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Sammanfattning

Internrevisionen (IR) inom Sekretariatet for utvirdering och intern revision (UTV) har granskat det
kontraktsfinansierade tekniska samarbete (K'T'S) som Sida finansierar. UTV har dven utvirderat KT'S
som samarbetsform med inriktning pa mottagarpartens agarskap. Under granskningens genomforande
har viss samordning skett bl.a. har revisorer och utviarderare tagit del av varandras rapportutkast.

Syftet med internrevisionens granskning ar att utifran ett styrnings- och processperspektiv analysera hur
Sida arbetar med det kontraktsfinansierade tekniska samarbetet, att bidra till okad kunskap om denna
samarbetsform samt att lamna forslag till férbattringar av den interna styrningen f6r denna form av
utvecklingssamarbete. En huvudfraga i granskningen ar hur Sida hanterar risker 1 samband med KT'S.

Inom Sida hanteras KTS 1 huvudsak av en enhet inom Avdelningen for infrastruktur och ekonomiskt
samarbete INEC/KTS och Avdelningen for samarbete med Central- och Osteuropa (Sida-Ost).
Internrevisionens granskning avser hur dessa avdelningar arbetar med K'T'S-projekt gillande beredning
och uppfoljning under genomforandefasen. Uppf6ljningar och slutrapporter 1 projektcykelns slutfas
eller utviardering efter att projekten avslutats ingar inte i granskningen.

Internrevisionen redogor for granskningens genomférande 1 bilaga 1. KPMG har anlitats for att ge-
nomfora granskningen i enlighet med den uppdragsbeskrivning som framgar av bilaga 2. Denna
rapport bygger pa KPMGs iakttagelser, analyser och rekommendationer. Avstimningar har gjorts
fortlopande mellan internrevisionen och KPMG. I bilaga 3 presenteras KPMGs slutrapport.

Internrevisionen har under granskningens gang stamt av och diskuterat iakttagelserna med personalen
inom INEC/KTS och Sida-Ost. Detta har skett i olika former t.ex. genom diskussioner med handlig-
garna 1 samband med genomgang av projektdokument, genom méten med respektive avdelning var for
sig och seminarium med personal fran bada avdelningarna for redovisning av preliminira iakttagelser
samt genom personalens mojligheter att lamna synpunkter pa granskningsrapporten.

Internrevisionens granskning visar att Sidas arbete med K'T'S fungerar vil, att Sida utévar kontrollan-
svaret pa ett tillfredsstallande satt och att en ambitios och kompetent personal pa INEC/KTS och Sida-
Ost bidrar till detta. Det finns dock en del brister nar det galler hantering av risker vid styrning, bered-
ning och uppfoljning av K'T'S-projekten.

Négra av de iakttagelser som internrevisionen gjort i samband med granskningen av K'T'S ar:

+ att Sidas regelverk ger en god ram for avdelningarnas arbete med riskidentifiering och riskhantering
och bor anviandas som utgangspunkt for avdelningarnas fortsatta utvecklingsarbete,
* att Sida vid beredningen av K'T'S-projekt till stor del ar beroende av den riskanalys och information

som samarbetsparten lamnar 1 ansékningarna och att dessa inte alltid innehaller en riskanalys,

* att forandringar av K'T'S-projekten ofta bekriftas 1 form av korrespondens och inte 1 formella be-
slutsdokument och att avvikelser i vissa fall rapporteras i forhallande till ursprunglig planering istallet
for till de forandrade planer som parterna kommit 6verens om.

Internrevisionen limnar rekommendationer mot bakgrund av de iakttagelser som gjorts i samband

med granskningen.
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1 Inledning

Utvecklingssamarbete 1 form av Kontraktsfinansierat tekniskt samarbete (K'T'S) paborjades under slutet
av 1970-talet. Inom Beredningen for Internationellt Tekniskt-ekonomiskt Samarbete (BITS) skapades
ett arbetssétt som baserades pa avtal mellan samarbetslanderna och svenska foretag och organisationer.
De lander som omfattades av K'T'S-samarbetet var medelinkomstlander (enligt Virldsbankens klassifi-
cering) med begynnande industrialisering, relativt etablerade sociala och institutionella strukturer, men
med behov av experthjilp och ekonomiska resurser for fortsatt utveckling. Under 1980-talet utvidgades
samarbetet till att zven omfatta Central- och Osteuropa.

De olika bistandsmyndigheterna slogs samman 1995 och BITS verksamhet togs ¢ver av ”det nya Sida”
som da bildades. Inom Sida hanteras K'T'S huvudsakligen av avdelningen for infrastruktur och ekono-
miskt samarbete (INEC) och avdelningen for samarbete med Central- och Osteuropa (Sida-Ost). Inom
INEC finns en sarskild enhet INEC/KTS som arbetar med KTS-insatser. Sida-Ost anvander aven
andra former for utvecklingssamarbete. Nedanstaende tabell visar utbetalade belopp till insatser som 1
Plus klassificerats som bistandsform K'T'S.

1998 1999 2000 2001 2002
258 Mkr 296 Mkr 380 Mkr 421 Mkr 422 Mkr

Av revisionsplanen for ar 2001, som Sidas styrelse faststillt, framgar att en granskning ska genomforas
av K'T'S. Utvirderingsfunktionen inom UTV har under ar 2002 genomfort en utviardering av KT'S som
samarbetsform med inriktning pa mottagarpartens agarskap. Syftet med att genomfora utvirderingen
parallellt med internrevisionens granskning har varit att fa en mer heltackande bild av Sidas roll samt
att bidra till 6kad kunskap om denna samarbetsform.

2 Syfte, avgransning och metod

Syftet med internrevisionens granskning ar att utifran ett styrnings- och processperspektiv analysera hur
Sida arbetar med det kontraktsfinansierade tekniska samarbetet, bidra till 6kad kunskap om denna
samarbetsform samt lamna forslag till forbattringar av den interna styrningen av KTS.

Styrningsperspektivet innebar att Sidas arbete med K'T'S granskas med utgangspunkt fran den formella
styrningen 1 form av externa och interna styrdokument, andamalsenligheten hos dessa styrdokument
samt den informella styrningen 1 form av praxis, varderingar etc. Processperspektivet innebir att Sida-
Osts och INEC/KTS interna processer samt Sidas projektcykel utgor grunden fér granskningen.

Granskningen omfattar det kontraktsfinansierade tekniska samarbete som INEC./KTS och Sida-Ost
ansvarar for. I granskningen fokuseras pa hur dessa avdelningar arbetar med K'T'S vid beredningen och
vid uppf6ljningen under genomforandefasen. Uppfoljningar och slutrapporter 1 projektcykelns slutfas
eller utvardering efter att projekten avslutats ingar inte 1 granskningen. En huvudfraga 1 granskningen
ar hur Sida arbetar med risker i samband med K'T'S.

I granskningen har internrevisionen:

— kartlagt och analyserat hur Sida-Ost och INEC/KTS arbetar med beredning och uppfoljning av
KTS,

— granskat hur risker hanteras 1 samband med beredning och uppf6ljning av K'T'S-projekt,

— granskat om Sidas regler och riktlinjer for riskhantering efterlevs samt
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— bedomt om INEC/KTS och Sida-Osts interna styrning och kontroll avseende K'TS ar andamals-
enlig.

Denna huvudrapport innehaller ett sammandrag av de mest véasentliga iakttagelserna vid granskningen
av K'TS. For en mer ingdende beskrivning av dessa hianvisas till bilaga 3.

Internrevisionen redogor for granskningens genomforande i bilaga 1. Av denna redogérelse framgar att
internrevisionen har anlitat KPMG for att genomfoéra granskningen. Den uppdragsbeskrivning som har
legat till grund f6r KPMGs uppdrag framgar av bilaga 2. Under granskningens genomférande har
avstimning gjorts fortlopande mellan internrevisionen och KPMG. I bilaga 3 presenteras KPMGs
slutrapport.

Internrevisionen har under granskningens gang redovisat iakttagelser och diskuterat dessa med perso-
nalen inom INEC/KTS och Sida-Ost. Detta forankringsarbete har skett i olika former t.ex. genom
moten med handliggarna for diskussioner 1 samband med revisorernas genomgang av projektdoku-
ment. Vidare har de preliminira iakttagelserna redovisats och diskuterats dels genom moten med
respektive avdelning var for sig, dels genom ett seminarium med deltagare fran bada avdelningarna. De
bada avdelningarnas personal har ocksa givits mojlighet att limna synpunkter pa denna gransknings-
rapport.

3 Internrevisionens slutsatser och rekommendationer

Internrevisionens granskning av Sidas arbete med KT'S visar att handlaggningen fungerar vil och att
en bidragande orsak till detta ar den ambitiosa och kompetenta personalen pa INEC/K'T'S och Sida-
Ost. Internrevisionen har dven kunnat konstatera att det pagar ett kontinuerligt arbete i syfte att vidare-
utveckla Sidas arbete med KTS. Utvecklingsarbetet har bl.a. lett till att avdelningarnas handbocker
reviderats och till att bekraftelsebrev och kontraktsmallar setts 6ver.

Internrevisionen anser att det foreligger en del brister nar det galler hanteringen av risker vid styrning,
beredning och uppfoljning av K'T'S-projekt. Med utgangspunkt fran vad som framkommit 1 granskning-
en lamnas 1 detta kapitel rekommendationer till hur arbetet med KTS ska kunna férbattras.

3.1 Sidas styrdokument

1 Sa arbetar Sida (2.4.0 Nagra allménna principer och férhallningssatt) anges foljande betraffande KT'S:

“Inom K'TS arbetar Sida_for att samarbetspartnern ska ta_fullt ansvar for att planera och genomfora
verksamheten, varvid Sidas ansvar begrinsas till bedomning av vissa centrala aspekler som dndamal och
samarbetspartnerns kapacitel. Rostnadsdelning och den _finansiella uthalligheten i verksamheten ar viktiga
wmslag vid Sidas bedomning av om samarbetspartnern axlat sitt dgarskap.”

Skrivningen 1 Sa arbetar Sida anger en sirskild norm for Sidas beredning och uppféljning av K'T'S.

En av utgdngspunkterna {or internrevisionens granskning har darfor varit att Sida har ett begransat
ansvar for KTS. Betydelsefulla fragestallningar blir dirmed vari detta begransade ansvar bestar 1
forhallande till 6vriga former av utvecklingssamarbete och hur det hanteras 1 praktiken. Internrevision-
ens tolkning innebar att Sida ska ha en mer tillbakadragen roll 1 forhéllande till samarbetslandet och
ovriga parter/konsulter och att lagre aktivitetsniva kan galla for KTS jamfort med andra former av
utvecklingssamarbete. Huvudansvaret ligger hos samarbetslandet och konsulterna och formaliseras 1 det
avtal som reglerar samarbetet mellan dessa parter. Begreppet “hands-off” anvinds ofta for att beskriva
detta forhallningssatt.
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Ett par av de slutsatser som internrevisionen drar av K'T'S-granskningen 4r att det finns skillnader
mellan INEC/KTS och Sida-Ost exempelvis avseende definitioner av vasentliga begrepp och att det
finns stora likheter mellan hanteringen av K'T'S och Sidas 6vriga utvecklingssamarbete. Exempel pa
sadana likheter dr att avdelningarnas handlaggare ar aktiva 1 samband med de informella diskussioner
som fors vid initiering av K'T'S-projekt, 1 dialogen med samarbetsparterna vid utformning av ansékan
och under genomférandefasen. Detta arbetssatt ger vardefull information under projektcykelns olika
faser och mojligheter till kontroll och hantering av risker, men kan samtidigt vara relativt tidskravande.

En fraga for internrevisionen har varit hur ett begransat ansvar vid arbete med K'T'S-projekt 1 enlighet
med Sa arbetar Sida kan kombineras med det kontrollansvar som uttrycks 1 Sidas regelverk, Sa arbetar
Sida och avtalshandboken.

Av Sidas regelverk (Att arbeta med insatser 1 Sidas projektcykel) framgar att Sida under genomforandefa-
sen ansvarar for att

... Jolia upp hur verksamheten genomfors 1 forhallande tll planerade resultat och mal ... Sida skall «
uppfolimingen bevaka att avtalsvillkoren uppfylls och att projektets verksamhet ér relevant ¢ forhallande till
planerade resultat och mal samt anpassas tll forindringar @ projektets omvérld. Detta sker genom att Sida
granskar projektrapporterna som skall folja den periodicitet som parterna har kommut dverens om 1 avtalet,
patalar avvikelser fran verksamhetsplan och budget och for en dialog med projektigaren om orsaker och
algdrder.”

Aven i Sé arbetar Sida behandlas Sidas kontrollansvar (2.8.0). Dar sigs att en viktig del i forberedelserna
av en insats ar att komma 6verens med samarbetspartnern om innehallet 1 projektets l16pande rapporte-
ring och om revision samt att reglera dessa 1 avtalet. Avtalshandboken innehéller fortydliganden bl.a.
angaende hur Sida bor agera vid forsenad rapportering.

Internrevisionen har i samband med denna granskning funnit att Sida utévar kontrollansvaret pa ett
tillfredsstillande sitt vid arbete med K'T'S. Internrevisionen har emellertid funnit vissa brister 1 den
interna styrningen och kontrollen framst med avseende pa hanteringen av risker. Internrevisionen anser
att Sida bor dvervaga om det ar mojligt att 1 okad utstrackning anvianda analys av risker och riskhante-
ring som ett satt att arbeta mer “hands-off ” och att minska den egna arbetsinsatsen.

3.2 Sidas interna styrning av KTS

Sidas regelverk ger en god ram for avdelningarnas arbete med riskidentifiering och riskhantering och
bor anvindas som utgangspunkt vid utformning av handbécker m.m. samt vid utveckling av avdelning-
arnas interna arbetsprocesser. INEC-KTS och Sida-Ost har var for sig tagit fram bra riktlinjer for
handliggning av KTS-projekt: INECs handbok och S& arbetar Sida-Ost. Dessa saknar dock ett pro-
cessperspektiv och bor kompletteras avseende analys och hantering av risker.

Rekommendationer:

* Avdelningarna bor vidareutveckla handbocker och arbetssatt for K'T'S avseende identifiering, analys
och hantering av risker samt anpassa dessa till Sidas regelverk.

* Avdelningarna bor med syfte att utveckla den interna kvalitetssakringen beskriva arbetsprocesserna
for handlaggning av K'T'S-projekt och senare {6lja upp att dessa processer fungerar.

* Vidareutvecklingen av K'T'S bor avdelningarna 1 storre utstrackning an 1 dag arbeta gemensamt med
avseende definitioner av vasentliga begrepp, roller, mallar etc.
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3.3 Samarbetspartens ansokan och Sidas beredning av KTS-projekt

Sida ar vid beredning av K'T'S-projekt till stor del beroende av den riskanalys och den information som
lamnas 1 samarbetspartens ansokan. Av de projekt som granskats innehaller ungefir hilften av ansok-
ningarna en riskanalys. Riskanalysen presenteras ofta under samma rubrik som forutsattningarna for
projektet och de risker som anges ar generella. Ansokningarna ger begriansad information om samar-
betsparternas riskhantering. Den riskanalys som dokumenterats 1 bedomningspromemoriorna (BPM)
bygger 1 huvudsak pa uppgifter som lamnats 1 ansokan, handliggarnas egna sjalvstandiga bedémningar
av projektens risker ar begriansad och interna risker kan inte sarskiljas fran externa risker.

Avtalskonstruktionen for K'TS skiljer sig fran ovrigt utvecklingssamarbete. INEC/KTS och Sida-Ost
har olika benamningar pa de kontrakt/avtal som reglerar Sidas samverkan med samarbetsparten och
konsulten, men de skiljer sig inte nimnvart at 1 fraga om innehall. For bada avdelningarna géller att
kraven pa parterna i form av beskrivning av risker och riskhanteringsmekanismer aterspeglas 1 liten
utstrackning 1 avtalen.

Rekommendationer:

* Avdelningarna bor utarbeta tydliga och lattillgangliga instruktioner f6r ansékningar om stod till
KTS-projekt med syfte att forbéttra kvaliteten pa samarbetspartnernas riskanalys.

* Avdelningarna bor 1 samband med beredning av K'T'S-projekt svara for en sjalvstandig analys och
bedomning av riskerna. Avdelningarnas mallar for BPM bor omarbetas sa att risker, riskanalys och
riskhantering kan skiljas fran forutsittningar och sa att en uppdelning sker av interna respektive
externa risker. De mekanismer for riskhantering som beslutas om med BPM som underlag bor

avspeglas 1 avtalen.

3.4 Overgripande om uppfoljning av KTS-projekt

Internrevisionens granskning visar att avdelningarna under genomforandefasen har en nira dialog med
aktorerna, framst med konsulterna, med syfte att projekten ska fungera val. En fraga ar hur vil detta
forhallningssatt 6verensstammer med en syn pa KTS som innebar att Sida har ett begréinsat ansvar 1
forhallande till parterna. Internrevisionen anser att Sida bor gora klart vilken roll som Sida ska spela 1
forhallande till parterna samt hur omfattande handlidggarnas aktiviteter ska vara.

Vid granskningen har internrevisionen kunnat konstatera att de skilda K'T'S-projekten har olika riskbil-
der t.ex. 1 fraga om risker for oegentligheter eller korruption och att det foreligger ett behov av att
anpassa rapporteringsfrekvensen efter projektets risksituation.

Genomgangen av KTS-projekten visar att forandringar av projektens utformning och inriktning i flera
fall bekraftats 1 korrespondens och inte 1 formella beslutsdokument. I samband med éaterrapportering
har i nagra fall avvikelser rapporterats i forhallande till ursprungliga planer och inte till de forandringar
som parterna kommit 6verens om.

Nar det galler uppfoljning och rapportering av K'T'S-projekt under genomférandefasen utgor arbetet
med reserapporter och revision viktiga delar.

Avdelningarna dokumenterar vasentliga iakttagelser fran besok till projekten i reserapporter dar obser-
vationer fran besok till flera projekt finns med, men dessa rapporter arkiveras inte 1 projektparmarna.
Avdelningarna har riktlinjer f6r reserapporternas omfattning och distribution, men dessa anger inga
krav pa innehallet. Det saknas vidare ett riskperspektiv 1 reserapporterna.

Sidas KONTRAKTSFINANSIERADE TEKNISKA SAMARBETE — EN GRANSKNING AV INEC/KTS OCH Sida-OST — INTERNREVISIONEN 03/01 5



Inom avdelningarna finns arliga planer for arbetet med revisioner, vilket internrevisionen anser ar
mycket positivt. Internrevisionen anser dock att det dr oklart hur den information som kommer fram 1
samband med revisionerna anvands. Vidare vill internrevisionen understryka att revisionsuppdragens
inriktning bor vara tydliga 1 Terms of Reference t.ex. om det handlar om samarbetspartens projektstyr-
ning, redovisning och rapportering generellt eller den finansiella redovisningen 1 ett enskilt projekt och
revisionernas forbattringsforslag bor f6ljas upp kontinuerligt.

Rekommendationer:

* I samband med att aterrapporteringskraven formuleras for KTS-projekten bér avdelningarna
anpassa rapporteringsfrekvensen till projektens riskbild, vilket bl.a. innebar att om riskerna bedoms
vara lagre kan en lagre rapporteringsfrekvens viljas.

* Rutinerna for hantering av forandringar av projekten bor utvecklas, bade nar det géller projektens
verksamhet och budget med syfte att underlitta uppfoljningsarbetet.

* Avdelningarna bor vidareutveckla hanteringen av reserapporterna med anledning av hur betydelse-
fulla besoken ar for hela uppfoljningsprocessen och riskhanteringen. Dessutom bor personalen
diskutera och ta stallning till hur arbetet med revisioner ska bedrivas samt hur detta arbete internt
ska foljas upp inom avdelningarna.

3.5 Verksamhetsrapporteringen

Internrevisionens granskning visar att samtliga verksamhetsrapporter som anges 1 avtalen for K'T'S-

projekten inte inkommer till Sida och att nér sa ar fallet paminner avdelningarna inte parterna skrift-
ligt. Detta giéller t.ex. halvarsrapporterna. Rapporterna skrivs vanligtvis av konsulterna. De konsulter
som intervjuats uppger att de sillan far aterkoppling fran handliggarna pa de rapporter de sander till

Sida.

Verksamhetsrapporterna innehaller mycket information, ofta mest av beskrivande karaktir. I rapporter-
na finns inte nagon strukturerad uppf6ljning av risksituationen i projekten. Rapporternas utformning
forsvarar mojligheterna att f6lja upp verksamhetens resultat och risker t.ex. 1 forhallande till ansokning-
ar och beslutsdokument. Internrevisionen anser att avdelningarnas krav pa rapporterna bor bli tydli-
gare.

Handlaggarnas analys av rapporterna dokumenteras sallan, med nagra undantag. I dessa fall har
handlaggarnas omdémen och atgarder med anledning av rapporterna skrivits ned, vilket ger battre
transparens och insyn in Sidas handlaggning samt underlittar det fortsatta arbetet med uppfoljning av
projekten.

Rekommendationer:

* Avdelningarna bor i samband med beredning och konstruktion av avtal for K'T'S-projekt tydligt
ange krav pa verksamhetsrapporteringens periodicitet, utformning och innehall bl.a. nar det galler
aterrapportering av resultat och risker.

*  Dessutom bor handliggarna dokumentera analys och slutsatser med anledning av inkomna rappor-
ter samt de eventuella atgarder som ska vidtas med anledning av aterrapporteringen.

* Hur personalen arbetar med verksamhetsrapporteringen bor regelbundet foljas upp internt inom
avdelningarna.
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3.6 Finansiell rapportering

KTS-projektens finansiella rapporter inkommer till Sida 1 samband med konsulternas fakturering och
dessa rapporter avser konsulternas kostnader. Flera av de projekt som granskats omfattar budgetar med
bade konsultkostnader och lokala kostnader. Det faktum att endast konsultkostnader redovisas innebar
att projektets samtliga kostnader 1 férhallande till budget inte kan f6ljas upp. Internrevisionen anser att 1
de fall kostnadsdelning ingar som en del i ett K'T'S-projekt bor det vara mojligt att folja upp hela projek-
tets kostnader. Det bor vidare dven vara mojligt att f6lja upp och stimma av verksamhetsrapporterna i
forhallande till de finansiella rapporterna.

Faktureringsfrekvensen varierar och 1 vissa fall har inte konsulten fakturerat férran uppdraget ar slut-
fort. Internrevisionen anser att Sida bor begira finansiell rapportering fran K'T'S-projekten 1 enlighet
med avtalen oavsett nir konsulterna fakturerar, {or att géra det mojligt att folja kostnadsutvecklingen. I
nagra av de projekt som granskats har konsulten rapporterat 1 forhallande till den ursprungliga budge-
ten och inte till de férandringar som parterna kommit éverens om.

Internrevisionen anser att handldggarna bor analysera rapporterna, ge feed-back till konsulterna och
dokumentera slutsatser. Fakturor avseende K'T'S-projekt tillstills formellt mottagaren med adress c/o
Sida. Samarbetslandernas godkannande av fakturor utgor ett villkor for utbetalning och ar en form av
riskhantering, for att konsulterna inte ska debitera kostnader som inte verifierats och stamts av med
samarbetspartern. Om undertecknandet av fakturorna ska ha ett reellt virde bor Sida férvissa sig om
att deras samarbetspartner har ett system for insamling av uppgifter om projektens utveckling och att
den som undertecknar fakturorna har tillgang till tillforlitlig information.

Rekommendationer:

* Avdelningarna bor, pa samma sitt som rekommendationen i avsnitt 3.4 och 3.5, 1 samband med
KTS-projektens beredning tydligt ange krav pa den finansiella rapporteringens periodicitet, utform-
ning och innehall. Dessutom bér handliggarna dokumentera analys och slutsatser med anledning
av inkomna rapporter samt de eventuella atgarder som ska vidtas med anledning av aterrapporte-
ringen.

* Hur personalen tillimpar och arbetar med den finansiella rapporteringen bor regelbundet f6ljas upp
internt inom avdelningarna.
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Bilaga 1

Granskningens genomférande

Val av KTS-projekt

Som underlag for granskningen har internrevisionen valt sex projekt for Sida-Ost (Litauen och Ukrai-
na) och sju for INEC/KTS (Mongoliet och Egypten). Sammanlagt ingar 13 K'T'S-projekt som hante-
rats inom avdelningarna under tidsperioden 1999-2001. Dessa projekt ingéar dven 1 UTVs utvirdering
av K'TS.

Under granskningens genomférande har viss samordning skett med UTVs utviardering av K'T'S. Under
granskningens genomférande har viss samordning skett bl.a. har revisorer och utvarderare tagit del av
rapportutkast.

Urvalet av projekt har internrevisionen gjort 1 samrad med avdelningarna, och nagra av kriterierna for
val av insatser ar:

— Projektens storlek

— Nyare samarbetspartners och sddana partners som avdelningarna sedan en langre tid har ett utveck-
lat samarbete med

— Nagra olika samhéllssektorer
— Upphandlingsform, konkurrensupphandling/direktupphandling
— Projekt som avdelningarna har berett och {6ljt upp under perioden 1999-2000

Dokumentgenomgang

Internrevisionen har gétt igenom och analyserat dokumentationen f6r de K'T'S-projekt som valts ut att
inga 1 granskningen. En analys har gjorts av de beslutsdokument och underlag som ligger till grund for
besluten, t.ex. bedémningspromemorior och ansékningar. Internrevisionen har dven tagit del av bekrif-
telsebrey, avtal och annan dokumentation som avser beredningen av projekten. Vidare har internrevi-
sionen gatt igenom projektens dterrapportering i form av finansiella och verksamhetsmissiga rapporter
samt ovrig uppfoljningsdokumentation, bl.a. korrespondens och reserapporter. Dokument som ror
uppfoljning 1 projektens slutfas eller utvarderingar efter att projekten avslutats ingér inte 1 granskningen.

Eftersom flera av projekten har varit uppdelade 1 olika faser har revisionen dven 1 vissa fall omfattat
dokumentation fran tidigare faser. Detta for att fa en bild 6ver de bedomningar och stéllningstaganden
om gjorts inom avdelningarna vid beredning av efterfoljande faser.

Internrevisionen har dven studerat Sidas styrdokument for K'T'S-arbetet, t.ex. de regler och riktlinjer
som styr avdelningarnas arbete beredning, uppfoljning och riskhantering;

Intervjuer

Som komplement till analys av dokument har intervjuer genomforts. Internrevisionen har intervjuat
personal inom INEC/KTS och Sida-Ost for att & deras syn pa arbetet med beredning och uppféljning
samt pa den interna styrningen. Kompletterande information har inhamtats genom intervjuer med fem
svenska konsulter.
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Internrevisionen har besokt Egypten och Ukraina {or att ta del av projektens genomfoérande och erhalla
samarbetsparternas syn pa K'T'S-projekten. I samband med dessa resor har internrevisionen intervjuat
representanter for samarbetslanderna t.ex. personal pa ministerier, ansvariga och medarbetare 1 projek-
ten m.fl. Dessutom har personal inom Sida och pa ambassaderna intervjuats samt ett par av de konsul-
ter som funnits pa plats.

Dialog med avdelningarnas personal

Under granskningens gang har internrevisionen vid ett flertal tillfallen stimt av och diskuterat med
personalen inom INEC/KTS och Sida-Ost. Internrevisionen har t.ex. i samband med moten med
handliggarna stamt av iakttagelserna fran dokumentgenomgéngarna. Vid dessa moten har fragor som
ror dokumentens innehall betraffande risker och riskhantering behandlats och klarligganden har
diarmed kunnat goras som underlittat granskningsarbetet.

Vid tva moten har preliminira iakttagelser fran granskningen redovisats for respektive avdelning.
Dessutom har ett seminarium hallits (2002-06-17) vid vilket granskningens huvudsakliga iakttagelser
och rekommendationer presenterats.

Internrevisionen har i samband med diskussionerna vid dessa moten kunnat fa en férdjupad kunskap
om avdelningarnas hantering av KT'S som underlag f6r analys och slutsatser.

Personal inom INEC/KTS och Sida-Ost har dven getts mojlighet att lamna synpunkter pa internrevi-
sionens rapportutkast.
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Bilaga 2

Uppdragsbeskrivning for granskning av Sidas arbete med KTS

Bakgrund

Internrevisionen har i sin arliga riskanalys och planering identifierat det kontraktsfinansierade tekniska
samarbetet (K'T'S) som ett granskningsomrade. I revisionsplanen fo6r ar 2001 har angetts att en gransk-
ning ska genomforas av KT'S.

KT'S 4r en samarbetsform som karaktiriseras av att avtal tecknas mellan en aktor 1 samarbetslandet
och en svensk konsult. Sidas roll kan renodlas till en ”miklarroll” genom att ansvaret fér projekten
ligger hos de avtalsslutande parterna. Den arbetsmetodik som anvinds 1 KTS framhalls som en forebild
inom Sida. Eftersom en viktig egenskap hos K'T'S 4ar Sidas begransade roll 4r det angeldget att granska
hur Sida utifran denna begransade roll fullgor sitt kontrollansvar.

Utvarderingsfunktionen inom UTV genomf6r under ar 2001 och 2002 en utvirdering av K'T'S som
samarbetsform med inriktning pa mottagarpartens dgarskap. Genom att samordna genomforandet av
utvarderingen och revisionen 6kar mojligheterna till helhetssyn och larande om denna samarbetsform.

I dokumentet Granskning av kontraktsfinansierat tekniskt samarbete (K'T'S) daterat 2001105 lamnar
internrevisionen en beskrivning av granskningens syfte och upplaggning.

Vid genomférandet av granskningen har internrevisionen vid Sida mojlighet att genom avtal avropa
tjanster fran externa revisionsbyraer. Avrop gors pa grundval av en uppdragsbeskrivning,

Uppdrag

Internrevisionen uppdrar &t KPMG att granska Sida-Ost respektive INEC/KTS arbete med beredning
och uppfoljning K'T'S. Granskningen genomfors ur ett styrnings- och processperspektiv. I granskningen
fokuseras pa risker, riskhantering samt de styrning- och kontrollatgarder som vidtas med anledning av
de risker som identifieras. Granskningen innebir en kartlagening och analys av framgangtfaktorer,
indikatorer, risker och kontroll/styrning.

Uppdraget innebar foljande:

» Kartlaggning och analys av avdelningarnas interna processer f6r hantering av K'T'S-projekt. Delpro-
cesserna for beredning och uppf6ljning ska sta i fokus.

*  Granskning av i vilken utstrickning INEC./KTS och Sida-Ost besluts- och uppfoljningsdokument
star 1 6verensstammelse med Sidas regelverk.

* Vid genomgangen av projekt ska riskhanteringen belysas och analyseras. Det innebar kartlaggning
av 1 vilken utstrackning risker har identifierats, hur risker beskrivs t.ex. vilka typer av risker som
anges, om konsekvenser for projektens maluppfyllelse och resultat anges, hur risker hanteras 1
samband med uppfoljningsarbete samt analys av vilka atgarder som vidtas for att minska konsekven-
serna for projektens mal och resultat.

* Analys och bedomning av om de krav som stélls 1 Sidas regelverk om riskhantering efterlevs av Sida-

Ost och INEC/KTS.
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* Analys av KTS-projektens “uppfoljningskedja”, vilket innebar att kartlaggningen av avdelningarnas
uppfoljningsaktiviteter kompletteras med uppgifter om konsulternas och samarbetslandernas rap-
porteringsprocess. Detta ska ske sa langt nodvandigt for att belysa Sidas uppfoljningsarbete.

* Granska att beskrivningarna 1 erhallna rapporter relaterar till uppstallda mal och planer.

* Bedomning av hur avdelningarnas interna styrning kan behova forandras for att forbattra hante-
ringen av K'T'S-projekt.

Genomforande

Uppdraget innebar genomgéng av styrdokumenten for KTS, t.ex. regler och riktlinjer som styr avdel-
ningarnas arbete med beredning, uppféljning och riskhantering. Uppdraget innebir vidare att KPMG
gar igenom beslutsdokument och de underlag som ligger till grund for besluten samt den finansiella och
verksamhetsmissiga insatsuppfoljningen for de insatser som valts ut att inga 1 internrevisionens gransk-
ning. Granskningen omfattar de 13 projekt som ingar 1 urvalet.

Tidplan och rapportering

Granskningsuppdraget utfors under perioden 2001-11-19-2002-03-31. Konsultinsatsens omfattning
beslutas l6pande och anses avslutad nir internrevisionen bedémer att malet med granskningsuppdraget
ar avslutat. Konsulterna kan efter avrop genomfora ytterligare granskningsinsatser.

Skriftlig rapport ska vara internrevisionen tillhanda senast 2002-03-01. Rapporten ska innchalla en
beskrivning av utfort arbete, iakttagelser och rekommendationer. Konsulterna ska I6pande presentera
resultatet av utfort arbete for IR.
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Bilaga 3

1 KMPGs slutrapport

1.1 Utgangspunkter for granskningen

KPMGs granskning har framst omfattat genomgang av dokumentation for de projekt som valts ut att
ingd 1 granskningen. Vi har ocksa inhamtat kompletterande information genom intervjuer och arbets-
moten med personalen pa INEC/KTS och Sida-Ost samt intervjuer med svenska konsulter. Internrevi-
sionen har tillsammans med Sidas handlidggare tagit fram det material som ansetts vara relevant.
KPMG har vidare haft tillgang till de dokument som internrevisionen identifierat som styrande dels for
Sida som helhet, dels for Sida-Ost och INEC/KTS.

Materialet ger inte underlag for att dra nagra langtgaende generella slutsatser. Vi har dock gjort iaktta-
gelser som vi bedomer vara relevanta for Sidas arbete med K'T'S, varfor vi lyfter fram dem i rapporten
for att mojliggora en fortsatt diskussion.

Vid granskningen har KPMG:

* forutsatt att det ska vara mojligt att 1 de styrande dokumenten och hjalpmedlen kunna utlasa saval
Sidas generella krav som avdelningarnas krav pa interna processer och projekthantering, inklusive
hantering av risker.

* haft ansatsen att det ska vara mojligt att 1 ansokningar, beredningspromemorior, rapporter etc. dels
kunna utldsa risker och framgangsfaktorer for K'T'S, dels projektens risker och framgangsfaktorer
samt hur detta belysts och hanterats under projektens gang.

» anvant begreppet risk som det anvinds 1 regelverket, dvs. ”faktorer, inom eller utanfor projektet, som
negativt kan paverka projektets genomforande och maluppfyllelse”. Vidare gors en uppdelning i
externa och interna risker. Externa risker avser vad som befinner sig utanfér ramen for projektet, dvs.
omvirldsfaktorer. Interna risker syftar pa dem som ligger inom projektets mojligheter till kontroll (se
vidare t.ex. dokumentet The Logical Framework approach, 2001-01-15, Sida-Osts metodpzrm). I
granskningen har vi fokuserat pa riskidentifiering, riskhantering och kvarstaende risker och saledes inte
bedomt hur t.ex. risker vdrderats med avseende pa sannolikhet och konsekvens.

* anvant begreppet mottagare nér vi syftar pa samarbetspartnern 1 samarbetslandet och konsult nar vi
syftar pa den svenske konsult som ansvarar f6r genomforande enligt kontrakt och bekraftelsebrev.

De framgéngsfaktorer och risker 1 projekten som vi aterger 1 denna rapport samt de beskrivningar som
vi gor over hur de hanterats ar hamtade ur avdelningarnas dokumentation och baseras inte pa vara

asikter.

I kapitel 1.2 redogor vi f6r den 6vergripande styrningen av K'T'S. Darefter behandlas 1 sarskilda kapitel
beredning respektive uppfoljning. I rapportens olika avsnitt anvander vi fyra underrubriker. Under
rubriken forutsitiningar anges de aspekter som vi ser som viktiga utgangspunkter inom det omrade som
redogors for 1 kapitlet. Under rubriken iakitagelser aterger vad vi har funnit under respektive granskat
omrade, vilket darefter blir foremal for analys. 1 de fall vi har rekommendationer lamnas de under en
sarskild underrubrik.
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1.2 Overgripande om KTS-processen och dess styrning

I detta kapitel presenteras de 6vergripande styrningsperspektiv som ligger till grund f6r beredning och
uppfoljning av K'T'S-insatser. lakttagelser avseende genomfoérandet av berednings- och uppféljningsfa-
serna presenteras 1 kapitel 1.3 och 1.4.

Styrdokumenten har utvecklats fortlspande inom de granskade avdelningarna under den period som
granskningen avser. KPMG har i granskningen haft tillgang till de senaste gillande styrdokumenten. I
granskningen av de utvalda projekten har vi varit medvetna om att beredning och uppf6ljning delvis
skett 1 enlighet med tidigare versioner av styrdokumenten.

1.2.1 Krav och styrmedel

Forutsattningar

En organisation och dess processer paverkas av externa och interna krav och styrningen sker bade
formellt och informellt. Kraven omsitts 1 verksamheten genom olika styrmedel. Med styrning avses en
process som utfors av Sidas ledning, avdelningar, handliggare m.fl. for att med rimlig sakerhet tillse att
Sidas mal uppnas under beaktande av: dels verksamhetens effektivitet och andamalsenlighet, dels tillfor-
litlighet 1 finansiell och 6vrig rapportering, dels efterlevnad av lagar och forordningar. For att fa en rimlig
sdkerhet och tillforlitlighet 1 exempelvis K'T'S-handlaggningen bor nagon form av riskbedéomning goras
sa att en grund skapas for vad som ska styras och vilka atgarder som behover vidtas under insatsernas
genomforande.

I enlighet med uppdragsbeskrivningen har darfor revisionens fokus varit pa riskbedomning och riskhan-
teringen under delprocesserna beredning och uppf6ljning,

lakttagelser

KTS-projekt hanteras av tva avdelningar inom Sida — INEC och Sida-Ost. Inom INEC finns en
sarskild enhet for K'T'S, INEC/KT'S (utéver K'T'S handlidggs diar ocksa bl.a. utvecklingssamarbete via
konsultfonder hos internationella organisationer). Inom Sida-Ost ar KT'S en av flera samarbetsformer
som handliaggarna arbetar med parallellt. En K'T'S-insats kan da ocksa utgéra en komponent 1 ett mer
omfattande projekt. Ostanslaget har ett sarskilt regleringsbrey, skilt fran det regleringsbrev som styr
huvuddelen av Sidas verksambhet, 1 vilket det bl a anges att svensk resursbas ska anviandas 1 gorligaste
man.

Externa krav pa avdelningarna

Sidas avdelningar styrs generellt bl.a. av regleringsbrev och regelverk. Det senaste GD-beslutet om
regelverk ”Att arbeta med insatser 1 Sidas projektcykel” galler fran 2001-07-01. I regelverket anges en
rad atgiarder som ska genomforas som delar 1 Sidas projektcykel:

Beredning ska enligt regelverket ske 1 tva steg, inledande och fullstandig beredning. Riskperspektivet
ska ocksa hanteras 1 tva steg

— 1 det inledande steget ska en bedomning ske av projektets relevans i forhallande till identifierade
problem, behov av externt stod och malen for det svenska utvecklingssamarbetet. Projektets
risker ska identifieras.

— Den fullstindiga beredningen ska utga fran det inledande stegets slutsatser avseende fragor och risker
som paverkar beslutet. Foljande bedimningsomrdden anges: relevans, genomforbarhet, uthallighet
samt risker. Som del av riskanalysen anges att bedomningen ska avse huruvida projektet riskerar
att ha negativ inverkan pa fattiga grupper man/kvinnor eller miljon. Vidare ska det om mojligt
beskrivas hur samarbetspartnern redovisar sin beredskap for hur avgorande risker ska hanteras
om de infaller.
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Uppfoljning ska enligt Regelverket ske under genomforandefasen for att bevaka att avtalsvillkoren
uppfylls. Utifran avtalade rapporter ska en dialog foras om orsaker och eventuella atgarder med
anledning av avvikelser fran verksamhetsplan och budget. For utbetalning finns sirskilda regler.
Arsgenomgé’mg med projektets intressenter beskrivs som en uppfoljningsaktivitet, dock inte 1 vilka fall
det ska tillimpas.

Projektkommutténs checklista for bedomningspromemorior kan ocksa ses som ett faktiskt, men inte formellt

beslutat styrdokument. (Projektkommittén behandlar projekt som omsitter mer dn 50 Mkr, darmed ar
inte K'T'S-projekt aktuella for sirskild genomgang i kommittén.) Enligt checklistan ska beslutsunderla-

gen innehalla bedomning av hotbilden samt sannolikheten for att denna intraffar. Diar markeras vidare
att interna respektive externa risker ska kunna urskiljas.

KPMG noterar att avdelningarna inte anvant regelverket eller projektkommitténs checklista vid ut-
formningen av de avsnitt som behandlar risker och riskhantering.

Avdelmingarnas interna krav

Avdelningarnas interna krav utgors av avdelningsbeslut och riktlinjer vilka dterges i handbocker. K'T'S-
kriterierna, vilka behandlas 1 kapitel 1.2.2 nedan, ses 1 denna rapport som en del av de interna kraven.

Avdelmingarnas styrmedel

Inom INEC/KTS finns en handbok for KTS. Motsvarande dokument inom Sida-Ost kallas Sé arbetar
Sida-Ost eller metodhandboken och inkluderar dven andra former av utvecklingssamarbete an K'T'S.
Handbockerna ar utarbetade utifran Sa arbetar Sida, det tidigare gillande gemensamma styrdokumentet
for Sidas projekthandlaggning. De dokument som ingar i respektive avdelnings interna styrparm finns i
varierande grad tillgangliga eller kompletteras pa Sidas intranit.

INEC-handbokens innehallsforteckning ger en éverblick 6ver processen. Under respektive avsnitt finns en
kortfattad anvisning for respektive arbetssteg inklusive hanvisningar till andra eventuella regler. Hand-
boéckerna inkluderar bl.a. Sidas évergripande beslut som ror anslaget samt presentationsmaterial och
mallar f6r beslut och korrespondens.

Som en del i S arbetar Sida-Ost finns ett dokument som beskriver avdelningens projektcykel. Projektcy-
kelns olika steg beskrivs 6vergripande med hanvisningar till riktlinjer och mallar pa andra platser 1
parmen.

Handbockernas disposition, och i Sida-Osts fall beskrivningen av projektcykeln, beskriver projekthante-
ringsprocessens aktiviteter. De ger darmed en 6verblick av de aktiviteter som ingar 1 processen. Mallar
finns for de aktiviteter som innebar framtagande av dokument. Sida-Ost har t.ex. instruktioner for
format och distribution av reserapporter, men inte vilka ytterligare innehallsliga aspekter av ett projekt
som ska beskrivas. Se vidare kapitel 1.4.

Gemensamt f6r handbockerna ar att riskperspektivet behandlas mycket kortfattat 1 mallar for bedom-
ningspromemorior (Sida-Ost) respektive beslutspromemorior (INEC/KTS) (nedan hanvisat till med
gemensam beteckning BPM) och da tillsammans med forutsiattningarna for projektet. Detta kan jamfo-
ras med t.ex. den LFA-instruktion som ingér i ”S& arbetar Sida-Ost”, dar riskperspektivet finns mer
utvecklat. I mallar for korrespondens och uppfoljning finns riskperspektivet inte belyst.

Analys

Det generella regelverket f6r Sida ger en god ram for riskidentifiering och riskhantering. Beredningens
indelning 1 wnledande beredning (vilken inkluderar riskidentifiering) och fullstindigberedning (inkluderar ett
overgripande perspektiv pa riskhantering) markerar betydelsen av att beredningen sker och dokumente-
ras 1 en process fran forslag till beslut, samt att riskhantering ska finnas med 1 planeringen.
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Det dr positivt att det sker en kontinuerlig utveckling av avdelningarnas handbocker och att handbock-
ernas disposition respektive beskrivning av projektcykeln ger en bild av handliaggningsprocessen, fran
ansokan till avslutning av en insats. Processen och handbéckerna behéver emellertid, 1 enlighet med
regelverket, kompletteras avseende analys och hantering av risker.

Handbockerna innehaller instruktioner och mallar for de aktiviteter som ingar 1 beredning och rappor-
tering. Daremot saknas checklistor eller motsvarande for att dokumentera att de olika aktiviteterna
genomfors, inklusive att bedomningar av rapporter sker. Uppfoljning med stéd av checklistor skulle vara
en mojlighet att kvalitetssiakra denna del av projekthandlaggningen.

De styrande dokumentens namn, format och begrepp varierar mellan avdelningarna. Vi har emellertid
kunnat konstatera att detta resulterar i begransade skillnader 1 den faktiska handlaggningsprocessen
mellan avdelningarna. Med anledning av de faktiska likheterna skulle begreppsapparaten med fordel
kunna samordnas och styrmedlen kunna utvecklas gemensamt 1 stérre utrickning an vad som verkar
ske 1 dag.

Rekommendationer
* Att anpassningen av avdelningarnas interna styrmedlen till Sidas regelverk fortsitter.

* Att eftersom KT'S utifran ett Sida-perspektiv ses som en form f6r utvecklingssamarbete bor avdel-
ningarna 1 storre utstrickning an 1 dag arbeta gemensamt med vidareutvecklingen av K'T'S med
avseende pa definitioner av visentliga begrepp, roller, arbetssitt, mallar etc.

1.2.2 KTS-kriterierna

Forutsattningar

Sidas kontraktsfinansierade tekniska samarbete ska enligt INEC:s handbok kannetecknas av:

* kompetensutveckling
* svenska resurser

* tydlig efterfragan

* kompetenta parter

* kontraktsfinansiering

* kostnadsdelning.

I Sida-Osts handbok anges att bedémningskriterierna i samband med den forsta bedémningen ar
’lokal forankring, kunskapsoverforing etc. samt relevans 1 stort utifran gillande landstrategier, policies
och praxis”.

I granskningen har vi 6versiktligt iakttagit och analyserat hur angivna kriterier hanteras. Vi har inte
ifragasatt vilka kriterierna ska vara for K'T'S.

lakttagelser

KPMG har i granskningen inte iakttagit nagon tydlig skillnad mellan INEC/KTS och Sida-Osts val av
projekt som kan knytas till anvandningen av kriterier. Kriterierna mojliggér dock olika tolkningar. Aven
om ingen dokumenterad struktur finns for underbyggnad av respektive kriterium kan vi se att det anda
finns foreteelser som stodjer kriterierna.

Avseende de enskilda kriterierna har vi gjort ndgra noteringar. Modellen {6r kontraktsfinansiering (kontrakt
mellan konsult och mottagare, Sidas bekraftelsebrev etc, se vidare kapitel 1.3.3 Avtal) har tillampats 1
samtliga granskade projekt med undantag for ett fall dir Sida forutom bekriftelsebrev dven tecknat avtal
pa ministerieniva 1 samarbetslandet. Rostnadsdelningen har 1 flera projekt varit foremal for forhandlingar som
resulterat 1 kompromisser, vilka inneburit att Sida tagit en storre andel av de lokala kostnaderna.
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Moijligheten att anvanda internationella konsultresurser vid sidan om svensk resursbas har varit foremal
for diskussion 1 nagot INEC-projekt, men vi har inte funnit att undantag gjorts. I nagra projekt har
forhandling skett om nyttjande av lokala konsulter. Det har emellertid inte gallt ersattning for svenska
konsulter och darfor istallet blivit en fraga om kostnadsdelning. Mottagaren har da tagit ansvar {or
finansieringen av de lokala konsulterna medan Sida tagit 6ver finansieringen av sadant som ursprungli-
gen var budgeterat som mottagarens kostnader.

I ett av de granskade projekten foreslog konsulten, till {6ljd av en svensk medarbetares sjukdom, att en
delinsats 1 stillet skulle genomf6ras av en konsult fran ett annat land som ocksa hade kinnedom om
mottagarens behov. INEC/KTS godkinde inte det forslagna bytet och den aktuella insatsen genomfor-
des inte. INEC/KT'S ser anviandandet av svenska konsulter som en viktig princip fér KTS som inte dr
foremal for kompromisser. Sida-Ost tolkar svensk resursbas sa att konsulten ska vara baserad i Sverige,
men att en begransad del av projektet kan genomféras med underkonsulter fran andra lander.

Analys

Det kan finnas grund for avdelningarna att gora olika tolkningar av vad kriterierna innebar. Det pro-
blem som kan uppsta dr att vid initiering och beredning bedéma om ett projekt ar relevant for KTS.
Genom att skapa en samsyn inom avdelningarna kring vilka indikatorer, dvs objektivt verifierbara
beskrivningar (jfr t.ex. LFA), som stodjer kriterierna skulle grunden for tolkningarna kunna bli tydligare.
Dirav foljer ej att det behovs Sida-gemensamma indikatorer for K'T'S.

Svensk resursbas forefaller vara det kriterium som Sida, och sarskilt INEC, 4r minst beniget att hantera
flexibelt. Det verkar darmed finnas en risk for att svensk resursbas kan begriansa méjligheten att uppna
utvecklingsmalen for KTS-projekten. Om svensk resursbas av nagon anledning inte kan mobiliseras
som planerat riskerar maluppfyllelsen att bli begransad. Vidare kan den svenske konsulten hantera
denna risk genom att endast erbjuda tjianster inom omraden dar tillricklig reservkapacitet finns. Dar-
med kan mojliga verksamhetsomraden bli begrinsade, liksom flexibiliteten i genomforandet. Saledes
kan en stark begransning till svensk resursbas leda till att l16sningar pa problem begransas till vad den
svenska resursbasen kan leverera.

Rekommendationer

» Att respektive avdelning utvecklar indikatorer, dvs. objektivt verifierbara beskrivningar, for K'T'S-
kriterierna och att det 1 dokumentationen framgar vilka bedémningar som gjorts vid beredningen.

* Att avdelningarna ser oéver K'T'S-kriteriet svensk resursbas dels 1 forhallande till tillampningen av
ovriga kriterier och dels dess inverkan pa mojligheterna att uppna projektens utvecklingsmal.

1.2.3 Foérhallanden som paverkar styrningen av KTS
lakttagelser

De K'T'S-projekt som Sida stodjer omfattar ett stort antal branscher och typer av insatser. De kan
sammanfattas 1 foljande ”dimensioner”:

— Sektorer: Mjuka (t.ex. social sektor) och hérda (t.ex. transport). Mottagarens mojligheter att bidra
med lokala intikter 1 form av avgifter och darmed kostnadsdelning varierar.

— Grad av komplexitet: Projekt med enstaka och tydligt definierade aktiviteter kontra projekt 6vergri-
pande mal och med ett stort antal mer eller mindre tydligt definierade aktiviteter.

— Svenske aktorens identitet: Offentlig myndighet kontra privat foretag.

— Var aktiviteterna genomf6rs: Vissa aktiviteter dger rum 1 Sverige (framst utbildning), andra i samar-
betslandet.
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Vidare har vi gjort foljande iakttagelser: Sidas handlidggare byter arbete och arbetsuppgifter relativt
ofta. Till exempel har landansvariga for tre av de fyra linder fran vilka vart projekturval hamtats bytts
ut under den period som granskningen avser. Projektdokumentationen bestar 1 huvudsak av ansokning-
ar, avtal, beslutsdokument inklusive BPM, parternas rapporter och korrespondens. Reserapporter som
skrivs efter besok 1 verksamhetslandet dokumenteras enligt en sarskild ordning. Det finns begransad
dokumentation av hur handliaggningsaktiviteterna ska kvalitetssidkras/-styras.! Formen fo6r den doku-
mentation som sker forefaller till stor del vara beroende av den enskilde handlaggaren.

Flertalet av de granskade konsulterna har inga egna rutiner, projektmanualer eller andra system for att
dokumentera planering och genomférande av projekt. Darfor dar Sidas krav och tillampningen av dessa
utgangspunkten for den dokumentation som konsulterna gor. Se vidare kapitel 1.4.2 Forandringar 1
Insatserna, nedan.

Analys

Den stora bredden pa K'T'S-insatser och de manga olika typer av aktérer som deltar i processerna gor
att avdelningarnas handliggning av K'T'S-projekt kan behéva anpassas efter behoven 1 respektive insats.

Fortlépande information om projekten och 6verforing av information mellan handliggarna ar av stor
betydelse for att Sida ska ha kunskap om de aktuella verksamheterna. Sidas personalomsattning bidrar
till att det finns ett behov av att utveckla kvalitetssakringen av arbetet med KTS. Detta kan ske genom
att handlidggningsprocesserna beskrivs och att tilliampningen av desamma f6ljs upp. Dokumentation av
tillimpningen skulle kunna ske t.ex. med stod av checklistor diar genomférandet av respektive arbetssteg
dokumenteras med en kortfattad notering och en signatur.

Rekommendation

* Att avdelningarna vidareutvecklar den interna kvalitetsledningen genom att beskriva och folja upp
tillampningen av handliaggningsaktiviteterna.

1.2.4 Framgéangsfaktorer

Forutsattningar

Framgangsfaktorer kan anvindas 1 styrningen av en verksamhet for att identifiera de faktorer som dr
avgorande for att uppsatta mal ska kunna nas. Genom att skapa och folja upp indikatorer som hor
samman med framgangsfaktorerna kan verksamhetens intressenter (Sida, mottagare, och konsulter)
identifiera, analysera och folja upp risker 1 forhallande till projektets genomférande och maluppfyllelse.

Analysen av framgangsfaktorer ar en del 1 uppdraget for granskningen. Syftet med detta 4r att underso-
ka om det dr majligt att anvinda framgangsfaktorer for att forbattra arbetet med identifiering och
hantering av risker 1 KTS-projekten.

Vid intervjuer med Sidas personal har vi identifierat nagra generella framgangsfaktorer for att K'T'S-
projekt ska stodja malen for det svenska utvecklingssamarbetet, samt granskat hur dessa hanteras 1
samband med avdelningarnas beredning och uppfoljning. Dessutom har vi for projekten, genom
dokumentation och intervjuer, identifierat mer projektspecifika framgangsfaktorer.

! Kvalitetssakring och kvalitetsstyrning dr delar av en organisations kvalitetsledning. Rvalitetsledning innebér enligt ISO 9000
”samordnade aktiviteter for att leda och styra en organisation med avseende pa kvalitet” och innefattar kvalitetssikring, dvs att
infora system etc som ger tilltro till att kvalitetskrav kommer att uppfyllas och kvalitetsstyrning, vars inriktning ar att se till att
kraven uppfylls. Revisionens iakttagelser och analys avser handldggningsaktiviteterna och kan jamféras med vad star om
kvalitetsledning av projekt i ”Att arbeta med Sidas projektcykel”. Med kvalitetssikring avses diar beredningen av projektforslag i
form av bedémning av projektets relevans, genomforbarhet och forutsiattningar for en uthallig utveckling. Med kvalitetsstyrning
avses 1 dokumentet regelbunden uppféljning av att forutsittningar alltjamt finns for att uppna resultat och mal och att dessa
nas till rimlig kostnad samt att projektagaren i enlighet med vad som avtalats planerar, genomf6r och redovisar sin verksamhet.
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Framgangsfaktorer for KTS generellt enligt Sida
lakttagelser

Vid de intervjuer som gjordes med Sidas handliggare under inledningen av granskningen identifierades
framgangsfaktorer (FF) for K'T'S-projekt. I den efterfoljande dokumentgranskningen har KPMG foljt
upp hur dessa framgéangsfaktorer formulerats och pa vilket sitt riskerna har behandlats 1 forhallande till
dessa faktorer.

Foljande faktorer var gemensamma for de flesta intervjuade handliggare pa avdelningarna:
* kvalificerad partner

* mottagarstyrt

* god svensk resursbas

* kostnadsdelningen

Rvalificerad partner kan avse organisatoriskt kapacitet och/eller specialistkapacitet i samarbetslandet.
Dessa aspekter finns vanligtvis kommenterade 1 granskade BPM. I nagot projekt ifragasitts mottagarens
grad av atagande. Detta visade sig vara en vasentlig risk 1 bérjan av ett projekt och kom att bli projek-
tets stora problem 1 ett senare skede.

Mbottagarstyrt kan dels avse vems behovsanalys projektet utgar fran och dels hur genomférandet av
projektet styrts. Av BPM m.fl. dokument far vi en bild av vilken aktér som initierat insatsen och formu-
lerat behov. Vi har sett att framstallningar ofta kommit ur en process dar Sida eller konsulten varit
inblandade i en dialog med mottagaren. I nagra projekt verkar den drivande kraften ha varit multilate-
rala organ som t.ex. UNDP eller Virldsbanken. I dessa fall nimns de multilaterala organens roll som
nagot positivt, bl.a. har de haft en koordinerande roll eller pa ett positivt sitt bidragit till att mottaga-
rens kapacitet att genomfora projektet okat.

Vad giller mottagarstyrt 1 termer av kapacitet att styra projektet kommenteras detta inte 1 BPM. Indi-
rekta bedémningar kan man delvis utldsa 1 Sidahandliggarnas reserapporter. Se ocksa kapitel 1.4.3
Verksamhetsrapportering. Mottagarstyrningen tar sig bl.a. uttryck 1 den process for fakturahantering
som tillampas 1 de flesta projekt och innebir att mottagaren godkanner konsultens fakturor innan de
gar for betalning.

Betraftande God svensk resursbas finns valet av konsult fér genomférande alltid kommenterat 1 BPM. Da
konkurrensupphandling inte har genomforts anges vad som ar speciellt med den utvaldes kompetens.
Vi har inte sett att det finns nagra risker angiva avseende den svenske konsultens kapacitet att genomfo-
ra projekten

BPM behandlar 1 stort sett 1 samtliga fall kostnadsdelningen 1 projektet. I beslutets totalkostnad inkluderas 1
flera fall den lokala kostnaden. De angivna kostnaderna ar emellertid 1 nagra granskade projekt (Sida-
Ost) berdknade utifran mottagarens bidrag “in natura” i form av léner, befintliga lokaler etc. INEC./
KTS tillampar en hardare styrning pa detta omrade. I handboken anges vilka kostnadsslag som kan bli
aktuella och att de lokala kostnaderna ska avse kostnader som samarbetspartnern inte skulle ha haft om
projektet inte startats. Vidare finns inom INEC/KTS ett styrdokument som anger vilka krav de staller
pa kostnadsdelning beroende pa landets ekonomiska niva (BNP/capita) och om projektet avser mjuka
eller harda sektorer. Graden av kostnadsdelning och vad som ska inga i respektive budget forefaller vara
foremal for forhandlingar. I férhallande till ett lyckat genomférande av projektet kan orealistiska for-
vantningar pa mottagarns egeninsats utgora en risk for projektets genomférande. Det kan noteras att de
intervjuade svenska konsulterna anser att kostnadsdelningen ar viktig for att engagera mottagaren och
na framgang i projektet. Nar det galler uppf6ljning av kostnadsdelningen se kapitel 1.4.4 Finansiell
rapportering nedan.
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Analys

Flertalet av de identifierade framgangsfaktorerna har varit mojliga att finna 1 dokumenten. De har dock
sdllan varit kopplade till nagon riskanalys och dn mindre négon strategi f6r hantering av riskerna i
forhallande till framgangsfaktorerna.

Intervjuerna med Sida-handlaggare och konsulter har visat att framgangsfaktorer ar relevanta att
anvinda vid analys av K'T'S-projekt och dess visentliga risker. Vi tror att en konsekvent anvandning av
framgangsfaktorer och risker under hela projektcykeln, inklusive beredning och uppfoljande rapporte-
ring skulle underlitta Sidas hantering av K'T'S-projektens risker.

Rekommendation

* Att avdelningarna 6vervager att anvianda framgangsfaktorer som ett sitt att identifiera, bedéma och
folja upp risker relaterade till projekt.

Framgangsfaktorer for enskilda projekt

lakttagelser

Vid intervjuer med konsulterna och under dokumentgenomgangen har foljande exempel pa fram-
gangsfaktorer for de enskilda projekten identifierats:

— faltndrvaro fran konsultens sida

— personrelationer mellan mottagare och konsult

— kunnighet om och lyhordhet for landets behov

— Aflexibilitet 1 genomforandet

— kontinuitet 1 relationerna

— lokalt 4gande genom ansvariga personer pa lokal niva
— eldsjalar hos mottagare och konsult

— aktivt intresse fran inblandade parters sida

— mottagarens identifiering av problemen

Analys

Flertalet av de identifierade framgangsfaktorerna relaterar till de generella framgangsfaktorerna for
KTS som beskrivits 1 kapitel 1.2.4. En djupare analys av de aktuella verksamheterna skulle gora det
mojligt att ta fram mer precisa framgangsfaktorer for varje projekt. Dessa skulle kunna beskrivas med
indikatorer och anviandas vid den l6pande uppfoljningen.

Rekommendation

* Attavdelningarna i enskilda projekt tar fram information om framgangsfaktorer och anvander dessa
1 samband med riskanalysen samt kontinuerligt féljer upp dessa 1 samband med aterrapportering.

1.3 Beredning

1.3.1 Initiering
Initiativ
lakttagelser

Initiativet till de projekt som granskats har kommit fran olika aktorer. Vissa projekt har initierats genom
att Sida latit utfora forstudier. I nagot fall har forstudien inkluderat identifiering av mojliga av mottaga-
re. Andra projekt har initierats av internationella utvecklingsorganisationer. Genomforandekonsulterna har ofta haft
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nagon form av kontakt med mottagaren innan en forfragan om stéd limnats till Sida. Den férsta
kontakten mellan representanter fér mottagaren och konsulten har 1 flera projekt skapats genom kurser
eller studiebesok, vilka ofta varit finansierade av Sida.

For nagra av projekten knyter mal och aktiviteter an till utvecklingsprojekt finansierade av multilaterala
organisationer. Dessa organisationer har, som tidigare namnts, ofta en koordinerande roll vilket kan ses
som en form av riskhantering for att undvika att olika utvecklingsinsatser motverkar varandra. I nagot
projekt har den mottagande organisationens existens varit beroende av bistandsstod, vilket resulterat 1
problem nar finansieringen upphort.

Idéer till projekt diskuteras ocksa vid Sida-representanters méte med myndigheter som koordinerar
bistandsinsatser i samarbetslandet. Sidas 6kade nirvaro i falt har 6kat mojligheterna till att folja utveck-
lingen i samarbetslandet samt till att ta initiativ till insatser. I reserapporter fran besék 1 samarbetslan-
derna finns exempel pa noteringar om att den utsinde handlaggaren kommer att fortsitta halla kontakt
med de projektansvariga.

En insats initieras formellt genom att en ansokan kommer fran samarbetslandet. Enligt granskade BPM
har de flesta kommit fran mottagaren, ibland 1 samverkan med en namngiven konsult. Det senare géller
framforallt 1 projektens fortsattningsfaser. I ett av de granskade projekten hanvisade BPM, avseende en
fortsattningsfas, till en tre ar gammal framstillan med tilligget att ”darigenom var den lokala férank-
ringen sakrad”.

Vi har inte 1 nagot projekt kunnat se att det under initieringsfasen skett nagon identifiering av risker.

Analys

KTS fokus pa kompetensutveckling gor att projekten pa ett naturligt sitt kompletterar andra mer
omfattande utvecklingsprojekt. Riskbilden paverkas genom att férandringar 1 det stérre utvecklingspro-
jektet ocksa paverkar K'T'S-projektets mojligheter att na maluppfyllelse.

Konsulterna forefaller vara viktiga resurser vid framtagandet av projektforslag som Sida kan stodja.
Lokal forankring har av de intervjuade uppgetts vara en framgangsfaktor. Darfor vore det naturligt om
initieringens formella format 1 form av ansokan eller framstillan ocksa for fortsattningsfaser kravde
medverkan fran mottagande part. Detta uppges vara normala arbetssattet och vi kan inte bedoma 1
vilken omfattning det finns undantag av det slag som beskrivits ovan.I forhallande till att Sidas roll 1
KT'S ska vara mer “hands off” an “hands on” kan det noteras att initiering av projekt genom forstudier
indikerar en relativt hog grad av aktivitet fran Sida.

Om Sida blir mer involverade 1 initieringsfasen kan det vara en férdel om riskperspektivet finns med
fran borjan.

Sidas utsinda filtrepresentanter forefaller ha goda mojligheter att bedéma behov av insatser liksom att
bedéma och hantera risker. De har ingen formell roll 1 Sidas beredningsprocess, men ett informellt stod
fran dem indikerar ett behov hos avdelningarna att arbeta mer “hands on”, vilket kan jamforas med
den mer tillbakadragna roll — “hands oft” — som Sida forvintas ha 1 K'T'S-projekt. Det kan finnas
anledning for avdelningarna att tydliggora faltrepresentanternas roller.

Ansékan och genomférandeforslag

lakttagelser

I ett projekt ar det tydligt att framstillan inkl problemanalys, mal etc. har skrivits av mottagaren. 1
ovriga projekt har samarbetslandets begiran om stod varit kortfattad samtidigt som en mer omfattande
framstallan som grund for projektet har arbetats fram av en konsult.
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I de flesta projekt verkar ansokningsdokumenten ha utformats efter en dialog mellan Sida och konsul-
ten.

I ungefir halften av de granskade projekten finns en riskanalys 1 ansékan. Riskanalysen presenteras oftast
under samma rubrik som forutsittningarna for projektet. Bland de externa riskerna marks t.ex. politisk
och ekonomisk utveckling samt myndigheters agerande. Bland de wterna riskerna noteras risken att fel
personer identifieras 1 forhallande till malgruppen och att mottagaren inte har tillracklig absorptionska-
pacitet eller tillriackliga personella och administrativa resurser. I ett projekt identifieras en forutsattning/
risk som ett beroende av konsulten. Det handlar om deltagande konsulters sprakkunskaper.

Projektens riskhantering 1 forhallande till identifierade risker beskrivs 1 forekommande fall 1 ansokningsdo-
kumenten tillsammans med riskerna och inte fristaende. Bland riskhanteringsatgirderna kan namnas
forankring av projektet hos berérda aktorer och flexibilitet, vilka kan relateras till de risker som identi-
fieras avseende mottagarnas eller berorda myndigheters agerande. I nagot projekt dir identifiering av
personer 1 malgruppen ér en riskfaktor betonas att urval sker med stod av mottagaren.

Négra K'T'S-projekt ar komponenter 1 storre projekt 1 samarbetslandet. K'T'S-projektets resultat blir
diarmed beroende av hur 6vriga delar fungerar. Den riskhantering som anges 1 ansokningarna till dessa
projekt ar en fungerande koordinering som knutits till internationella organisationer.

Vi har inte 1 de granskade projekten sett att eventuella kvarstaende risker markeras pa ett siatt som gor det
mojligt att urskilja dem fran évrig analys.

Analys

Att projektdokument tas fram av den aktor som ska ansvara f6r genomforandet ar inget unikt. Detta
kan dock péaverka riskanalysen. Vilken anledning har den konsult som 6nskar fa ett uppdrag finansierat
att identifiera risker som kan medverka till att finansidren avbojer? Vivill 1 dessa sammanhang betona
att vi inte har anledning att ifragasitta de konsulter som medverkar i de granskade projekten. Dessa
konsulter forefaller ha ett langsiktigt perspektiv pa utvecklingssamarbete och pa relationen till Sida. Var
analys behandlar hur riskanalysen kan forbattras generellt inom avdelningarna.

Liksom avdelningarnas BPM behandlar ansokningarna oftast risker tillsammans med forutséttningar.
De forutsittningar eller risker som tagits fram i projekten har ofta formulerats i1 forhallande till mottaga-
ren, att denne har tillriacklig kapacitet etc. Riskhanteringen ansluter i dessa fall indirekt till forutsatt-
ningarna genom att krav stills pd mottagaren att hantera vissa fragor. Ovrig riskanalys som handligga-
rna gjort tenderar att vara generell. Om Sida vill fa en mer fokuserad riskanalys fran konsulten kan det
finnas anledning att stalla mer specifika fragor som samarbetsparterna har att besvara 1 ansokan.
KPMG anser att identifiering av framgangsfaktorer da kan vara ett lampligt verktyg.

Ansokningarna ger begrinsad information om samarbetspartnernas riskhantering. Ett mer strukturerat
satt att beskriva riskhanteringen, mojligen som svar pa analys 1 samband med Sidas beredning vilket
paverkar ansokans slutversion, skulle 6ka mojligheterna att anvanda ansékan vid Sidas for uppfoljning
av riskhanteringen.

Rekommendation

* Att avdelningarna utarbetar instruktioner for ansokningar och genomforandeforslag sa kvaliteten 1
samarbetspartnernas riskanalys och riskhantering kan oka.
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1.3.2 Sidas beredning
Beslut

Forutsattningar

Sidas beslut om stod till projekt ar myndighetsutovning och sker i enlighet med Sidas arbets- och
delegationsordning. Regelverket med beskrivning av projektcykeln ska styra Sidas projekthantering.

Lakttagelser

Instruktionerna

Avdelningarnas arbete med beredning utgar fran instruktionerna i Sa arbetar Sida.
INEC/KTS process fran beredning till beslut bestar enligt handboken av f6ljande steg:

1. Grundlaggande bedémning som leder fram till avslag eller principbeslut. Mall finns for BPM samt
instruktion finns f6r hur extern expertis kan anlitas.

ii. Bedomning av om upphandling i konkurrens ska ske. Villkor for undantag med acceptabla motiv
anges. Vidare finns instruktioner for genomférande av upphandling.

i Slutligt beslut om insats, enligt mall med bilagd LFA-matris om sadan finns.

Motsvarande process for Sida-Osts beredning fram till beslut bestar enligt dokumentet Projektcykel
KTS av:

1. Forsta bedomning, som syftar till att sortera bort irrelevanta férslag och som leder till avslag,
avvaktan eller

ii. Inledande beredning. Overgripande instruktion finns for vad som ska bedémas i detta steg. Bered-
ningen avslutas antingen med beslut om avslag, vilket meddelas forslagsstillaren och undertecknas
av enhetschef] eller beslut om fortsatt beredning, vilket dokumenteras genom enhetschefens namn-
teckning pa forfragan.

. Fullstandig beredning. Kortfattad instruktion finns i dokumentet ”Projektcykel KT'S”. Beredningen
ska leda till principbeslut som inkluderar pa vilket satt upphandling ska ske. Sarskild instruktion
finns f6r upphandling samt granskning av kontrakt.

v. Slutligt insatsbeslut baseras pa bedémnings-PM for vilket en sarskild instruktion finns.

Av princip- respektive insatsbeslut, for de granskade projekten framgar att avdelningarna tillampat
respektive beslutssteg:

BPM (Sida-Ost: Bedémnings-PM, INEC/KTS: Besluts-PM

Granskade BPM aterger 1 de beskrivande delarna mal, resultat, aktiviteter, budget etc. fran ansokning-

arna.

I promemoriornas bedimningsdel hanvisas 1 flertalet av de granskade fallen till en policy eller strategi for
det svenska engagemanget 1 samarbetslandet. I de fall det inte finns landstrategier hanvisas till regionala
strategier eller 1 nagot fall till ett av malen for det svenska utvecklingssamarbetet. I nagot annat projekt
hanvisas till samarbetslandets utvecklingsprogram. Projektets paverkan pa utvecklingssamarbetets miljo-
och gendermal har kommenterats 1 samtliga projekt. Daremot har inte utvecklingssamarbetets eventu-
ella negativa inverkan pa fattiga grupper behandlats pa motsvarande satt. (Regelverket dr dock som
noterats ovan av ett senare datum an aktuella handbécker.)

Mallarna fér BPM 1 avdelningarnas handbécker anger att foljande fragestillningar ska behandlas
under rubriken forutsattningar och risker:
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» Vilka ar forutsattningarna for att projektet skall lyckas?
* Vad kan negativt paverka projektets genomforande?
* Vad kan parterna gora for att undvika att detta intraffar?

+ I Sida-Osts mall finns tilligget: Vad kan géras om nigon av dessa risker intraffar?

KPMG har funnit att dessa fragestillningar inte behandlats till fullo 1 alla granskade beslutspromemo-
rior.

Avdelningarnas bedomning av forutsattningar och risker hanteras under en gemensam rubrik 1 BPM.
Den dokumenterade riskanalysen 1 granskade projekt bygger 1 huvudsak pa vad som angivits 1 ansok-
ningarna. Detta kompletteras med vissa 6vergripande forutsattningar for den aktuella sektorn 1 landet,
vilket kan jamforas med externa risker. Enligt vad som framkommer av dokumentationen 4r handlag-
garnas sjalstandiga bedomning av projektets risker begransad. I nagra fall har de 1 ansékan angivna
riskerna summerats 1 promemorian, vilket medverkat till att tidigare tydligt beskrivna risker bortfallit.

Det gors ingen uppdelning mellan identifierade risker, riskhantering och kvarstaende risker. Dock fors
diskussionen samlat pa ett satt som gor att de kan forstas tillsammans.

Bland de identifierade risker som varit foremal f6r analys och riskhanteringsatgarder 1 BPM har vi noterat
foljande externa risker:

— Politisk situation och ekonomisk situation. Den ekonomiska situationen blir 1 nagra projekt en
forutsattning som paverkar mojligheten till lokal finansiering enligt kostnadsdelningskriteriet.

Vidare nagra iterna risker:

* T ett av de storre projektens riskanalys identifieras risken for svagt lokalt agarskap. Med anledning av
detta beslutades att Sida ska inga ett sarskilt avtal pa hog niva inom samarbetslandets statstorvalt-
ning. Riskhanteringen innebir 1 detta fall sdledes ett undantag fran K'T'S vanliga avtalskonstruktion.

» I ett projekt dar Sida har varit drivande vid initieringen finns 1 BPM en mer omfattande riskanalys
an 1 ansokan. I BPM behandlas ocksa risker som #r forknippade med ledningen 1 den mottagande
organisationen. Som riskhantering anges att en avstimning ska goras efter halva genomférandetiden
med mojlighet att avsluta projektet. En ”mid term evaluation report” har limnats av konsulten till
Sida, men denna rapport har enligt dokumentationen inte blivit féremal for uppféljning eller beslut.

* [ ett annat projekt utgors den forsta fasen av en studie av genomforbarhet/ lonsamhet (feasability study)
som ocksa kan ses som en form av riskanalys. Mgjligheten att avbryta projektet om studien skulle
visa att projektet inte kunde forvintas medfora efterfragat resultat uppgavs finnas inskriven i den
uppdragsbeskrivning som lag till grund f6r upphandlingen av den svenske konsulten. Den genomfor-
da studien visade att projektet skulle kunna ge férviantat resultat.

Négra andra atgiarder 1 form av krav pa parterna eller atgiarder fran Sidas sida har vi inte funnit 1 de
avsnitt 1 BPM som behandlar risker. Av BPM och 6vrig dokumentation framgar dock att vissa atgiarder
som relaterar till risker vidtagits:

* I nagra fall har omfattande projektforslag delats upp 1 faser. Det innebir att Sida tar beslut for varje
fas, dvs varje fas blir en ny insats. Sida har harigenom fatt mojlighet att ta stallning till projektet och
dess finansiering vid fler tillfillen. Emellertid har inte alltid planeringen av genomforandet paverkats
utan konsulten har arbetat som om det ursprungliga féreslagna tidsperspektiv gallt, vilket orsakat
problem 1 samband med 6vergangen mellan faserna. De projekt inom vilka fasindelning har skett
kan jamforas med de projekt dir det forsta insatsbeslutet omfattat perioder upp till tre ar. I nagot av
dessa fall anges att Sida inte avser att forlinga projektet bortom den beslutade perioden. Vart intryck
ar att K'T'S-projekten innebar langsiktiga samarbeten men att de delas upp 1 kortare eller langre
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avtal. V1 har inte funnit att det finns nagra riktlinjer for detta arbetssitt utan att bedémningarna
varierat 1 de enskilda projekten.

* Inagra av de langre projekten aligger det konsulten att lamna en s.k. inception report, som 1 vissa
fall kan vara ett hjalpmedel att identifiera och f6lja upp risker. Se vidare kapitel 1.4.3 Verksamhets-
rapportering;

Ingen BPM innehaller information om vilka risker som bedémts som kvarstdende och som kriver extra
uppmirksamhet av Sida.

Vid sidan av mallar for BPM finns dokument som skulle kunna innebira stod for handliaggarnas arbete
med riskanalys. Som en del av ”Sa arbetar Sida-Ost” finns en sammanstallning av LFA-metoden som
tydliggér vad som bor inrymmas i riskanalysen. Detta dokument har emellertid inte paverkat de doku-

ment som vi analyserat vid denna granskning.

BPM 4r del av Sidas beslut och dokumentation. Hanvisningar till beslutet gors 1 bekraftelsebrev till
samarbetsparterna. Det ar emellertid oklart om BPM har nagon styrande roll 1 forhallande till parter-
na. Av intervjuerna med Sidas handldggare framgar att ett vanligt synsatt ar att den diskussion som
framkommer i samband med beredning och som finns med 1 BPM ska arbetas in 1 parternas ansok-
ningsdokument, vilka blir det dokument som bekriftelsebrev och avtal hanvisar till.

DA framgangsfaktorer inte 4r ett begrepp som anvinds av avdelningarna kan de inte explicit urskiljas 1
granskade BPM. Granskningen visar dock att gjorda riskanalyser 1 beredningen tar upp perspektiv som
relaterar till bade mottagarstyrt och kostnadsdelning. (Se vidare kapitel 1.2.4 Framgangsfaktorer for
KT'S generellt enligt Sida.)

Analys

Samtliga projekt har bedémits 1 férhallande till méalen gender och miljé. Det 4r inte lika vanligt att
projektens risksituation explicit analyseras. En forklaring till detta 4r att enligt instruktionerna for BPM
behandlas risker tillsammans med férutsittningar. Vidare urskiljs inte externa respektive interna risker.
Det begransar mojligheten att bedéoma och f6lja vad projektledningen kan gora for att hantera identifie-
rade risker.

Vi anser att en systematisk uppdelning 1 BPM av identifierade risker, riskhantering och kvarstaende
risker skulle forbattra mojligheten att anvanda BPM 1 den fortsatta handlaggningen. Det galler inte
minst eftersom byte av handlaggare sker relativt ofta.

Sidas riskanalys bor vara sjalvstandig 1 forhallande till ansokningarna. Sidas analys dr dock beroende av
den information som kommer fram i ansokningarna. Det finns darfér anledning att bearbeta instruk-
tionerna for ansokningar om K'T'S-st6d liksom mallarna for BPM.

Fasindelning kan ses som den vanligast forekommande riskhanteringen fo6r Sidas del, vilken begransar
Sidas finansiella risk 1 projekten. Projektens férvantade resultat ligger emellertid ofta bortom den tid
som avtalet avser. Uppf6ljning och rapportering av resultat och risker bor darfor ske med medvetenhet
om bade insatsens relativt kortsiktiga mal och projektets mer langsiktiga utvecklingsmal.

De genomf6rande parterna ser fasindelningen mer som en teknisk fraga och de forvantar sig Sidas
langsiktiga stod.? I langre projekt med avstimningspunkter finns det anledning att ta stallning till Sidas
roll 1 bedomningen av om ett projekt ska fortsitta eller inte.

? Se utvirderingen av K'T'S, t.ex. Evaluation of Contract-Financed Technical Co-operation and local ownership, Lithuania
Country Study Report, Second Draft.
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KPMG har 1 BPM funnit risker som relaterar till de framgangsfaktorer som identifierats for KTS. En
konsekvent anvandning av framgangsfaktorer 1 forhallande till de enskilda projektens mal skulle enligt
var mening innebéra mer preciserade riskanalyser som sedan skulle kunna underlatta projektens upp-
foljning.

Rekommendationer

» Att mallarna féor BPM omarbetas sa att riskidentifiering, riskhantering och kvarstaende risker kan
skiljas fran forutsattningar samt att en uppdelning gors vid analys och beskrivning av interna respek-
tive externa risker.

» Att handldggning av projekten inklusive bedémning av risker utvecklas sa att Sida dels far strukture-
rad information avseende risker 1 ansokningarna och dels gor en sjalvstandig riskbedémning,

Upphandling av konsulter

lakttagelser

Det finns regler for upphandling inom Sida vilka kan ses ett satt att hantera risker. I tre av de granskade
projekten har upphandling av konsulter skett 1 konkurrens. I 6vriga fall har BPM innehallit motiv till
varfor upphandling har skett utan konkurrens. De framsta skilen som angetts for direktupphandling
har varit att mottagaren onskat en viss konsult eftersom man haft goda erfarenheter fran tidigare
samarbete eller att konsulten haft unika kunskaper.

De konsulter som medverkat vid initieringen av ett projekt som sedan konkurrensupphandlats har
vanligtvis valts som genomforare. Avdelningarna har sedermera tagit principbeslut om att de konsulter
som finns med 1 forstudier eller motsvarande inte kan komma i fraga som genomforandekonsulter.
Regler och mallar f6r upphandling finns 1 respektive avdelnings handbok.

Den “tekniska” utvirderingen av anbuden har skett av mottagaren. I ett av projekten gjorde mottaga-
ren ett annat val av konsult 4n vad Sida férordade. Detta ledde till forhandlingar dar mottagaren bl.a.
stodde sig pa landets lagstiftning. Mottagarens val blev avgérande.

De projekt som har konkurrensupphandlats 1 férsta fasen har sedan direktupphandlats 1 den andra
fasen.

Vi har inte noterat nagon riskanalys 1 férhallande till upphandlingen av konsult. Projektens samarbets-
parter behandlas i ett sarskilt avsnitt i BPM:s beskrivande del. Dessa avsnitt inkluderar emellertid ingen
riskanalys. Enligt intervjuer med personal pa Sida paverkas inte deras beniagenhet att ta upp risker, som
ar forknippade med de genomférande parterna, av att BPM ar en offentlig handling.

Analys

Huvuddelen av de granskade projekten har upphandlats utan konkurrens. De skil som anges; konsult-
ens unika kompetens och mottagarens énskemal indikerar, liksom erfarenheten fran de fall da konkur-
rensupphandling har skett, att konsultens kinnedom om de lokala férhallandena har varit viktiga vid
val av konsult. Vi tycker att det ar positivt att rutiner nu skapats for att ge konkurrerande aktoérer
samma forutsattningar och dirmed frimja konkurrens under lika villkor. Ur Sidas perspektiv medfor
dock o6kad konkurrensupphandling férandrade processer for uppfoljning. Nuvarande processer for
upphandling baseras pa att parterna kanner till varandra och de aktuella forhallandena. Detta galler
inte minst da projekt genomforts 1 flera faser med samma konsult.

Om Sida ska behandla risker 1 hela projektcykeln bor det ocksa paverka upphandlingen av konsulter.
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1.3.3 Avtal
lakttagelser

KTS avtalskonstruktion ar annorlunda jamfort med Sidas 6vriga utvecklingssamarbete och sjalva formen
ar ett av kriterierna for K'T'S (jamfor ovan 2.2 K'T'S-kriterierna). K'T'S-projektets kontrakt ingas mellan
mottagaren och konsulten. Sida-Ost ingér sina ataganden och stéller krav pa mottagare respektive
konsult 1 form av bekriftelsebrev, vilka bekriftas av konsulten och mottagaren genom deras respektive
undertecknande. Motsvarande avtal 1 férhallande till mottagaren inom INEC/KTS benamns — insats-
avtal — och 1 forhallande till konsulten — betalningsgaranti, vilka ocksa bekriftas genom undertecknan-
de. Respektive avdelnings handbocker innehéller mallar for dessa dokument liksom {6r kontrakten
mellan mottagare och konsult. Enligt handbéckerna ska handlaggarna tillse att avtalen tacker en rad
olika aspekter som specificeras 1 texten.

Utan att ha gjort en mer detaljerad jamforelse har vi funnit att rutiner och mallar for avtal och bekraf-
telsebrev inte skiljer nimnvart i friga om innehall mellan Sida-Ost och INEC/KTS. Nedan anvinder
vi bekriftelsebrev som samlande begrepp vilket innefattar insatsavtal och betalningsgaranti.

Kontraktsmallarna har tillampats 1 ett flertal av de granskade projekten. I vissa fall har konsulternas egna
standardkontrakt anvints, vilka forefaller tacka Sidas krav®. I nagot enstaka projekt har mottagaren

varit aktiv 1 framtagandet av kontraktstext.

Nuvarande handbockers mallar anger att hanvisning ska goras till en daterad ansikan. 1 nagra av de
granskade projekten har hianvisningen skett till dokument utan angivande av datum. I de fall fasindel-
ning (se kapitel 1.3.2 Sidas beredning) gjorts som en del i Sidas riskhantering reglerar avtalen med
parterna den aktuella fasen utan uttrycklig hidnvisning till det langre tidsperspektiv som finns 1 ansokan.

Enligt nuvarande handbockers mallar f6r bekraftelsebrev ska ett dokument bilaggas som klargor villkoren
Jor Sidas bidrag, inklusive krav pa avtal, fakturering, rapportering och méjligheter till annan uppfoljning.
(Se vidare nedan under kapitel 1.4 Uppfoljning.) Avdelningarnas mallar varierar nagot i terminologi
och disposition, men liknar varandra 1 huvudsak.

Villkorsmallarna anger att avtalen ska tolkas enligt svensk ritt i svensk domstol. Mallarna f6r avtal mellan
mottagare och konsult anger att avtalen ska tolkas enligt svensk ratt (i Sida-Osts fall som ett uttryckt
krav och hos INEC/K'TS som en rekommendation). Detta har tillimpats i flertalet granskade projekt. 1
ett projekt har emellertid hanvisning gjorts till samarbetslandets ritt.

I avdelningarnas bekraftelsebrev refereras till Sidas beslut men beslutet bilaggs inte avtalen. Det gors inte
nagon hanvisning som {or in eventuella 6vervaganden 1 beslutet som villkor 1 avtalet. Vi har dock inte, 1
vart urval, funnit 6éverviaganden 1 beslut som dr av den karaktaren att de borde ha inarbetats 1 avtalen.

Avtalens roll © samband med att parterna har olika uppfatining om uppdraget har blivit tydligt 1 en av de gran-
skade insatserna. Mottagaren godkinde inte konsultens faktura f6r utbetalning med hinvisning till att
konsulten inte fullgjort vad som utlovats. Konsulten menade att uppdraget var genomfort. Avtalet
inneholl en paragraf om medling vid konflikt. Efter diskussion med mottagaren initierade och betalade
Sida for en studie av en oberoende konsult som limnade vissa rekommendationer. Genomférandekon-
sulten ansdg att de inte efterfragat Sidas inblandning och att den ekonomiska konsekvensen av menings-
skillnaderna inte var sadan att det motiverade att anvinda de 1 avtalet definierade konflikthanteringsin-
strumenten. Sida ansag att det gemensamma intresset av att projektet skulle avslutas motiverade Sidas
involvering.

* Vi har inte narmare kunnat analysera detta inom ramen for véart uppdrag,
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Analys

Avtalskonstruktionen ar en del av K'T'S-kriteriet kontraktsfinansiering. Jamfoért med annan Sida-finansierad
verksamhet innebir denna avtalskonstruktion att Sida inte ar en lika aktiv part. Under den period som
granskningen avsett har avdelningarna utvecklat styrningen och tydliggjort kraven pa samarbetspart-
nerna genom mer detaljerade villkor 1 bekraftelsebrev och kontraktsmallar.

Eftersom det inte finns nagra storre skillnader mellan avdelningarna vid den praktiska hanteringen av
KTS och da K'TS utifran ett Sida-perspektiv kan ses som en form for utvecklingssamarbete bor avdel-
ningarna 1 storre utstrickning an i dag gemensamt arbeta med vidareutveckling av arbetssatt, mallar
etc.

Mallar for bekriflelsebrev och kontraktsmallar samt bilaga med villkor for Sidas bidrag innebir en relativt stark
styrning av mottagarnas och konsulternas mellanhavanden. Kraven pa att lolkning ska ske enligt svensk rdtt
kan antas starka konsulten 1 férhéllande till mottagaren. Sidas krav ar rimliga utifran en finansiars
intressen. Det ar inte sjalvklart att KT'S avtalsmodell innebir att mottagaren utévar en starkare styrning
an 1 6vrigt utvecklingssamarbete.

For att fungera som styrande dokument vid uppféljning ska avtalsdokument hanvisa till daterade ansik-
mingar eller projektbeskrivningar. Det dr positivt att detta nu anges 1 mallar och tillampas vid beslut om
stod till KT'S-projekt.

I de fall parterna har olika uppfatining 1 olika fragor kan avtalet férvintas reglera hur detta ska hanteras. Att
Sida, som 1 exemplet ovan, valt att initiera andra aktiviteter for att bidra till en 16sning pa ett problem
ar naturligt utifran intresset av att projekten slutfors. Det innebar dock att arbeta mer “hands on™ 1
stallet for det forvantade “hands off™.

I den man avdelningarnas beslut innebér krav pa parterna méste dessa framga av avtalen eller det doku-
ment som avtalen hinvisar till, t.ex. ansokan. Det forefaller 1 dag inte finnas ett enhetligt arbetssatt for
att kommunicera de 6verviaganden som har gjorts 1 samband med beslut. Om BPM ska innehalla en
mer omfattande plan for riskhantering finns det anledning att se éver hur denna ska dokumenteras i
avtalen med parterna.

Rekommendation

Att den riskhantering som beslutats om 1 BPM ocksa bor avspeglas 1 avtalen.

1.4 Uppfoljning

1.4.1 Overgripande om uppfdljning

Forutsattningar

Beslutade insatser ska enligt Sidas interna krav foljas upp. Kontrakt och bekriftelsebrev ar de styrmedel
som bl.a. reglerar de instrument som ska anvandas f6r uppfoljning. Uppfoljningen utfors 1 huvudsak av
mottagaren och konsulten och aterrapportering sker till Sida. Sida ska folja upp att rapporter inkom-
mer, vidare foljer Sida upp projektet genom egna kontakter med olika aktorer, resor etc. Aterapporte-
ringen av uppfoljningen ska vara tillforlitlig,

lakttagelser

Ett av K'T'S-kriterierna ar avtalskonstruktionen. Sida forutsitts harigenom ha en mer tillbakadragen roll
i samband med K'T'S 4n vid andra former av utvecklingssamarbete, att arbeta ”hands off” jamfort med
“hands on”. Huvudansvaret {6r genomforandet av en KTS-insats ska ligga pa mottagaren och pa
konsulten. KPMG har vid granskningen funnit att Sida 1 nagra projekt varit mer involverade an vad
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den formella rollen kraver och som avtalskonstruktionen anger, t.ex. for att 1osa konflikter eller finna
kompletterande avtalslosningar for att méta problem med svag mottagare. Vidare poédngterar flera av
Sidas handlaggare vid intervjuerna betydelsen av en nira dialog med aktorerna, 1 praktiken vanligtvis
med konsulten.

Uppfoljningsarbetet regleras 1 bekraftelsebrevet. Vid sidan av aterrapporteringskrav anges att Sida eller
den de utser ska ha tillgang till dokumentation och kunna intervjua samarbetspartnernas personal
avseende insatsernas utveckling,

Den rapportering som avtalats f6ljer 1 huvudsak de standardvillkor som avdelningarna utarbetat. I
nagra projekt har konsulten alagts (bl.a. efter ett forslag 1 ansokan) att limna sirskilda ”inception
reports” eller “midterm reports”, vilka avser speciella faser av projekten (se kapitel 1.4.3 nedan).

KPMG har 1 huvudsak funnit att risker for oegentligheter eller korruption inte har behandlats. Undantagen
utgors av beskrivningar av hur urval skett av personer som deltagit i utbildning.

Analys

I jamftorelse med andra bistandsinsatser ska Sidas roll 1 K'T'S vara mer “hands oft” dn “hands on”.
Avdelningarna har i samband med uppf6ljning tagit initiativ som varit vél forenliga med viljan att fa
projekten att fungera val — men agerandet har varit “hands on™. Detta tillvigagangssitt skiljer sig antagli-
gen inte fran hur Sida skulle ha agerat inom ramen f6r andra former for utvecklingssamarbete. Infor-
mation fran den pagaende utvarderingen indikerar ocksd detta.

Olika projekt har olika riskbilder. Det kan finnas anledning att anpassa rapporteringsfrekvensen efter
projektets risksituation (jfr nuvarande krav enligt regelverket som refereras ovan 1 kapitel 1.2.1.). Lim-
nade Inception Reports och Midterm Reports har fungerat bra 1 dessa avseenden, eftersom de har
mojliggjort tydliga avstamningar 1 viktiga faser av projekten.

Riskerna for korruption ar begransade 1 K'T'S-projekt, eftersom huvuddelen av resurserna ar knutna till, 1
avtal definierade, konsultstodsinsatser och omkostnader med begrinsade kontantéverforingar. Korrup-
tionsrisker finns framst vid urval av deltagare f6r utbildning etc. Risker for andra oegentligheter ar
typiskt sett desamma som for ovrigt bistandssamarbete och kan hanteras genom parternas verifiering av
ekonomiska transaktioner och skapande av tillforlitliga rutiner for rapportering och revision.

Rekommendation

» Att rapporteringsfrekvensen for KT'S-projekt bor paverkas av och anpassas till projektens riskbild.

1.4.2 Forandringar i insatserna

Forutsattningar

Sidas insatsbeslut innebir att anslagsmedel tas 1 ansprak for enskilda insatser. Delegationsbeslut ger
olika chefer bemyndigande att fatta beslut inom angivna beloppsramar. Nar insatsernas inriktning
forandras leder detta till att formella beslut endast fattas om det innebar tillagg av resurser.

lakttagelser

Forandringar 1 K'T'S-insatsers utformning och inriktning godkéanns av avdelningarnas handlaggare och
bekriftas 1 korrespondens, brev eller e-post, med konsulten eller mottagaren. I de granskade projekten
har viinagra fall funnit avvikelser 1 rapporteringen 1 forhallande till avtal. Avvikelserna har vid inter-
vjuer forklarats med att forandringar éverenskommits och dokumenterats 1 korrespondens. Exempel pa
forandringar har varit att tilldelade medel nyttjats under en lingre tidsperiod dn ursprungligen 6verens-
kommits, att medel omfordelas mellan olika delprojekt och att omfordelning sker mellan arvoden och
ersattningsgilla kostnader.
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I négot projekt har forandringar 1 budgeten 6verenskommits pa en mer aggregerad nivd 4n den ur-
sprungliga.

Nir jamforelser presenteras 1 finansiella rapporter har vi funnit exempel pa att avstimning gjorts mot
ursprunglig och inte mot forandrad budget.

Vi har uppfattat att konsultféretagen inte har egna projektmanualer eller andra system f6r kontinuerlig
dokumentation av insatserna. Sidas krav och tillimpningen av dessa utgor utgangspunkt for den doku-
mentation som samarbetspartnernas gor av insatsernas utveckling,

Négra av de storre projekten innefattar flera delprojekt med olika delmal. Nar omstandigheter intriffat
som begransat mojligheten att genomfora delar av projekten har resurser 6verforts till andra delar.

Analys

KPMG noterar att Sidas formella beslutsordning avser beslut om att anslagsmedel far anvindas for
vissa andamal. Ar godkiannande av forandringar inom beslutad ram ett formellt beslut och i sé fall
vilken delegation finns? Om det 4r beslut vilken dokumentation krévs?

Nir samarbetsparterna och Sida har kommit 6verens om férandringar av K'T'S-projekten bor dessa
dokumenteras pi ett sitt som underlittar uppfoljningen. Aterkommande byten av handliggare stirker
detta behov. Sida bor ocksa tydliggoéra hur forandringar ska hanteras 1 samarbetsparternas rapporte-
ring. Rapporterna bor mojliggora jamforelser av vad som astadkommits med vad som senast 6verens-
kommits med en notering om nar éverenskommelsen gjorts. Vad giéller budgetarnas aggregeringsniva
bor det 1 avtalet identifieras en niva som darefter tillimpas for projektets rapportering. Ursprunglig
budget liksom foreslagna forandringar bor vara tydligt angivna och vid behov underbyggas med specifi-
kationer.

Overforing av resurser mellan ett projekts olika delar kan innebara en mojlighet att na basta mojliga
resultat 1 forhallande till de omstindigheter som giller. Accepterande av forandringsforslag kraver
emellertid att Sida har god kinnedom om verksamheten, vilket bl.a astadkoms genom nira kontakt
med mottagaren.

Rekommendation

» Att avdelningarna bittre strukturerar sina processer och fortydligar kraven pa beslutsdokumentens
utseende vid fordandringar i projekt.

1.4.3 Verksamhetsrapportering
Lakttagelser

Enligt bekraftelsebrevens villkorsbilaga ska “projektet” lamna ett antal rapporter. Var granksning visar
att verksamhetsrapporterna har skrivits av konsulterna.

De Inception Reports som vi gatt igenom har varit tydliga 1 analysen av forutsattningar for projektet och
innehallit konsultens forslag till hur projekten bor férindras. Rapporterna innehaller férutom en
redogorelse for aktiviteter under projektets inledande steg ocksa definition av projektmal, indikatorer
etc.

Statusrapporter eller Progress Reports sands tillsammans med fakturor till Sida och behandlar framst de
aktiviteter som genererat de kostnader som faktureras. De konsulter som fakturerar mera sillan sinder
diarmed ocksa farre statusrapporter.

De generella villkoren for avdelningarna anger att projekt som loper 6ver ett ar ska lamna halvdrsapporter.
Vi har funnit att dessa rapporter varierar 1 format. Ilertalet av dem &r aktivitetsorienterade. Endast 1
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nagra fall kommenteras utfallet 1 forhallande till projektens utvecklingsmal. Det finns ingen strukturerad
uppfoljning av risksituationen 1 projekten. I de fall detta forekommer har det varit 1 samband med att
konsulten foreslar forandringar eller tillagg 1 projektet pa grund av forandrade omstandigheter for
projektets genomforande.

For de projekt dar slutrapporter finns tillgangliga varierar dven dessa rapporter 1 format. Enligt de gene-
rella K'T'S-villkoren ska uppnadda resultat jaimfoéras med forvantade resultat. Omfattningen pa denna
slags jamforelse varierar mellan projekten. Den slutliga rapporten ska enligt nimnda villkor ocksa
innehalla en ekonomisk uppfoljning med kommentarer till avvikelser 1 forhallande till budget. Vi har
inte funnit nagon sadan i de slutapporter som vi granskat.

Externa utvdrderingar har skett 1 ett fatal av de granskade projekten och rapporteras da i form av sarskilda
dokument. I de fall utvarderingar har skett inom projektet, t.ex. av kurser, aterges dess resultat och 1
nagra fall med kompletta underlag 1 verksamhetsrapporteringen.

KPMG har funnit att alla avtalade verksamhetsrapporter inte limnas till Sida, det giller t.ex. halvarsrapporter.
Vidare atfoljs fakturor inte alltid av statusrapporter. Handlaggare ligger olika vikt vid aterrapportering-
en. Nagra anser sig ha relevant information utan vissa rapporter, varfor de inte kraver in alla rapporter i
enlighet med avtalet. De betonar istallet betydelsen av en nira dialog med mottagare och konsult.
Sidahandlaggarnas analys av rapporterna dokumenteras sillan. I nagra fall har dock anteckningar
gjorts 1 rapporten avseende fragor som f6ljts upp och om handliggarens bedémning av rapporten.

De konsulter som intervjuats berattar att de sallan far aterkoppling pa rapporterna.

Vid sidan av de rapporter som tas fram enligt Sidas avtalskrav finns ocksa 1 de granskade projekten
rapporter fran konsulten till mottagaren som en del 1 dokumentationen av de tjanster som samarbetet
avser, t.ex. feasability studies.

Analys

Konsulterna har biattre kapacitet an mottagarna nar det géller att skriva verksamhetsrapporter. Det ar
enligt var mening naturligt att konsulterna ansvarar for rapportering, eftersom rapporter utgor villkor
for fakturering. Som framgér nedan ska fakturor godkdnnas av mottagaren, vilket inte géller verksam-
hetsrapporterna. Med avseende pa att KTS betonar lokalt agarskap skulle mottagarens delaktighet 1
rapporteringen kunna vara storre.

Inception reports ar ett bra redskap for att beskriva och bedéma projektens inledande steg. De forslag till
forindrad inriktning som formedlas 1 dessa rapporter kan innebira avsevirda forindringar av projekten.
Uppfoljningen och kommunikationen om stillningstagande med anledning av dessa rapporter ar darfor
viktig,

Verksamhetsrapporteringen innehaller mycket information, men ar ofta av beskrivande karaktar. Bristen
pa enhetlig struktur i rapporterna begransar dock mojligheterna att folja upp verksamheten i forhallande
till ansokningarna. Anvisningarna i bekriftelsebrevens villkorsbilaga innehéller information om vad som
ska finnas med 1 respektive rapport, men i dessa anges inte nagra krav pa uppf6ljning av risker.

Verksamhetsrapporteringen visar generellt stor variation 1 frdga om format och innehall och styrningen
av rapporternas innehall bor bli tydligare. Detta skulle for det forsta kunna ske genom att formatet pa
rapporteringen regleras pa ett tydligare sitt vid projektets borjan med angivande av de resultat, risker
och framgéngfaktorer som rapporteringen darefter kontinuerligt ska behandla. For det andra skulle
rapporternas utformning kunna forbattras om konsulterna och 1 forkommande fall aven mottagarna fick
respons fran Sida pa limnade rapporter.
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Det ar positivt nar handlaggarnas omdémen och atgirder med anledning av inkommande rapporter
dokumenteras. Det giller t.ex. om begiarda kompletteringar eller fragor som besvarats. Detta okar
transparensen och underlattar fortsatt uppf6ljning av projekten, sarskilt vid byte av handlaggare hos Sida
eller hos konsulten.

De rapporter som avtalats ska begiras in om inte annat 6verenskommits. Skriftliga paminnelser ska
goras vid avvikelser fran éverenskommen avrapportering. Justeringar av rapporteringskrav under paga-
ende projektperiod bor inte vara beroende av vilken handlaggare som ansvarar for projektet. Verksam-
hetsrapporterna utgor grundliggande projektdokumentation och kan inte ersittas av sadan information
som handlidggarna far vid méten ete. For att underlitta och kvalitetssikra uppfoljningen skulle avdel-
ningarna kunna anvanda en checklista dar noteringar gors avseende inlimnade rapporter 1 forhallande
till avtalade rapporter.

Rekommendationer

» Att verksamhetsrapporteringens periodicitet samt struktur avseende resultat, risker och framgangs-
faktorer anpassas och avtalas vid projektets borjan.

* Att avdelningarna som ett led 1 den interna kvalitetssikringen beslutar att uppféljning sker av att
avtalade rapporter begars in samt att handlaggarna dokumenterar sin analys och slutsatser med
anledning av inkomna rapporter samt om nagra atgirder ska vidtas.

1.4.4 Finansiell rapportering

lakttagelser

Finansiella rapporter avseende K'T'S-projekt limnas 1 samband med konsulternas fakturering och
omfattar endast konsulternas kostnader. De budgetar som presenteras 1 ansokningar och som Sida
beslutar om innefattar i flera av de granskade projekten ocksa de lokala kostnaderna.

Faktureringsfrekvensen varierar mellan projekten och 1 nagra fall har konsulten inte fakturerat férran nar
insatsen slutforts. Avdelningarna har ibland uppmanat konsulterna att fakturera med anledning av
Sidas interna budgetstyrning.

Enligt avdelningarnas generella villkor ska fakturor atfoljas av en finansiell uppfoljning gentemot budget. De
rapporter vi tagit del av varierar i format. Uppdelning sker mellan arvoden och ersittningsgilla kostna-
der, men inte med samma detaljniva som 1 budget. I nagot projekt har konsulten inte lamnat nagon
sammanstillning 6ver de aggregerade kostnader och budget, utan detta har stéllts samman manuellt av
handlaggaren.

I négot projekt har Sida godkint forandringar av budgeten men vi har kunnat konstatera att konsulten
rapporterar 1 forhallande till den ursprungliga budgeten.

Det finns obligatoriska identifikationsuppgifter for fakturor till Sida. Avdelningarnas generella villkor
anger att fakturorna ska visa konsultens verkliga tidsatgang for uppdraget. I nagra av projekten har
endast antal veckor angivits och inte tidpunkter for nir olika aktiviteter har genomforts. Sida-Ost har
en rutin for att meddela dem som fakturerar om det saknas information pa fakturorna som gor att Sida
inte anser sig kunna betala.

Fakturor avseende projekt tillstalls formellt mottagaren med adress ¢/o Sida. Enligt K'T'S-villkoren ska
mottagaren godkinna konsultens fakturor genom att en foretradare for mottagaren signerar fakturan eller
skriver ett intyg avseende fakturan. I nagra projekt har den svenska konsulten argumenterat for att
mottagarens godkdnnande av fakturan saknar relevans. Detta har skett t.ex. niar konsulten gjort ett
uppdrag inte bara utifran avtalet med Sida, utan utifran ett uppdrag som konsultens egna myndighet
har i férhallande till samarbetslandet. I dessa situationer har mottagaren lamnat sitt godkdnnande via
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en aktivitetsrapport 1 stillet for via en faktura. Detta tillvagagangssitt dr mojligt 1 dylika situationer
enligt Sida-Osts metodhandbok.

Analys

Den finansiella rapporteringen av K'T'S-projekt fran konsulten till Sida sker 1 samband med fakturering.
Oavsett om konsulterna viljer att inte fakturera fortldpande under projektets genomférande bor Sida
ha intresse av att genom finansiell rapportering fa information om resursatgangen i projekten.

Rapporteringen avser endast konsultens kostnader vilket innebar att inte hela projektets kostnad 1
torhallande till ursprunglig budget kan foljas upp. Kostnadsdelning i form av lokala resursinsatser ar ett
KT'S-kriterium och bor darfor vara viktig inte bara for beslut utan ocksa for uppfoljning. Uppf6ljningen
av projektens totala kostnad skulle ocksa kunna ske som en del 1 verksamhetsrapporteringen. Detta skulle
vidare mojliggora en samlad analys av utfall och avvikelser avseende bade verksamhet och ekonomi.

Uppf6ljning bor ske 1 forhallande till géllande budget och konsulternas finansiella rapporter bor inne-
halla en jamforelse med budget med kommentarer till avvikelser. Ansvarig handlaggare bor analysera
rapporterna, ge feedback till konsulten och dokumentera slutsatser m.m. Sida-Osts ovan namnda rutin
for hantering av fakturor ar ett bra exempel pa hur en rutin kan utvecklas. Feedback ger konsulten
okade moijligheter att lamna battre rapporter 1 framtiden.

Mottagarens godkdannande av fakturor ar ett villkor for utbetalning. Detta kan ses som en form av
riskhantering for att konsulten inte ska debitera kostnader utan samrére med projektet. Om underteck-
nandet av fakturorna ska ha ett reellt varde bor Sida emellertid forvissa sig om att den som underteck-
nar har tillgang till aktuell och relevant information. Detta ar svart sarskilt i mer omfattande projekt
med verksamheter pa flera orter. Det 4ar viktigt att mottagande organisation har ett system for att samla
in och sammanstalla den projektinformation som kravs.

Rekommendationer

» Att bekriftelsebrevet innehaller ett 6verenskommet format, blankett, for finansiell rapportering och
att dess tillampning foljs upp inom avdelningarna.

* Att avdelningarna tar stillning till hur mottagarens godkannande av konsultens fakturor eller rap-
porter kan anvindas som en riskhanteringsmekanism.

1.4.5 Ovrig uppfoljning och rapportering
lakttagelser

Nar Sidas personal besoker samarbetslinderna ska iakttagelser fran besoket dokumenteras 1 reserapporier.
Riktlinjer for rapporternas omfattning och distribution finns i Sida-Osts metodhandbok men instruktio-
ner saknas for vad rapporterna ska innehélla. Reserapporterna innehaller redogorelser for utvecklingen
1 de linder som besokts och flera projektbesok behandlas 1 samma rapport. Rapporterna arkiveras
enligt en séarskild ordning och inte tillsammans med 6vriga projektdokumentation. Vi har funnit att
reserapporterna innehaller vardefull information for forstaelsen av projektens forutsattningar, relationen
mellan Sida och mottagaren samt handliggarens sammanfattande bedomning av projektets utveckling.

Det sker en kontinuerlig dialog mellan Sida och konsulterna, vilken av bada parter beskrivs som betydelse-
full och positiv. Aterkommande byten av handliaggare vid Sida ses som ett problem av konsulterna vilket
bl.a. leder till behov av informationséverforing och uppdatering av éverenskommelser.

I ett av projekten har Sida anlitat en s.k. monitoringkonsult med uppdrag att folja projektets resultat och
effekter samt utveckla indikatorer for att underlétta uppfoljningen. I uppdraget har ingitt att folja
verksamheten 1 falt. Detta har setts som en mojlighet for Sida att fa 6verblick av komplicerat projekt
inom ett omrade dar avdelningen sjilv saknat fackkompetens.
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Négra av de granskade projekten har varit foremal {or extern utvirdering. Instruktioner for framtagande av
Terms of Reference for utviarderingar finns i avdelningarnas handbécker. I beredningsdokument har
handliggare relaterat till utvarderingarnas resultat.

I ett av projekten har konsulten varit féremal f6r revision. Revisionen lamnade forslag till férbattringar
avseende rutiner, redovisning och intern kontroll. Av dokumentationen framgér inte hur Sida valt att
anvianda den information som kom fram 1 samband med revisionen. Konsultorganisationen har angett
att atgardsarbete enligt reckommendationerna pagar.

Sidas handlaggare uppger att revisioner planeras 1 arliga avdelningsplaner och genomférs aterkomman-
de av de konsulter som avdelningarna samarbetar med och att ett utbyte sker mellan handlaggarna om
resultaten av dessa revisioner. Instruktioner for hur avdelningarna ska arbeta med revisioner saknas i
handbockerna.

Efter att projekt avslutats ska enligt INEC/KTS handbok en enkdtbaserad uppfolining genomforas med
inriktning mot konsulten och mottagaren for att samla in deras synpunkter pa utvecklingssamarbetet.

Analys

Sidas besok 1 samarbetslandet ar en viktig del 1 uppfoljningen av projekten. De sammanfattande omdo-
men som lamnas 1 reserapporterna ger i flera fall en god bild av Sidas syn pa projektens utveckling.
Besokens varde f6r uppfoljningen av respektive projekt skulle 6ka om gemensamma fragestallningar
utifran ett riskperspektiv behandlades 1 samband med besoken och presenterades i reserapporterna. Vi
anser att befintliga riktlinjer f6r reserapporterna bor kompletterades med ett riskperspektiv.

Byte av handlidggare paverkar mojligheten till kontinuerlig dialog mellan Sida och samarbetsparterna.
Darfor bor dialogens huvuddelar dokumenteras 1 form av tjansteanteckningar. Vi fragar oss om tjinste-
anteckningar {ors 1 den omfattning som kravs {or att kommande handliggare ska kunna folja vilka
6verenskommelser som har gjorts.

I de fall monitoringkonsulter anlitas kan det finnas anledning att klargoras deras roll. Dessa konsulter kan
ha en naturlig roll genom att tillfora Sida kompetens inom specialistomraden och genom att 6vervaka
omfattande program med flera projektkomponenter. Niar monitoringkonsulterna har samma specialist-
kunskaper som “genomforandekonsulten” bor Sida se till att ansvarsfordelningen mellan dem emellan
blir tydlig.

Externa utvdrderingar och revisioner kan tillféra kunskap om verksamheten. Det ar positivt att avdelningarna
har planer for vilka samarbetspartners som ska revideras. De bor folja upp revisionens forbattringsfor-
slag och pa sa satt verka for att relevanta atgarder vidtas. Det ar viktigt att tydliggéra revisionsuppdrag-
ens inriktning, t.ex. om de ska omfatta organisationens projektstyrning, redovisning och rapportering
generellt eller endast avse den finansiella redovisningen av enskilda projekt. Se ocksd avsnitt 1.4.1 om
risker f6r korruption.

Den strukturerade uppféljningen av parternas erfarenheter som gérs med stod av INEC:s mall for
enkiter bor kunna ge virdefull information for Sidas fortsatta utveckling av K'T'S-samarbetet.

Rekommendationer

* Att avdelningarnas riktlinjer avseende form, innehall och hantering av reserapporter vidareutvecklas
med avseende pa besokens betydelse for hela uppfoljningsprocessen och riskhanteringen.

+ Att Sida bedomer om rutinerna for jansteanteckningar i samband med dialog med samarbetspar-
terna behover foérandras.

» Att avdelningarna diskuterar och tydliggér hur revisionsuppdrag pa bista sitt kan utformas och hur
man pa basta sétt tar tillvara de forslag som lamnas.
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Rapporter fran Sida Internrevision

96/1

96/2

96/3

96/4

97/1

98/1

98/2

99/1

00/1

00/2

00/3

00/4

00/5

01/01

02/01

02/02

02/03

03/01

Utredningsuppdrag

Utredningsuppdrag

Granskningsinsats

Granskningsinsats

Granskningsinsats

Granskningsinsats

Granskningsinsats

Granskningsinsats

Granskningsinsats

Granskningsinsats

Granskningsinsats

Utredningsuppdrag

Granskningsinsats

Granskningsinsats

Granskningsinsats

Granskningsinsats

Granskningsinsats

Granskningsinsats

Forsaljning av ANCs bostadsrattslagenhet i Stockholm.
Tord Olsson

Dubbelutbetalningar till Lararhogskolan och Folkens Museum i
samarbetet med Botswana.
Tord Olsson, Mats Sundstrém

Mottagarrapportering som instrument for Sidas uppfdljning och
kontroll.
Mats Sundstrom

Sidas anvandning av oberoende revision som instrument for styrning
och kontroll.
Tord Olsson

Tillforlitligheten i Sidas IT-verksamhet.
Arthur Anderssen AB

Sidas bedomningsarbete under beredningsprocessen.
Mats Sundstrom

Sidas utbetalningsrutiner.
Tord Olsson

Sidas arbete med samarbetspartners upphandlingar under beredning
och genomforande.
Mats Sundstrom

Sidas uppfdljning av projekt som kanaliseras via FN.
Ann-Charlotte Birging, Mats Sundstrém

Sida uppfdljning av bilaterala projekt.
Mats Sundstrom

Sidas hantering av stod till Paraguay via Svenska avdelningen av
Internationella Juristkommissionen.
Mats Sundstrom

Konkurrensutsattning av Sidas upphandlingar.
Ernst & Young

Sidas arbete med humanitart bistand.
Wiveca Holmgren

Sidas forskningssamarbete — en granskning av SAREC.
Wiveca Holmgren

Sidas stdd till Vastra Balkan.
Mats Alentun

Granskning av Utlandsmyndigheten i Winhoek.
Wiveca Holmgren, Thorbjorn Bergman

Granskning av Utlandsmyndigheten i Vientiane, Laos.
Wiveca Holmgren, Thorbjorn Bergman

Sidas kontraktsfinansierade tekniska samarbete - en granskning av
INEC/KTS och Sida-Ost.
Wiveca Holmgren
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