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1. Inledning

Sidas avdelning for utvirdering och internrevision (U'T'V) publicerar bl.a. egna utvarderingar, studier
inom utviarderingsomradet', granskningar gjorda av Internrevisionen och diverse arbetspapper.

I méanga av dessa publikationer finns iakttagelser, slutsatser och rekommendationer med biring pa Sidas
mal- och resultatstyrning. Vissa rapporter behandlar nagot enskilt led 1 resultatstyrningsprocessen,
sasom mottagarrapportering, utvardering, eller Management Response, medan andra behandlar styrningen
som sadan eller fragor med anknytning till denna, till exempel incitament och hanteringen av olika
tvarfragor.

1.1 Syfte

Denna rapport syftar till att ge en sammanhallen bild av de viktigaste 1akttagelserna, slutsatserna och
rekommendationerna 1 UTVs publikationer med avseende pa resultatstyrning. Den kan bist beskrivas
som en “syntesrapport” och utgér en del av problemanalysen 1 projektet Styrning for resultat for fattiga
manmskor *. Studien #r bestilld av Sida/UTV. Uppdragsbeskrivningen i sin helhet aterges i bilaga 1.

1.2 Avgransningar

Genomgangen ar begransad till sadant som har en tydlig baring pa resultatstyrning.
Dokumenten innehaller naturligtvis iven manga andra intressanta iakttagelser som inte redovisas hir.

Sammanstillningen ar med nodviandighet begransad till sadant som stér i de olika dokumenten.
Det finnas fragor kring resultatstyrning som inte diskuteras i dessa och som dérfor heller inte behandlas
i denna rapport®.

Eftersom genomgangen utgor en del av en problemanalys ligger tonvikten pa problem och frage-
stallningar, snarare 4n lgsningar och svar.

De studerade dokumenten speglar de forandringar som gt rum 1 bistandet och internt inom Sida
under de senaste tio aren. Ilertalet 4r skrivna fore den nya Politiken f6r Global Utveckling (PGU),
Parisagendan och viktiga forandringar 1 Sidas regelverk och policies. I genomgangen har strivan varit
att ta fasta pa sadant som ar relevant for dagens resultatstyrningsarbete. Aven om vissa beskrivningar
inte langre stimmer med verkligheten och initiativ har tagits pa en rad omraden for att komma till ratta
med olika brister, torde mycket av den problematik som behandlas 1 dokumenten fortfarande vara giltig.

Ambitionen har ocksa varit att halla rapporten kort och prioritera innehallet till det mest vésentliga.
I rapporten finns hanvisningar till ursprungsdokumenten f6r den intresserade.

1.3 Genomforande

Studien har genomforts av Lennart Peck (Boman & Peck Konsult AB) under november och december,
2006. Den har utgatt fran UTVs samlade produktion (Internrevisionens granskningsrapporter, UTV-
initierade utvirderingar, Sida Studies in Evaluation, med mera) fran de senaste tio aren. Ett urval av de
mest relevanta dokumenten gjordes inledningsvis tillsammans med UTV. Dessa dokument, cirka 40 till
antalet, listas 1 bilaga 2.

' Tserien Sida Studies in Evaluation.
2 Se projektdirektiv 2006-06-30
% Sidas arsredovisning ér ett exempel pd detta.
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Arbetet har bestatt av att lasa dokumenten och sammanstilla de viktigaste iakttagelserna, slutsatserna
och rekommendationerna pa ett éverskadligt siatt. Ambitionen har varit att ge en balanserad bild som
speglar helheten 1 de olika dokumenten, men ocksa att lyfta fram sadant som kan vara av sdrskilt
intresse for resultatstyrningsprojektet. Sarskild vikt har lagts vid aterkommande slutsatser och rekom-
mendationer.

De rekommendationer som i sammanhanget framstétt som de viktigaste sammanfattas 1 punktform
efter de olika avsnitten.

1.4 Problemomradet

Resultatstyrning har av ekonomistyrningsverket, liksom 1 projektdirektiven, definierats som “att mal
anges for en verksambhet, att resultatinformationen tas fram systematiskt och att resultatet analyseras
och bedoms utifran uppstallda mal.” Till detta kommer att resultatinformationen som anvinds f6r
kontroll aterkopplas till styrningen av framtida verksamhet. Resultatstyrning bygger pa tanken om ett
delegerat ansvar. I stallet for att styra genom detaljerade instruktioner betonas mal och resultat.

Det finns ocksa ett krav pa Sida att mal ska uppnas till lagsta mojliga kostnad.

Resultatstyrning kan ses som en “cykel” med ett antal steg. Rapporten behandlar dessa steg under
foljande huvudrubriker:

* Hur anges mal for verksamheten?
* Hur styrs verksamheten utifran malen?
»  Hur f6ljs resultat upp mot faststillda mal?

e Hur anvands resultatinformationen?

I diskussionen gors en atskillnad mellan resultat pa olika nivaer: genomforda aktiviteter, prestationer
(output), narliggande effekter (outcome) och langsiktiga effekter (impact).

En annan distinktion kan goras med avseende pa vem som ar styrande och vad det ar som styrs.
Dokumenten behandlar 1 olika grad:

* UDs styrning av Sida
* Sidas interna styrning
* Sidas styrning av verksamheter/genomforande parter

* Samarbetsparternas styrning av sin verksamhet

Gransdragningen 1 fraga om ovan ar inte alltid helt tydlig. Till exempel kan namnas landstrategierna
som huvudsakligen tas fram av Sida men beslutas om av UD, eller samspelet mellan Sida och en lokal
samarbetspart 1 styrningen av ett projekt.

Man kan ocksa peka pa olika nivder av styrning:
¢ Overgripande strategisk styrning

*  Styrning pa landniva

* Styrning av insatser

* Intern organisatorisk styrning

Styrningen inom Sida sker genom olika styrdokument och processer (landstrategiprocessen, insatscykeln,
verksamhetsplaneringen etcetera) men ocksa genom organisationskultus, incitament etcetera.
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De olika dokumenten behandlar i varierande grad hur regelverket for resultatstyrning ser ut och hur
detta regelverk tillampas 1 praktiken.

De dimensioner och distinktioner som niamnts ovan har fungerat som struktur vid lasning av dokumen-
ten och aterspeglas 1 presentationen.

2  Hur anges mal for verksamheten?

Mal styr Sidas arbete pa en rad olika nivaer. Den externa styrningen av Sida sker 1 férsta hand genom
Sidas instruktioner, PGU och UDs arliga regleringsbrev. Dessa i sin tur speglar ataganden att bidra till
malen 1 milleniedeklarationen (MDG) samt samarbetslindernas fattigdomsstrategier (PRS). Pa landniva
anges mal 1 samarbetsstrategier och landplaner. Pa insatsniva tillimpas, eller 1 alla fall uppmuntras,
anvandning av Logical Framework Approach (LFA). Till detta kommer interna organisatoriska mal.

Pa ett allmant plan ar resultatstyrning okontroversiellt inom Sida...

... men det finns oklarheter kring resultatbegrepp, saval semantiskt som principiellt

Pa ett allmant plan dr resultatstyrning och behovet av att faststalla mal okontroversiellt inom Sida.

Flera studier har dock pekat pé att resultatbegrepp upplevs som oklara.* Oklarheterna ligger dels pé det
sprakliga och begreppsmassiga planet, dar inte minst bristande 6verensstimmelse mellan svenska och
engelska resultattermer skapat forvirring.” Men de ligger ocksa ett djupare plan och handlar da om vad
som egentligen dr ett relevant matt pa ett gott resultat inom utvecklingssamarbetet. Har finns skilda
asikter.

I en studie av Organisationskulturer pa Sida fran 2004° aterkom de intervjuade Sida-medarbetarna ofta till
den stora individuella friheten. Som framhalls 1 samma studie stiller detta krav pa konsensus kring
malen for verksamheten. Enligt en enkit som besvarats av Sidas medarbetare rader dock sadan konsen-
sus bara 1 viss utstrackning. Uppfattningen att det fanns samstimmighet om mal visar sig vara lagre 1
Stockholm an pa filtet. Manga ifragasatter ocksa om de resultatmatt Sida anvinder ar relevanta for att
mata effektivitet.

Det pagar ett internationellt utvecklingsarbete kring resultatstyrning som ar viktigt att Sida deltar i

Internrevisionen konstaterar i granskning en av Resullatstyrningen inom Sida, 2004, att den svenska
modellen for resultatstyrning ligger val 1 linje med vad som géller internationellt. Det ar samtidigt
viktigt att Sverige deltar 1 det pagaende internationella utvecklingsarbetet kring resultatstyrning och
utnyttjar det for att utveckla sin egen modell.

Bland annat 04/06, Resultatstyrningen inom Sida, Wiveca Holmgren, Arne Svensson och 04/04 Organisationskulturer pa
Sida, Carin Eriksson, Barbro Forsberg, Wiveca Holmgren. Den bild som ges 1 olika rapporter ar dock nagot motstridig.
Granskningen av organisationskulturer pa Sida menar att ”Avsaknaden av konkreta, gemensamma mal ar uppenbar.”
Andra studier ger snarare bilden av att de som arbetar inom Sida drivs att en stark gemensam vision.

> Uppmirksammas bl.a. i 96/02, Granskning av resultatanalyserna i Sidas landstrategiarbete, Goran Schill. Sedan dess har
fortydliganden skett i bl.a. Sida’s utviarderingshandbok, men problemet uppmérksammas dven i nyare studier sasom 04/06.
04/04 Organisationskulturer pa Sida, Carin Eriksson, Barbro Forsberg, Wiveca Holmgren

7 04/06, Resultatstyrningen inom Sida, Wiveca Holmgren, Arne Svensson
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Viktigaste rekommendationer:

e Infor ett mer enhetligt sprakbruk {or att beskriva olika resultatbegrepp!
» Diskutera och tydliggor vad som utgor relevanta matt pa resultat!

* Delta 1 det internationella utvecklingsarbetet avseende resultatstyrning och anvind det for utveckling
av Sidas egen resultatstyrning!

2.1 Overgripande mal

PGU och det arliga regleringsbrevet faststiller 6vergripande mal f6r Sida. Det finns ocksa ett stort antal
policy- och strategidokument, positionspapper med mera. som anger mal, principer och forhallningssétt
(till exempel att arbeta 1 partnerskap, framja lokalt dgarskap med mera). Att arbeta 1 linje med desa
principer kan i en mening ocksa sigas utgéra mal.

Tidigare har det stora antalet mal och policydokument uppfattats som forvirrande. De har ocksa
baddat for malkonflikter. Det har dock skett stora forandringar under senare ar, sisom ersittandet av de
sex bistaindsmalen med den malstruktur som finns 1 PGU och policyenhetens inventering och samman-
stallning av olika policies och strategidokument pa olika nivaer.

Méangden av olika mal och policies har tidvis skapat forvirring
Idag ger det mangdimensionella fattigdomsbegreppet upphov till nya fragestallningar

Prioriteringar laggs till prioriteringar

De dokument som har studerats ar inte aktuella nog {or att dra nagra tydliga slutsatser om dessa
férandringar. De speglar forhoppningar om en tydligare fokusering mot fattigdomsbekampning samti-
digt som det méngdimensionella fattigdomsbegreppet upphov till nya fragestillningar. Samtidigt som
man kan sdga att det har skett en “fokusering” mot fattigdom har fattigdomsbegreppet som sadant
vidgats avsevart, varfor det kan diskuteras 1 vilken grad en malfokusering verkligen agt rum. PoP har
beskrivits, som en “mind map” snarare #n en “road map”® och det #r inte sjalvklart hur skriften
kommer in 1 Sidas resultatstyrning,

Arligen faststills strategiska prioriteringar for Sida. Ett problem #r dock att nya prioriteringar liggs till
tidigare. Det ar ocksa oklart vilket genomslag som forvantas till foljd av en strategisk prioritering och
hur resultat av denna kan f6ljas upp.

2.2 Mal pa landniva

Pa landniva formuleras mal framst i samarbetsstrategier (i de studerade dokumenten fortfarande
benamnda landstrategier) samt landplaner. Nya riktlinjer inférdes 2005 vilket gor att de landstrategiut-
virderingar som gjordes {6r Tanzania * ar 2000, Mogambique " ar 2001 och Laos 2002, eller det som skrivs
om landstrategier 1 granskningen av Resultatstyrningen inom Sida fran 2004 ger en inaktuell bild. Mycket av
den diskussion som fors 1 studierna torde dock fortfarande vara relevant.

% 03/03 Forutsattningarna for styrning inom Sida — en forstudie, Arne Svensson, Wiveca Holmgren

9 00/22, Fighting Poverty Strategically? Lesson from Swedish Tanzanian development cooperation, 1997-2000, Overseas
Development Institute.

"°01/07, Assumptions and Partnerships in the Making of a Country Strategy. An evaluation of the Sweish-Mozambican
Experience Marc Wuyts, Helena Dolny, Bridget O’Laughlin. Fokus i dessa tva utvirderingar ligger pa landstrategierna som
styrinstrument.
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Landstrategiprocessen ger tillfille till reflektion och dialog och kan, om ritt genomford, vara koncensus-
skapande. Allmant konstateras dock att landstrategidokumenten ar for allmént héllna for att ge vigled-
ning for prioritering av insatser och for att kunna foljas upp. Detta beror bl.a. pa att mal inte ar tillrick-
ligt tydligt formulerade samt pa bristen av uppfoljningsbara indikatorer."' Méanga ganger 4r det mellan-
nivan som férbises. De olika studierna betonar sarskilt vikten av att 1 hogre grad analysera kopplingarna
mellan den Sida-finansierade verksamheten och fattigdomsbekdmpning;

Strategierna ar for allmant hallna for att vagleda val av insatser och kunna foljas upp

De antaganden som strategin vilar pa ar ibland inte tydliggjorda

Vaghet 1 strategierna kan spegla att det funnits asiktsskillnader pa den svenska sidan, eller mellan
Sverige och lokala samarbetspartners. Det kan ocksa spegla bristande analys och att det ibland 1 sjalva
verket inte finns nagon stark koppling mellan mal pa olika nivaer.

Ett problem som uppméirksammas ér att de antaganden och férvintade orsakskedjor som ligger till
grund for strategierna inte tydliggors. Att specificera hur mal pa lagre niva férvantas leda till 6verord-
nade mal behovs for att i1 efterhand kunna analysera utfallet.

Det finns ocksa ett behov av att 1 hogre grad behéva klargora varfor vissa alternativ ansetts vara mer
relevanta eller effektiva dn andra f6r att nd 6verordnade mal. Detta ar en fraga om kostnadseffektivitet
men leder dven in pa problemet med bristande transparens.'? Flera studier pekar pé att det ar oklart
vad strategiska beslut till sist baseras pa. Argument och eventuellt skilda standpunkter har inte doku-
menterats och blir dirmed svara att f6lja upp.

Studier som analyserar hur olika “tvarfragor” beaktas 1 landstrategierna ar over lag kritiska och menar
att den aktuella fragan far for lite uppmirksamhet."

Verksamhet som inte kan hianforas till nagon specifik sektor (Stod till det civila samhallet, budgetstod
etcetera) ar oftast mycket vagt beskriva 1 landstrategierna. Man kan darfor ifragasitta 1 vilken grad
strategierna styr detta stod.

Ett annat problem har visat sig vara att landstrategierna 1 hog grad reflekterar beslut som redan tagits
och verksamhet som redan bedrivs. Redan ingangna ataganden gor att utrymmet “pa marginalen” {6r
nya verksamheter 1 praktiken ar begriansad. Pagaende program tenderar att styra strategin i stillet for
tvart om.

Strategierna tacker inte in stora delar av det svenska samarbetet
Landstrategierna reflekterar i hog grad tidigare faststallda mal
Hur kan strategierna tydligare lankas till landernas egna strategier och system for uppféljning?

Landstrategierna behdver kompletteras med operativa och specifika strategier i landplanerna

' Tanzania-utviarderingen argumenterar for inférande av LFA-6vningar pa landniva.

"2 T landstrategiutvirderingen for Laos stér att™(...) despite the plethora of documents there is little if any transparent
recording of strategic decision-making.”

! T utvirderingen av Sidas arbete for frimjande av jamstilldhet konstateras till exempel att kopplingen mellan jamstalldhet
och fattigdom klargors tillrickligt. Utviarderarna pekar ocksa pa att det 1 landstrategiprocessen finns ett standigt tryck och
samspel mellan tavlande prioriteter och mal. Utvirderarna av Sidas arbete inom kultur och media menar dven de att
analysen pa detta omrade ar otillracklig.
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Mot bakgrund av den stora investering som en landstrategi innebir har det ifrdgasatts om dessa alls
behovs eller om de skulle kunna erséttas med ett alternativt styrinstrument, 1 hogre grad kopplad till
samarbetslandernas strategier/PRS och landernas egna processer for planering och uppféljning. Denna
fraga star idag hogt pa agendan men Internrevisionen konstaterade 2004 att kopplingen till lindernas
egna PRS annu var svag.

Landstrategierna operationaliseras 1 de landplanerna som sdgs vara mer styrande 4n landstrategierna.
Det saknas dock en enhetlig malstruktur som léper mellan landstrategier, landplaner och insatser.
Utvirderingen Mind the Middle ** fran 2002 diskuterar det glapp man tycker sig se mellan de 6ver-
gripande landstrategidokumenten och de forhallandevis detaljerade landplanerna, dar specifika insatser
och belopp listas. Vilka strategiska overviaganden har gjorts pa vagen? Det finns en avsaknad av speci-
fika och operativa strategier som vigleder valet av specifika insatser. Utvarderingen argumenterar for
att landplanerna borde utvecklas for att innehélla sadana.

Viktigaste rekommendationer:

» Tydliggor 1 okad utstrackning mal pa olika nivaer och indikatorer 1 samarbetsstrategierna liksom de
antaganden och risker som ligger till grund f6r strategiernal!

»  Tydliggor de foreslagna verksamheternas relevans for fattigdomsminskning!
*  Dokumentera skilda standpunkter under landstrategiprocessen sa att de senare kan foljas up!

» Siakerstall att strategierna verkligen dr kopplade till PRS och landernas egna processer {for planering
och uppfsljning!

»  Komplettera landstrategierna med specifika och operationella strategier 1 landplanernal!

2.3 Mal for insatser

Resultatstyrningen dr generellt sett ar mer utvecklad pa insatsniva dn pa andra nivaer. Det varierar
dock mycket mellan insatserna. Enligt Internrevisionens granskning av Resultatstyrningen inom Sida
hanteras malformulering, uppf6ljning och analys av resultat enligt kraven 1 Sa@ arbetar Sida. Endast 1
halften av de granskade insatserna ska dock resultatkraven ha hanterats i enlighet med LFA.

De indikatorer som forekommer avser framst aktiviteter. Avseende prestationer och effekter finns
indikatorer 1 farre an hilften av de studerade insatserna. Att insatsmalen ligger pa en relativt lag niva
innebir ofta att det 6vergripande malet — minskad fattigdom — inte tydligt finns med och att insatsens
koppling till fattigdomsbekampning dirmed ar otydlig. Det ar dock inte bara avsaknaden av mal pa
hégre niva som utgor ett problem. Det har ocksa visat sig att manga insatser saknar tydliga mal pa
mellanniva, det vill siga lanken mellan prestationer och évergripande mal.

Det finns ofta en otydlighet avseende insatsers dverordnade mal och koppling till fattigdomsbekampning
Otydliga insatsmal sanker effektiviteten och begransar mojligheten till utvérdering

Mal formuleras ibland utan dialog med samarbetsparten

1102/37, Mind the Middle, Country Plans: The Mission Middle of Sida’s Country Strategy Process, Samuel Egers, Géran
Schill, Dan Vadnjal
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Aven analysen av risker och antaganden ar ofta bristfallig. Denna och ovan namnda problematik
diskuteras bland annat i en studie av utvdrderingsbarheten i demokrati och MR-projekt °. Bilden bekraftas i
flera studier. Till exempel utvirderingen av Sidas arbete inom kultur och media fran 2004'® uppmirksammar
problemet med otydliga mal och daliga genomforandestrategier, vilket dels sanker effektiviteten 1
insatserna och dels begriansar mojligheten till utvardering. Utvirderingen av tre Area Development Projects
fran 2002" finner, till exempel, att fa systematiska indikatorer avser fattigdom. Utvirderarna efterlyser
tydligare projektdokument som dr underbyggda av kostnads/nytto-analys, klarare konceptualisering,
battre segmentering av fattiga grupper och tydligare mal.

I ungefir halften av insatserna som ingick 1 granskningen av Resultatstyrningen inom Sida hade malen
utarbetats tillsammans med samarbetsparten och/eller hade en maldialog funnits med samarbetslandet.
Eller omviant uttryckt: halften hade varken utarbetas med samarbetsparten eller 1 en maldialog:

I tidigare namnda utviardering av Area Development Projects beskrevs LFA-analysen som en givarstyrd och
formell 6vning.

Viktigaste rekommendationer:

* Tydliggoér mal pa olika nivaer, inklusive kopplingen till minskad fattigdom!
» Tydliggor indikatorer, antaganden och risker!

«  Oka samarbetspartens deltagande i formuleringen av mal!

3  Hur styrs verksamheten mot malen?

Tanken 4r att verksamheten ska styras mot faststallda mal. Men pa vilket sitt styrs verksamheten mot
malen och i vilken grad har malen ett faktiskt genomslag i verksamheten?'®

3.1 Sidas tre roller

Det ar i sina tre roller som finansidr, analytiker, dialogpartner som Sida kan verka for att malen far
genomslag 1 samarbetslanderna.

Tonvikten har traditionellt legat pa den forsta rollen: man finansierar projekt som ar relevanta for Sidas
mal.

Sidas dvergripande mal har inte tillrackligt val speglats i analyser

1500703, Evaluability and Democracy and Human Rights Projects. A logframe-related assessment.
Derek Poate, Roger Ridell, Nick Chapman, Tony Curran et al.

1904/38, Sida’s Work with Culture and Media: Main Report, Cecilia M. ILjungman, Helge Rénning, Tejeshwar Singh,
Henrik Steen Peterson

'7:02/14, Area Development Projects, Poverty Reduction and the New Architecture of Aid. Voume i: Synthesis Report,
John Farrington, lan Christoplos, Roger Blench, Karin Ralsgard, Stephen Gossage, Anders Rudqvist. I utvarderingen sigs
att det finns en stor spridning mellan de tre studerade programmen med avseende pa fattigdomsmal och fattigdomsfokus.
Inga av projekten kan sigas ha fattigdomsbekdampning som ett tydligt formulerat huvudmal, och nér det nimns ar
kopplingarna mellan insats och fattigdom svaga.

'8 Diskussionen 4r hir inriktad pa frigan i vilken grad mél och resultat pd hogre nivaer har ett genomslag. Det dr rimligt att
anta att aktivitets- och prestationsmal styr genomférande av projekt, men det dr mindre intressant utifran ett resultat-
styrningsperspektiv.
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I fraga om analys har senare ars diskussioner framst handlat om nodviandigheten av att gora battre
fattigdomsanalyser. Dokumenten pekar ocksa pé bristande analys nér det géller tvarfragor, till exempel
avsaknaden av genusanalys, miljokonsekvens-bedéomningar etcetera. Anledningar som pekas pa ar
bristande kunskap och resurser, asiktsskillnader kring behovet av sadana analyser, ledningens installning
och problemet att hantera ett stort antal fragor samtidigt.

Betydelsen av dialog har 6kat som ett resultat av betoningen av partnerskap, “alignment” och givarsam-
ordning. Bredare ansatser som budgetstod och sektorprogramstod medfor att Sida inte 1 lika hog grad
har ett inflytande 6ver detaljer. Samtidigt skapas tillfallen for policydialog.

Graden av dialog, och hur framgangsrik den har varit for att framja svenska mal, kan bast beskrivas
som ojamn. Sverige har till exempel 1 varierande grad framjat debatten och paverkat samarbetsparter
att ta hansyn till jamstalldhet. En utvardering av Area Development Projects drar slutsatsen att denna typ av
projekt kan vara viktiga for att visa pa modeller for fattigdomsminskning, men att detta dnnu inte skett 1
namnvird utstrackning. I Dollars, Dialogue and Development ségs att det finns tillfillen dar Sverige spelat en
central roll i fraimjandet av policyférandring, sarskilt i lander dar man har haft en lang historia av
samarbete, men allmént sett har det saknats savil en genomtankt svensk strategi, som kapacitet for
policydialog. Over lag pekar rapporterna pa att dialog ér ett underutnyttjat medel for att bidra till
forandring."

Dialog blir ett allt viktigare medel att fora fram svenska mal

Policydialog kraver en genomtankt strategi med resurser for genomférande

Det saknas strategier och tydliga och konkreta svenska standpunkter; for att kunna féra en meningstull
dialog maste man veta vad man vill. Samtidigt maste naturligtvis en dialog ga i tva riktningar. I lika hog
grad som att fora fram svenska mal handlar det om att lyssna och ta in andra perspektiv dn de svenska.
Detta kan bidra till att nya alternativ framkommer och att svenska mal maste anpassas.

Dialog kraver ocksa resurser 1 form av tid och kunskap. Landstrategiutvirderingen for Laos uppmarksammar
att otillrackliga administrativa resurser begriansat kapaciteten for dialog. Det dr ocksa en styrka 1 dialo-
gen att kunna visa pa konkreta resultat, vilket naturligtvis foérutsitter en god resultatuppfoljning. I Sidas
utvardering av Area Development Projects noterades att forutsittningar for paverkan pa policyniva begrin-
sas av bristen pa grundliga resultatbedémningar, som 1 sin tur beror pa avsaknaden av baslinjestudier,
uppf6ljning och utvirdering.

Supporting Ownership noterar att Sida anvinder termen “dialog” pa olika sitt beroende pa omstandig-
heterna. Det kan avse dialog med samarbetslandets regering, det civila samhallet, speciella grupper
etcetera. Rapporten menar att det ar viktigt att klargéra vad man menar med dialog,

I takt med att policydialog blir allt viktigare kravs ocksa metoder {or att f6lja upp resultat av dialogen
Viktigaste rekommendationer:

»  Sikerstall att Sidas mal aterspeglas 1 de analyser som gors!

» Tydliggor policydialogens roll i framjande av Sidas mal!

» Utarbeta konkreta strategier for Sidas dialogarbete, inklusive svenska standpunkter, metoder for att
fora fram dessa samt nodvindiga resurser!

* Tolj upp resultat av policydialog!

19 Rapporter som behandlar detta 4r bl.a. Dollars, Dialogue and Development, Supporting Ownership, Mainstreaming of
Gender Equality och Assumptions and Partnerships in the Making of a Country Strategy.
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3.2 Verksamhetsplaneringen

Med verksamhetsplaneringen avses planeringen av den verksamhet som ska bedrivas och férdelning av
resurserna for detta. I Internrevisionens granskning av Sidas resultatstyrning 2004 beskrivs verksamhets-
planeringsprocessen som svag. Det sigs att Sida behover starka de formella styrsystemen och gora
verksamhetsplaneringsprocessen mer enhetlig och battre samordnad, sarskilt med tanke pa Sidas
decentraliserade organisation.

Vidare behover realistiska mal utarbetas pa handliggarniva med tydliga prioriteringar och avgrians-
ningar i arbetet. Manga stiller hoga krav pa sig sjalva men aterkopplingen dr ibland svag, enligt studien
om Organisationskulturer pa Sida.

Verksamhetsplaneringen har inte varit tillrackligt enhetlig och samordnad

Mal satts utan prislappar och det finns ibland ett upplevt utbetalningstryck

Man finner vidare ett bristande samband mellan planering av verksamheter och den finansiella plane-
ringen. Sidas enheter anger planer och ambitioner utan tydlig koppling till vad det kostar att forverkliga
dessa. Prioriteringarna i landstrategiprocessen sker 1 for stor utstrackning utan hiansyn till de adminis-
trativa resurserna for genomforande. Personaldimensioneringen ar i huvudsak given. Ett stort problem
har tidigare varit att verksamhetsgrenarna och anslagsstrukturen inte stimde 6verens. I det avseendet
har férbattringar skett men 2004 konstaterades fortfarande problem. Bristen pa koppling mellan
resurser och resultat riskerar att sinda signaler att det 4r viktigare att forbruka resurser an att stilla krav

pa resultat.”

Nya rutiner for verksamhetsplaneringen har inforts fran och med 2005, bl.a. for att komma till ritta
med namnda brister. Nagon bedémning av verksamhetsplaneringen som den ser ut idag finns dnnu
inte.

Viktigaste rekommendationer:

» Sida bor starka de formella styrsystemen och sikerstilla en enhetlig verksamhetsplaneringsprocess
* Det behovs en starkare koppling mellan verksamhetsmal och resurser!

* Ansvar och férvantningar pa Sida-anstillda behover tydliggoras!

3.3 Beredningsarbetet

Beredningsarbetet dr kanske det viktigaste momentet for att siakerstalla att insatser ligger 1 linje med
malen. Internrevisionens granskning av Resultatstyrningen inom Sida konstaterar 2004 att mycket av
beredningsarbetet ar avhangigt Sida-personalens enskilda prioriteringar och preferenser. Det ser darfor
olika ut och 4r av olika kvalitet. Man konstaterar bland annat att bedémningspromemoriorna kanne-
tecknas av beskrivningar snarare 4n av bedémningar och att mal/medel-hierarkier och indikatorer
knappt alls analyseras och bedoms.

Mal/medel-hierarkier och indikatorer analyseras och bedoms inte tillrackligt i beredningsarbetet

% 04/04 Organisationskulturer pa Sida, Carin Eriksson, Barbro forsberg, Wiveca Holmgren, och 02/01, Aid, Incentives and
Sustainability. An Institutional Analysis of Developoment Cooperation. Main Report, Ellinor Ostrom, Krister Andersson,
Clark Gibson, Sujai Shivakumar
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Internrevisionens granskning av Sidas bedomningsarbete under beredningsprocessen fran 1998?' konstaterade
aven den att bedomnings-promemorior generellt sett 4r svaga 1 bedomningen av mal/medelhierarki
och indikatorer. Man fann ocksa brister 1 bedémningen av risker, inklusive risken f6r korruption.

Det kan finnas anledning att fundera pa vad dessa brister 1 beredningsarbetet beror pa: ledning, kun-
skap, faststillda rutiner, tidsbrist eller annat?

Viktigaste rekommendationer:
» Sikerstall en enhetlig miniminiva for bedémningsarbetet under beredningsprocessen

*  Gor bittre bedomningar av mal/medelhierarkier och indikatorer!

3.4 Malens genomslag

Vilket genomslag har da faststallda mal, policies och strategier de facto haft 1 verksamheten? Man bor
ha i atanke att malen ska forverkligas 1 en foranderlig omvirld dar Sida samspelar med andra aktorer
som mycket vl kan ha andra mal. Mangden av olika mal skapar en risk for mélkonflikter” men ocksa
en risk for att styrningen urvattnas: Om man inte bidrar till det ena malet ar chansen stor att man
bidrar till nagot annat.

Pa landniva konstaterade landstrategiutviarderingarna i Tanzania och Mogambique att landplanerna
och den genomforda verksamheten 1 stora drag lag i linje med strategierna. Man kan dock ifragasitta 1
vilken grad strategierna i egentlig mening styrde. Manga projekt och program foregick strategin och
beslut togs ofta pa sektorniva, utan koppling till strategin.

Beslut om insatser foregar ofta mélen i strategin

Strategins genomférande paverkas av externa faktorer och av andra aktorers handlande

I fallet Mocambique konstaterades, trots konsensus pa ytan, att vissa spinningar férekom under strate-
gins genomférande, vilka beroende pé att asiktsskillnader mellan ambassaden, amnesavdelningarna och
regionala avdelningen inte fullt retts ut. Det hade, enligt studien, varit battre om asiktsskillnaderna
under landstrategiprocessen dokumenterats for att senare kunna foljas upp. Samma utvardering pekar
pa att strategigenomforandet inte sker 1 isolering utan tillsammans med en rad olika aktorer, savil
samarbetsparter i1 landet som andra givare. Externa faktorer, som i Mogambiques fall 6versvamningar
och val, kan ocksa paverka strategins genomforande. Detta aktualiserar behovet av flexibilitet under
genomforandet, vilket aterigen kriaver att antaganden och alternativa ansatser for att na évergripande
mal tydliggors.

Hur vil 6vergripande mal slagit igenom 1 specifika verksamheten behandlas bland annat 1 utvirdering-
arna av Sidas genomforande av den svenska hiv/ aids-strategin **, av Sidas stod for frimjande av jamstilldhet ** och av
Stdas arbete inom kultur och media . Jamstilldhetsutvirderingen noterade att fa av de studerade insatserna

21 98/1, Sidas bedémningsarbete under beredningsprocessen, Mats Sundstréom

2 Till exempel mellan att n& de fattiga och att skapa hallbarhet i ett program, som konstateras i nagra fall i 02/14, Arca
Development Projects, Poverty Reduction and the New Architecture of Aid. Voume i: Synthesis Report, John Farrington,
Ian Christoplos, Roger Blench, Karin Ralsgard, Stephen Gossage, Anders Rudqvist

%05/21, Turning Policy into Practice: Sida’s implementation of the Swedish HIV/AIDS strategy: Main report, Ulrich Vogel,
Anne Skjelmerud, Pol Jansegers, Kim Forss

*02/01, Mainstreaming Gender Equality. Sida’s support for the promotion of gender equality in partner countries,
Britha Mikkelsen, Ted Freeman, Bonnie Keller et al.

% 04/38 Sida’s Work with Culture and Media: Main Report, Cecilia M. Ljungman, Helge Ronning, Tejeshwar Singh,
Henrik Steen Peterson
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ens kommer i narheten av den hoga nivan 1 Sidas handlingsprogram for jamstélldhet. De flesta insatser
har bara vissa inslag av “mainstreaming”. Det kan alltsd finnas en stor diskrepans mellan vad som star i
Sidas dokument och hur det ser ut 1 verkligheten. En iakttagelse dr att uttryckliga jamstalldhetsmal 1
projekt okar chansen att nagot verkligen hander. Ett starkt mandat fran Sida och/eller ett nationellt
engagemang har i sin tur fraimjat forekomsten av sidana mal.

Kultur- och mediainsatserna sigs vara mycket relevanta for policyns mal liksom for fattigdomsminsk-
ning. Relevansen for fattigdomsminskning kan dock 6kas om projekten utformas med storre fokus pa
fattigdom. Projektdokumenten saknar ofta analys av de fattigas situation eller en strategi och malformu-
lering som visar hur projektet ska forvantas spela en roll 1 fattigdomsbekampningen.

En tydlig koppling till dvergripande mal dkar chansen att insatserna verkligen far en effekt i dessa avseenden

Det finns paralleller mellan olika tvarfragor som forvantas "genomsyra” Sidas verksamhet

Hiv/aids-strategin som lanserades 1999 visade forst sma effekter. IFran 2004 kunde man dock se en
okande aktivitet i manga avseenden, som en kombination av saval 6kade incitament, som 6kade krav
och allmént uppméarksammande av fragan. Utvirderingen tar sarskilt upp problematiken med det stora
antalet tvarfragor som forvintas integreras 1 Sidas arbete, och efterlyser en studie om generella erfaren-
heter av "mainstreaming”.

Fragan om hur det évergripande malet for bistandet — fattigdomsminskning — slar igenom ar naturligt-
vis av sarskilt intresse. Under de senaste tio aren har det skett mycket pa det omradet och kritiken har
som bekant varit att fattigdomsmalet inte getts tillrackligt stor tyngd. Det finns tecken pa att det fatt
okad uppmirksamhet i alla fall i strategier och dokument.? Om det fatt samma genomslag i den
faktiska verksamheten framgar inte av de studerade dokumenten.

Viktigaste rekommendationer:

»  Oforutsedda hindelser och samspelet med andra aktorer kraver flexibilitet 1 fraga om hur verksam-
het styrs mot malen!

*  Gor en komparativ studie av "mainstreaming” fran olika omraden for att dra gemensamma lardomar!

4  Hur foljs resultat upp mot faststdllda mal?

Foljer Sida upp ritt saker, gor man det pa ett systematiskt och effektivt satt, ar uppfoljning tillforlitlig
och vad ar orsakerna till eventuella brister? Det finns ett antal mekanismer f6r uppféljning. Ett generellt
problem har dock varit att uppfoljningen huvudsakligen varit inriktad pa resultat pa ligre nivaer.
Avsaknaden av tydliga resultatmal och indikatorer, har utgjort ett annat problem, liksom den faktiska
efterfragan pa resultatinformation och efterlevnaden av faststallda system och rutiner. Till detta
kommer praktiska och metodologiska problem samt kostnadsaspekter.

% Se till exempel 97/2, Poverty Reduction and Gender Equality. An assessment of Sida’s country reports and evaluations in
1995-96, Eva Tobisson, Stefan de Vylder och 00/2 Sida Documents in a Poverty Perspective. A review of how poverty is
addressed 1n sida’s country strategy papers, assessment memoranda and evaluations, Lennart Peck, Charlotta Widmark
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4.1 Insatsuppfoljning

Den lopande uppf6ljningen av insatser sker genom samarbetsparternas aterrapportering, faltbesok,
arsgenomgangar, uppfoljning genom konsultteam, med mera.

4.1.1 Mottagarrapportering

I den granskning som gjordes av mottagarrapporteringen? redan 1996 sigs att denna rapportering, ritt
anviand, kan vara ett av Sidas kraftfullaste instrument for kontroll av bistaindsmedel. Daremot saknade
man tydliga riktlinjer for hur den skulle struktureras, planeras och genomforas. Risken bedomdes som
stor att uppfoljningen blir personberoende. Eftersom Sida inte hade definierat sitt kontrollansvar var det
svart att harleda en miniminiva for rapporteringen. Regelverket sades vara otydligt och darfor inte
styrande. Det saknades krav pad dokumentation av vasentliga moment liksom anvisningar och hjalp-
medel f6r utformning och handliggning av rapporter.

Det har saknats systematik i rapporteringen fran samarbetslanderna...

... och ibland aven ett kritiskt forhallningssatt till denna.

En granskning av Sidas hantering i korruptionsbenidgna miljoer fran 2003 fann att det ibland saknas
ett kritiskt forhallningssitt till de 1opande rapporternas innehall och tillforlitlighet. Den verksamhets-
massiga rapporteringen visade sig ibland vara svag, strukturen {6r den finansiella rapporteringen var i
nagra fall bristfillig och rapporteringen for nagra insatser hade inte inkommit i tid. Bristande kapacitet
anges ofta som forklaring men Internrevisionen menade att det kan finnas anledning att aven kritiskt
analysera andra orsaker. Internrevisionen har ocksa sett att Sida ibland reagerar svagt pa den informa-
tion som revisionsrapporterna tillhandahaller som ror risker for korrupta beteenden.

Sida 4r beroende av den resultatinformation man far fran samarbetslinderna.” Mycket har hint sedan
granskningen 1996 och 1 det “nya” bistandet ska rapporteringen utga fran lindernas egna system.

Det gor naturligtvis inte Sidas beroende av samarbetslindernas rapportering mindre — snarare tvirt om
— och det loser heller inte problemen med rapporteringens kvalitet. Det torde finnas samma behov av
att etablera en “miniminiva” for rapporteringen, da Sida har samma kontrollansvar och Sida maste
ocksa rimligen kommunicera vilken resultatinformation man 6nskar ta emot. Fragan om Sidas egna
rutiner for att ta emot, granska och svara pa samarbetslindernas rapportering torde ocksa kvarsta.

Sida ar beroende av samarbetslandernas rapporteringssystem

Sidas beroende av samarbetslinderna for resultatinformation, och inte minst principen att rapporte-
ringen ska utga fran landernas egna system aktualiserar vad Sida kan/bor gora for att starka samarbets-
landernas kapacitet att folja upp resultat samt tillférsakra att insatserna ar utformade pa ett sétt att de
kan foljas upp lokalt.

4.1.2 Uppfodljning
Ar 2000 gjordes en granskning av Sidas uppfilining av bilaterala projekt *°. Aven 2004 rs granskning av
resultatstyrningen behandlade amnet.

7.96/3, Mottagarrapportering som instrument for Sidas uppfoljning och kontroll, Mats Sundstrém
%03/04 Sidas hantering av insatser 1 korruptionsbenégna miljoer, Mats Alentun

% Sida and UNDP, Measuring and Managing Results: Lessons for Development Cooperation, Derek Poate
%°00/02, Sidas uppfoljning av bilaterala projekt, Mats Sundstrém
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Den forstnamnda granskningen konstaterar att de grundlaggande kraven i regelverket, sasom att ta del
av rapporter, halla arsgenomgangar och gora filtbesok efterlevs, samt att resultatet av insatser vanligtvis
f6ljs upp 16pande sasom 6verenskommet. Detta sager dock lite om kvaliteten pa uppfoljningen.

Uppfdljningen sker i allmanhet efter gallande regelverk och avtal...

... men det saknas struktur och kvalitetssakring

Sida har ett nira samarbete med sina samarbetspartners och uppfoljning sker 1 stor utstrackning genom
informella kontakter. Det behovs en bittre struktur och systematik vad giller planering, dokumentation
och innehall. Man aterkommer till att resultatbegreppen inom Sida 4r oklara, liksom hur och nar
resultatinformationen bor samlas in. Det behovs bittre intern styrning, utbildning, handledning och
kvalitetssiakring. Incitamenten for ett gott uppfoljningsarbete av projekt sigs vara svaga.

Den I6pande uppfoljningen ar framst dr inriktad pa utforda aktiviteter, trots att regelverkets ambition ar
att bade aktiviteter och resultat ska foljas upp. Vanligtvis saknas en analys och redovisning av lankarna
mellan insatserna och utveckling. Det finns aven brister 1 uppfoljningen av risker under genomférande-
fasen.

Uppfdljningarna fokuserar pa aktiviteter snarare an resultat
Kvalitet i genomférande av aktiviteter och kostnadseffektivitet foljs inte upp
Systemet for rating har annu inte fatt genomslag

Aven i uppféljningen av bistand kanaliserat via FN finns olika svagheter

Sida verifierar i liten utstrackning att rapporterade aktiviteter utforts med tillracklig kvalitet.
Det innebir att det finns en risk att aktiviteterna inte leder till forviantade resultat. Inte 1 ndgot av de
projekt som ingick 1 granskningen gjordes en strukturerad bedémning av kostnadseffektivitet.

Det star 1 granskningen av Sidas uppfoljning av bilaterala projekt att interna uppfoljningskrav knyter vl
an till externa krav enligt verksforordningen och regleringsbreven. Samtidigt sags 1 Resultatstyrningen
inom Sida att mindre 4n en tredjedel av de granskade insatserna foljs upp pa ett sitt som ger ett bra
underlag for Sidas aterrapportering till regering och riksdag. Det dr oftast Sidas interna informations-
behov som styr, vilket gor att resultatinformationen inte alltid ar relevant for andra intressenter 1 Sverige
eller samarbetslander.

Sida inférde 2004 ett system for sa kallad “rating” av projekt. Detta ar dels tillbakablickande, med en
bedémning av prestationer/nirliggande resultat 1 relation till planer och mal, och dels framatblickande,
med en bedémning av risker att projektet inte kommer att na sina éverordnade mal. Inférandet av
ratingsystemet har dock varit trogt och tva ar efter inférandet har bara 25% av de projekt som skulle
vara féremal for rating (budget 6ver tre mkr och avtalsperiod éver 24 manader) blivit det.

Anledningen ar en kombination av tekniska problem och motstand inom organisationen att ta till sig
annu ett administrativt system. Systemet ses nu 6ver och kommer att aterlanseras med striktare krav pa
tillimpning 2007.%!

En granskning av uppfoljning av projekt kanaliserade via FN gjordes 2000*. Uppf6ljning av dessa projekt
omfattar analys av verksamhets- och finansiell rapportering, arsgenomgangar, revision enligt FINs regler,
faltbesok samt monitoring teams. Granskningen konstaterade dock att roll- och ansvarsférdelningen

31 Kalla: POM
3200/ 1, Sidas uppf6ljnig av projekt som kanaliseras via FN, Ann-Charlotte Briging, Mats Sundstrém
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mellan FN och Sida ar oklar, att Sida far bristande information om projektgenomférandet fran FN och
samarbetslandet, samt att regelverket ger bristande och felaktig vigledning om hur uppf6ljning av
multi-bistod ska utformas och utforas.

4.1.3 Allman informationshantering

Iragan om uppfoljning ar kopplad till Sidas informationshantering 1 stort och flera dokument antyder
att det finns ett informationsproblem inom Sida. Till exempel efterlyser utvirderingen av kultur och
media 2004 en bittre statistisk 6verblick. Det ar nagot férvanande att Sidas PLUS-system, som torde
vara det narmsta man kommer ett Management Information System” inom Sida, knappt omnamns
1 nagot av de studerade dokumenten.

Brister i Sidas generella informationshantering gor att en mangd information aldrig anvéands for larande och kontroll

I rapporten The Management of Results Information at Sida * fran 2001 sigs att Sida, och sirskilt Stockholm,
sallan har tillgang till relevant och anvandbar data, for att till exempel skriva arsrapporter och resultat-
analyser, delge information till allménheten eller ta initiativ till uppfoljning och utvardering. Skélen 4r
flera: att relevant och anvindbar information inte produceras, att den som produceras sillan dr sam-
manfattad pa ett anvandarvénligt sitt och att informationen inte sprids till potentiella anvindare.

Allt detta leder till att en mangd information aldrig anvands f6r larande och kontroll.

Rapporten presenterar ett antal forslag for forbattring av hur resultatinformation kan hanteras.

For niarvarande pagar ett arbete inom Sida kring informationshanteringen.

Viktigaste rekommendationer:

* Definiera Sidas kontrollansvar och etablera en miniminiva fér mottagarrapportering och uppféljning!
» Stark samarbetslandernas kapacitet att f6lja upp resultat!

* Strama upp Sidas uppf6ljningsarbete med tydligare rutiner, béttre dokumentation och starkt
kvalitetssakring!

* Folj 1 hogre grad upp resultat pa hogre nivaer, att aktiviteter genomfors med fullgod kvalitet samt
kostnadseflektivitet!

* Inta en mer kritisk installning till mottagarrapporteringen och tillforlitligheten 1 denna!

e Forbittra Sidas allmdnna informationssystem!

4.2 Utvardering

Utvarderingar kompletterar den lopande uppféljningen 1 det att de ger en mer noggrann och systema-
tiskt efterhandsbedémning av verksamheter och resultat. Viss resultatinformation kan som regel endast
fas fram genom utvirdering.** Men vilken kvalitet héller utvirderingarna, vad siger de om resultat, och
vad kan de 6ver huvud taget siga?

#01/01, The Management of Results Information at Sida. Proposals for agency routines and priorities in the information
age, Goran Schill

* Enligt Sidas utvirderingsmanual 4r skillnaden mellan uppf6ljning och utvirdering framst analytiskt djup. Medan upp-
foljning kan vara rent noterande av aktiviteter och resultat mot planer och budget gar utvirderingar mer pa djupet.
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4.2.1 Utvarderingarnas kvalitet

En studie av utvirderingarnas kvalitet med titeln Using the Evaluation Tool gjordes 1997% och en
aktuell studie pa samma tema, Can Evaluations be Trusted” ar under fardigstallande. Amnet behandlas
ocksa i Sida’s Management Response System fran 2006.°

Studierna diskuterar kvalitetsbegreppet som sadant och olika kriterier for att méta kvalitet. En distink-
tion gors mellan kvalitet 1 utvirderingsrapporten och kvalitet 1 utviarderingsprocessen (inklusive begéran
om information, utvirderingsprocesser, utvarderingsprodukten och anvindningen).

Using the Evaluation Tool finner att Sidas handliaggare generellt sett dr nojda med rapporterna. De som
granskat utvarderingarna ar betydligt mer kritiska: nastan inga utvarderingar bedéms vara riktigt bra
riktigt bra, en fjardedel anses bra, ungefir hilften acceptabla och en knapp fjardedel undermaliga.

Utvarderingarnas kvalitet varierar avsevart

Det finns metodologiska svagheter och en brist pa empiriskt underlag

Det finns bland annat en brist pa systematiskt inhamtat empiriskt underlag. I flertalet rapporter bestar
analysen av resonemang som ar svagt kopplade till empiriska data. Generellt sett 4r utvirderingarna
starkast nir det giller beskrivningen av insatser, aktiviteternas innehall och insikten 1 den aktuella
verksamheten. Aven managementfragor behandlas forhallandevis vil medan analysen av finansiella
aspekter dr saimre. Utvarderingarna ar svagast nér det géller metod och presentation.

Bland tankbara orsaker till varfor utvarderingarnas kvalitet inte dr hogre aterfinns okvalificerade
utvirderare, sattet pa vilket utvarderingar initieras, ofokuserade uppdragsbeskrivningar, begransad
kapacitet pa Sida att ge stod under utvarderingsprocessen samt att granska utvirderingarnas kvalitet,
svaga incitament, begriansade resurser med mera. I fraga om det sistnamnda konstaterar granskningen
av Resultatstyrningen inom Sida att de medel som avsats for fordjupad uppfoljning eller utvirdering ofta ar
blygsamma 1 férhallande till insatsens storlek. En intressant iakttagelse 1 de andra studierna ar dock att
det inte finns nagon tydlig korrelation mellan utviarderingarnas kostnad och kvalitet.

4.2.2 Vad sager utvarderingarna om resultat?

Som en bakgrund kan foérst nimnas att 32 utviarderingar publicerades 1 Sidas utviarderingsserie under
2005%. 30 av dessa hade initierats pa avdelningsniva och tva pa UTV. Fordelningen mellan amnen och
sektorer var inte representativ for Sida som helhet och det finns heller ingen sddan stravan. Flertalet ut-
virderingar rorde projektstod och dgde rum antingen 1 samband med avslutad projektfas eller projekt-
slut.” Det 4r med andra ord bara en begriansad del av Sidas verksamhet som ar foremal for utviardering
och det ges sallan tillfalle att bedoma resultat pa lang sikt.

Endast en mindre del av Sidas verksamhet ar foremal for utvardering

% 97/1, Using the Evaluation Tool. A survey of conventional wisdom and common practice at Sida, Jerker Carlsson,
Kim Forss, Karin Metell, Lisa Segnestam, Tove Stromberg

% 06/— Can Evaluations be Trusted? An Inquiry into the Quality of Sida’s Evaluation Reports (Final Draft) Kim Forss,
Stein-Erik kruse, Agnes Mwaiselage, Anna Nilsdotter, Evert Vedung

7.06/01, Sida’s Management Response System: Final Report, Anders Hanberger, Kjell Gisselberg

% Utover detta fanns troligen ett antal utvirderingar och liknande studier som ej nddde UTV.

% Sidas rapportering av utviarderingsverksmheten till UD: Report on evaluation and audits of Sida, 2005
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Vad siger da utvirderingarna om resultat utifran Sidas utvirderingskriterier? Olika studier®” ger en
1 stort sett samstimmig bild.

—  Malupppyllelse behandlas 1 manga utvarderingar men oftast bara med avseende pa forvantade presta-
tioner och nirliggande effekter. Det saknas ofta en diskussion om attribution. Can Evaluations be
Trusted bedomer att bara drygt hilften av de granskade utviarderingarna har en adekvat analys av
maluppfyllelse.

—  Lffekter analyseras vanligtvis endast pa nivan narliggande effekter. Can Evaluations be Trusted pekar pa
en allvarlig brist pa kvalitetsdata och information om effekter i néistan alla rapporter. Rapporterna
inehaller framst information om hur olika personer uppfattat forandring. Negativa sidoeffekter, till
exempel miljopaverkan behandlas praktiskt taget aldrig.

—  Relevans behandlas jamforelsevis vil 1 utvarderingarna men utifran skiftande perspektiv i olika
utvirderingar.*' Det definieras 6msom i relation till mélgruppens behov och prioriteringar, natio-
nella mal och strategier, Sidas mal, policies och prioriteringar, den valda tekniska losningen, hur
insatsen kompletterar andra givares engagemang etcetera.

— Hallbarhet behandlas otillfredsstillande 1 de flesta utvarderingar. Vissa behandlar hallbarhet 1
projekten som sddana medan andra behandlar de langsiktiga effekterna av stodet.

—  Rostnadseffektivitet bedoms sillan och praktiskt taget aldrig pa djupet. Kostnader nimns ofta men utan
att analyseras och relateras till prestationer eller effekter.

Vanligtvis beddms endast resultat pa lagre nivaer

Insatsernas relevans bedoéms relativt val. Bedomningarna av hallbarhet ar ofta svaga och analyserna av kostnads-
effektivitet annu svagare

Samtliga kriterier ska alltid 6vervigas i samband med planering av en utviardering men det ar inte sa att
alla utvarderingskriterier maste inga. Tviart om har man ofta foresprakat mer fokuserade uppdrags-
beskrivningar. Icke desto mindre ar det anmérkningsvirt nér vissa kriterier systematiskt viljs bort eller
behandlas ytligt.

“Tvarfragor” behandlas sporadiskt och i varierande grad men sillan pa djupet. Detta bekriftas 1 studier
som just tittat pa hur jamstilldhet, miljo och fattigdom med mera. behandlats i utvirderingar.*

Over lag finner man att om fragan funnits med i uppdragsbeskrivningen finns den ocks med i utvirde-
ringen, annars inte.

Tvarfragor behandlas sporadiskt

Da utvirderingar vanligtvis fokuserar pa enskilda projekt eller program omfattas inte resultat av policy-
dialog vid sidan om dessa. Det finns heller ingen 16pande uppf6ljning policydialogen. Troligtvis finns ett
behov av metodutveckling for pa detta omrade.

10 Till de tidigare nimnda kan liggas Sida Evaluation 96/45 Capacity building and Networking, A meta-evaluation of African
regional research networks, Jerker Carlsson, Lennart Wohlgemuth

' Som framgar av Sidas rapport till UD avseende utvirderingsverksamheten.

2 Poverty Reduction and Gender Equality. An assessment of Sida’s country reports and evaluations in 1995-96, Eva Tobisson,
Stefan de Vylder; 96/4, The Environment and Sida’s Evaluations, Tom Alberts, Jessica Andersson, 98/3, Evaluating
Gender Equality — Policy and Practice, Lennart Peck. Dessa studier ar alla férhallandevis gamla, men bilden ér en liknande
12005 ars rapportering av utvarderingsverksamheten till UD.
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Samtidigt som Sidas utvarderingspolicy betonar lirande ar redogorelserna for lirdomar i utvardering-
arna ar generellt sett svag. Det finns séllan en diskussion om de komplexa kausala kopplingarna mellan
planerad insats och slutgiltiga effekter. Ilertalet utvarderingar har som sagt ett projektfokus och de
lardomar som presenteras saknar 1 allménhet bredare intresse.

4.2.3 Utvarderingsbarhet
Vad utvirderingarna siger om resultat maste ses mot vad som 6ver huvud taget ar mojligt att
utvirdera. I hog grad beror detta pa hur mal faststallts.

Amnet diskuteras bland annat i Evaluability and Democracy and Human Rights Projects fran 2000.** Trots att
demokratibistandet ar omfattande finns begriansad information om dess effekter. Studien granskar av
utvirderingsbarheten av 28 demokrati och MR-insatser i fyra lander och konstaterar att manga ar svara
att utvirdera. Det vanligaste problemet ar tillgang pa baslinjedata och uppféljningsdata (tre fjirdedelar
av insatserna). Det allvarigaste problemet ar dock forutsattningarna att attribuera effekter till insatsen
(drygt hilften av insatserna). Det beror ofta pa lag kvalitet 1 formulering av forvantade prestationer och/
eller narliggande mal. Prestationer 4r inte val specificerade och erbjuder ingen tydlig lank mellan
aktivitet och nérliggande effekter. Narliggande mal blandas ofta samman med 6vergripande mal vilket
gor projekten orealistiska. Indikatorer saknas ofta.

Utvarderingar redogor alltfor sallan for lardomar av generellt intresse
Svagheter i projektutformningen begransar mojligheten att folja upp resultat

LFA forbattrar forutsattningarna for utvardering, men det maste finnas utrymme for flexibilitet i genomforandet

Forutsittningarna att bedoma barkraft begréinsas av att de flesta utvarderingar genomf6rs under projek-
tets gang eller omedelbart efter projektslut. Bedomningar blir diarfor oftast snarast ett resonerande om
torutsattningar for barkraft. Det finns ocksa betydande problem att analysera kostandseftektivitet, bland
annat forutsattningarna att knyta vissa resultat till vissa resurser samt bristen pa data for meningsfulla
jamforelser. Utover ovan namnda problem finns naturligtvis dven praktiska problem och kostnads-
aspekter.

Utvirderingsbarheten 6kar om insatserna struktureras enligt LFA, med "SMARTa” mal och indika-
torer. Samtidigt krévs en flexibel anvandning av LFA, sa att revidering kan géras vid behov. Det finns
ocksd situationer dar anvandning av LFA inte &dr sjalvklart, till exempel nér projektet dr av experimen-
tellt slag och nar stodet ges till en institution som genomgar en allmin férandringsprocess snarare in
bedriver ett specifikt projekt. I vissa fall kan det aven vara politiskt kansligt att tydliggéra mal pa for-
hand.

Utvirderingsbarhet av landstrategier diskuteras i 7he Evaluability of Countries Strategies in Sida ** fran 1999.
Studien pekar pad tva huvudansatser: utvardering av landstrategin som ett styrverktyg och utvardering
av maluppfyllelse och effekter i forhallande till strategin. Dessa tva ansatser méter alltsa tva helt olika
typer av resultat. Endast den forsta typen av utvardering har genomforts.

Utvarderarna konstaterar att det finns en brist pa enhetlighet mellan strategidokumenten, vilket paver-
kar forutsattningarna for systematisk bedémning. Man tar ocksd upp problem som nimnts tidigare 1
rapporten, sasom vaga malformuleringar, brist pa indikatorer, att landstrategierna ar breda, att val av
scktorer, delsektorer och projekt inte alltid 4r tydligt motiverade utifran évergripande mal, brist pa
uppfoljningsdata med mera.

#00/3, Evaluability and Democracy and Human Rights Projects. A logframe-related assessment. Derek Poate, Roger Ridell,
Nick Chapman, Tony Curran et al.
#1999:3, The Evaluability of Countries Strategies in Sida, Final Report, Julie Catterson, Bo Karlstrom, Claes Lindahl
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Utvardering pa landnivd moter samma begransningar som insatsutvarderingar: otydliga mal, brist pa indikatorer,
otillracklig argumentation, med mera.

Det kan vara svart att harleda forandring till just de svenska insatserna

De flesta utvarderingar som gors forblir en angelagenhet for en begransad krets i Sverige

Ett kort strategidokument kan naturligtvis inte innehalla information pa en sadan detaljniva som behovs
for en effektutvirdering, men de borde kunna hianvisa till sadan information. Utvirderarna fann att en
mingd olika dokument legat till grund for strategierna, men att det saknades systematisk hanvisning till
dessa.

Att attribuera forandring i ett land, ett tematiskt omrade eller sektor till just svenskt bistand dr svart
eftersom det finns manga paverkande faktorer pa denna niva. Problemet ar nagot mindre nar svenskt
bistand har spelat en relativt sett stor roll. Ett problem 1 de studerade strategierna ar dock ar att de inte
tillrackligt vél tar andra givares planer och verksamhet 1 beaktande. Eftersom Sveriges roll i ett land
eller en sektor vanligtvis ar liten maste effektutvarderingar genomforas tillsammans med andra aktorer.
Detta blir komplext och kan bara goras ibland. Daremot kan det finnas anledning att ha en cyklisk
utvirdering av landstrategierna som styrinstrument, enligt rapporten.

4.2.4 Deltagande och roller
Hur rollférdelningen ser ut 1 utvarderingar har betydelse bade for vilka fragor som stills och vem som
tar del av resultatinformationen.

Studier® visar att initiativ till utvirdering nistan alltid tas av pa svensk sida och att lokala samarbets-
parter sallan konsulteras och/eller deltar. Utviarderingar ar framfor allt inriktade pa att tillfredsstilla
Sidas behov av kontroll och larande, inte samarbetslandets. Samarbetsparterna ser dem inte sallan som
ett satt for givaren att frimja sina egna intressen.

En storre spridning av utvarderingar i samarbetslanderna kraver storre intresse, vilket 1 sin tur delvis
hianger samman med perspektivet och utviarderingsfragorna.

Utvarderingar kan aldrig vara helt objektiva utan speglar med nodvandighet olika intressen. Detta 1 sig
behover inte vara ett problem, men det blir ett problem nir det rader makt- och beroendeférhéllanden.

I studien Stronger Evaluation Parinerships **fran 2004 diskuteras deltagande i utvirderingar utifran trenden
att bistand 1 allt hogre grad har formen av budgetstod och sektorprogramstod. PRS medfér nya majlig-
heter for utvardering av bade effekter och processer. For Sector Wide Approaches (SWAP) och budgetstod
har system for gemensam uppfoljning utvecklats. Samtidigt finns en tendens att nya krav laggs till
gamla, vilket leder till ett rapportéverflod. Det som behovs ar inte fler utvarderingar utan farre, battre
och mer anpassade, menar studien.

Starkare partnerskap kring utvarderingar skulle kunna bidra till andra incitament f6r utvardering, till att
gora utvirderingarna mer relevanta och till att ge utvarderingarna storre spridning. Utviarderingar bor
granska inte bara samarbetslindernas regering men aven givarlanderna. Rapporten argumenterar f6r
att 1 hogre grad involvera lokala intressenter 1 utvirderingsarbetet. Deltagare ska viljas inte bara utifran
vad de kan bidra med utan ocksa vad de kan liara. En nationell utvarderingskapacitet behover byggas,
inte bara for utvardering av bistandsinsatser, utan som ett sitt att jamna ut obalanser i makt och
information.

En hogre grad av partnerskap i utvarderingar kunde géra dessa mer relevanta och spridda i samarbetslanderna

# Bland annat Are Evaluations Useful.
1604/01, Stronger Evalution Partnerships: The Way to Keep Practice Relevant, Gus Edgren
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Viktigaste rekommendationer:

+ TFortsitt anstringningarna att hoja utvarderingarnas kvalitet, bland annat genom tydligare utvarde-
ringsuppdrag, forbattrade rutiner f6r upphandling av utvarderare och bittre granskning av utvarde-
ringsprodukten!

* Involvera 1 hogre grad samarbetsparter och andra intressenter 1 utvirderingsprocessen och stiark
utvirderingskapaciteten 1 samarbets-lindernal!

* Ge storre spridning at gjorda utvarderingar, sirskilt 1 samarbetslandernal!

* Utforma insatser och strategier pa ett sitt att de gar att utvirdera. Tydliggor malkedjor, indikatorer
och antaganden!

» Sikerstall att det finns baslinjer, uppfoljningsdata och andra nédvandiga underlag for utvardering!

4.3 Resultatanalys

Granskningar av Sidas resultatanalyser har gjorts vid tre tillfllen 1996%7, 1998 och 2004*. Aven land-
strategiutviarderingarna 1 Mogcambique och Tanzania berorde resultatanalyserna.

Studierna visar att analyserna bara ticker in en del av det svenska bistandet till landerna 1 fraga.
Andelen som tacks in har okat éver tiden men budget och sektorprogramstodet utelamnas fortfarande
i allménhet 2004.

De resultat som analyseras 4r framst prestationer och nirliggande effekter. Aven om analyserna éver
tiden tenderat att ga “uppat” i resultatkedjan behandlas sillan langsiktiga resultat. Detta, och det att
analyserna fokuserar pa enskilda insatser, gor dem mindre anviandbara for samarbetsstrategierna,
eftersom strategierna huvudsakligen beror sektorer och 6vergripande mal. Avsaknaden av foérklarande
resonemang gor ocksa att analyserna endast ar relevanta {or de ingaende insatserna, inte nya.

Resultatanalyser har bara tackt in en del av svenskt bistand
Analyserna har listat prestationer och narliggande effekter av enskilda insatser.
Analys av resultat pa hogre nivaer och utifran andra kriterier an effekter har varit svag.

Reslutatanalysernas tillforlitlighet kan ifrdgasattas.

Analys sker huvudsakligen utifran kriteriet effekter. Maluppfyllelse, relevants och barkraft analyseras
sillan och kostnadseffektivitet praktiskt taget aldrig. Resultatanalyser har tenderat att bli listningar av
projekt snarare 4n analys och forklarande resonemang. Ett bidragande skil till detta skulle kunna vara
att mal och antaganden inte tydliggjorts i strategier eller att strategierna bestar av insatser utan inbordes

samband.

De studier som gjorts har inte kunnat bedoma tillforlitligheten i resultatanalyserna men noterar att
produktionsprocessen har sett valdigt olika ut 1 fraga om tid, tillvigagangssitt och kompetens.
Analyserna bestar ofta av en sammanstillning av en lang rad olika underlag skrivna med olika ambition
och ansats. Det finns brister 1 referenser till olika underlag och man forlitar sig pa utvirderingar utan att
ifragasatta dessas tillforlitlighet. Det finns en risk att rapporterna brister 1 saklighet. Man har till exem-
pel fatt indikationer pa att analyserna ibland successivt vattnats ur och i slutanden gett en alltfor positiv
bild av verkligheten. Landstrategiutvarderingen i Tanzania efterlyser ett mer kritiskt forhallningssatt till

#96/2, Granskning av resultatanalyserna i Sidas landstrategi arbete, Géran Schill
% 98/2, Uppfoljande studie av Sidas resultatanalyser, Goran Schill
1°04/02, Sida’s Performance Analyses. Quality and Use, Jane Backstrom, Carolina Malmerius, Rolf Sandahl
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uppgifterna 1 resultatanalysen och ifragasitter om underlaget for dessa ar tillrickligt. Om inte bor
kraven pa att anvianda analyserna sinkas.

I sin senaste granskning av resultatanalyserna, 2004, konstaterar Internrevisionen att dessa 6ver lag
svarar mot Sidas riktlinjer men Aanda visar pa en rad svagheter.

De nu gallande riktlinjerna ger tydligare instruktioner for resultatanalysernas framtagande. Storre ton-
vikt ska laggas resultat pa hogre nivaer och analys. Fragan ar dock vilka forutsattningar som finns for
det, med tanke pa hur underlaget ser ut.

En fraga som lyfts 1 den senaste granskningen 4r ocksa hur nya bistandsformer, med fler aktérer och
okad samordning, bor paverka Sidas resultatanalyser och framtagandet av dessa. I det ingar hur sam-
arbetslanderna 1 6kad utstrickning skulle kunna ha en roll i resultatrapporteringen.

Viktigaste rekommendationer:

* Klargor resultatanalysernas syfte och funktion och anpassa innehallet till detta!

» Lagg storre vikt vid analys, erfarenheter och lirdomar, mindre vid listningar av projekt, aktiviteter
och prestationer!

» Kvalitetssakra resultatanalyserna genom att fastsélla en enhetlig och realistisk ambitionsniva for
bade innehall och process!

»  Undersok vad nya bistandsformer far f6r konsekvenser 1 fraga om resultatanalysernas innehall
liksom processen att ta fram dem!

Hur paverkar nya former for bistandet resultatrapporteringen?

Den interna uppféljiningen behdver forbattras

4.4 Intern uppfdljning

Dokumenten som ingatt 1 denna genomgang siger forhallandevis lite om uppfoljningen av interna mal.
Internrevisionens granskning av Resultatstyrningen inom Sida konstaterar att den l16pande interna
uppfoljningen framst avser ekonomi och 1 mindre grad verksamhetsresultat. Det saknas ett informa-
tionssystem som ger ledningen information om att det interna arbetet fortskrider som planerat.

De interna styrprocesserna bor vidareutvecklas sa att det blir mojligt att folja upp savil resultaten
1 utvecklingssamarbetet som vid Sidas olika organisatoriska enheter samt resurstérbrukningen.
Andra organisationer, sasom DFID, har ledningsinformationssystem som Sida skulle kunna ta del av.

5 Hur anvands resultatinformationen?

En barande tanke 1 resultatstyrningen ér att den resultatinformation som tas fram dels ska anvindas for
att kontrollera att mélen uppfyllts, och dels ligga till grund for styrning av kommande verksamheten.
Den utgor underlag for planering och beslutsfattande men dven for larande 1 vidare mening.

Utéver detta kan resultatinformation ha ett legitimerande syfte; man behéver den for att forsvara viss
verksamhet. Resultatinformation behévs aven for ren rapportering.
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Sidas Management Response System ar en bra idé men har bara haft begransat genomslag

Resultatinformation ger underlag for kontroll och ansvarsutkravande men formerna fér denna ar inte uppenbara

Sidas Management Response System etablerades 1999 for att 6ka Sidas effektivitet genom larande och
effektivare administrativa rutiner. Den utvirdering som gjorts av systemet’ konstaterar det vilar pa
riktiga grundantaganden men att systemet 1 praktiken gett ett begrinsat bidrag till institutionellt lirande,
bland annat da genomforandet av det varit langsamt och ojamnt. I snitt 4r det fortfarande mindre 4dn
halften av utvarderingarna som foljs av en Management Response och den tid man dgnar at den dr 1
allminhet begrinsad. Systemet har 1ag status jamfoért men andra rutiner och 4r inte vil integrerat med
andra system for beslutsfattande. Det finns en tendens till forsiktighet {f6r att undvika alltfor langtgaende
ataganden. Ytterligare en slutsats 4r att systemet inte framjar partnerskap och lokalt agarskap utan 1
torsta hand ger makt at cheferna inom Sida da det 4r dessa som fattar beslut om atgird. I'orfattarna
lagger darfor fram idén om en ”Sida Partner Response” dir aven samarbetsparter kommer till tals.

Viktigaste rekommendationer:

* Ta stillning till om nuvarande formen for Management Response bor forandras!

» Sakerstall att systemet for Management Response verkligen implementeras!

5.1 Kontroll och ansvarsutkravande

Som framgatt sker en uppfoljning av resultat, om an med vissa brister. Darmed finns ocksa ett underlag
for kontroll. Resultatinformationens innehall séitter dock granser for pa vilken niva och av vem kontroll
kan ske. Som vi konstaterade avser mycket av informationen resultat pa lagre nivaer och det dr vanligt-
vis konsulters och samarbetsparters arbete som bedoms, inte Sidas.

I de dokument som studeras sigs relativt lite hur och 1 vilken grad kontroll och ansvarsutkrivande verk-
ligen sker. Det finns, till exempel, inga sjalvklara konsekvenser av att ett projekt inte uppfyller de 6ver-
enskomna malen. En bidragande orsak till detta kan vara att gransen dar Sidas ansvar slutar och sam-
arbetspartens borjar ibland dr oklar.’' Den studie som UTV lit gora kring incitament i bistdndet®
pekar pa problematiken med det stora antalet aktorer som ér involverade i bistandet. Det gor att manga
ar ansvariga for att sakerstélla bistandets effektivitet och barkraft men ingen utkravs 1 slutinden nagot

ansvar.

5.2 Styrning

En intressant principiell fraga ar hur och 1 vilken grad resultatinformation fran tidigare verksamhet kan
ligga till grund for planering och beslut om framtida sadan. Information om en viss effekt ger, 1 sig
sjalvt, liten grund for styrning. En analys av bakomliggande orsaker kan ge det, men som vi konstate-
rade saknas ofta sadana analyser.

Det kunde konstateras att resultatuppfoljning ar mest utvecklad pa insatsniva och att den resultatinfor-
mation som erhalls darfor i forsta hand relevant for beslut om enskilda projekt eller program. I vilken
grad resultatinformationen verkligen tas tillvara ar oklart och de studerade dokumenten kan bara ge
vissa indikationer.

06/01, Sida’s Management Response System: Final Report, Anders Hanberger, Kjell Gisselberg

1 03/03, Forutsattningarna for styrning inom Sida — en forstudie, Arne Svensson, Wiveca Holmgren

2.02/01, Aid, Incentives and Sustainability. An Institutional Analysis of Developoment Cooperation. Main Report,
Ellinor Ostrom, Krister Andersson, Clark Gibson, Sujai Shivakumar

ERFARENHETER AV RESULTATSTYRNING. EN GENOMGANG AV UTV-INITIERADE UTVARDERINGAR OCH STUDIER - Sida STUDIES IN EVALUATION 07/01 23



Granskningen av Sidas bedomningsarbete under beredningsprocessen >, 1998, konstaterar att det inte finns
nagon redogorelse 1 bedomnings-PM f{or vilken information som bedomningsarbetet grundar sig pa.
Det tyder pé att 1 den man information om tidigare resultat ligger till grund for nya projekt, sker detta
pa ett informellt och osystematiskt sitt.

Utvirderingar anvinds men pa varierande satt: for beslutsfattande och styrning av verksamheter
("instrumentellt”), for diskussion och ldrande (“konceptuellt”) och ibland dven for att legitimera verk-
samheter eller redan fattade beslut.

Av granskningen av Sidas arbete i korruptionsbenigna miljoer framgar att man vid beredningen av nya
faser inte alltid tar tillvara tidigare erfarenheter.

Nar det galler resultatinformation fran pagaende projekt kommer sadan ofta for sent 1 processen for att
kunna anvindas for styrning.** I Internrevisionens granskning av Sidas resultatstyrning foreslas att
projektkommittéerna aven skulle kunna analysera och ta stallning till resultat av vissa storre insatser
under genomfoérandet.

Trots att manga utvarderingar dr kritiska 1 sina slutsatser finns en tendens att rekommendera fortsatt
stod. Vi sag att utviarderingarnas bedéomning av effekter, barkraft och kostnadseffektivitet ofta ar svag,
varfor det finns skl att anta att reckommendationerna bygger pa en bedémning av relevans snarare 4n
uppnadda resultat.”

Pa landniva handlar fragan 1 hog grad om hur resultatinformation fran resultatanalyserna inkorporeras
1 strategierna. Ett problem i det sammanhanget har varit att resultatanalyserna generellt sett rort sig pa
en lagre niva 4n strategierna vilket gjort dem svara att anvanda. Granskningen av Sidas resultatanalyser
2004 visar att resultatanalysen har forts in 1 samtliga landstrategidokumentet men pa olika satt och det
ar ibland 4r svart att se kopplingen mellan resultat och strategi. Granskarna drar slutsatsen att land-
strategierna framst dr baserade pa nagot annat an resultatinformation, till exempel bedémningar av en
sektorns relevans och behov av stéd, lokalt dgarskap och ansvarstagande, vad andra givare gor, riktlinjer
givna av regeringen och resultat av olika forhandlingarna. Detta gora att man kan ifragasitta den
operativa nyttan av analyserna.

Landstrategiutvarderingarna i Tanzania och Mog¢ambique konstaterade att utvarderingar och resultat-
analyser ofta produceras for sent for att kunna péaverka strategins utformning. Som tidigare nimndes
speglade strategierna innehall 1 hog grad redan fattade beslut, vilket minskade betydelsen av resultat-
information. De formella stegen 1 landstrategiprocessen foljdes inte tillrackligt konsekvent.

Samtidigt betonar studierna att en landstrategi maste vara flexibel nog att ta in nya erfarenheter och
svara mot forandrade forutsattningar.

Anvandningen av resultatinformation for planering och beslut om insatser sker inte systematiskt
Resultatinformation kommer ofta for sent for att kunna paverka planer och beslut
Samarbetsstrategier refererar till resultatanalyser men det ar oklart hur analyserna paverkat innehallet i strategierna

Anvandningen av resultatanalyser tycks ibland mer rituell an instrumentell

% 98/1, Sidas bedémningsarbete under beredningsprocessen, Mats Sundstrém

>t Enligt incitamentsstudien och granskningen av Resultatstryningen inom Sida.

% Till exempel, nio utvirderingar av Sidas regionala forskningsstod 1 Afrika kom fram till att samarbetet genomgéende hade
varit framgangsrikt och rekommenderade fortsatt finansiellt stod. Ingen av utvirderingarna hade dock behandlat fragan om
langsiktig barkraft.
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Viktigaste rekommendationer:

e Tydliggor 1 bedomnings-PM vilken resultatinformation som ligger till grund for beslut om nya projekt!
»  Sikerstall béttre koppling mellan resultatanalys, landanalys och samarbetsstrategi!

* Tydliggor resultatanalysernas nytta f6r Sidal

5.3 Strategiskt ldarande

Resultatinformation kan ocksa bidra till ett mer langsiktigt, strategiskt lirande. En intressant erfarenhet
1 sammanhanget dr uppfoljningen av en utvirdering av Sidas stod via enskilda organisationer, Promoting

56

Development by Proxy.”® Det konstaterades att utvirderingen, som med Sida-matt var osedvanligt om-
fattande, hade anvints 1 den bredare debatten kring EO-bistand. Diskussionen var dock 1 hog grad
begransad till dem som pa olika sitt varit delaktiga 1 utvirderingsprocessen och bara ett fatal av organi-
sationerna ansag att utvirderingen hade haft ndgon paverkan pa dem sjalva. UD menade dock att
effekterna av utvarderingen hade varit betydande och att den gett fakta dar man tidigare forlitat sig pa

tro och att man som resultat av utvirderingen styrt upp stédet mot tydligare mal.”’

Flera dokument ifragasatter om resultatinformation verkligen leder till lirande. Om inte sd ar en mojlig
forklaring ar att den resultatinformation som tas fram inte ger nagon god grund for larande. Are Evalua-
tions Useful liksom konstaterade till exempel att utvarderingar har sallan leder till ny kunskap utan
snarare kan ses som en del av en pagaende dialog mellan olika intressenter. Utvarderingar visade sig
generellt sett ocksa vara svaga 1 friga om presentation av lirdomar. Resultatanalyser har tenderat att
lista resultat snarare an att analysera dessa resultat.

Det kan ocksa vara sa att resultatinformationen inte far tillracklig spridning eller inte presenteras i en
form som framjar larande. Till exempel utvarderingen av hiv/aids-strategin namner att vildigt lite
erfarenheter av att hantera denna fraga har dokumenterats och getts spridning;

| vilken grad resultatinformation anvands for strategiskt larande beror pa vad den innehaller...
...hur den sprids...
...liksom pa incitament...

...och organisatoriska strukturer for larande.

En annan férklaring ar att det inte alltid finns intresse eller incitament for larande. I incitamentsstudien
konstateras bland annat att den snabba personalomsittningen och bristen pa koppling mellan karriar-
utveckling och deltagande 1 lyckade projekt ger fa incitament for lirande inom Sida. Man pekar ocksa
pa att konsulter ofta har ett 6vertag nar det giller information och att dessa inte nodvandigtvis har
incitament av att dela med sig av informationen. I utviarderingen av Area Development Project sags att det
finns olika uppfattningar bland olika aktérer betraffande uppfoljningens, utvirderingens och larandets
roll 1 utvecklingsprojekt. Parterna ser data som verktyg for att planera input, inte som ett verktyg for
reflektion om effekter och effektivitet.

En forklaring kan vidare vara att Sidas organisation och arbetssitt inte framjar lirande 1 tillrackligt hog
grad. Samtidigt som man girna vill beskriva sig som en ”larande organisation” tar flera studier upp
bristen pa strukturer for organisatoriskt larande. I till exempel granskningen av Faltvisionens konsekvenser

%99/04, Managing the NGO partnership. An assessment of stakeholder responses to an evaluation of development assistance
through Swedish NGOs, Claes Lindahl, Elin Bjérkman, Petra Stark, Sundeep Waslekar, Kjell Ostrom

> Man kan dock fraga sig om detta var ett direkt resultat av utvirderingen, eller om utvirderingen gav skjuts it en redan
pagaende trend och hade en legitimerande effekt.
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Jor styrningen inom Sida sags att larandet framstar som individberoende och méjligheterna till kunskaps-
overforing bristfalliga, bland annat beroende pé avsaknad av tid och lampliga métesplatser. En aspekt
som tas upp 1 bl.a. utviarderingen av Management Response ar betydelsen av ett stod fran ledningen.
Incitamentsstudien tar bland mycket annat upp underutnyttjande av den kunskap som finns hos
personer som arbetat tidigare med ett projekt.

Det har gatt snart 20 ars sedan RRVs Lar sig Sida °® publicerades och daven om naturligtvis mycket skett
sedan sags en hel del som fortfarande kinns igen. Man konstaterar bl.a. att “vaga mal 1 kombination
med svarigheterna att méata resultat och effekter forsvarar tillsammans med problemen kring utbetal-
ningsmalet ocksa larandet”. Bland andra faktorer som forsvarar larandet namns verksamhetens splitt-
ring samt bristande kontinuitet inom organisationen. Tiden f6r att bearbeta information stér ¢j 1
relation till mdngden information som aterfors fran faltet. Rapportens titel ter sig alljamt aktuell.

Slutligen, eftersom resultatinformation 1 forsta hand gar 1 riktningen fran faltverksamheter och "uppat”
mot Sverige skapas fa tillfallen for lirande i samarbetslanderna. Incitamentsstudien diskuterar den
asymmetri som rader i friga om information. Aven denna studie argumenterar for att alla som berors
av en insats skall vara med 1 utvirderingen for att ges en chans att dra lairdomar.

Utnyttjandet av resultatinformation for larande ar annu mer begransat i samarbetslanderna

Viktigaste rekommendationer:

*  Gor resultatinformation som kan bidra till lirande tillginglig 1 saval Sverige som samarbetslanderna!
*  Se ¢éver incitament som kan frimja eller motverka larande!

» Skapa konkreta tillfallen till lairande inom Sida och 1 samarbetslandernal!

6 Avslutande reflektioner

Denna genomgang har tydligt visat att det finns ett system for resultatstyrning men att delarna i systemet
inte alltid hanger ihop, och att det dven finns betydande problem i de enskilda delarna var och en for sig.

Listan pa brister 4r lang och skulle kunna goras dnnu lingre 4an vad som redovisats hir. Flera av de
dokument som genomgangen bygger pa ar férhallandevis gamla och de ger inte alltid en rattvisande
bild av nulidget. Trots det torde méanga av grundproblemen som diskuteras kvarsta. Det som lyfts fram
har kan darfor ge en fingervisning om vad Sida bor vara vaksam pa dven framover.

Det finns ocksa tecken pa att mycket kommit att bli béttre under senare ar: malstrukturen har blivit
tydligare, rapporteringsrutiner har styrts upp, samarbetsstrategierna dr mer fokuserade etcetera.”
Till viss del torde detta vara resultat av de olika studierna som redovisats har.

En sammanfattning av huvudslutsatserna blir litt trivial. Rapporterna betonar behovet av att 1 hogre
grad tydliggora mal, indikatorer och antaganden, av att folja upp dessa mer systematiskt och att se till
att resultatinformationen verkligen kommer till anvandning. Kanske ar detta saker som Sida alltid
maste arbeta med.

% RRYV, Lir sig Sida? En granskning av Sidas férméga att lara sig av erfarenheterna.
% Ett talande exempel 4r att utvirderingen av Mogambiques landstrategi 19962000 var mycket kritisk, medan internrevi-
sionen lyfte fram det nastkommande strategidokumentet som ett foredéme.
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Problemen som diskuteras ligger pa olika nivaer. Det handlar bland annat om svarigheter pa ett prin-
cipiellt plan, sasom hur enskilda insatser ska kunna kopplas till effekter pa landniva, eller det faktum att
det kan ta tid innan resultat visar sig. Vidare finns det problem som sammanhinger med hur system
och rutiner ar utformade. VAl sa viktigt ar ocksa hur de efterlevs, eller i manga fall inte efterlevs.
Sadana iakttagelser leder bland annat in pa fragor kring incitament (se diskussion nedan) och dven
ledning, ett omrade som framstar som viktig men som tas upp i férvanansvart fa rapporter.

Studierna pekar ockséd pa att resultatstyrningen maste anpassas till férandringar i bistandet 1 stort,
sasom den nya malstrukturen, Paris-agendan med mera. Detta kan kriva mer an finslipning av rutiner.

Négra problemomraden framstar som sarskilt viktiga och kan behova belysas ytterligare ar foljande:

6.1 Resultatstyrning, partnerskap och lokalt dgarskap

Svensk bistandspolicy betonar vikten av lokalt dgarskap och av att arbeta 1 partnerskap. Det 4r sam-
arbetslandet som ska sitta agendan och ansvara for genomférande och uppféljning. Sida bidrar till att
skapa de nodvandiga forutsittningarna.

Sidas resultatstyrning, a andra sidan, utgar fran Sverige. Mal faststills av riksdag och regering och fors
successivt ner pa “ligre” nivaer, ibland med begransad medverkan av samarbetsparten.
Aterrapporteringen av resultat gar 1 riktning fran samarbetslandet till Sida och “uppat”. I den man
resultatinformation anvands for ansvarsutkrivande, beslutsfattande och larande, sker det framst i
Sverige.

Allt detta ligger i linje med resultatstyrningsmodellen i svensk forvaltning som kan ses som en form av
ansvarsdelegering nedat: regeringen styr myndigheten Sida som 1 sin tur styr verksamheten.

Déremot kan man ifragasatta hur det rimmar med principen om lokalt dgarskap. Med ett sidant borde
resultatstyrningen snarare utgd fran samarbetslandet och resultatinformation anviandas for kontroll,
beslutsfattande och larande dar.

Det behover dock inte finnas en motsittning mellan svenska resultatstyrningskrav och lokalt dgarskap.
De svenska samarbetsstrategierna ar tankta att utga fran landets egna strategier, prioriteringar och
strukturer. Sverige kan 1 sa motto gora landets mal till sina egna. Den aktuella versionen av Sa arbetar
Sida betonar ocksd samarbetslandets ansvar for uppfoljning, féresprakar gemensamma utvarderingar
etcetera. Det blir en resultatstyrning 1 partnerskap” dar Sveriges och samarbetslandets intressen mots.

Samtidigt som Sida betonar lokalt agarskap utgar resultatstyrningen fran Sverige

Det beror bland annat pa system och rutiner, kapacitet och incitament - eller kanske pa att det inte foreligger nagot
verkligt lokalt agarskap

Tydliggor rollerna i resultatstyrningsarbetet

Nar det nu inte ser ut sa i praktiken maste man fraga sig vad det beror pa. Studierna antyder en del
orsaker. Regelverk och rutiner har haft, och har fortfarande 1 hog grad, en svensk utgangspunkt.
Minga lander har begransad kapacitet f6r analys och uppfoljning. Det finns ocksa praktiska skal; det ar
till exempel mycket lattare att hyra in en svensk konsult for en utvardering 4n att genomféra den med
deltagande av representanter for samarbetslandet. En annan mojlig forklaring 4r att partnerskapet och
det lokala dgarskapet faktiskt inte alltid finns dar. Kanske har formerna for resultatstyrning till och med
bidragit till detta.

Vissa grundlidggande fragor kring roller i resultatstyrningen verkar behova redas ut och bli tydligare.
Vem styr vad och for vem? Bade Sverige och samarbetslandet har legitima skl att styra. Men liksom Sa
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arbetar Sida gor en atskillnad mellan samarbetslandets karnverksamhet och det svenska stodet till
denna verksamhet, ar det kanske nodviandigt att gora en tydligare distinktion mellan resultatstyrning av
lokala verksamheter och resultatstyrning av det svenska bistandet, lat vara att det naturligtvis bor finnas
en koppling.

6.2 Resultatstyrning och nya former for bistandet

En mycket narliggande fraga géller hur forutsittningarna och formerna for resultatstyrning paverkas
nya former for bistandet (sektorprogramstod, budgetstod med mera.) som sammanhinger med 6kad
givarsamordning, “alignment” etcetera.

Nya former for bistdnd kraver nya ansatser for resultatstyrningen

Dokumenten pekar pa att resultatstyrningen hittills 1 hog grad utgatt fran det bilaterala samarbetet och
traditionellt projektbistind, medan andra former av bistand bara delvis omfattats. De diskuterar ocksa
svarigheten att folja upp effekter av svenskt bistand pa hogre nivaer, da Sverige bara dr en aktor bland
manga. Trenden mot tkad samordning och uppslutning kring MDG och lindernas egna PRS sitter
resultatstyrningen 1 ett annat sammanhang som kriaver nya ansatser och dven erbjuder nya mojligheter.
Det kommer att kriava savil anpassning som tydliga strategier for vad just Sverige ska forsoka uppna
genom analys, dialog och insatser.

6.3 Intressen och incitament

Det verkar ibland finnas ett underforstatt antagande att alla efterstravar en god resultatstyrning. Det finns
mycket 1 rapporterna, bland annat Incitamentsstudien, som tyder pa att det inte alls behover vara sa.

Vaga malformuleringar kan vara ett sitt att gardera sig mot ett alltfor langtgaende ansvar. Det kan
ocksa spegla malkonflikter mellan olika intressenter. Behov av att silja in ett projekt kan resultera i
6verambitiosa och orealistiska mal. Det ar inte sjalvklart att de som formulerar mal 1 férsta hand ser till
“fattiga méanniskors” intressen.

Det ér heller inte sjalvklart att alla parter ar lika motiverade att lata sig styras av faststallda mal, eller att
uppfylla dessa till lagsta mojliga kostnad.

Det finns 1 praktiken en begriansad efterfragan pa bra resultatinformation. Savil personer 1 samarbets-
landet som konsulter och handliaggare kan 1 vissa ldgen ha ett intresse av att “deras” projekt framstar 1
en god dager. Ior en samarbetspart kan det ibland vara bittre att vissa problem inte uppmarksammas
an att riskera att samarbetet upphor. Sarskilt nar det forekommer korruption finns ett intresse att
forsvara uppfoljningen.

Alla ar inte nodvandigtvis motiverade till en effektiv resultatstyrning

Nar det géller anvandandet av resultatinformation konkurrerar denna med en rad andra faktorer.
Det kan finnas politiska, personliga och manga andra skal att inte beakta tidigare resultat.

Internt inom Sida har ifragasatts om det finns tillréckliga incitament for larande. Det har vidare
ifragasatts varfor inte “uppnadda resultat” virderas hogre inom Sida dn arbetat med planer, strategier
och policyskapande dokument. Det finns ingen koppling mellan Sida-anstélldas karriar och resultaten

1 de projekt man handlagger. Det finns Sida-anstéllda som upplever att storre vikt fasts vid utbetalningar
an att sakerstélla kvalitet. Detta kan 1 forlangningen dven paverka hur man hanterar korruptionsrisker.
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Det tycks som om mycket av den troghet som verkar finnas nar det géller att fa en val fungerande
resultatstyrning pa plats bottnar 1 motivation och incitament. Hur skapas ratt incitament f6r en god
resultatstyrning?

6.4 Malstyrning och den "holistiska” ansatsen

Att det 1idag finns et tydligt 6verordnat mal for bistandet borde starka forutsattningarna for resultat-
styrning. Den holistiska ansatsen som efterstravas och de atta “huvuddragen” ger samtidigt upphov till
en del nya fragor och utmaningar nir det géller resultatstyrning. Huvuddragen ska inte ses som nya
delmal utan inga som en integrerad analys av fattigdomen. Men resultatstyrning handlar om mal och
resultat, inte dimensioner eller huvuddrag. Hur kommer 1 praktiken mal att faststillas och f6ljas upp
inom ramen f6r den holistiska ansatsen?

Sida har tidigare haft ett antal tvarfragor som varit tankta att integreras 1 varierande grad. Ett flertal
studier konstaterar att dessa fragor ofta kommit 1 klam. Det ar mojligt att detta just varit en effekt av
resultatstyrningen: Det som inte ar ett uttryckligt mal prioriteras inte och blir utan resurser. Men som
framhalls 1 till exempel utvirderingen av Sveriges hiv/aids-strategl: dven mainstreaming kraver sina
investeringar.

Det har ocksa funnits problem 1 fraga om uppfoljning av tvirfragor. Eftersom dessa ofta hanterats som
“aspekter” snarare 4n mal har det inte funnits nagot att f6lja upp mot. Dessutom blir uppf6ljning mer
komplex ju mer sammanvivda olika fragor ar.

Integrering av "tvarfragor” har ofta visat sig problematisk, band annat beroende pa att de inte formulerats i termer
av mal

Hur anpassas Sidas resultatstyrning till den efterstravade "holistiska” ansatsen?

Andra problem som framkommit har varit konkurrens mellan olika tvarfragor, asiktsskillnader betraff-
ande hur relevanta fragorna ar 1 olika kontexter och bristande forstaelse for, kunskap om, och kapacitet
att hantera de olika fragorna. Det har ocksa funnits en viss resignation eftersom man upplevt att det
funnits alltfor manga fragor att beakta.

Enligt S& arbetar Sida finns idag inte langre nagra tviarfragor. Ett annat sétt att se det dr att alla fragor
har blivit tvarfragor, utom minskad fattigdom. Det finns darfér anledning att fundera 6ver om Sida
fortsattningsvis kommer att stillas infor samma problem som de man haft tidigare.

En studie® rekommenderar att Sida gor en komparativ studie av erfarenheter av “mainstreaming” pa
olika omraden. Den rekommendationen ter sig mer relevant an nagonsin.
6.5 Resultatstyrning som ett av flera styrsystem

Den har genomgangen har fokuserat pa Sidas resultatstyrning. Resultatstyrning ar en styrform bland
manga andra som normalt férekommer 1 organisationer.

Sida styrs dven med regler och det 6kade antalet riktlinjer etcetera skulle kunna uppfattas som en
okning av regelstyrning inom Sida. Samtidigt dr regler nodviandiga for att skapa en fungerande resultat-
styrning.

Resultatstyrning maste ses som en styrform bland ménga andra

80 Utvirderingen av Sveriges hiv/aids-strategi. En sddan genomgang pagar for nirvarande pa UTV.
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Styrning sker ocksa genom Sidas organisationskultur och virdegrund. Enligt granskningen av Resultat-
styrningen inom Sida har de formella styrsystemen en férhallandevis svag stallning och istallet finns en
stark informell styrning, dar viarderingar och normer styr beteenden. Vissa intervjuade Sida-med-
arbetare har beskrivit en “’kulturkrock™ mellan Sidas vardebaserade styrning med hog frihetsgrad, och
floran av styrdokument med detaljerade regler.!

Syftet har ar inte att gora en fullstaindig beskrivning av de olika styrformerna inom Sida utan bara att
uppmirksamma behovet av att se resultatstyrningen 1 ett vidare perspektiv. For att forbittra resultatstyr-
ningen kan det finnas anledning att se pa hur denna samspelar med andra styrformer och hur ser
balansen mellan olika styrformer ser ut.

6.6 Kopplingen mellan verksamhetsresultat och resurser

Resultat ska inte bara uppnas, utan ocksa uppnas till lagsta mojliga kostnad. For att sakerstilla det
behovs en tydlig koppling mellan verksamhetsresultat och resurser. En genomgaende iakttagelse ar dock
att denna koppling ar svag inom Sida. Mal faststélls ofta utan att kostnader tas 1 tillrackligt beaktande.
Alternativa, och kanske kostnadseffektivare, vagar att na 6vergripande mal tydliggérs inte i bedém-
ningspromemorior och strategier pa landniva. Analyser av kostnadseffektivitet saknas 1 den l6pande
uppfoljningen, 1 utvarderingar och 1 resultatanalyser. Det finns en ekonomisk och en verksamhetsmissig
rapportering men de tycks 1 hog grad 16pa 1 parallella spar.

Det behovs en tygligare koppling mellan verksamhetsresultat och resursatgang...

...och starkare incitament for att sakerstalla kostnadseffektivitet

Over lag finns fa inbyggda incitament att striva efter kostnadseffektivitet. Att tilldelningen av resurser
inte ar tydligt kopplad till resultat far som konsekvens att det ibland upplevs vara viktigare att sikerstilla
resursforbrukningen an att resultat uppnas. En av flera studier som framhéller detta dr Incitamentsstu-
dien. Man pekar bl.a. pa att trycket blir extra stort nir personalkapaciteten ar begransad och konstate-
rar att handlaggarkapaciteten éver tiden minskat 1 relation till budget (en trend som £.6. fortsatt sedan
studien skrevs). Rapporten framhaller att bistand ar ”supply driven” vilket manifesteras av enprocents-
malet. Man lyfter fram vikten av flexibilitet 1 budgetarbetet och menar att kostnadstak utan mojligheter
att reservera medel leder till fokus pa resurser snarare dn innehall och kvalitet.

En viktig principiell fraga ar sedan vilken utstrackning resursallokering kan och bor baseras pa upp-
nadda resultat och 1 sa fall pa vilken niva (till exempel projekt eller land). En forutsiattning for att resurs-
tilldelning ska kunna baseras pa resultat 4r att man kan vara siaker pa att mal och ambitionsnivaer ar
rimliga och realistiska. I praktiken finns ofta en tendens till 6verambitiosa mal. Det finns ocksa etiska,
politiska och manga andra aspekter som kan gora det svart eller omojligt att lata resurstilldelningen
styras av resultat.

Iragan om hur Sida ska bli battre pa att koppla samman resultat och resurser genom hela resultat-
styrningsprocessen, samt skapa incitament for kostnadseffektivitet, framstar som central 1 det fortsatta
resultatstyrningsarbetet.

o' Enligt 03/03, Forutsittningarna for styrning inom Sida — en forstudie, Arne Svensson, Wiveca Holmgren.
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Bilaga 1 Uppdragbeskrivning

Genomgang av U'T V-initierade utvirderingar och granskningar avseende resultatstyrning och
resultatuppf6ljning

1. Bakgrund

Det 6vergripande malet for svenskt utvecklingssamarbete ar att bidra till att skapa forutsittningar for
fattiga manniskor att forbiattra sina levnadsvillkor. Det kriaver att Sida har ett tydligt — och forstarkt —
fattigdomsfokus 1 verksamheten.

Men det ricker inte bara med fokus. For att optimera utfallet av Sidas arbete kravs effektivitet — savil
yttre som inre. I GDs inledning till verksamhetsplaneringen 2007 anges att "ett betydande forandrings-
och effektiviseringsarbete av bistandet ar nédviandigt”. Politiken for Global Utveckling (PGU) och dess
mal om en rattvis och hallbar global utveckling stéller liknande krav.

Den nya bistandsagendan (den sa kallade Parisagendan) med fokus pa samarbetslandernas agarskap,
anviandandet av nationella system samt samordning av det internationella givarsamfundets stod,
innebar samtidigt en skdrpt utmaning for Sida att f6lja upp och mita effekterna av givet stod 1 f6r-
hallande till det svenska évergripande malet, och att styra dem dit.

Betydelsen av att starka resultatstyrningen for hela det svenska utvecklingssamarbetet (inte bara Sidas
andel) har ocksa uppmirksammats av regeringen. Under UDs ledning har darfor ett arbete paborjats
for att utveckla mal- och resultatstyrningen. Sida deltar 1 detta arbete, 1 vilket aven Finansdepartementet
medverkar.

I linje med bakgrunden ovan har Sidas ledning beslutat att en av Sidas strategiska prioriteringar {or
2007 ska vara “Fokus pa Resultat for Fattiga Kvinnor, Mian och Barn”®. Denna fokus stiller krav pa att
en starkare resultatstyrningskultur etableras 1 Sidas hela organisation.

Som ett led 1 de ovan namnda ambitionerna har Sida redan igangsatt ett verksévergripande projekt
kallat Styrning for resultat for fattiga manniskor ©*. Det genomfors inom ramen for UDs arbete med att
utveckla mal- och resultatstyrningen. Projektmalen, sa som de ar formulerade 1 projektdirektivet, ar:

»  Starkt resultatkultur pa Sida genom:
— Bittre forstaelse av resultatbegrepp.

— Samsyn kring grundliaggande forutsattningar for resultatstyrning och uppfoljning.

» Foreslag pa atgarder for att:

— Integrera och operationalisera en konsekvent och genomgripande resultatstyrning och uppfolj-
ning av Sidas verksambhet.

Bland de resultat som bestallaren efterfragar for att uppna projektmalen aterfinns bland annat:
* En problemanalys som kartligger Sidas existerande system for resultatstyrning och uppf6ljning.

* En problemanalys som gor en bedomning av dessa systems starka och svaga sidor 1 relation till Sidas
uppdrag och mal.

82— Suda need to improve the way that we manage, monitor and report for concrele results for poor women, men and children. We have to develop a
more result oriented culture in all processes and at all levels in the organisation™.

% Se bif. direktiv for mer information.
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e En identifiering av eventuella omraden for férdjupad analys.
» Ltt forslag till principer for resultatstyrning och uppféljning;

Inom ramen f6r projektet finns behov av utredningar. Projektgruppen har redan uppdragit at en
konsult att gora vissa kartlaggningar och nuldgesanalyser®. Denna konsult har emellertid inte getts

1 uppdrag att ga igenom U'T'V-initierade utvarderingar och granskningar avseende resultatstyrning och
resultatuppfoljning. Det dr denna del som foreliggande uppdragsbeskrivning avser.

2. Uppdraget

Forviantade resultat:

A: Med utgangspunkt 1 de utvarderingar och revisionsgranskningar som utforts av UTV alltsedan
tillkomsten 1995:

— Sammanstillning av visentliga iakttagelser och rekommendationer som ror resultatstyrning och
de vitala komponenter (existerande eller 1 avsaknad) som antas, eller mgjligtvis kan antas, kunna
inga 1 ett framtida barkraftigt resultatstyrningssystem pa Sida. Sammanstallningen ska hanvisa till

ursprungsdokumenten.

B: Med utgangspunkt i sammanstallningen 1 punkt A:

— En egen bedomning av de identifierade iakttagelsernas relativa vikt, samt pa motsvarande sitt
gora en bedémning av de sammanstillda rekommendationerna och deras angelagenhetsgrad.

C: Identifiering av eventuella omraden for férdjupad analys.

D: Sta till projektgruppens forfogande for att efter sarskild 6verenskommelse delta 1 och bidra till
projektgruppens arbetsméoten.

3. Metod

Konsulten ska grunda sina sammanstallningar pa UTVs samlade produktion (utvarderingars samt
revisionsgranskningar) sedan 1995 fram till dags dato.

Ett urval av de mest relevanta utviarderingarna och granskningarna kommer att behéva goras.
Urvalet ska goras 1 samrad med UTV och maste 1 mangd anpassas till inom uppdraget tillganglig tid f6r
inlasning och analys.

Vid behov ska konsulten kontakta UTVs utvarderare och internrevisorer for att fa en kompletterande
bild av de utvarderingar och granskningar som studeras.
4. Rapportering

Resultatet av arbetet ska sammanstallas 1 en rapport skriven pa svenska och presenteras 1 elektronisk
form. Antalet sidor 1 huvudtexten ska inte overstiga 25. Eventuell 6vrig information ska ldggas i bilaga.

Ett rapportutkast ska redovisas muntligt for UT'V. Den slutliga rapporten ska muntligt redovisas f6r
projektgruppen.
S. Tidsram

Uppdraget ska genomforas under perioden 2006-10-25 till och med 2006-12-31.

% Martin Schmidt, SPM. Se bif. uppdragsbeskrivning,
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For uppgifterna A, B och C avsitts totalt 13 dagars arbete. Ett rapportutkast ska redovisas muntligt for
UTYV senast den 15 november. Slutdatum f6r den firdiga rapporten ar den 27 november.

For uppgift D avsitts 2 dagars arbete under perioden 061124-061231 for att presentera den fardiga
rapporten f6r projektgruppen samt sta till projektgruppens forfogande for att efter sarskild 6verens-
kommelse delta 1 och bidra till projektgruppens arbete.

6. Arvode

Beriknad tidsatgang for uppdraget ér totalt max 120 timmar, inklusive férberedelser, rapportskrivande
och muntlig rapportering,

Takbelopp for arvode ar SEK [x].
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