsverksamhet

Samarbetet mellan Sida och SAK grundar sig pa den svenska
samarbetsorganisationens kunskaper, kompetens och kapacitet i att handha och folja
upp sin omfattande filtoperation. Kvalitén i insatserna dr avgérande for val- och
uppritthéllande av samarbetskanal nér det géller svenskt bilateralt bistdnd i
allménhet. Det ir till nytta for bdde Sida och SAK att fa information om huruvida
styr-, lednings- och uppfo6ljningsfunktioner héller den standard som krivs for att
verksamheten skall kunna klassas som godtagbar.



I Afghanistan till skillnad frdn manga andra utvecklingsldnder som Sida arbetar 1
finns det formodligen storre mojligheter for en bistdndsaktor att utveckla sina egna
lokala-, regionala eller t.0o.m. nationella strategier och tillvigagangssitt i sitt bistand,
eftersom de nationella kontroll- och styrmekanismerna (t ex lagar och férordningar
som kan kontrolleras och f6ljas upp av myndigheter) ofta saknas helt. Den afghanska
’staten’ som 1 normala fall skulle kontrollera och delvis styra internationella
hjalporganisationers forehavanden existerar helt enkelt inte! Darfor ar friheten under
ansvar’ desto storre for de internationella aktorerna. Det betyder inte att det inte
skulle finnas ndgon dialog mellan bistdndsaktorer och den sk staten. Den afghanska
’statsapparaten’ haller sakta pa att fa ett 6kat administrativt grepp om landet och dess
olika aktorer.

En risk som Sida ser &r att en enskild bistandsorganisation som SAK, verksam i en
milj6 med massiva humanitéra behov (vilket ofta &r fallet inom komplexa
katastrofsituationer) 16per risken att utvecklas till en relativt sett mer omfattande
(och/eller mer avancerad) féltorganisation &n vad  t ex hemmaorganisationens
ledningsstruktur (styrelse och sekretariat) maktar med att hantera. Och att den
afghanska kontexten med dess svaga statsapparat och bristande administrativa
kapacitet bidrar till att forstdrka dessa risker.

3. Syfte

Syftet med denna systemrevision &r att granska kvalitén i SAK’s bistandsverksamhet.
Studien skall analysera hur organisationen arbetar (istéllet for med vad den arbetar)
genom att granska och analysera rutiner och system inom organisationen som skall
garanterar tillforlitligheten 1 arbetet och rapporteringen. Grinsdragningen mellan
kapacitetsstudie och systemrevision kan ofta vara svér att dra, 6verlappningar &r ofta
ofrankomliga, i denna studie kommer tonvikten att ldggas pa revision av styr- och
ledningssytem.

Studien skall kunna fungera som ett redskap for SAK’s egna framtida
organisationsutveckling. Det huvudsakliga mélet med studien dr dock att underlétta
for Sidas framtida bedomning av SAK som kanal for humanitirt bistand till
Afghanistan.

4. Uppdraget

Huvudfokus i studien kommer kretsa kring analys av organisationens interna styr-
och ledningssystem (bade det formella och informella) for att se huruvida dessa kan
garantera kvalitén och triffsdkerheten i verksamheten (dvs hur organisationen
arbetar) 1 alla led. Och pd ett mer Overgripande plan utvdrdera huruvida
organisationen har dndamalsenliga system, kompetens, kapacitet och rutiner for att
styra verksamheten mot uppsatta verksamhetsml och bidra till att de svenska
bistandspolitiska malen uppfylls.

Vidare skall konsulterna analysera SAK’s genomforandekapacitet. Studien skall
innefatta hela organisationskedjan sévil i Sverige som i1 Afghanistan och Pakistan.
Detta innebér bl a lidngre faltvistelser. Uppdraget skall bygga pd- och utmynna i;



kartliggning & dokumentation 1 alla led, styrning, analys, metod och
rekommendationer.

4.1. Kartliggning & dokumentation
Organisationsstruktur
- Beskrivning och analys av;

- syfte med bildandet av organisationen,

- antal anstillda, medlemmar och organisatorisk bas m.m.,

- analys av  SAK’s organisationsutveckling och  specifikt  dess
fordndring under 1990-talet och framat.

Verksamhetsstyrning
- System och rutiner for, samt dokumentation av;

-styrelsens mandat och roll

-beslutsfattande,

-delegeringsordning,

-visioner, mil, verksamhetsplan och policies,
-verksamhetsplanering,

-resultatmitning, utvirdering,

-uppfoljning, kontroll av insatser,

-initiering av nya projekt/expansion av befintlig verksamhet,
-utfasning av projekt

-samarbete med andra organisationer,

-organisatoriska nitverk

(bade lokala- internationella-, formella- samt informella natverk),
-avvikelserapportering,

-aterrapportering,

-institutionellt ldrande.

Ekonomistyrning
- System och rutiner for, samt dokumentation av;

-avtal och uppfoljning av avtalsenliga forpliktelser,

-anldggningstillgdngar och inventarier (avskrivningsrutiner m m),
-medelsoverforing samt bank- och kassahdllning (bl a hantering av
kursdifferenser),

-budgetering,

-befrimjande av god administration, transparens i1 medelshanteringen och
motverkande av korruption,

-revision.

Ovriga omrdden vilka Sida onskar fd belysta



- System och rutiner for, samt dokumentation av;

-upphandling,

-saker forvaring av viktiga och vérdefulla handlingar,
-registrering och arkivering,

-personalpolicy,

-rekrytering och urval,

-anstéllningsformer, anstéllningsregler, lonesystem,
-kompetensutveckling,

-sdkerhetslosningar for personal 1 falt.

4.2. Metod

Uppdraget skall genomfGras genom studier och analys av tillgédnglig dokumentation.
Sarskilt fokus skall laggas pa SAK’s egna uppfoljning och ’lessons learned’ kring
foljande utvirderingar':

-The Swedish Committee for Afghanistan —A joint EC-Sida evaluation of support to the
health and education sector programmes- (Sida Evaluation 97/27),

-Oversyn av svenska Afghanistankommitténs (SAKs) kansli i Stockholm (rapport
1998.05.13, SAK) och

-Evaluation of Swedish Committee for Afghanistan’s Agricultural Support —A discussion on
Potential-, Orgut Consulting AB, November 1997.

Vidare skall intervjuer ske med personal vid SAK i Stockholm, Peshawar och
samtliga regionkontor i Afghanistan. Vidare skall SAK’s styrelse, berérd personal pa
Sida samt berdrda revisorer intervjuas. I fdlt skall samarbetspartners som t ex
UNOPS/CDAP, FAO, Unicef och DACAAR intervjuas. Det eventuella
konsultteamets konsfordelning kan vara av betydelse avseende tillgédngligheten i1 den
afghanska kontexten. I 0&vrigt Overldmnas definierandet av metoden for
genomforandet till konsulten.

4.3. Analys och bedomning

Mot bakgrund av inhdmtad information skall studien analysera och beddmma
kartlagda omrédden med avseende péd relevans och tillforlitlighet, samt en mer
generell bedomning av SAKs rapportering till Sida och kommunikation, styrning och
delegering inom den egna organisationen. Analysen skall omfatta SAKSs
organisatoriska struktur och dess dimensionering.

5. Rekommendationer

Uppdraget skall utmynna 1 rekommendationer och atgirdsplaner rdrande
ovanndmnda punkter.

! Som bakgrundsmaterial kan dven uppges Sidas Kapacitetsstudie av SAK 1993.



6. Uppdragets genomforande

Ansvarig for uppdraget skall vara en av Sida upphandlad konsult. Konsulten skall ha
stod av kontaktpersoner fran Sida och SAK.

6.1. Tidplan

I syfte att ge mojlighet att kommentera eventuella sakfel och missforstdnd skall ett
preliminért utkast till slutrapport vara Sida tillhanda senast:

20 september 2001.
Slutrapporten skall presenteras till Sida senast den:

4 oktober 2001.

7. Rapportering

Uppdraget skall redovisas i en skriftlig rapport och 6verldmnas till Sida i form av en
diskett (innehdllande endast en fil) i Word 6 alt.7 format, detta for att underlitta
korrigering och tryckning.

7.1. Slutrapportens format och disposition

Slutrapporten  skall 1 huvudsak disponeras 1 Overensstimmelse med
uppdragsbeskrivningen (se avsnitten: Syfte och uppdraget). Den skall skrivas pa
svenska (max 70 sidor exklusive bilagor) och bifogas med en genomgripande
sammanfattning pa engelska (ca 35 sidor exklusive bilagor).

7.2. Presentation

Konsulten skall —som en del av uppdraget- gora en presentation av slutresultatet for
berérd personal pd Sida samt berdrd personal inom SAK och dess styrelse.
Presentationen skall ske péa Sida i Stockholm.

Konsulten skall vidare pa begiran av Sida eller SAK std till forfogande for
diskussion om rekommendationer och slutsatser.

8. Kravspecifikation

8.1. Anbudsgivaren skall erbjuda tjinster som beskrivs inom ramen for uppdraget
(punkterna 4-7),

8.2. Anbudsgivare skall ha dokumenterade kunskaper om och erfarenhet av att
genomfora systemrevisioner,

8.3. Anbudsgivaren skall ange hur denna anser att uppdraget bor genomforas,



8.4. Anbudsgivaren skall ange enligt vilka metoder man arbetar efter for att
genomfora uppdraget samt for att sdkerstélla kvalitén péd det utforda arbetet,

8.5. Anbudsgivaren skall ange hur uppdraget skall organiseras,

8.6. Anbudsgivaren skall ange kvalifikationer for var och en av den
personal/underkonsulter anbudsgivaren stéller till forfogande samt bifoga curriculum
vitae for var och en. Samtliga C/V skall vara undertecknade med intygande om
uppgifternas riktighet av personerna ifraga,

8.7. Anbudsgivaren skall ange vilken kunskapsnivé som erbjuds i svenska respektive
engelska i tal och skrift samt dvriga sprak for den personal/underkonsulter som
avsitts for uppdraget,

8.8. Anbudsgivare skall ange kortast mojliga varsel med vilken berérd
personal/underkonsulter kan finnas tillganglig for uppdraget,

8.9. Anbudsgivaren skall redogora for tidigare erfarenhet fran liknande uppdrag som
utforts under upp till tre foregdende ren samt minst tva referensuppgifter (for vilket
namn, telefonnummer skall uppges samt att personerna ifrdga bor vara vidtalade)
for dessa skall uppges (och referensmaterial for detta skall limnas),

8.10. Anbudsgivaren skall ange totala kostnaden for uppdraget, specificerat i arvode
per timme for varje personalkategori, eventuella ersittningsgilla kostnader,
eventuella 6vriga kostnader samt eventuella rabatter (samtliga kostnadsslag i SEK
och exklusive moms),

8.11. Anbudsgivaren skall lamna forslag till tidsplan och arbetsplan for uppdragets
genomforande,

8.12. Anbudsgivaren skall acceptera Sidas allménna villkor och ange om
kontraktsforslaget accepteras samt redogora for eventuella reservationer mot de
ovillkorliga kontraktsvillkoren,

9. Onskemal
9.1. Kontrakt bor kunna ingas att gilla fr o m 2001-04-26,

9.2. Anbudsgivaren bor ha dokumenterad kunskap om och erfarenhet av
organisationsanalys/utveckling,

9.3. Jamn konsfordelning
10. Ovrigt

For Sidas egen kompetensutveckling skall det finnas mojlighet for personal fran Sida
att delta 1 det 16pande arbetet som observator, inklusive medfdlja vid besok 1 Sverige
samt i falt.



