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Sidas enhet for samverkan med enskilda organisationer (SEKA) har uppdragit
at Ohrlings Coopers & Lybrand att genomf&ra en systemrevision av Diakonia.
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tillfdllen. Hirmed 6verldmnas var slutrapport.
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1 Sammanfattning

Vi har pa uppdrag av Sidas enhet {6r samverkan med enskilda organisationer
(SEKA) genomfort en systemrevision av Diakonia. Uppgiften for SEKA ar att
formedla bistand genom folkrorelser och enskilda organisationer. Bistandet
skall anvandas till utvecklingsinsatser i U-lander och framja framvaxten av ett
aktivt samarbete.

Diakonia ar en idéell organisation pa kristen grund som SEKA sedan lang tid
tillbaka har valt att formedla bistand till. Under 1998 uppgick bidraget till 59

miljoner kronor.

Enligt vart uppdrag skall granskningen fokusera pa Diakonias rutiner och
system for styrning och kontroll av verksamhet och ekonomi. Av sarskilt
intresse ar att bedoma:

* Kvaliteten 1 Diakonias beslutsunderlag vad avser tillforlitlighet och relevans.

* Att Diakonia har tillrickliga rutiner och system for att kunna styra sin
verksambhet.

» Tillforlitligheten 1 den dokumentation som Diakonia 6verldmnar till SEKA
utifran de rutiner for styrning och kontroll som tillimpas.

Var granskning skall ligga till grund for utvecklandet av en modell som SEKA
skall kunna anvanda vid liknande systemrevisioner inom andra
ramorganisationer.

Granskningen har omfattat Diakonias:

e Forutsattningar for styrning, t ex vision, mal, verksamhetsstyrning,
ekonomistyrning , ansvarsfordelning och planeringsprocessen.

*  Operativa verksamhet, t ex val av samt krav pa samarbetspartners,
bedémning av ansokningar och uppf6ljning av samarbetspartners
verksambhet.

Var granskning har baserats pa intervjuer med berord personal och
dokumentation fran huvudkontoret och ett regionkontor i Asien. Diakonias
medarbetare har varit ett vardefullt stod under granskningens gang.
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Vi har gjort foljande bedomningar:

* Diakonias beslutsunderlag ifraga om verksamhetsplan, budget, avtal med
partner och utbetalning av medel ar genomgéaende av hog kvalitet. Var
bedomning grundas bl a att:

— Verksambhetsplanen och budgeten baseras pa kostnadsberakningar pa 1
huvudsak avtalade projekt med samarbetspartner.

— Mojligheten att finansiera samtliga projekt enligt verksamhetsplanen ar
bedomd.

— Avtal med partners grundas pa en nogsam provning utifran ansékan
och resultat av faltbesok.

— Utbetalningar gors pa grundval av inlamnade verksamhetsrapporter
och ekonomisk rapport som aven ar granskad av kvalificerad revisor.

» Diakonia har tillfredsstallande rutiner for att kunna styra sin verksamhet.
Var bedomning grundas bl a pa att:

— Diakonia har gemensamma varderingar som formedlas till alla
medarbetare. En gemensam kultur &r en grundforutsattning for en
langsiktigt stabil organisation.

— Diakonia har en vil genomarbetad vision och god styrning av
verksamheten. Den har mojligheter att forbattras ytterligare tack vare
ledningens engagemang och vilja att utveckla Diakonia.

— Diakonia har en lopande uppfoljning av sina samarbetspartners
verksamhet.

— Utvecklingsarbetet av ekonomisystem, ny projektmanual har hog
prioritet inom Diakonia.

* SEKA far genom verksamhetsplan och arsrapport ett underlag for beslut
om organisationsstod till Diakonia som ar tillforlitligt och relevant. Var
bedomning grundas pa att:

— Diakonias policy och riktlinjer 6verensstimmer med SEKAs mal.

— Diakonia genomfor en noggrann provning av om samarbetspartners,
verksamhet 6verensstimmer med Diakonias policy och varderingar.
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Dessutom provas samarbetspartners formaga att leverera resultat innan
avtal sluts.

— Kontrollmiljon och kontrollaktiviteter av enskilda projekt fungerar
tillfredsstallande.

Vi anser att forbattringar kan goras av Diakonia inom vissa omraden
bl a for att:

— Regler, riktlinjer for handldggare vid regionkontoren avseende
granskning, kontroll m m av projekten inte ar fullstandigt
dokumenterade.

— Utvardering av verksamhetens effekter pa malgrupper i styrning
saknas 1 huvudsak.
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2 Uppdrag

Pa uppdrag av SEKA, Sidas enhet for samverkan med enskilda organisationer,
har Ohrlings Coopers & Lybrand (OC&L) blivit ombedda att utfora en
oberoende granskning, sk systemrevision, av Diakonia. Uppdraget har
genomforts under perioden september 1998 — december 1998. Den slutliga
redovisningen har skett 1998-12-15 1 form av denna skriftliga slutrapport.

Uppdraget har tva delvis olika syften.

Det primara syftet med uppdraget ar att ge SEKA bedomningar av foljande
omraden:

* Tillforlitlighet och relevans 1 data och beslutsunderlag.
e Arbetssitt och metoder som beskriver hur det praktiska arbetet bedrivs.

* De rutiner och system som ar av relevans for tillforlitligheten 1 den
dokumentation organisationen overlamnar till SEKA.

Det sekundara syftet ar att med anvand granskningsmodell som standard skapa
mojligheter for SEKA att tillampa denna modell vid granskning av andra
ramorganisationer dn Diakonia.
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3 Metod och avgransningar

Vi har genomfort uppdraget enligt nedanstaende arbetsplan och 1 enlighet med
sarskild uppdragsbekraftelse.

Steg 1

Steg 2

Steg 3

Steg 4

Steg 5

3.1 Avgréansningar

Vi har inom ramen for detta uppdrag inte analyserat och bedomt ledningens
forhallningssatt samt medarbetarnas attityd och kompetens. Rapporten
omfattar inte heller Diakonias organisation och dimensionering samt Diakonias
verksamhet som ror opinionsbildning. Analysen ar vidare avgransad till att
endast behandla de konkreta forhallanden som rader vid Diakonias
regionkontor for Asien 1 Thailand.

3.2 Angreppssatt

V1 har valt att anvianda oss av ett processorienterat synsatt som utgangspunkt
for vart analys av verksamhetsstyrningen.

Genom att kartlagga Diakonias karnverksamhet med utgangspunkt i Diakonias
“verksamhetsidé” har vi skapat en bild av de aktiviteter som utfors 1 Diakonias
verksamhet. Aktiviteterna har strukturerats sa att de aterspeglar foradlings-
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processen inom Diakonia. Denna process av Diakonias huvudprocesser och
delprocesser beskrivs grafiskt 1 form av processkartor 1 bilaga 3. Motivet for att
ga in 1 uppdraget med ett processorienterat angreppssatt ar att det utifran
OC&Ls erfarenhet har visat sig vara ett snabbt och effektivt sitt att identifiera
gapet mellan hur en organisations huvudprocesser fungerar och hur de borde
fungera for att verksamheten skall kannetecknas av god verksamhetsstyrning.

V1 har beskrivit Diakonias verksamhet, dvs huvudprocesser med hjalp av
IDEF-metoden (se bilaga 1). IDEF-metoden ar Coopers & Lybrands standard-
verktyg for processkartlaggning. Metoden etablerades 1 slutet av 1960-talet och
anvands av ett flertal konsultforetag runt om 1 vérlden.

For var analys av tillforlitligheten 1 den finansiella rapporteringen har vi valt att
anvinda oss av delar i OC&Ls standardmetod for granskning av intern
styrning och kontroll; COSO-modellen (se bilaga 2). Motivet for att anvanda
den 1 var analys ar att den pa ett systematiskt satt gar igenom de omraden som
ar vasentliga for att kunna gora en bedomning av att organisationen har
rutiner, metoder, ledningskontroller etc som konstituerar en tillforlitlig finansiell
rapportering.

Vidare har en genomlysning skett av faktiskt tillampade rutiner genom fall-
studier av flera projekt.

3.3 Projektorganisation
Uppdragets projektorganisation har utformats pa foljande satt:

o Styrgrupp fran SIDA, representerad av controller Annika Larnholt, enhetschef
Magnus Lindell samt handlaggare Mathias Kriiger.

*  Roordinator fran Diakonia, representerad av regionsamordnare Leif Newman.

s Projektgrupp fran OC &L, representerad av Per Angmo, projektledare, Hans
Tornqvist och Inga-Britt Sundin.

3.4 Genomfort arbete

Arbetet har genomforts enligt upprattad aktivitets- och tidsplan. Vi har tagit del
av offentliga publikationer, rapporter samt material tillhandahallet fran SEKA
och Diakonia. En viktig del av vart arbete har varit att intervjua personer fran
SEKA och Diakonia. Dessutom har en workshop med medarbetare fran
Diakonia genomforts samt en processkartliggning med hjalp av medarbetare
fran Diakonia. En betydelsefull del 1 vart arbete har varit att genomfora
intervjuer och granska projekthandlingar vid Diakonias regionkontor for Asien,
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beldget 1 Thailand, Chiang Mai. Vara delresultat har avrapporterats vid tva
tillfallen till projektets styrgrupp.

3.4.1 Processkartlagening

Kartlaggningen av Diakonias huvudprocesser genomférdes tillsammans med
10 medarbetare fran Diakonia. Vid tva tillfallen kartlades saval huvudprocesser
som delprocesser. Processkartorna redovisas i bilaga 3.

Tva huvudprocesser urskiljdes: Bistandsformedlingsprocessen (kallad
"Matchningsprocessen”) och Opinionsbildningsprocessen.

Resultatet av Matchningsprocessen har anvants som underlag for var genom-

gang och analys av Diakonias verksamhetsstyrning. Opinionsbildnings-
processen visade sig inte vara relevant foér denna granskning.

3.4.2 Fordjupad granskning av verksamheten pa ett regionkontor

Under en vecka i oktober 1998 har verksamheten vid ett av Diakonia utvalt
regionkontor (Asienkontoret i Thailand), granskats sarskilt ingaende. Vid
granskningen gjordes en genomgang av regionkontorets administration och
redovisning, intervjuer med koordinator for kontoret och med samtliga hand-
laggare, samt en selektiv djupgranskning av sju utvalda projekt. Vidare gjordes
en intervju med féretradare for en av regionkontorets samarbetspartner, Dapa,
vilket &r den organisation kontoret arbetat langst med.

Granskningen av regionkontoret genomférdes av Per Angmo och

Hans Térnqvist. SAsom observator deltog Annika Larnholt fran SEKA.
Vid granskningen medverkade Leif Newman fran Diakonias huvudkontor.

3.4.3 Avrapportering

Avrapportering, avstamningar samt verifieringar av iakttagelser har gjorts
lopande med SEKA och Diakonia under projektets gang. En workshop har
hallits med medarbetare fran Diakonia. Tva rapportutkast har aven diskuterats
med SEKA och Diakonia.
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4 Beskrivning av Diakonia

4.1 Diakonias organisation

Diakonias organisation kan oversiktligt beskrivas med hjalp av nedanstaende
organisationsschema.

Representant- \]
skapet

Huvudkontor
Direktor Bo Forsberg

Styrelse
Styrelseordférande
Bertil Svensson

Ledningsgrupp

Huvudkontorets
Stab

Regionkontor Regionkontor Regionkontor Regionkontor Regionkontor
Asien Afrika Centralamerik Mellandstern Sydamerika

4.2 Diakonias verksamhet

Diakonias huvuduppgift ar att formedla bistand till samarbetspartners i det som
traditionellt benamns U-lander. Diakonias viktigaste finansiarer (avseende
budgetaret 1998) ar:

* Sida, som bidragit med MSEK 194,4, varav SEKA 59 MSEK.
* EU, som bidragit med MSEK 17 4.

Utover ovanstaende bidrag har Diakonia en egen insamlingsverksamhet som
budgetaret 1998 uppskattas till MSEK 16,6.

Diakonias verksamhet ar grafiskt beskriven 1 processkartor 1 bilaga 3.

I bilaga 4 beskrivs Diakonias arbetssatt och struktur mer utforligt.
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4.3 Diakonias varderingar

Diakonias grundlaggande varderingar har sin utgangspunkt 1 att:

Diakonias verksamhet grundar sig pa overtygelsen att alla méanniskor ar
skapade och likvardiga till Guds avbild och att Gud blev manniska i Jesus
Kristus for att forsona méanniskan med sig sjalv och ge varje manniska
mojlighet till gemenskap med Gud.

Opverallt dir ménniskor drabbas av naturkatastrofer, krig, fortryck, svlt,
sjukdomar och forfoljelse motarbetas Guds avsikter med manskligt liv. I
varje manniska, som lider, moter oss Kristus sjalv med en utmaning och
kallelse till karlekens handlingar.

De grundlaggande varderingarna praglar medarbetarna i deras kontakter
med samarbetspartners och de manniskor som kommer 1 atnjutande av
resultaten fran bistandsarbetet. De nara kontakter medarbetarna har med
dessa grupper och den information de far via vad de sjalva ser och/ eller
hor ar manga ganger lika vardefull och sann som den information som vi 1
vart fyrkantiga tankande tror maste komma 1 form av tabeller etc pa
valstruk-turerade dokument.

Drivkraften for Diakonias medarbetare ar omsorgen om sina med-
manniskor.
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5 Granskning av forutsattningar for styrning

Grundlaggande for all styrning oavsett vad som skall styras, reglertekniska
system inom tekniken, 6verlevnadssystemet (limbiska) 1 manniskokroppen eller
en bistandsverksamhet, ar att utan nagot att styra mot kan inte styrning existera
som foreteelse.

Styrning kraver mal som anger riktning, kontrollpunkter eller métvarden for
avstamning.

En organisation som karaktariseras av en effektiv verksamhet sett ur saval ett
kundperspektiv som ur ett internt perspektiv ar en organisation som har en
klart utstakad riktning, precisa mal och en val fungerande styrning.

Styrning uttryckt 1 vedertagna organisationstermer avser planering, genom-
forande, uppfoljning och korrigering av en verksamhet.

Ju mer komplicerad och komplex en verksamhet blir, desto storre blir kravet pa
en hog forandringsberedskap. Forandringsberedskapen kan vara att standigt
halla sig orienterad med vad som hédnder i ens omvarld. Det kan ocksa vara att
organisationen har strategisk kompetens som sikerstaller att de strategier som
skall leda till forverkligande av visionen ar de basta. En hog forandrings-
beredskap innebar ocksa att organisationen genom sjalvvarderingar av sin
verksamhet far kontinuerlig aterforing av den skillnad den egna verksamheten
gor hos dem organisationen ar till for.

Var granskning av Diakonia har sin utgangspunkt i detta synsatt. I féljande
avsnitt preciseras de forutsattningar som skall finnas vid handen for att
verksamheten skall tillforsakras en val fungerande styrning. I kapitel 6 fokuseras
granskningen pa Diakonias egentliga verksamhet, dvs att utifran finansidrers
bidrag och intressen identifiera och utveckla samarbete med partners som
tillgodoser de mal som Diakonia verkar for. Har redovisas hela processen fran
omvarldsanalys och urval av partners, till uppfoljning och utvardering av
projekt. Denna process dr densamma som identifierades som
”Matchningsprocessen” 1 processkartlaggningen.

5.1 Forutsattning for styrning

Forutsattningar for styrning omfattar vissa av de omraden som enligt empiriskt
grundad kunskap dr de visentligaste for effektiv styrning. Vi har dock som
tidigare namnts 1 kap 3.1 inte granskat ledningens forhallningssétt (styrfilosofi)
eller medarbetares kompetens. Den starkt decentraliserade organisation som
Diakonia har medger inte att ledningen direkt kan kommunicera mal och
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handlingsvagar m m till medarbetarna. Vi granskar darfor saval den process
som den beskrivning (verksamhetsplan och ekonomisk plan) som blir resultat
harav.

Granskningen omfattar f6ljande omraden:
*  Vision och strategier

*  Verksamhetsstyrning

*  Verksamhetsplan

*  Ekonomisk styrning

*  Planerings- och budgetprocessen

*  Ansvars- och befogenhetsstruktur

*  Hjalpmedel for styrning

I var granskning av dessa omraden har vi utgatt fran ett flertal bedomnings-
kriterier. Vilka dessa kriterier ar framgar av bilaga 5 som indelningsmassigt
korresponderar med den rubricering som anvinds 1 kapitel 5 och 6. I bilagan
redovisas aven vara iakttagelser for varje enskilt bedémningskriterium. I regel
har vi anvant oss av 4-5 bedomningskriterier per omrade. Vara bedémnings-
kriterier ar hamtade fran ett urval av de modeller och metoder som anvands
inom OC&L. Urvalet har gjorts utifrdn bistdndsverksamhetens speciella
forutsattningar. Kriteriernas relevans har till vissa delar aven bedomts av
Diakonia.

I foljande avsnitt ges en sammanfattande bedomning av hur val Diakonia svarar
upp mot vara bedéomningskriterier for respektive bedémningsomrade. Varje
omrade inleds med en kortare motivering av dess funktion for en fungerande

styrning.

5.2 Vision och strategier

?Att arbeta med framtidsbeskrivningar ar en paradox —
det ar omgjligt och maste anda goras™.

I var granskning har vi utgatt fran nedanstaende definition pa vision respektive
strategl.

Vision ar en bild av ett framtida 6nskvirt tillstand hos dem (kunder, mottagare
av tjanster etc) verksamheten ar till for.
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Strategi ar de viktigaste handlingsvagarna for att forverkliga visionen och att na
uppsatta mal. Genom ratt strategier och styrning sakerstaller organisationen att
de langsiktiga aspekterna far en paverkan pa dagens beslut.

Bland vara kriterier vid granskningen kan namnas visionens kommunicerbarhet
samt strategiernas baring pa visionen.

Var bedéomning ar att Diakonia har en vision som ar vil genomarbetad och
uppfyller kraven pa en konkret vision. Mojligheterna att kommunicera den till
samtliga medarbetare dr stora da tydligheten 1 Diakonias inriktning framgar
klart. Strategierna ar bra men bor i annu storre utstrackning kunna vagleda
Diakonia i att formulera strategiska mal. De nuvarande strategiska malen har
for lite av beskrivning av ett framtida tillstand och for mycket av egna aktivi-
teter for att astadkomma detta.

5.3 Verksamhetsstyrning
”Om man inte vet vart man skall ga spelar det ingen roll vart man gar”.

Verksambhetsstyrning forutsatter att mal ar formulerade for en given period och
ett givet verksamhetsomrade. Styrningen forutsatter aven att ekonomiska
resurser finns for att kunna genomfora verksamheten. Period behover inte
nodvandigtvis avse ar. For projekt kan period vara mindre an ett ar eller langre
an ett ar.

Vi har i var granskning studerat hur verksamhetsomraden ar definierade.
Vidare har vi granskat hur de ekonomiska resurserna kopplas till verksam-
hetsmalen.

Var bedémning ar verksamhetsstyrningen inte tillrackligt valutvecklad. I
granskningen har vi funnit att det finns en svag koppling mellan de ekono-
miska resursernas fordelning 1 forhallande till verksamhetsmal per program. De
ekonomiska resurserna styrs till regionalt omrade (organisatoriskt omrade).
Utifran regionens resurser ar det darefter verksamhetsmal som utgor utgangs-
punkten for resursfordelningen. Orsaken hartill ar att Diakonia har en stravan
att bygga upp regionkontor av en viss storlek. Detta medfor att kontorets storlek
till stor del ar avgorande for verksamhetens (projektbasens) omfattning och inte
utifran en totalsyn for programmen.

Malen for respektive program som uttrycks som verksamhetsinriktning blir
svara att folja upp beroende pa att inga matetal finns. Det paborjade utveck-
lingsarbetet med att utveckla indikatorer ar ett steg pa vagen mot mer upp-
foljningsbara matt.
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5.4 Verksamhetsplanering och verksamhetsplan

Verksamhetsplaneringen skall utga fran de mal som faststalls som 1 sin tur sétts
som en konsekvens av valda strategier. Verksamhetsplanering avser all verk-
samhet. Resultatet fran verksamhetsplaneringen ar en verksamhetsplan, vilken
ar en verbal beskrivning av hur verksamheten skall genomforas for att uppna
faststillda mal. I verksamhetsplanen uttrycks aven hur uppfoljningen skall goras
— omfattning och frekvens. Omfattningen pa verksamhetsplanen kan variera
beroende pa verksamhetens karaktar och pa planens betydelse som
styrdokument.

Verksambhetsplanen ar ledningens instrument for att bl a kommunicera till
medarbetarna vad som skall goras, ange vilka som har ansvaret for att astad-
komma resultat samt mojliggora en lopande uppfoljning av verksamheten.

Vi har riktat var granskning mot verksamhetsplanens struktur och resultat-
orientering.

Var bedomning ir att verksamhetsplanen ar av hog kvalitet, framforallt den
som avser aren1999-2000. En klar forbattring har skett jamfort med
foregaende verksamhetsplan. Aktuella omvarldsfakta utgor grunden for
planeringen av de kommande tva arens verksamhet. Den utgor darmed ett
viktigt kommunikationsmedel till saval medarbetare som till finansiarer.

Emellertid omfattar verksamhetsplanen endast karnverksamheten. For de ca
8% av budgeten som avser stodverksamhet (administration, I'T, egen kompe-
tensutveckling, systemutveckling etc) saknas verksamhetsplan. Det kan ha ett
hogt kommunikativt varde for medarbetare pa saval huvudkontor som pa
regionkontor att fa kinnedom om vad som skall astadkommas under plan-
perioden. Det kan gilla system som skall upphandlas och implementeras och
vilken nytta dessa ger till verksamheten. Det kan dven handla om satsningar pa
intern kompetensutveckling, dvs vilken inriktning ledningen valjer i det
avseendet.

Malavsnitten kan forbattras avseende resultat som skall uppnas. Matt eller
indikatorer skulle hoja vardet ytterligare. De mer verksamhetsnara malen
(projekten) ar daremot uttryckta som aktivitetsmal vilket kan sammanhéanga
med att Diakonias krav inte ar tydliga for samarbetsorganisationerna eller att
samarbetsorganisationerna inte kanner till Diakonias krav pa malbeskrivning.
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5.5 Ekonomisk styrning

Med en renodlad ekonomisk styrning menas en styrning mot ekonomiska matt
(t ex l6nsamhet). Vi har har utgatt fran en mer utvidgat begrepp eftersom
Diakonia inte styr sin ekonomi utifran dessa matt.

Vart utvidgade synsatt tillater oss att, trots att avkastning inte ar det primara
mattet, stilla krav pa det ekonomiska styrsystemets uppbyggnad vad avser
modell och innehall.

Var tidigare angivna definition pa begreppet styrning galler aven har, dvs
planering, genomforande, uppfoljning och korrigering.

For att verksamheten skall kunna styras ar det viktigt att anvandningen av de
resurser som skall utnyttjas ocksa kan planeras och foljas upp. Resurs-
planeringen formaliseras 1 en ekonomisk plan, dvs en budget. Den ekonomiska
planen skall stimma 6verens med verksamhetsplanen pa de olika nivaer som
organisationen beslutat.

Redovisningsmodellens uppbyggnad édr av central betydelse nar organisationen
har en tydlig styrmodell. I en organisations styrmodell ingar bl a hur ansvaret
ar uttryckt, beskrivet, fordelat och accepterat, vilken organisationsform som ar
vald och hur verksamheten ar indelad. Redovisningen skall registrera alla
ekonomiska transaktioner for de objekt som transaktionerna kan hanforas till.
Det galler saval budgettransaktioner som finansiella transaktioner. En sadan
redovisning benamns flerdimensionell.

”Genomforandet” utgors av den l6pande redovisning av finansiella handelser
som sker i en organisation.

V1 har valt att behandla finansiell uppfoljning 1 ett sarskilt avsnitt (se kapitel
6.4.3).

Var bedémning ar redovisningsstrukturen en blandning av olika
redovisningsobjekt, vilket Diakonia ocksa ar medveten om. Mot den bak-
grunden pagar en oversyn av redovisningsmodellen som skall mojliggora en
redovisning pa entydiga redovisningsobjekt. Upphandling av system som klarar
flerdimensionell redovisning pagar.

Rapporter, sammanstéllningar och analyser kommer fortsattningsvis att kunna

goras betydligt enklare dn 1 dag.
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5.6 Planerings- och budgetprocessen

Med planerings- och budgetprocessen menar vi har den arliga planeringscykeln
1 en tjansteproducerande organisation som skall resultera 1 en verksamhetsplan
och en ekonomisk plan. Planeringsarbetet kan avse olika perioder. Revidering
av planer ingar i processen.

Var bedomning ar planerings- och budgetprocessen inte ar tillrackligt
sammanhallen. Det finns for narvarande flera samtida planerings- och
budgetprocesser utifran de krav som varje enskild finansiar staller. Det ar
viktigt att finansiarernas krav tillmotesgas, men det saknas en sammanhallen
beskrivning av processerna for respektive finansiar dar aven ansvarsfordelning
och tidplan bor framga. En sammanhallande planerings- och budgetprocess
samt dokumentation av densamma skulle ge en helhetsbild for verksamhets-
ansvariga och 6vriga medarbetare nar t ex underlag for planering sands ut och
nar beslut skall fattas.

5.7 Ansvars- och befogenhetsstruktur

Ett av verktygen for styrning av en verksamhet ar organisationsform. Valet av
denna beror pa bl a verksamhetens karaktar, vilken situation organisationen
befinner sig 1 och den ledningsfilosofi som skall tillampas.

Beslutsratten bor ligga 1 linje med vald struktur pa organisationen. Hur besluts-
ratten ar formad dokumenteras mestadels 1 en delegationsordning som da
anger vad beslutsratten omfattar utifran det ansvar som har lagts pa
vederborande.

Var bedémning ar ansvarsfordelningen inte tillrackligt val dokumenterad.
Avsaknad av dokumentation 6ver befattningshavares ansvar och befogenheter
medfor att viss osdkerhet foreligger avseende regionsekreterare och
koordinator, men dven ifraga om ledning av regionsekreterarere. En ny
delegationsordning ar under utarbetande.

5.8 Hjalpmedel for styrning

Ledning och operativ personal har olika behov av stod for att en god styrning
skall kanneteckna organisationen. Stodet kan vara allt fran lednings-
informationssystem till en checklista for operativ personal. Dagens I'T-
utveckling ger stora mojligheter att systematiskt bygga upp momentant
verksamhetsstod for savil ledning som operativ personal.

Var granskning har dr av 6versiktlig karaktiar och bygger pa vad vi sett och
erfarit fran framgangsrika organisationer med utvecklade stodsystem for
styrning av saval karnprocesser som stodprocesser.
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Enligt var bedémning skulle en strukturering av handbockerna gor dem mer
lattlasta. Den projektmanual som ar under utarbetande kan komma att ersatta
en del handbocker. Viktigt i en decentraliserad organisation av Diakonias
karaktar ar att dela kunskap och erfarenheter. Mestadels sker erfarenhetsutbyte
vid traffar av olika slag men fortfarande finns kunskapen som humankapital.
Viardefull kunskap forsvinner da medarbetare slutar.
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6 Granskning av verksamhet

Granskningen av Diakonias verksamhet ar uppbyggd utifran de delprocesser
som ingar 1 en av Diakonias huvudprocesser ("Matchningsprocessen”) och som
identifierats under processkartliggningen. Delprocesserna visar pa en mer
detaljerad niva an huvudprocesserna de foradlingssteg som ar nodvandiga for
att kunna formedla bistandet utifran de varderingar, visioner, strategier, rikt-
linjer etc som skall vara styrande for verksamheten inom Diakonia. Vi har
medvetet valt att inte ga djupare ner 1 processhierarkin da en mer detaljerad
beskrivning inte skulle medfora nagot storre mervarde for vart gransknings-
arbete. I vissa fall kan det vara intressant att studera en speciell delprocess mer
ingaende. Emellertid ligger inte det inom ramen for vart uppdrag utan kan
eventuellt senare anvandas som ett verktyg for att t ex effektivisera nagon del av
Diakonias foradlingskedja.

Granskningen omfattar salunda samtliga delprocesser. Beskrivningen 1 detta
kapitel ar inte uppstélld utifran varje delprocess separat. For att inte lasaren
skall behova sitta sig in processtankande har vi valt en indelning som vi anser
ge en storre 6verblick och darmed ar lattare att satta sig in i. Nedanstaende
tabell visar vilka delprocesser som ingar 1 respektive kapitel.

Processkartorna redovisas 1 bilaga 3.
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Kapitel

Huvudprocess

Delprocess

6.1 Omvarldsbevakning

1. Identifiera bistand

Rhalysera omvarld
1.2 Faststélla strategier (regionala)
1.3 Dokumentera, skriva riktlinjer

6.2 Samarbete med partne

s 2. Besluta om programstod

3.Leverera stéd (program/projekt

2.1 Identifiera strategiska partners
2.2 Besluta program/projekt/partners
3.1 Inga avtal med partners

3.3 Kontakta partner (avveckling)

6.3 Kompetens- och
organisationsutveckling

3. Leverera stdd (program/projek

t) 3Rontakt med partners
(kompetensutveckling)

3.4 Underlatta och genomféra
erfarenhetsutbyte

6.4 Uppfdljning och

rapportering — Diakonias

verksamhet

D

3. Leverera stdd (program/projek

t) 3B0lja upp verksamhet och ekonommi

I var granskning av Diakonias verksamhet har vi behandlat nedanstaende

omraden:

*  Omvarldsbevakning

e Samarbete med organisationer
- Identifiering av nya organisationer
- Urval av projekt/ samarbetspartners

- Avtal

- Avveckling av samarbete

* Kompetens- och organisationsutveckling av partners

*  Upptoljning och rapportering
- Diakonias verksamhet
- Verksamhet inom enskilda projekt
- Ekonomisk redovisning av Diakonias verksamhet
- Ekonomisk redovisning fran och inom enskilda projekt
- Redovisning av verksamhetsresultat till finansiar
- Redovisning av ekonomiskt resultat till finansiar

e Utvardering
- Diakonias verksamhet
- Enskilda projekt

I var granskning av dessa omraden har vi utgatt fran ett flertal bedomnings-
kriterier. I bilaga 5 redovisas dessa kriterier. I bilagan redovisas aven vara
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iakttagelser for varje enskilt bedomningskriterium. I regel har vi anvant oss av 5-
6 bedomningskriterier per omrade. Vara kriterier ar hamtade fran ett urval av
de modeller och metoder som anviands inom OC&L. Urvalet har gjorts utifran
bistandsverksamhetens speciella forutsattningar. Kriteriernas relevans har till
vissa delar aven bedomts av Diakonia. Vad galler omradet ekonomisk
redovisning av fran och inom enskilda projekt har vi utgatt fran narmare 30-
talet bedomningskriterer 1 enlighet med en sarskild modell f6r bedomning av
den ekonomiska rapporteringens tillforlitlighet, COSO-modellen.

I foljande avsnitt ges en sammanfattande bedomning av hur val Diakonia svarar
upp mot vara bedéomningskriterier for respektive bedémningsomrade. Varje
omrade inleds med en kortare motivering av dess funktion for en fungerande

styrning.
6.1 Omvarldsbevakning
”Utan spaning ingen aning”.

En framgangsrik organisation bevakar standigt sin omvarld for att kunna
parera sin verksamhet, sina resurser etc genom att valja alternativa strategier
for att na sina mal. En systematisk bevakning av omvarlden dvs malgrupper i
Syd och Nord ér en forutséttning for att Diakonia skall kunna faststilla
lampliga strategiska inriktningar.

Var bedomning ir att Diakonia har en god bevakning av vad som hander 1
omvarlden. Medarbetare vid regionkontoren spelar en viktig roll i denna
omvarldsbevakning. Diakonias ledning genomfor systematiska analyser vilka
dokumenteras och utgor ett underlag for verksamhetsplaneringen och darmed
ocksa for verksamhetsplanen.

6.2 Samarbete med organisationer

Diakonias samarbete med organisationer ar omfattande och genomgar fyra
kritiska faser:

* Identifiering av intressanta partners

e Utrval av partners

e Upprattande av avtal med partners

* Avveckling av samarbete med partners

6.2.1 Identifiering av intressanta partners

Under identifieringsfasen maste en kartlaggning goras av de organisationer som
ar strategiskt intressanta som samarbetspartners, bade pa kort och lang sikt.
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De organisationer som Diakonia soker samarbete med ar i regel sma med lokal
forankring och ar darfor sallan sarskilt valkanda. Det racker darfor inte enbart
med att invanta ansokningar fran dessa organisationer. For att na intressanta
partners maste de aven uppmarksammas och uppmanas att inga i ett
samarbete och inkomma med ansokan. Utan en omsorgsfull kartlaggning finns
risk for att urvalsprocessen utgar fran redan kanda organisationer — inte utifran
de som bist svarar mot Diakonias intressen. En vil genomford kartlaggning ar
en forutsattning for en effektiv urvalsprocess.

I'identifieringsfasen har vi granskat de rutiner som finns for att hitta nya
samarbetspartners och hur Diakonia skapar intresse for samarbete med lokala

organisationer, NGOs etc.

Var bedémning identifierar Diakonia nya organisationer pa ett struktu-rerat
och genomtankt satt. Den egna “marknadsforingen” haller dock en lag profil.

6.2.2 Urval av partners

I urvalsprocessen gors en gallring mellan olika organisationer pa basis av
inkomna ansokningar. Denna process resulterar i ett avtal forutsatt att ansokan
ar tillfredsstallande och att bidragsmedel finns, annars meddelas organisationen
ett negativt besked.

I urvalsprocessen har vi provat kvaliteten pa inkomna och beviljade ansok-
ningar, om Diakonia har bedémt organisationers forutsattningar att styra och
kontrollera sin verksamhet samt om Diakonia har 6vervagt och bedomt
projektens framtida finansiering.

Var bedémning ar att Diakonia har en omfattande och omsorgsfull urvals-
process. Diakonia lagger ner betydande arbete innan en ny organisation
godkanns. Arbetet omfattar bade faltbesok pa projektet och en omfattande
genomgang och dialog kring projektens budgets. Processen styrs dels av den
policy som formedlas av ledningen och dels av kvaliteten pa de ansokningar
som inkommer.
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6.2.3 Upprattande av avtal med partners

Urvalsprocessen avslutas med att Diakonia och samarbetspartner ingar ett
omsesidigt avtal (6verenskommelse) som reglerar villkoren for Diakonias
bidrag. Vi har ar granskat avtalen med avseende pa vilka ataganden som
Diakonia kraver, hur dessa ataganden dr kommunicerade samt om dessa avtal
kan betraktas som juridiskt bindande.

Var bedomning ir att processen med att uppritta avtal inte ar fullt tillfreds-
stallande. Avtalen, som normalt har en 16ptid pa 1-3 ar, ar standardiserade vad
galler partners skyldighet att rapportera av ekonomiskt och verksamhetsmassigt
utfall som villkor for utbetalning fran Diakonia. Av sjdlva avtalet framgar inte
atagandet for partner. Avtalet hanvisar istallet till ansokan fran partner. Detta
medfor att 1 de fall da ansokan ar otydlig ifraga om vilken verksamhet som
partner skall bedriva, kommer aven avtalet att bli otydligt, vilket kan fa konse-
kvenser vid diskussion om huruvida part levt upp till sitt atagande eller ej.
Eventuella oklarheter 1 ansokan preciseras inte 1 avtalet. Dessutom ar avtalen
troligen inte juridiskt bindande da de inte ar fullstindiga vad avser eventuella
konsekvenser vid avtalsbrott. Diakonia har aven provat att fa avtalet juridiskt
provat utan att lyckats. Man kan snarare se avtalen som en kravlista pa vad
som organisationerna skall uppfylla for att Diakonia skall verkstalla
utbetalningar. Mojligheten att aterkrava redan utbetalda medel med
hanvisning till avtalsbrott bedoms som mycket sma.

6.2.4 Avveckling av samarbete med partners

Avvecklingsfasen omfattar en provning av om Diakonia upprattar langsiktiga
planer for hur samarbetet successivt skall avvecklas samt om tydliga regler finns
nar avveckling skall ske pga avtalen inte efterlevs.

Var bedomning ir att Diakonia har principer {or nar ett samarbete skall
avvecklas. I huvudsak styrs besluten av de landanalyser som Diakonia lI6pande
upprattar. Vissa svarigheter finns dock att avveckla ett etablerat samarbete om
partnern saknar andra finansiarer. Vad géller avveckling p g a bristande
avtalsuppfyllelse ar Diakonia i manga fall ”snélla” och accepterar betydande
efterslapningar 1 rapporteringen innan utbetalningarna stoppas.

6.3 Kompetens- och organisationsutveckling

De partners som Diakonia samarbetar med ar i regel behov av att utvecklas
organisatoriskt och kompetensmassigt for att battre kunna genomdriva sina
projekt och na uppstallda mal. Dessutom finns ett intresse fran Diakonias sida
att formedla attityder och vardering som far partners att utoka samarbetet dem
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emellan, att battre tillvarata behoven hos Diakonias malgrupper samt att
utveckla intressantare verksamheter. Att ge ett sadant stod ar en viktig del 1
Diakonias verksamhet. Denna utgangspunkt staller krav pa att Diakonia har
former for att ge stod, kan identifiera behoven och se majligheterna 1 att fa
partners att hjalpa varandra.

Av betydelse for att denna kompetensformedling skall lyckas ar bl a att partners
kompetensbehov kan identifieras och att former finns for att formedla
kompetens, attityder och varderingar.

Var bedomning ir att kompetensformedling sker 1 viss omfattning, men ¢j
helt tillgodoser behoven. Diakonia har genom bl a faltbesok goda méjligheter
att identifiera kompetensbehov. Kompetensformedlingen sker 1 huvudsak
genom att Diakonia etablerar ett natverk av partners som mellan sig hjalper
varandra kompetensmassigt. Natverken ar 1 vissa fall under uppbyggnad och
kommer lopande att utvecklas.

6.4 Uppfdljning och rapportering
Omradet uppfoljning och rapportering avser 1 princip foljande:

- Diakonias verksamhet

- Verksamhet inom enskilda projekt

- Ekonomisk redovisning av Diakonias verksamhet

- Ekonomisk redovisning fran och inom enskilda projekt
- Rapportering av verksamhetsresultat till finansiar

- Rapportering av ekonomiskt resultat till finansiar

6.4.1 Diakonias verksamhet

Uppfoljning av Diakonias verksamhet behovs for att kunna uppmarksamma
avvikelser mot verksamhetsplan, inriktningsbeslut etc och darmed ocksa vidta
nodvandiga korrigeringar. Av betydelse for en val fungerande uppfoljning ar
bl a att rutiner for uppfoljning finns, uppfoljningsinformation ar sammanstalld
och att rutiner for bedémning av information finns.

I var bedémning finns rutiner for uppfoljning av verksamheten pa
regionniva, som 1 huvudsak ombesorjs av regionsekreteraren. Det ar daremot
mer tveksamt om samma sak kan sdgas for Diakonias verksamhet 1 sin helhet.
Viss information pa kontorsniva finns sammanstalld i ett veckodokument
(MAISEN-protokoll) men ger inte en heltickande bild av hur verksamheten
fortskrider.
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6.4.2 Verksamhet inom enskilda projekt

For att Diakonia skall ha kontroll 6ver att bistandet anvands 1 enlighet med
avtalet ar det viktigt med en aktiv och 16pande uppfoljning av samarbets-
partners verksamhet. For en val fungerande uppfoljning kravs bl a l6pande
rapporter fran partner om hur verksamheten utvecklas, krav pa rapporternas
innehall och periodicitet, samt att uppgifterna skall kunna kontrolleras.

Var bedomning ér att Diakonias uppfoljning ar tillfredsstallande.
Rapporterna fran samarbetspartners inkommer i regel halvarsvis och ger en
fyllig beskriv-ning av genomforda aktiviteter.

Att uppgifterna ar rimliga bedéms i regel i samband med néastkommande
faltbesok. Ansvarig handlaggare vistas da 1 den miljo dar projektet bedrivs
under ett par dagar. Regelratta kontroller forekommer dock inte.

En svarighet 1 uppfoljningen ar att det inte alltid finns en entydig bedomnings-
grund eftersom malet for partners projekt och verksamhet liksom dess atagande
inte alltid ar tillrackligt klargjort. Avtalet 1 sig sjalvt ger ingen vagledning
eftersom det hanvisar till partners projektansokan. Detta medfor att det ar
ansokans tydlighet som blir avgérande for Diakonias mojligheter att vid en
senare uppfoljning gora en entydig bedomning av partners verksamhet utifran
dennes atagande.

Inom Diakonia finns vissa rutiner for hur rapporterna skall bedomas, men de
ar inte dokumenterade. Dokumenterat ar inte heller handlaggarens bedémning
av samarbetspartners uppfyllande av atagande och mal.

6.4.3 Ekonomisk redovisning av Diakonias verksamhet

Diakonias egen verksamhet redovisas 1 princip med utgangspunkt fran de
huvudrubriker som finns 1 arsredovisningen. Uppdelning sker héarvid pa
intakter, administration och bistandsverksamheten.

Av de totala intdkterna om 192 mkr for 1997 kommer 183 mkr via anslag. Av
dessa anslag kommer 171 mkr fran Sida (SEKA 59 mkr) och ca 7,5 mkr fran
EU. For bade Sida och EU sker aterrapportering och redovisning i forhallande
till utbetalda medel per projekt varfor eventuella differenser vid arets slut
enbart avser de fall man inte hunnit eller kunnat betala enligt plan.
Redovisning for de enskilda projekten sammanstalls for narvarande inte. For
kontroll av att redovisningen ger en rattvisande bild kravs 1 princip enbart en
kontroll av att Diakonias rutiner for aterrapportering stimmer med dskade och
erhallna medel samt att regler betraffande ranta efterlevs.
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Administration och ovriga verksamhetskostnader uppgick 1997 till drygt 20
mkr varav administration och lokaler svarade for ca 17 mkr. Av denna summa
har ca 4 mkr fordelats pa bistandsverksamheten. I enlighet med SIDAs nya
anvisningar kommer fran och med 1999 ny foérdelning ske mellan admini-
stration och bistand. Som bas anvander har Diakonia arbetad tid och dess
fordelning pa respektive omrade. Denna fordelning kommer troligen att ge an
mer rattvisande bild av Diakonias administrativa kostnader. For uppfoljning
har vi har gatt igenom de rutiner Diakonia har {or att styra, redovisa och
budgetera administrationen innan fordelning skett.

Bistandsverksamhet redovisas helt 1 forhallande de utbetalda medel per projekt
fordelat pa respektive region. Nagon fullstaindig uppdelning 1 férhallande till
Diakonias mal finns f n inte. Da flertalet utbetalningar sker efter plan med tva
utbetalningstillfallen per ar blir den ekonomiska redovisningen och uppfolj-
ningen relativt ointressant. Flertalet projekt redovisas enligt foljande; Budget
187 tkr — utbetalt 187 tkr, budget 1080 tkr — utbetalt 1080 tkr etc. For kontroll
av att redovisning ar korrekt kravs harvid enbart en genomgang av Diakonias
utbetalningsrutiner.

Var bedomning ir att Diakonia dr val medveten om att nuvarande
redovisning borde forfinas och upphandlar for narvarande ett nytt
ekonomisystem.

Rutinerna for rapportering till finansiarerna 6verensstammer val med upp-
stallda krav och haller genomgéaende en hog kvalitet.

De administrativa kostnaderna fordelas och budgeteras direkt 1 forhallande till
respektive ansvarig befattningshavare varfor uppfoljningen ar enkel. Budget-
processen ar val forankrad och analys gors varje manad. Kontrollen och upp-
foljning forenklas aven av att den svenska personalen loner hanteras direkt via
huvudkontoret och inte via regionkontoren.

Diakonias utbetalningsrutiner ar val etablerade och tydliga krav finns gentemot
handlaggare innan utbetalning far godkannas. Attest kravs av handlaggare,
regionsekreterare och ekonomichef innan utbetalning sker. Da anvisningarna
till handlaggarna f'n ar otydliga kan dock kvaliteten pa handlaggarnas
granskning variera. Vi uppfattar dock att kontrollen 1 allt vasentligt fungerar
tillfredsstallande (se dven foljande avsnitt).

6.4.4 Ekonomisk redovisning fran och inom enskilda projekt

Granskningens inriktning utgar fran att Diakonia skall tillférsakra sig om att
projekten/organisationerna har en sadan kvalitet avseende den finansiella

rapporteringen att adekvat information erhalls och att l6pande uppfoljning kan
ske.



29 (42)

Granskningen har harvid inriktats mot att utbetalningarna till organisationerna
sker under betryggande former och med iakttagande av lampliga kontroller.

Vid genomgangen av Diakonias rutiner har vi valt att anvanda COSO-
modellen vilken ar en val beprovad metod for hantering och strukturering av
intern kontroll och styrning. Modellen fokuserar granskningen mot fem
kontroll-komponenter vilka benamns; kontrollmiljo, riskbedommning, kontrollaktiviteter,
information och tillsyn.

Kontrollmifjon verifierar vilka forutsattningar som finns bade internt inom
Diakonia och fran organisationernas sida for att andamalsenliga kontroller skall
kunna tillampas.

Ruskbedommingen ar en identifiering av om vasentliga hot mot att uppstallda mal
ej uppnas foreligger. Kontrollaktiviteter dr en verifiering av de kontroll-tekniker
som anvands for att tillse att lamplig niva tillampas vad géller 6ver-vakning och
avstamning. Information avser dels den kommunikation som sker mellan
organisationerna och Diakonia och dels den information som sker inom
Diakonia. Tullsyn ar slutligen en bedémning av vilket internt kontrollsystem
Diakonia har for att tillse att lopande aktiviteter enligt ovan sker med samma
kvalitet oavsett vilken region eller vilken handlaggare som hanterar projektet.

Kontrollmifjon inom Diakonia och inom de projekt vi granskat ar generellt god
med relativt hog klass bade vad géller den finansiella rapporteringen och
tillgangen till kvalificerade externa revisorer. Detta ger dven goda mdjligheter
till en lamplig riskbedimning. De kontrollaktiviteter som Diakonia tillampar ar vl
strukturerade och koncentreras till respektive utbetalningstillfalle. Da
kontrollteknikerna inte ar dokumenterade kan dock kvaliteten kraftigt variera
mellan olika projekt. Den finansiella informationen fran projekten omfattar
budgets och arsredovisningar med krav pa organisationerna att dokumentera
och kommentera alla storre budgetavvikelser. Dessa krav tillampas inte fullt ut
varfor handlaggarnas utvarderingar forsvaras. Den analys som idag utfors
omfattar enbart en jamforelse av total budget mot utfall och jamfors inte
konsekvent mot enskilda aktiviteter. Den interna rapportering omfattar en
sammanstallning av budgeterade utbetalningar och verkstéillda utbetalningar
varfor eventuella matningar av Diakonias andel 1 projekten inte kan utforas
centralt. Da krav pa enhetlig dokumentation av utférda moment saknas och da
anvisningar om lampliga kontrolltekniker ej ar upprattade blir @/lsynen i
praktiken mycket svar. Den dokumentation som finns ar en attest av region-
sekreteraren och ekonomichef pa utanordningsdokumentet.
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Var bedémning ar att Diakonia har en val genomtankt metodik och tydliga
och enhetliga regler for vilka krav som skall stéillas pa organisationer innan ett
avtal tecknas. Det finns aven tydliga krav pa vilka kontroller som skall tillampas
infor varje utbetalningstillfalle. Kvaliteten pa utfort arbete kan dock kraftigt
variera da enhetliga riktlinjer/checklistor saknas. Detta medfor aven att
dokumentation av utfort arbete ar mycket varierande och i manga fall ofull-
standig varfor tillsynen blir svar och 1 manga fall praktiskt nastan omgjlig.
Diakonia har dven uppmarksammat dessa problem och haller for narvarande
pa att infora en ny projektmanual. Aven denna projektmanual ar dock nagot
for otydlig 1 dessa avseende varfor viss komplettering bor ske.

6.4.5 Rapportering av verksamhetsresultat till finansiar (SEKA)

Att rapporteringen av uppnadda resultat och hur verksamheten har bedrivits
ger en korrekt atergivning av verkligheten ar viktigt for att uppratthalla finansi-
arernas fortroende for Diakonia. Rapporteringen skall dessutom vara regel-
bunden och folja den periodicitet och rapportstruktur som finansidren 6nskar.
Avgorande for rapporteringens tillforlitlighet ar bl a att det finns underlag och
dokumentation for rapporteringen till finansiar.

Var bedomning 6verensstimmer rapporteringen i allt vasentligt med
verkligheten. Rapporteringen ar dock inte helt transparent da underlag 1
dokumenterad form inte finns 1 sin helhet, da bedomningar av t ex
maluppfyllelse kan vara subjektivt grundande, samt da rutin for granskning av
rapportinnehallet inte ar tydliggjord inom Diakonia.

6.4.6 Rapportering av ekonomiskt resultat till finansiar

Den finansiella redovisningen till SEKA bygger helt pa den ursprungliga
ansokan. Aterrapporteringen ske siledes med utgangspunkt i de projekt som
redovisats. Avvikelser forekommer enbart nar utbetalning ej skett eller vid
omfordelning mellan projekt.

Var bedomning ir att rapporteringen av ekonomiskt resultat haller
tillfredsstallande kvalitet. I ovrigt hanvisar vi till kapitlen 6.4.3 och 6.4.4.

6.5 Utvardering

Utvardering ar nodvindig for att kunna avgora om verksamheten ger de
effekter som Diakonia har satt upp som mal. Vi har hir granskat dels den
utvardering som avser Diakonias verksamhet, dels utvarderingen av enskilda
projekt eller program.
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6.5.1 Diakonias verksamhet

I en utvardering bedoms verksamhetens effekter 1 forhallande till uppstallda
mal. En utvardering behover 1 regel goras med nagra ars mellanrum eller nar
nagra storre handelser 1 eller utanfor verksamheten har intraffat som patagligt
paverkar verksamhetens forutsattningar eller mojligheten att na uppstallda mal.
Vid en utvardering omprovas i regel aven verksamhetens inriktning, arbetssitt,
organisation m m.

For en valutvecklad utvirdering behovs bl a rutiner for nar en utvardering skall
ske och rutiner for hur en utvardering skall goras.

Var bedomning ar att utvarderingen ar inte ar tillracklig. Det ar viktigt att
utvardering gors, dels for finansiarernas skull, dels for Diakonias egen.

Inom Diakonia finns for narvarande inga rutiner. Nagra egentliga
utvarderingar av vilka effekter Diakonias bistandsarbete 1 stort inneburit har
tidigare inte gjorts. For narvarande pagar en storre utvarderingsstudie med
syfte att utveckla indikatorer for matning av maluppfyllelse inom programmet
Manskliga rattigheter och demokrati.

Mojligheten att bedoma effekterna av Diakonias bistandsverksamhet utifran
kvantifierade data ar dock generellt sett svart inom de omraden dar Diakonia
verkar, sasom attitydpaverkan, jamstélldhet, virnandet om manskliga rattig-
heter etc.

6.5.2 Enskilda projekt

Diakonias samarbete med partners utgar fran en gemensam stravan att na de
mal som partner har for sin verksamhet eller projekt. De aktiviteter som
partner har atagit sig att genomfora har inget egenviarde utan ar ett satt att na
de uppstallda malen. Det dr darfor av central betydelse for Diakonia och
partners att en utvardering gors av maluppfyllelsen for den verksamhet eller
projekt som partner bedriver. En bristfallig maluppfyllelse kan vara ett tecken
pa att de aktiviteter som genomforts inte varit av tillracklig omfattning eller
kvalitet. En utvdrdering kan 1 regel inte paborjas forran det att effekter rimligen
kan ha uppkommit, vilket ifraga om attitydforandringar kan ta tid, ibland flera ar.

Av betydelse for en fungerande utvardering ar bl a att det finns rutin for att
bedoma nar och hur ett projekt skall utvarderas och att det skall vara mojligt
att bedoma maluppfyllelse. Dessutom bor det innan ett projekt startas faststallas
vad utvarderingen skall inriktas mot och hur den bor utformas.
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Var bedémning ar att utvarderingar inte sker regelbundet. Innan nytt avtal
fornyas brukar partner inkomma med egen utvarderingsstudie. Kvaliteten 1
dessa rapporter ar skiftande. Vid projekt som bedrivits under en ldngre tid, 6ver
5 ar, foretas 1 bland, inte regelmassigt, utvardering av extern part, sisom
universitet eller konsult. I dessa fall ar utredningskvaliteten god. En genom-
gaende svarighet ar dock att bedéma maluppfyllelsen. En anledning ar att
malen inte dr uppfoljningsbara eller métbara sasom de formulerades 1
projektets ansokan. En annan anledning ar att det sillan finns mojligheter till
jamforelse av empirisk data fore och efter ett projekt da matningar inte gjorts
innan projektet startades. Utvarderingarna blir darfor till viss del grundande pa
bedomningar och uppfattningar.



33(42)

7 Analys

Var analys omfattar f6ljande omraden:

Tillforlitlighet 1 rapporteringen till SEKA
Tillforlitlighet 1 Diakonias beslutsunderlag
Styrning inom Diakonia

Kontroll inom Diakonia

7.1 Bedomning av tillforlitlighet i Diakonias rapportering till SEKA

7.1.1

SEKAs beslutsunderlag - ansdkan (verksamhetsplan) fran Diakonia &r
tillfredsstéllande av foljande skal:

SEKAs underlag for beslut om organisationsstod till Diakonia

Diakonia har ingatt avtal med samtliga organisationer (atminstone for
forsta aret) och darvid gjort sedvanlig bedomning av att partner dels har
en verksamhet inom linje for Diakonias policy och riktlinjer, dels har
forutsattningar att leverera resultat.

Diakonia har riktlinjer och policydokument som dverensstammer med
SEKAs mal.

Diakonia har gjort en slutlig bedémning av sin egen kapacitet att
hantera de projekt som ansokan rymmer och att de ligger i linje med
program och policy.

Diakonia har en 16pande kontroll och uppfoljning av projekten vilket
begransar risken for att SEKAs medel missbrukas av partner.
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7.1.2 SEKAs underlag for vardering av Diakonias medelsanvandning

* Redovisningen - arsrapporten fran Diakonia — ar enligt var bedomning
korrekt och rattvisande av foljande skal:

— Inga felaktigheter har kunnat konstaterats 1 forhallande till projektakt.
— Eventuella uppkomna problem 1 projekten beskrivs regelmassigt och

tydligt.

— Arsrapporten ir granskad och godkind av externa revisorer.

e Utrymmet for subjektiva tolkningar ar dock val stort pga att:
— Bedomningsmall saknas for hur resultaten/maluppfyllelsen skall
varderas.
— Underlag for bedomningar ar inte alltid dokumenterad 1 projektakt.
— Rutiner for att granska beskrivningar av uppnadda resultat ar inte
tydliggjorda inom Diakonia.

7.2 Bedomning av tillforlitlighet i Diakonias beslutsunderlag

Vi har 1 var bedomning utgatt fran foljande beslutstillfallen:
e Beslut om verksamhetsplan och budget.

e Beslut om arsrapport till SEKA och andra finansiarer.

* Beslut om avtal med partner.

* Beslut om utbetalning.

* Beslut om att avsluta projekt.

7.2.1 Beslut om verksamhetsplan och budget

* Beslutsunderlaget ar tillforlitligt darfor att:

— For samtliga projekt (i princip) som ingar 1 verksamhetsplanen finns ett
avtal med samarbetspartner.

— Bedomningar av samarbetspartners forutsattningar att leverera resultat
ar gjorda.

— Mgjligheten att finansiera samtliga projekt/program i verksamhets-
planen ar bedomd och att finansiarernas bidrag ar relativt forutsagbar

(dock med undantag av EU).
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Budgeten baseras pa kostnadsberakningar for 1 huvudsak avtalade
projekt.
Beslut om verksamhetsplan tas av styrelsen for Diakonia.

Beslut om arsrapport till SEKA och andra finansidrer

* Beslutsunderlaget ar 1 tillforlitligt darfor att:

Arsrapporten grundas pa regionkontorets redovisning av enskilda
projekt vad avser verksamhet och uppnadda resultat.

Redovisade utbetalningsbelopp har kontrollerats mot bokforda
utbetalningar till partners fran huvudkontoret. Kvitto pa att partner
erhallit pengar skickas dessutom in av partner.

Beslut om arsrapport tas av styrelsen for Diakonia.

Arsrapport granskas av revisorer.

* Vissa brister finns dock ifraga om:

7.2.3

Kontrollrutiner inom Diakonia av att redovisade verksamhetsresultat
fran samarbetspartners 6verensstimmer med faktiska resultat ar inte
fardigutvecklade. Dock gors rimlighetsbedomning av redovisade
uppgifter 1 samband med faltbesok.

Underlag for bedomning av projektens maluppfyllelse ar otillrackligt da
empirisk data 1 huvudsak saknas.

Beslut om avtal med partner.

Beslut om avtal med parter

* Beslutsunderlaget ar tillforlitligt darfor att:

Regionkontoret gor en grundlig bedomning av en partners
forutsattningar att leverera resultat 1 enlighet med ansokan fran partner.
Ansokan fran partner ar relativt omfattande och beskriver val de
aktiviteter som skall genomforas.

Regionkontoret gor en framstallan (forenklad ansokan) till
huvudkontoret med motiv till val av partner.

Beslut om avtal fattas av regionsekreterare pa grundval av framstallan
och kontakter med handlaggare pa regionkontor.

(Det formella beslutsunderlaget - framstallan fran regionkontoret - ar ett
kortfattat dokument till skillnad fran ansokan fran parter.)
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7.2.4 Beslut om utbetalning

* Diakonia har acceptabel kontroll 6ver de medel som betalas ut till sina
partners darfor att:

— Samtliga redovisningar granskas kvalificerad revisor.
— Oversiktlig jamforelse sker 1opande mot budgets.

* Kontrollen ar dock 1 foljande avseenden inte helt tillfredsstallande:

— Upptoljning av att kraven pa partner verkligen efterlevs forsvaras av att
nagra enhetliga regler och riktlinjer ¢j kommunicerats med
handlaggarna.

— Hur dessa kontroller skall dokumenteras finns ej heller angivet varfor
uppfoljningen forsvaras.

7.2.5 Beslut om avslut av projekt

* Beslutsunderlaget ar 1 allt vasentligt tillforlitligt genom att:

— Besluten om att avsluta projekt ar val forankrade hos medarbetare efter
beslut 1 MAISEN.

e Underlaget ar 1 vissa avseenden inte fullt tillfredsstallande:

— Den slutrapport som regionkontoren skickar in till huvudkontoret efter
avslutad avtalsperiod avseende projektets uppnadda resultat och
medelsanvandning ar i regel inte varderad och granskad inom
regionkontoret.

— Slutrapportens innehall 6verensstimmer inte alltid med rapporteringen
till SEKA. (Rapporteringen till SEKA ar 1 vissa avseenden mer uppriktig
ifraga om uppkomna problem i projekt.)

— Slutrapporten ar relativt allmant hallen.

— Slutrapporten fran regionkontoret kommer inte sillan langt efter det att
avtalet upphorde, vilket innebar att projektet ej formellt kan avslutas
dessforinnan. (Forseningar pa mer an ett ar forekommer.)
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7.3 Bedomning av Diakonias styrning

Diakonias styrning fungerar i huvudsak vil, i vissa avseenden mycket val.
Skélen ar 1 korthet foljande:

* Diakonia uppfyller i huvudsak vara generella krav pa forutsattningar for
styrning vilket framgar av redovisningen nedan:

Vision och strategier dr mycket vl genomarbetade och dokumenterade.
Policydokumentet utgor ett hallbart vigledande dokument och skapar
darmed en grund for engagemang bland medarbetarna. Genom en hog
konkretiseringsgrad och tydlighet kan det anvandas som ett verktyg for
operativ styrning.

Verksamhetsplaneringen och verksamhetsplanen ar omfattande och av
hog kvalitet.

Planerings- och budgetprocessen fungerar tillfredsstallande 1 for-
hallande tll de krav som olika finansiarerna staller, men det saknas en
sammanhallen dokumenterad processbeskrivning for samtliga processer
med tydlig ansvarsfordelning.

Ansvars- och befogenhetsstrukturen 6verensstammer i huvudsak med
Diakonias organisationsstruktur. Dock saknas en sammanhallen
beskrivning av befattningshavares ansvar och befogenheter.

* Diakonia uppfyller i huvudsak aven val de krav som kan stallas pa
hantering av projektverksamheten av vad som framkommer av redo-
visningen nedan:

Omvirldsbevakningen ar omfattande. Analyser av manskliga behov och
den politiska och ekonomiska situationen 1 olika lander sker
regelbundet.

Samarbetet med organisationer ar intensivt och motsvarar val de krav
som kan stallas pa identifiering av nya mindre kdnda men intressanta
partners och 1 fraga om urval av partners eftersom det gors omfattande
provning av ansokningar fran partners. Kraven tillgodoses inte lika val
vad galler upprattande av avtal med partners. Avtalen ar troligen inte
juridiskt bindande och eventuella oklarheter 1 ansokan klargors inte 1
avtalet. Ifraga om avveckling av samarbete med partners blir de en konsekvens
av gjorda landanalyser. Svarigheter att avveckla samarbete kan
uppkomma nir partner saknar andra finansiarer dn Diakonia.
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Kompetens- och organisationsstodet till partners fungerar 1 huvudsak
val, men arbetet med att bygga upp ett natverk for kompetensutbyte
mellan Diakonias partner har kommit olika langt.

Uppfoljningen och rapporteringen ar genomgaende tillfredsstallande.
Uppfoliningen av verksamheten inom enskilda projekt baseras pa en
omfattande rapportering fran partners. Den ekonomuska redovisningen fran
projekten baseras pa en genomtankt metodik. Det ar dock inte alltid
dessa rutiner efterlevs, men kontrollen maste anda bedéomas som
tillfredsstallande. Uppfolningen av Diakonmias verksamhet som helhet ar dock
inte lika systematisk som uppfoljningen av projekt. Den ekonomiska
redovisningen av Diakonias verksamhet ar korrekt men tillmétesgar inte kravet
pa redovisning utifran programstruktur.

Vissa brister finns dock ifraga om:

Ansvar och befogenheter. Viss oklarhet finns avseende
ansvarsfordelning mellan koordinator och regionsekreterare och mellan
regionsekreterare och regionsamordnare.

Verksamhetsstyrningen ar inte tillrackligt utvecklad. Bl a saknas
tillrackligt konkreta och matbara mal och en tydligare resursallokering
till verksamhetsmal och program.

Hjalpmedel for styrning, sasom fardiga mallar etc, saknas 1 betydande
omfattning. En projekthandbok ar dock under utarbetning.

Utvarderingen inom Diakonia tillgodoser inte de krav som en fullgod
styrning kraver. Utvdrdering av Diakonias verksamhet med avseende pa de
resultat som uppnas 1 forhallande till stallda mal har 1 princip inte gjorts.
En storre studie genomfors dock for narvarande. Utvdrdering av enskilda
projekt forekommer, men haller relativt lag kvalitet 1 de fall dar
utvarderingen gors av partner sjilv. I de fall dar utvardering gors av
utomstaende ar kvaliteten battre, men ett genomgaende problem ar
avsaknaden av empirisk data fore projektstart att jamfora utfallet med.
Ett annat problem ar att malen 1 projektansokningar sallan ar tillrackligt
konkretiserade. Utan utvardering forsvaras mojligheten att bedéoma de
faktiska resultaten av gjorda insatser, vilket kan skapa osakerhet ifraga
om lampligheten 1 vald strategi. Utvarderingar av enskilda projekt och
program forsvaras av brist pa empirisk data och matbara mal.

Den ekonomiska styrningen ar knappt tillfredsstallande. Att
redovisningsstrukturen inte korresponderar mot styrmodellen dr en
pataglig brist, vilket Diakonia f 6 ar medveten om.
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7.4 Bedomning av Diakonias kontroll - finansiell rapportering

Kontrollen av den finansiella rapporteringen ar 1 sin helhet tillfredsstallande,
bade ifraga om rapporteringen fran partners och vad géller Diakonias verk-
samhet i stort. De krav som kan stallas pa tillforlitlighet i kontrollen ar generellt
sett tillgodosedda. Diakonia har acceptabel kontroll 6ver de medel som betalas
ut till sina partners. I vissa avseenden ar den inte helt tillracklig. Var
helhetsbedomning grundas pa foljande omstandigheter:

Kontrollmifjon ar generellt satt god. Diakonia har stallt upp tydliga och
relevanta krav pa vad den ekonomiska rapporteringen fran partners skall
innehalla. Det finns 1 regel tillgang till ekonomisk kompetens for att bedoma
ekonomiska rapporter, aven om den enskilde medarbetaren inte alltid har
tillracklig kompetens. Dessutom utnyttjas externa revisorer.

Mojligheter att gora riskbedimning ar goda. Bedomningar kan bl a géras med
hjélp rapporter fran externa revisorer och genom de faltbesok och annan
dialog handldggare har med partners. Av betydelse dr aven Diakonias
varderingar som innebar att samarbete soks med partners som delar
Diakonias etiska och moraliska uppfattning. Detta urval av partners
minskar riskerna for att bidragen skulle missbrukas pa ett patagligt satt. En
regelratt riskanalys saknas dock.

Kontrollaktwiteterna ar val strukturerade och koncentrerade till respektive
utbetalningstillfalle. Det ar dock inte alltid givna rutiner efterlevs, vilket kan
innebara att utbetalning till partner sker innan krav pa ekonomisk
redovisning infriats fullt ut. Kontrollaktiviteterna har till viss del, men inte
helt, anpassats till tinkbara risker.

Informationen och kommunikationen ar relativt riklig inom Diakonia men ar inte
systematiserad och otillrackligt dokumenterad. Kommunikationen med
partners ifraga om den ekonomiska redovisningen kan utvecklas genom att
de far tydligare feed-back fran Diakonia.

Ledningens #llsyn av att den interna kontrollen fungerar ar inte helt
tillfredsstallande. En anledning ar avsaknaden av dokumenterade rutiner,
vilket forsvarar uppfoljning av hur rutinerna efterlevs.

svagheter som vi uppmarksammat i de interna kontrollen ar framst dessa:

Uppfoljning av att rutiner verkligen efterlevs av handldggarna saknas.

De regler som galler vid kontroll och for bedomning av avvikelse ar inte
tydligt kommunicerade med medarbetarna.
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*  Genomforda kontroller ar bristfalligt dokumenterade.

* Diakonia saknar i flera fall en samlad bild 6ver den totala volymen pa de
konkreta projekt som bedrivs. Redovisningen ar harvid koncentrerad pa
vilka medel som erhallits fran finansiarerna respektive utbetalt till
organisationerna.
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8 Rekommendationer

Rekommendationerna har strukturerats 1 enlighet med analysavsnittet. For ytterligare
vagledning hanvisas till respektive avsnitt under rubriken ”Var bedémning”.

Diakonias styrning
* Formulera de strategiska mdlen som framtida tillstand pa vagen mot visionen.

o Oka mitharheten av hur de strategiska malen nés genom att intensifiera utvecklingen av
indikatorer.

o Satt mal for program. Lat dem vara styrande for hur resurser fordelas till regionerna.

* Intensifiera arbetet med att utveckla lampliga ndikatorer som matt pa forandringar
inom respektive programomrade.

* Klargor kraven pa projektbeskrivningar och kommunicera dem till samarbets-
organisationerna.

e Stéll krav pa samarbetspartners att formulera resultatinriktade mal istallet for
aktivitetsinriktade mal.

*  Ge feed-back pa bristfalliga projektbeskrivningar och 6nskvirt eventuellt stid direkt sedan
ansokan kommit till regionkontoret.

* Uppratta en kompletterande plan for stodverksamheterna och kommunicera den till
medarbetarna.

* Inrikta arbetet med att forandra redovismingsstrukturen sa att en ekonomistyrning som
stoder verksamhetsstyrningen erhalls.

* Se 6ver den totala planerings- och budgetprocessen och dokumentera den.
*  Dokumentera ansvar och befogenheter och kommunicera detta till samtliga medarbetare.

* Fortydliga ansvarsfordelningen mellan regionsekreterare och koordinationen mellan
regionsekreterare och regionsamordnare.

» Lagg upp projekimanualen 1 en gemensam databas atkomlig for alla medarbetare. Det
forenklar uppdateringen for samtliga.
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Se over vilken typ av kunskap och erfarenhet som skall lagras och pa vilket satt for att kunna
utnyttjas av fler medarbetare.

Diakonias kontroll avseende den finansiella rapporteringen

Uppratta snarast rikthnjer/checklistor for handlaggarnas granskning och dokumentation av
enskilda projekt. Den nya projektmanualen kan vara en utgangspunkt.

Uppratta snarast rikthmer for regionsekreterarnas #llsyn av handlaggarnas granskning.
Stall aven krav pa rapportering av projekiens faktiska omfatimng och inte bara rapportering av
de medel som utbetalts fran Diakonia. Om mojligt bor det aven framga vilka de 6vriga
finansiarerna ar. Detta mojliggor en bedomning av Diakonias insats och  en

uppfattning om den totala volymen.

Stall krav pa att de enskilda projektens budgets ar tillrackligt specificerade och kopplade till
respektive aktivitet. Det underlattar granskningen for handlaggarna.

Stall krav pa en utforlig analys av intraffade budgetavvikelser (krav enligt avtalen).

Tillforlitligheten i Diakonias rapportering till SEKA

Utbetalningsrutinen till projekten bor forstarkas genom forbéttring av utanordnings-
dokumentet. Dokumentet bor kompletteras med kort beskrivning 6ver vilka kontroll-
moment som utforts. Beskrivningen kan ske 1 dokumentet, t ex rutor eller som bilaga.
Av beskrivningen skall klart framga vilka avvikelser, t ex forseningar, som noterats och
handlaggarnas motivering till varfor utbetalningen anda bor godkdnnas. Det bor harvid
tydligt kommuniceras till handlaggarna vilka avvikelser som kan accepteras och under
vilka omstandigheter. Regelmassiga forseningar i1 rapporteringen fran projekten bor
harvid ej accepteras.

Tillforlitligheten i Diakonias beslutsunderlag

Uppritta tydligare regler till handlaggarna pa vad som ar en acceptabel niva for
avvikelser utifran avtalet. Nuvarande regler ger i princip inget utrymme for mindre
avvikelser varfor “godkanda” avvikelser kan variera fran fall till fall. Da avvikelser 1
teorin inte finns kan de heller inte direkt dokumenteras eller godkannas av ansvarig
befattningshavare.
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Metodbeskrivning av IDEF-metoden

Processkartlaggning enligt IDEF metoden ar ett medel att visuellt beskriva sk huvud-
processer, delprocesser, subprocesser samt aktiviteter 1 en organisation. Resultatet
presenteras i form av processkartor. Det anvands som ett satt for att forsta och
kommunicera vad som gors och vad som behovs goras utan att ta hansyn till funktionella
eller organisatoriska granser. Kartlaggning gors med utgangspunkt 1 organisationens
verksamhetsidé. Kunderna och kundernas behov ar centralt 1 kartlaggningsarbetet.
IDEF-metoden ar Coopers & Lybrands International AB standardverktyg for
processkartlaggning. Metoden kommer ursprungligen fran US Air Force dar den
utvecklades i slutet av 1960-talet. Metoden anvinds av andra konsultforetag an C&L.

En verksamhet kan beskrivas pa manga sitt beroende pa syftet med beskrivningen.

Ett syfte med processkartlaggning kan vara att kvantifiera aktiviteter, input, output,
resurser, kostnader och vardeskapande aktiviteter for att effektivisera verksamheten.

Ett annat syfte kan vara att som diagnostisk metod identifiera omraden inom vilka
svagheter, konflikter eller 6verlappningar finns 1 verksamheten. Resultatet kan sedan
anvandas for eventuella forbattringar i delar av befintliga huvudprocesser, styrprocesser
eller stodprocesser eller for helt ny design av processerna. Den kan ocksa vara en hjalp 1 att
identifiera de processer 1 kirnverksamheter eller stodverksamheter som behover granskas
djupare.

I vart angreppssatt ser vi verksamheten som en process 1 vilken som “input” foradlas till en
“output” genom att aktiviteter/arbete av olika slag utfors. Processerna ar organiserade 1 en
processhierarki. Grundlaggande definitioner for en process:

Styrning
kontroll

i

Input —» EREEE) — Output

aktvitet

|

Resurser
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Exempel pa processens delar

Input Output Styrning, Resurser
kontroll
Data Produkter Externa lagar och Interna kompetenser
forordningar
Information Tjénster Strategier Externa kompetenser
Ramaterial Beslut Riktlinjer Metoder
Ideér Information Normer Handbocker
Koncept Avtal Virderingar IT
Etc Kunskap etc Lokaler
etc etc

Genom att lanka huvudprocesser, delprocesser och aktiviteter erhalles darefter visuella
bilder over verksamheten. Lankningen avser sambandet mellan processer och aktiviteter.
Bilderna visar ocksa styr- och stodprocesser.
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COSO-modellen

COSO - ett utvidgat synsiitt pa intern styrning och kontroll

I det f6ljande aterges ett allmant vedertaget synsatt hur intern styrning och kontroll kan
beskrivas enligt den s k COSO-modellen (The Committee of the Sponsoring Organisa-
tions to the Tredway Committee). Definitioner m m delas 1 huvudsak av tillsyns-

myndigheter m fl och strukturen som presenteras aterfinns i forordningar och allmdnna
rad.

Vad ar intern kontroll?

All verksambhet - foretagande, statlig eller ideell verksamhet - har ett 6vergripande syfte
som kan omformuleras 1 mal och strategier for att uppna dessa mal. Malen kan vara
organisationsovergripande eller nedbrutna pa specifika mal {or olika enheter. Intern
styrning och kontroll kan grovt definieras som aktiviteter i en process, utforda eller initie-
rade av personer (pa alla nivaer fran styrelse, operativ chef och nedat) 1 en organisation 1
syfte att skapa rimlig sdkerhet att malen uppnas inom en enhet och totalt. Intern styrning
och kontroll finns enligt detta utvidgade synsatt av fundamentala verksamhetsskdl och ar
en naturligt ingaende del 1 den dagliga verksamheten och inte nagot som tillférts utifran
och/eller 1 efterhand. Intern styrning och kontroll kan ses som en kvalitetssakring for att
uppna organisationsmalen. Detta ger vid handen att ansvaret for den interna styrningen
och kontrollen avilar de som &r process- ansvariga vilket i férlangningen normalt ar
styrelsen.

Mal for den interna kontrollen/verksamheten

Som framgar ovan kan affarsidéer omformuleras 1 mal och strategier for att uppna dessa.
I ett internkontrollperspektiv kan malen delas in i tre kategorier:

* God verksamhetsstyrning sa att organisationsmalen uppnas.
+ Tillforlitlig finansiell rapportering;

* Efterlevnad av lagar och forordningar (interna regelverk).

Kan ovanstaende mal med rimlig sikerhet uppnas kan det sigas att organisationen har
en god intern styrning och kontroll.

Bestandsdelar/komponenter i den interna styrningen och kontrollen

I syfte att underlatta en beskrivning av de forhallanden som maste foreligga 1 en organisa-
tion for att malen for den interna styrningen och kontrollen ska kunna uppnas, kan den
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interna styrningen och kontrollen delas in 1 bestandsdelar eller komponenter. Dessa be-
standsdelar samverkar med varandra och kan beskrivas som foljer:

» Kontrollmilj6 - denna bestammer medarbetarnas attityder och medvetande 1 intern-
kontrollfragor. Kontrollmiljon omfattar moraliska och etiska varde- ringar, kompetens 1
organisationen, integritet (“takh6jd”) m m. Da god intern kontroll utgar i fran organi-
sationens medarbetare dr kontrollmiljon fundamentet for 6vriga bestandsdelar.
Kontrollmiljon paverkas vasentligt av organisationens ledarskapsprofil.

* Riskbedomning - denna bestandsdel bestar av att organisationen identifierar och
analyserar hot mot att uppstillda mal ej uppnas. For att detta skall kunna goras dr det
vasentligt att malen 1 sig ar kdnda.

» Kontrollaktiviteter - de aktiviteter som utfors 1 syfte att eliminera forekomsten eller
effekterna av de hot som identifierats. Dessa aktiviteter kidnner vi till 1 form av godkan-
nande kontroller som attester och verifiering, avstim ningar, programmerade kontrol-
ler och ansvars- och arbetsfordelning,

* Information och kommunikation - bestandsdelarna i den interna kontrollen maste
samverka pa ett effektivt siatt genom att relevant information identifieras, samlas in och
kommuniceras sa att eventuella atgarder kan vidtagas 1 tid. Medarbetare maste kanna
till sin roll och ansvar samt hur deras arbetsuppgifter samverkar med andras. Om en
ovantad handelse skulle intraffa maste uppmarksamhet inte bara inriktas mot handel-
sen utan aven mot dess orsak.

*  Overvakning/tillsyn - internkontrollsystemet maste fortlopande 6vervakas och utvirde-
ras. Detta kan ske genom kontinuerlig 6vervakning som en integrerad del av verksam-
heten t ex controlling, speciella rapporter m m. For denna l6pande tillsyn ansvarar i
normalfallet de operativt ansvariga. Till detta kommer 6vervakning i form av intern-
och extern revision, speciella utredningar m m.

Bestandsdelarna i den interna kontrollen och dess samverkan kan beskrivas i foljande
figur:

For att erhalla en helhetssyn 6ver den interna styrningen och kontrollen maste malen for
den samma integreras med dess bestandsdelar. Gors detta erhalles en matris som kan
beskrivas som 1 fig. 2. Syftet med denna integration ar just att siakerstélla att samtliga
“rutor” beaktas pa lampligt satt sa att det utvidgade perspektivet erhalls.

De o6vergripande malen ar normalt nedbrutna pa specifika mal for olika organisatoriska
enheter. For att malen for den interna styrningen och kontrollen tillsammans med dess
bestandsdelar skall kunna ses dels totalt och nedbrutet pa organisatorisk enhet, omfattar
modellen tre dimensioner, den s k COSO-kuben.
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Over-
vakning

Kontroller

Riskanalys

Kontrollmiljo

sakerstélla att samtliga “rutor” beaktas pa tillampligt satt sa att det utvidgade perspektiv

Det 6vergripande malen ar normalt nedbrutna pa specifika mal for olika organisatoriska
enheter. For att malen for den interna styrningen och kontrollen tillsammans med dess
bestandsdelar skall kunna ses dels totalt och nedbrutet pa organisatorisk enhet, omfattar
modellen tre dimensioner, den s k COSO-kuben.

MAL FOR DEN INTERNA KONTROLLEN

Verksamhets-  Finansiell Lagar och
styrning rapportering forordningar

\l \l \l

Overvakning

Information och kommunikation

Kontrollaktiviteter

Riskanalys

Kontrollmiljo
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/ Verksamhetsstyrning

/Finansiell rapportering
/ Verksamhetsstyrning

Overvakning

Delprocess

Information och kommunikation

Huvudprocess

Kontrollaktiviteter

Megaprocess

Riskanalys

Kontrollmiljo




Processkarta for Diakonia

”Matchningsprocessen”

Bilagan omfattar inte processkarta
for varderingsprocessen eftersom den
inte har gatt att identifiera.
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Diakonias struktur och arbetsform

Sex svenska frikyrkosamfund star bakom Diakonia. Dessa finns representerade 1 Diakonias
styrelse och 1 det hogsta beslutande organet, Diakonias representantskap.

Pa huvudkontoret 1 Stockholm finns administrativ personal, en ekonomiavdelning, ett
regionsekretariat, en direktor och en Sverigeavdelning.

Dessutom finns regionkontor pa olika platser i varlden, med svensk personal och i de flesta
fall aven lokalanstallda. Diakonia har for narvarande regionkontor i Centralamerika (San
Salvador), Sydamerika (La Paz), Mellanéstern (Ostra Jerusalem), Sodra Afrika (Pretoria),
Ostra Afrika (Nairobi), Vistafrika (Ouagadougou) och Asien (Chiang Mai).

Diakonia genomfor normalt inga egna projekt, utan formedlar bistand till kyrkor och
organisationer 1 Syd. Genom att samarbeta med strategiska grupper kan forutsattningar for
en langsiktigt uthallig utveckling skapas, eftersom arbetet kan fortga dven langt efter det att
Diakonia upphort med sitt stod. Erfarenheterna stannar kvar hos bade malgrupper, sam-
arbetspartners och Diakonia. Ett gemensamt larande ger Diakonia och dess samarbets-
partners mojlighet att utvecklas och tillsammans forbittra arbetet.

Regionkontoren

Regionkontoren har huvudansvaret for relationerna mellan Diakonia och dess samarbets-
partners 1 Syd, och ska fungera som en lank mellan Sverige och malgruppen 1 Syd.
Diakonia ar inte en passiv formedlare av bistand, utan regionkontorens personal ska
fungera som samtalspartners for att framja samarbetsorganisationernas utveckling. De for
en standig dialog med Diakonias samarbetspartners och har som uppgift att uppmuntra
och driva pa organisationsutveckling, erfarenhetsutbyte, nya arbetsmodeller,
metodutveckling och utvarderingar. Darfor ar projektbesok en av de viktigaste
arbetsuppgifterna pa region-kontoren. Under dessa besok ska Diakonias representant bilda
sig en uppfattning om den organisation som ar samarbetspartner och tillsammans diskutera
Diakonias stod. Diakonia-representanten ska forsoka fa en forstaelse for malgruppens
problem och tillsammans med representanter for malgruppen diskutera mojligheter att
forandra situationen.

Regionkontoren har dven en viktig roll som link mellan ménniskor och grupper 1 regionen.
Att utbyta information om olika arbetsmetoder kan vara fruktbart i savil ett lokalt som ett
nationellt eller internationellt perspektiv.

Diakonia kan sammanfora organisationer som arbetar pa olika nivaer i samhallet. Enskilda
organisationer arbetar ofta med att forsoka paverka beslutsprocesser, vilket kraver en for-
staelse for den lokala situationen. Samtidigt kan de lokala basorganisationerna fa hjalp med
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organisationsutveckling av de enskilda organisationerna, som ofta har en storre kapacitet 1
fraga om utvarderingar, forskning och grundlaggande organisationsfragor.
Regionkontoren kan ocksa sammanfora manniskor och/eller grupper som ligger 1 konflikt
med varandra. Som tredje part kan Diakonia fungera som en brobyggare for forsoning.

I regionkontorens arbete ingar att anordna seminarier kring angeldgna teman. Pa detta vis
bidrar Diakonia till en dialog och ett kunskapsutbyte mellan olika aktorer. Dessa méten ar
en viktig del 1 arbetet med att forankra och forbattra Diakonias eget arbete kring specifika
fragestallningar och kring policyfragor. Pa regionkontoren byggs en kunskap upp om
regionen som ar vardefull bade for samarbetspartners och for Diakonia 1 Sverige. Det
handlar bade om kunskap om enskilda personer, organisationer och grupper, och om
kunskap om den sociala och politiska utvecklingen i regionen.

Genom sitt arbete har Diakonia ett brett kontaktnat pa olika nivaer, runt om 1 hela
varlden. Utbyten och organisering av natverk har upplevts som positivt av bade
samarbetspartners och Diakonia, och har darfor blivit viktiga arbetsmoment for region-
kontoren.

Teman kring utbyten och gemensamma seminarier kan vara hur ekonomiska hinder for
utveckling undanrgjs, hur en hallbar utveckling kan uppnas, hur jamstalldhet mellan
kvinnor och man kan uppnas och hur demokratisering pa nationell och lokal niva kan
framjas. Andra viktiga teman ar Varldsbankens och IMFs politik, globaliseringen, de
transnationella foretagens inverkan pa utvecklingen och internationella handelsfragor.
Genom att Diakonia sammanfor samarbetspartners far de majlighet att diskutera modeller
och metoder med andra. Det innebar ocksa att dubbelarbete kan undvikas.

Huvudkontoret

Utgangspunkten for Diakonias arbete pa huvudkontoret 1 Stockholm édr den verksamhet
som vara samarbetspartners bedriver och den primara malgruppens behov pa lokalplanet 1
Syd. Det ar dar erfarenheter gors, resultat uppnas och arbetsmetoder skapas och forandras.
Det som idag utgor Diakonias arbete varlden 6ver har kommit till genom ett gemensamt
larande mellan malgrupper, samarbetspartners och Diakonia. Det ar behoven pa
lokalplanet som bestammer vilka fragor som ska prioriteras. Den information och det
kunnande som Diakonias samarbetspartners har, ger legitimitet at verksamheten, och
ligger till grund for det internationella arbetet att paverka strukturer.

Huvudkontorets arbete kan delas upp 1 tre omraden:
- arbete med regionkontor och samarbetspartners,

- ansokningar och rapportering till finansiarer,
- arbete med insamling, information och paverkan i Nord.
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Arbete med regionkontor och samarbetspartners

Huvudkontorets uppgift ar leda och utveckla Diakonias arbete. Huvudkontoret ansvarar
for att regionkontoren fungerar, samt ser till att Diakonias riktlinjer fullfoljs.
Huvudkontoret samarbetar mycket nara med regionkontoren och foljer pa sa satt deras
verksamhet. Pa huvudkontoret har regionsekreterarna daglig kontakt med regionkontoren
och far dar-igenom information om utvecklingen 1 respektive region. Detta sker aven
genom regel-bundna resor till regionerna, samt genom att representanter fran olika
samarbetspartners besoker Sverige. Tillsammans med regionkontorens personal planeras
Diakonias verksam-het och framtida prioriteringar.

Ansoékningar och rapportering till finansiirer

Huvudkontoret ar en viktig lank mellan regionkontoren/samarbetspartners & den ena
sidan, och Diakonias styrelse och finansidrer a andra sidan (framst Sida och EU).

I den processen upprattas ansokningshandlingar och redovisningar av beviljade projekt-
medel. Regelbundet halls diskussionen med Sida och andra relevanta myndigheter om
Diakonias arbete och om finansieringen.

Information, insamling och lobbyarbete i Nord

Diakonias verksamhet sker 1 samverkan med samfunden, deras forsamlingar, ungdoms-
forbund och medlemmar. Dessutom utgor de manga enskilda, som pa olika sétt ger sitt
stod till Diakonia, en viktig forankring 1 det svenska samhallet.

I Diakonias informations- och insamlingsarbete ska malgrupperna presenteras med aktning
och respekt. Diakonia vill i text och bild visa hur manniskor i Syd arbetar for att forandra
sin situation, men ocksa hur fortryck och orattvisor forsvarar utvecklingen.

De lokala forsamlingarna ar medaktorer 1 anstrangningarna att kommunicera med en
bredare allmanhet. De lokala forsamlingarna har mojlighet att presentera Diakonia som en
del av forsamlingarnas internationella engagemang och insatser. De har dessutom en viktig
uppgift 1 att innesluta manniskor 1 Syd och Diakonias verksamhet, personal och dess
samarbetspartners 1 forboner.

Samarbetet mellan Diakonia och forsamlingarna sker genom kampanjer och langsiktig
utbildningsverksamhet. De lokala Diakonia-ombud, som forsamlingarna har utsett, ar en
viktig resurs 1 arbetet. Utbildning och kommunikation med ombuden ar en viktig uppgift
for huvudkontoret.
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Diakonia ingar 1 ett flertal natverksorganisationer i Sverige och Europa. I dessa forum drivs
fragor om demokrati, lokalt deltagande, trender och manskliga rattigheter 1 dess vidaste
definition. Information och erfarenheter fran vara samarbetspartners och de sex
samfunden ligger till grund for vart handlande 1 fraga om lobbyarbete och annat arbete
som syftar till att paverka opinion och samhallsstrukturer.

Dessutom har personal, som ar anstalld pa regionkontoren, en viktig informationsuppgift 1
Sverige 1 samband med hemresor.
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Redovisning av enskilda bedéomningskriterier och iakttagelser

) Granskning av forutsittningar for styrning

5.2 Vision och strategier

Bed6omningskriterier

* Organisationen bor ha en vision, dvs en
bild av ett onskvart framtida tillstand.

e Visionen skall vara kommunicerad,
forstadd och accepterad av med-
arbetarna.

* Visionen skall enkelt kunna kommuni-
ceras till manniskor (givare och presum-
tiva givare) utanfor organisationen.

e Strategier for hur visionen skall {or-
verkligas bor finnas dokumenterade.

» Strategiska mal bor vara formulerade
och ha sin utgangspunkt i de skillnader
som kall astadkommas hos slut-
anvandaren”.

Iakttagelser

Diakonias vision aterfinns 1 olika delar 1
Policydokumentet.

Policydokumentet har arbetats fram
med medarbetarna.

Policydokumentet ar for omfattande for
att kunna kommunicera Diakonias
vision 1 organisationen.

Fyra strategiska omraden ar definierade
och dokumenterade i1 Policydokumentet
(kapitel 3).

Strategiska mal dr definierade. Vissa har
karaktiaren av inriktningsmal (Oka,
minska), dvs de har baring pa slut-
anvandaren. Andra har karaktaren av
aktiviteter (starka, verkar).
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5.3

Verksamhetsstyrning

Bedomningskriterier

5.4

Verksamhetsmal skall finnas per
verksamhetsomrade och vara
dokumenterade.

Verksamhetsmal skall avse viss
tidsperiod.

Avvigning av resurser utifran faststallda
mal skall géras under perioden.

Mal skall kunna matas for att darmed
kunna foljas upp.

Verksambhetsplan skall finnas och
beskrivas per verksamhetsomrade.

Iakttagelser

Verksamhetsomrade ar lika med
regionalt omrade. Verksamhetsmal ar
uttryckta som programinriktning.

Programinriktning avser period.

Avviagning av resurser gors inte utifran
faststallda programmal enligt verksam-
hetsplan.

Projektmal uttrycks ofta som aktivitets-
mal. Resultatmal forekommer 1 mindre
utstrackning.

Verksamhetsplan finns och beskriver
noggrant inriktning och aktiviteter for
respektive program saval nationellt som
regionalt. Overgripande
sammanstallning gors.

Verksamhetsplanering och verksamhetsplan

Bed6omningskriterier

Verksamhetsplan skall upprattas for hela
verksamheten. (Karn- stodverksamhet)
och avse bestamd period.

Verksamhetsplanen skall beskriva hur
malen skall uppnas.

Verksamhetsplanen skall beskriva
det/de resultat som skall uppnas under
perioden.

Verksamhetsplanen skall beskriva hur
resultaten skall matas.

Iakttagelser

Verksamhetsplanen for administration
saknas. VP {6r huvudverksamheten
upprattas. Gors overgripande, pa
region-niva och nationell niva och
omfattar 2 ar.

Malen beskrivs som inriktningsmal samt
hur malen skall uppnas (aktiviteter).

Resultatet som skall uppnas beskrivs

inte.

Inga matbara mal anges i verksamhets-
planen.



3.5

Ekonomisk styrning

Bedomningskriterier

5.6

Den ekonomiska redovisningsmodellen
skall vara anpassad till styrmodellen.

Redovisningen skall kunna harledas till
respektive ansvarsomrade.
Den ekonomiska redovisningen skall

vara flerdimensionell for att kunna
mojliggora fullstandiga analyser.

Budgeten skall relateras till verksam-
heten och de resultat som skall.

Behov av enhetliga regler.

Tydliga budgetforutsattningar skall
finnas.

Planerings — och budgetprocessen

Bed6omningskriterier

Planerings- och budgetprocessen skall
vara dokumenterad.

Anvisningar/direktiv skall finnas och
vara dokumenterade.

Tidpunkter, underlag for planering,
ansvariga for att ta fram dokument,
beslutstidpunkter, beslutsorgan m m
skall finnas och vara dokumenterad.
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Iakttagelser

Den ekonomiska redovisningsmodellen
har inte helt entydiga redovisnings-
objekt. Oversyn inom Diakonia pagér.

En mycket tydlig koppling finns.
Fungerar inte 1 nuvarande system. Ett
nytt system dr under upphandling.

Kan inte tillgodoses i nuvarande system.
Ett nytt system ar under upphandling.

Nagon klar koppling till mal och mal-
grupper finns inte. Fordelningen per
region ar dock tydlig.

Regelverket ar tydligt och budgeten val
genomarbetad.

I princip faststalls ingen budget av
projekt innan finansieringen ar klar.

Iakttagelser

Flera planerings- och budgetprocesser
finns beroende pa finansiar. Samman-
fattande dokumentation saknas.

Anvisningar for att ta fram verksamhets-
planer finns.

Ingen sammanhallen beskrivning finns.
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* Budgettekniska anvisningar skall finnas
och underlitta sammanstallningar.

* Budgetanvisningar gar ut till respektive
regionkontor. Budgetmallar finns for det
administrativa omradet.

5.7 Ansvars- och befogenhetsstruktur

Bedomningskriterier

* Ansvar och befogenheter for olika
befattningar skall beskrivas och vara
dokumenterade. Ansvaret skall avse
verksamhet och ekonomi av saval
karnverksamhet som stodverksambhet.

* Ritten att delegera vidare skall vara
dokumenterad.

* Ansvar och befogenheter skall
kommuniceras 1 organisationen.

5.8 Hjilpmedel for styrning

Bed6omningskriterier

* Mallar for ansokan, rapporter, riktlinjer
checklistor, handbdocker etc bor finnas.

* Erfarenhetsdatabaser innehallande t ex
bedémningar av organisationer, nya
samarbetspartners, avveckling av
samarbetspartners bor finnas.

¢  Gemensamma IT-baserade databaser
bor finnas.

Iakttagelser

* En for Diakonia sammanhallande
beskrivning 6ver olika befattnings-
havares ansvar och befogenheter saknas.

* En beskrivning av befogenhet att
attestera och beordra utbetalning finns.

¢  Dokumentation saknas.

* Viss osakerhet pa regionkontor vilket
ansvar och vilka befogenheter som har
delegerats.

Iakttagelser

* Handbocker finns men inte pa ett
strukturerat sitt. Projektmanual ar
under framtagning. Checklistor saknas i
stor utstrackning.

¢ Bedomningar samlas i arkiv pa
respektive regionkontor.

* Gemensamma I'T- baserade databaser
saknas varfor Diakonias samlade kun-
skap finns som humankapital (agt av
individen) och inte som organisations-
kapital (lagrat hos Diakonia). Upphand-
ling pagar.
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6.1

Granskning av verksambhet

Omvirldsbevakning

Bedomningskriterier

6.2

6.2.1

Organisationen skall systematiskt bevaka
sin omvarld.

Metod for att ta in information om
omraden, problem och behov bor
finnas.

Riktlinjer for hur ofta och av vem/ vilka
och pa vilket sitt den l6pande behovs-
inventeringen skall ga till bor finnas.

Informationen skall dokumenteras och
sammanstallas pa for verksamheten
lampliga nivaer.

Samarbete med partners

Identifiering av intressanta partners

Bed6omningskriterier

Rutiner skall finnas for att identifiera
nya samarbetspartners.

Bistandsorganisationen bor skapa
intresse och medvetandegor potentiella
partners genom deltagande 1 seminarier,
publikationer etc, samarbete med andra
storre bistandsgivare “donors”.

Langsiktig strategi/plan skall finnas for
“marknadsforing” av organisationen.
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Iakttagelser

Overgripande omvirldsanalys har gjorts
och finns 1 policydokumentet (kapitel 2).

Analys och tolkning av l6pande for-
andringar 1 omvarlden gors och doku-
menteras 1 verksamhetsplan.

Genomfors 1 samband med att verksam-
hetsplan upprittas.

Opversiktlig information ar dokumen-
terad och sammanstalld 1 Policy-
dokumentet (kapitel 2). Mer specifik
information finns 1 regionalanalys-
dokument och landanalysdokument.

Iakttagelser

Arbete med identifiering sker landsvis
under ledning av regionsekreterare, ofta
med stod av faltpersonal. Lista med
tankbara partners upprattas.

Budskap sprids genom broschyrer och
genom seminarier (begransat).
Kontakter med andra “donors” ar
relativt begransat.

Strategi saknas 1 huvudsak.
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6.2.2

Urval av partners

Bedomningskriterier

Underlag f6r bedomning skall finnas 1
form av ansokan fran organisation.

Ansokan skall redovisa forvantade mal,
planerade aktiviteter, budget, finan-
siering och organisation.

Manual finns for bedomning av ansokan
och organisationens férmaga att genom-

fora sitt uppdrag.

Uppgifter 1 ansokan skall kontrolleras/
vara kontrollerbara.

Bedomning av partners kontrollmiljo
(forutsattningar att styra och kontrollera
sin egen verksamhet/ projekt) skall
goras.

Enskilda projekt skall prévas med
hansyn till framtida finansiering och nar
Diakonia kan avveckla sitt bistand.

Stod till samarbetspartners bor uppga
till maximalt 30% av organisationens
totala budget.

6.2.3 Upprattande av avtal med partners

Bedomningskriterier

Avtalen skall beskriva atagande for bada
parter.

Iakttagelser

Ansokan finns alltid och ar 1 regel
relativt fyllig och omfattande.

Ansokningar uppfyller dessa krav.
Malen ar dock oftast inriktningsmal.

Manual saknas. Daremot sker alltid en
bedomning av organisationens admini-

strativa kompetens, ledningskompetens,
budget etc.

Uppgifter 1 ansokan kontrolleras genom
faltbesok for intressanta partners.

Bedomning gors alltid och utgar fran
kravlista enligt avtal.

Enligt policyn skall Diakonia inrikta sig
mot organisationer. Enskilda projekt ar
svara att avveckla 1 de fall Diakonia ar
ensam finansiar.

Provas l6pande. Diakonias inriktning ar
att stodet skall uppga till maximalt 30%.
Nagon fast grans finns for narvarande
inte.

Iakttagelser

Avtalen reglerar inte atagande for
Diakonia - endast samarbetspartner
Avtalen ar inte 1 praktiken inte juridiskt
bindande.



6.2.4 Avveckling av samarbete med partners

Atagandet skall vara preciserat avseende
resultat och sluttidpunkt.

Tydliga avrapporteringskrav skall finnas.

Avtalen skall beskriva konsekvenser for
bada parter om ej atagandet uppfylls.

Villkor forenat med atagande skall
skrivas in 1 avtalet.

Tidplan for rapportering bor inga 1
avtalet.

Eventuella villkor som SEKA stéller pa
bidragens anvandning bor klargoras i
avtal om sa ar lampligt, t ex ifraga om
upphandling.

Avtalsperiodens langd bor anpassas till
behovet av omprovning och kontroll.

Bed6omningskriterier

Langsiktig planering finns for att
successivt avveckla stodet till partner.
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Avtalen hanvisar till samarbetspartners
ansokan vad galler dess atagande.
Kvaliteten 1 ansokningar ar skiftande.
Atagande for medverkan i kompetens-
uppbyggnad/deltagande 1 natverk fram-
gar ej. Atagande vad avser resultat 4r
inte alltid tydliggjort.

Krav finns pa verksamhetsrapport/
ekonomirapport/revisionsberittelse.
utbetalning ar villkorad till dessa krav.

Avtalen beskriver inte konsekvenserna
av att atagandet inte ar uppfyllt. Avtalen
reglerar villkoren for medelsut-
betalning i form av verksamhetsrapport
etc.

Sarskilda villkor ar inte inskrivna 1
avtalet.

Tidplan for rapportering finns.

SEKASs villkor framgar inte av avtalen.

Avtalen ar ettariga for nya partners och
tvaariga (ibland treariga) for etablerade
partners.

Iakttagelser

Omprévning sker pa grundval av
forandrad landanalys som innebér
annan prioritering av partners.

Viss svarighet finns att avbryta ett
etablerat samarbete om partner saknar
andra finansiarer.
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6.3

Tydliga regler skall finnas pa vad som

ar acceptabelt respektive vad som inte ar

acceptabelt pa innehall, rapporte-
ringstidpunkter och kvalitet 1 den
finansiella rapporteringen.

Enligt reglerna tillats inga avvikelser
vilket ger vissa problem for hand-
laggarna 1 den praktiska hanteringen.
Det finns saledes inga regler for vem
som eventuellt kan godkdnna mindre
avvikelser.

Kompetens — och organisationsutveckling

Bed6omningskriterier

6.4

6.4.1

Rutiner finns for att bedéma partners
kompetensbehov och mojlighet att
tillfora andra kompetens.

Modell/princip finns for kompetens-
overforing till partner.

Rutiner finns for att ge partner hjalp

med administrativa rutiner etc.

Uppfoljning och rapportering

Diakonias verksamhet

Bedomningskriterier

Rutiner finns for uppfoljning av verk-
samheten.

Underlag for bedomning av lopande
resultat finns 1 form av rapporter etc.

Rutiner finns for uppfoljning av admini-
stration med avseende pa t ex kompe-
tensuppbyggnad, nya projekthanterings-
system.

Iakttagelser

Kompetensbedomning sker 1 huvudsak
vid faltbesok, men aven utifran
rapporter fran partners.

Genom uppbyggnad av natverk for-
medlas kompetens mellan partners.
Natverken ar 1 en del fall under upp-
byggnad.

Hjalp ges dels av Diakonias personal,
dels genom partner 1 nitverk. Nagra
enhetliga rutiner finns dock inte.

Iakttagelser

Uppfoljning av regionkontorens
verksamhet med alla projekt gors av
regionsekreterare.

Underlag till uppfoljning aterfinns 1
protokoll fran medarbetarnas veckométe
pa regionkontoret - MAISEN, samt till
viss del 1 projektparmen.

Genomgas arligen vid gemensamt moéte
med samtliga koordinatorer. Nagon
enhetlig rutin finns dock inte.



6.4.2

Verksamhet inom enskilda projekt

Bedomningskriterier

Underlag for bedomning av l6pande
resultat finns 1 form av rapporter etc.

Rutiner finns for att kontrollera
riktigheten 1 redovisade verksamhets-

uppgifter.

Mojlighet skall finnas att bedoma utfall
mot ansOkan vad avser aktiviteter och
mal.

Checklista for vardering av verksam-
hetsrapporter i forhallande till avtal/
ansokan finns.

Slutlig vardering dokumenteras.
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Iakttagelser

Verksamhetsrapporter inkommer enligt
forutbestimd tidplan (viss forsening
forekommer). Rapporterna ar fylliga och
beskriver relativt utforligt genomforda
aktiviteter.

Kontroller gors ej regelmassigt. Dér-
emot sker en bedomning av riktigheten i

uppgifterna utifran iakttagelser fran falt-
besok.

Jamforelse pa aktivitetsniva kan goras,
dock sallan avseende projektets mal-
uppfyllelse. Underlag for partners
uttalande om maluppfyllelse saknas 1
regel.

Varderingsmall saknas 1 allt visentligt.

Medarbetares bedomning/ virdering av
uppfoljningsrapport dokumenteras inte
regelmassigt. Daremot noteras att upp-
foljningsrapport inkommit.

6.4.3 Ekonomisk Redovisning av Diakonias egen verksamhet

Specifika bedomningkriterier har har inte anvants.
6.4.4  Ekonomisk redovisning fran och inom enskilda projekt
Kontrollmaljo

Bed6omningskriterier

Organisationens budgets skall vara
tydliga och val genomarbetade.

Iakttagelser

Materialet dr ofta val genomarbetat
tillsammans med Diakonia. Budget-
forutsattningarna for den finansiella
delen ar dock otydliga, vilket forsvarar
uppfoljning.
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Klara och tydliga regler avseende vilka
vasentliga dokument och kontroller som
skall finnas.

Dessa regler skall vara klart och tydligt

kommunicerade med motparten.

Regler skall finnas 6ver hur dessa
kontroller skall dokumenteras.

Det skall finnas en ansvarig chef som
kontrollerar att dessa regler foljs.

Handldggarnas arbetsbeskrivning skall
vara klara och tydliga vad géller
finansiell information och kontroller.

Handlaggarna skall ha eller ha tillgang
till adekvat kompetens.

Handldggarna skall 16pande utbildas i
finansiella fragor om hur kontrollen skall
utgoras.

Riskbedomning
Bed6omningskriterier

Avvikelser fran godkand kontrollmiljo
skall attesteras av 6verordnad chef.

Organisationernas finansiella mojlig-
heter att fullfolja projekten skall provas.

Diakonia tecknar avtal/ 6verens-
kommelse med samtliga partners dar
Diakonias krav klart framgar.

Motparten skriver alltid under avtalet/
overenskommelsen. Kravet betraffande
att redovisningen skall vara uppstélld pa
samma sdtt som budgets respektive att
alla budgetavvikelser skall kommenteras
verkar dock inte ha gatt fram da denna
punkt ofta saknas 1 organisationernas
redovisning.

Enligt nuvarande regler skall allt note-
rats 1 dokumentet, aktuellt arbetsliage
AA. Utforda kontroller dokumenteras
dock sallan.

Ligger inom regionsekreterarens ansvar.
Detta arbetsmoment ar dock inte sarskilt
uttalat varfor kontroller sker mer
sporadiskt.

Handlaggarna ar val medvetna om vilka
moment som skall utféras och kommer
med den nya projektmanualen erhélla en
battre vagledning 1 hur den skall utforas.

Kompetens finns alltid tillganglig men
anvands inte alltid.

Bor utokas.

Iakttagelser

Regler saknas. Avvikelsen ar dock 1
princip ¢j tillaten och verkar sallan
forekomma.

Dokumenteras ¢j. Den nya projekt-
manualen har klara regler. I manga fall
ar Diakonia enda finansiaren.



Tydliga regler skall finnas for vilka
ataganden den egna organisationen skall
acceptera.

Bindande och moraliska atagande skall
dokumenteras och rapporteras.

Kontrollaktiviteter
Bedomningskriterier

Budget/utfall skall I6pande kunna foljas
upp.

Risken for stold/forskingringar skall
alltid bedomas.

Stabiliteten och kvaliteten pa organisa-
tionernas administrativa kapacitet skall
l6pande provas.

Budget skall jamforas med lampliga
normer och nyckeltal.

Utfall — Budgets skall analyseras och
bedomas.

Ovriga krav enligt avtalet skall foljas
upp.
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Den nya projektmanualen har klara
regler. Samtliga avtal ar skrivna pa ett
sadant satt att Diakonia aldrig har
nagon finansiell risk.

Alla ataganden finns dokumenterade 1
avtal, finansiell sammanstallning saknas.

Iakttagelser

Diakonias krav pa organisationerna att
sammanstalla och kommentera budget-
avvikelser efterfoljs inte alltid. Detta
forsvarar Diakonias analys/kontroll.

Diakonia besoker 16pande alla projekt
och reagerar snabbt pa eventuella
signaler. Bedomning bygger huvud-
sakligen pa handlaggarnas personliga
erfarenhet fran respektive organisation.

Gors 1 samband med Diakonias I6pande
besok. Diakonias ratt att utfora stick-
provskontroller utnyttjas dock sallan.

Budgeten granskas av handlaggaren och
diskuteras med 6vriga medarbetare pa
regionkontoret. Nagot direkt stod 1 form
av nyckeltal finns dock inte.

Gors huvudsakligen pa totalniva och
dokumenteras inte pa ett enhetligt sitt.

Samtliga krav foljs upp. Godkanda
avvikelser dokumenteras dock vanligen
inte.
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Information
Bedomningskriterier

Synpunkter fran organisationernas
revisorer skall foljas upp.

Lamplig dokumentation skall tillstallas
ansvarig chef innan utbetalning sker.

Handlaggarna skall erhalla lampliga
checklistor, arbetsinstruktioner.

Regler och riktlinjer skall vara tydligt
kommunicerade.

Kommunikationen mellan handlaggare
och med ansvariga chefer skall ske
l6pande.

De ekonomiska utfallen 1 respektive
projekt bor I6pande kommuniceras.

Iakttagelser

Revisionsberittelse tas alltid in.
Eventuella management letters begars
dock inte varfor alla synpunkter ¢j
kommer till Diakonias kannedom.
Regelbundna moten med revisorerna
forekommer ej.

Utanordningsdokument ger idag ingen
information om vilka kontroller som
skett eller vilka avvikelser som fore-

ligger.

Saknas idag. Den nya projektmanualen
ger dock viss vagledning.

Ar idag av mer informell natur. Den nya
projektmanualen ar dock bra.

Fungerar bra genom de veckomoten
som samtliga regionkontor har. Region-
sekreterarna far alltid kopia pa dessa
protokoll. Regionkontoren stammer
alltid av alla viktiga fragor med region-
sekreteraren.

Rapportering sker huvudsakligen 1 form
av om regionkontoren kan mota sina
utbetalningsplaner eller ej. Nagon
samlad rapportering 6ver projekten
ekonomisk redovisning sker ej.



Tillsyn

Bedomningskriterier

6.4.5

Finns kvalificerade externa revisorer pa
alla projekt.

Kontrolleras 16pande att faststallda
regler foljs pa regionkontoren.

Kontrollera l6pande att region
sekreteraren har foljt faststallda regler.

Sker extern utvardering av alla storre
projekt.
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Iakttagelser

Ja.

Svart idag att utfora da regelverket 1
manga avseenden ¢j ar dokumenterat.
Kontroller skall utféras av region —
sekreteraren.

Enbart via muntliga avstimningar.

Enligt uppgift skall detta ske. Fungerar
dock inte pa alla regionkontor.

Rapportering av verksamhetsresultat till finansiar (SEKA)

Bedomningskriterier

Underlag for innehall 1 rapport finns
dokumenterat for resp projekt.

Bedomning av uppnadda resultat gors
efter en bedémningsmall.

Rutin finns att rapporteringen till
finansiar granskas inom organisation.

Rapportinnehallet skall vara tillforlitligt
och svara mot finansiarens redovis-
ningskrav.

Iakttagelser

Samband mellan rapport och underlag
ar ej helt klart.

Bedomningsmall saknas. Bedomningar
sker pa individuell basis av respektive
handlaggare.

Rutin saknas.
Bedomning av maluppfyllelse gors pa

delvis subjektiva grunder. Rappor-
teringen till SEKA ar 1 6vrigt uppriktig.
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6.4.6

Rapportering av ekonomiskt resultat till finansiar (SEKA)

Bedomningskriterier

* Redovisningen skall vara avstimbar.

*  Avvikelsen skall tydligt framga.

* Lampliga kontroller skall finnas.

6.5 Utvirdering

6.5.1 Diakonias verksamhet

Bedomningskriterier

* Rutiner f6r utvardering skall finnas.

Iakttagelser

Den finansiella redovisningen till SEKA
bygger helt pa den ursprungliga
ansckan. Aterrapportering sker saledes
med utgangspunkt fran de projekt som
redovisats.

Da samtliga utbetalningar gar direkt
fran Diakonias huvudkontor till
respektive organisation forekommer i
princip enbart avvikelser nar utbetalning
ej skett eller vid omfordelning mellan
projekt.

Samtliga utbetalningar har ett full-
standigt utanordningsdokument med
godkannande fran regionkontoret och
attest fran huvudkontoret. Vid avvikelser
lamnas separat kommentar. Nagon
koppling till mal respektive mal-
uppfyllelse finns ej.

Iakttagelser

Utvarderingsrutiner saknas.

Arbete har paborjats med att utveckla
indikatorer for matning av malupp-
fyllelse inom program Manskliga
rattigheter och demoktrati.



6.5.2

Enskilda projekt

Bedomningskriterier

Rutin skall finnas for tidpunkt och
tillvagagangssatt att utvardera projekt.

Utvarderingsrapporter ger underlag for
bedomning av maluppfyllelse etc utifran
ansokan.
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Iakttagelser

Enligt rutin skall partner gora
utvardering av maluppfyllelse och
resultat innan foérnyelse av avtal. Vid
langre samarbete, 6ver 5 ar, skall
projektet utvarderas extern part
(universitet eller dylikt). Externa
utvarderingar sker inte regelmassigt.

Rapporter fran partners ger sallan
tillrackligt underlag for bedomning av
maluppfyllelse av foljande skal:
- malen ar inriktningsmal och ar darfor
inte uppfoljningsbara,
- data/matningar for verkligheten
innan projektet paborjades
saknas 1 regel
(t ex betr. kvinnors delaktighet),
- data/maétningar avseende effekter av
projektet saknas.
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UPPDRAGSBESKRIVNING - SYSTEMREVISION AV DIAKONIA

1 BAKGRUND

Sida stalls infor 6kade krav bl.a. vad avser effektivitet och resultatredovisning 1
utvecklingssamarbetet. Sida ager inom ramen for sitt kontrollansvar att folja upp
att bistandsmedlen anvands effektivt for avsedda andamal oavsett hur medlen
kanaliserats. Sidas grundldggande synsatt vad galler agarskapet till insatser
innebar att samarbetspartnern har ansvaret for genomférandet. Detta har som
konsekvens att samarbetspartnern i sin administration har ett ansvar daven for
kontrollen av verksamheten.

SEKAs samarbete med ramorganisationerna bygger 1 hog grad pa fortroende som
fordrar uppfoljning for effektiv styrning och for allmanhetens tillit. SEKA har
beslutat sig for att 4gna mindre tid at forgranskning av projektansokningar for att i
stallet lagga tonvikt pa att folja upp organisationernas verksamhet och deras satt
att bedriva samarbete. Stravan ar att fa battre kvalitet 1 ans6kningar, okad
effektivitet inom organisationerna och ett battre samarbete mellan
organisationerna och Sida.

Ett viktigt instrument for Sida 1 bidragsgivningen ar dokumentation 1 form av
arsredovisningar, verksamhetsplaneringar, ansokningar etc fran
ramorganisationerna. Systemrevisionen syftar till att analysera huruvida
organisationens interna styr- och kontrollsystem garanterar kvalitén och
traffsakerheten 1 denna dokumentation och pa ett mer 6vergripande plan
utvardera huruvida organisationerna har dndamalsenliga system och rutiner for
att styra verksamheten mot uppsatta verksamhetsmal och bidra till att de svenska
bistandspolitiska malen uppfylls.

DIAKONIA befinner sig i en redan pagaende omfattande intern
forandringsprocess avseende bland annat administration, resultatredovisning,
metodutveckling och datorstod med malet att fungera béttre och effektivare
gentemot savil malgrupper som finansidrer.

DIAKONIA har mot bakrund av sin egen pagaende process bett om att bli
pilotfallet bland de systemrevisioner av samtliga ramorganisationer som Sida avser
genomfora inom de kommande tre till fyra aren. Pa sa satt kan systemrevisionen
pa bista satt fungera som stod till den egna forandringsprocessen. En
overenskommelse har darfor traffats med DIAKONIA om att Sida under 1998
skall genomfora en systemrevision av organisationen.

STYRELSEN FOR INTERNATIONELLT UTVECKLINGSSAMARBETE

Postadress: 105 25 Stockholm. Besék: Sveavagen 20, Stockholm

Telefon: 08-698 50 00. Telefax: 08-20 88 64.

Telegram: sida stockholm. Telex: 11450 sida sthim. Postgiro: 1 56 34-9. Org. nr. 202100-4789
Sidas hemsida: http://www.sida.se
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1.2 Systemrevision och kapacitetsstudie

Tidigare har Sida genomfort sa kallade kapacitetsstudier av ramorganisationerna.
Gransdragningen mellan kapacitetsstudie och systemrevision kan vara svar och
overlappningar ar inom vissa omraden ofrankomliga. Allmant kan sagas att;

» Kapacitetsstudien har ett brett och 6vergripande fokus och granskar
maluppfyllelse, planering, administration, resurser etc for att avgora kvalitén ¢
bustandverksamhelen som organisationen bedriver.

* Systemrevisionen har ett smalare och mer djuplodande fokus och analyserar Aur
organisationen arbetar (istallet for med vad) genom att granska rutiner och
system inom organisationen som garanterar t/lforlithgheten 1 arbetet och
rapporteringen.

2 SYFTE

Syflet med systemrevisionen ar;

att granska releabiliteten och validiteten 1 de system for verksamhets- och ekonomistyrning som

extsterar inom DIAKONIA och;

pa grundval av granskningen avgora om den dokumentation som enligt gillande avtal inkommer
ull Sida aterspeglar verkliga forhallanden och dérfor kan anses fungera som gott beslutsunderlag
Jor Sida 1 handldggningsprocessen

3 UPPDRAGET

Systemrevision skall innefatta hela DIAKONIAS organisationskedja, saval
hemmaorganisationen som ett regionkontor 1 Afrika, Asien eller Latinamerika.

Uppdraget omfattar Kartliggning och dokumentation, Analys och
Rekommendationer 1 huvudsak enligt nedanstaende. Konsulten kan, efter
avstamning med Sida, dven inkludera eller exkludera omraden for att pa bésta satt
borga for en genomférbar och kvalitativ studie.

3.1 Kartlaggning och dokumentation

3.1.1 Verksamhetsstyrning

System och rutiner for, samt dokumentation av;
- verksamhetsplanering;

- malformuleringar;

- resultatmatning;

- val av samarbetspartners;

- uppfoljning av insatser;
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- avvikelserapportering;
- utvardering;
- aterrapportering
3.1.2 Ekonomistyrning
System och rutiner for, samt dokumentation av;
- avtal och uppfoljning av avtalsenliga forpliktelser;
- medelsoverforing och kassahallning;
- budgetering;

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

3.1.3 Ovriga omraden vilka Sida énskar fa belysta
System och rutiner for, samt dokumentation av;
- upphandling;

- saker forvaring av viktiga handlingar och andra handlingar av stort virde

3.2 Analys och bedomning

Analys och bedomning av kartlagda omraden med avseende pa releabilitet och
validitet, samt generell bedomning med avseende pa rapporteringen till Sida och
signaler inom den egna organisationen

3.3 Rekommendationer

Uppdraget skall utmynna i rekommendationer och atgardsplan rorande
ovannamnda punkter. Systemrevisionens klara fokus ar DIAKONIAs rutiner och
system, men det star konsulten fritt att inkludera rekommendationer till Sida, 1 den
man det kan anses relevant for att frimja syftet med systemrevisionen.

4 UPPDRAGETS GENOMFORANDE

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

5 METOD

Uppdraget skall genomforas genom studier av tillgdnglig dokumentation vid
DIAKONIAs huvudkontor 1 Stockholm, vid ett regionkontor samt vid Sida,
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intervjuer med personal vid DIAKONIA i Stockholm, regionkontor samt Sida
och kontakter med DIAKONIAS revisor. Att 1 6vrigt definiera metoden for
genomforandet overldmnas till konsulten.

Da Sida har for avsikt att genomfora systemrevision av samtliga ramorganisationer,
och for att systemrevisionen skall vara jamforbar med eventuella framtida
systemrevisioner av samma organisation, bor upprepbarheten 1 forfarandet beaktas.

6 TIDPLAN

Slutrapporten skall presenteras till Sida innan den 15 november 1998.

7 RAPPORTERING

Redovisning av uppgifterna under rubrik 3, uppdraget, skall goras i en skriftlig
rapport och overldmnas till Sidas 1 form av en diskett kompatibel med Microsoft
Windows operativsystem.

For att gemensamt garantera att rapporten 1 storsta mojliga man kommer att
utgora ett bra underlag for forbattring, skall foljande avstimningstillfallen med
Sida och DIAKONIA beaktas;

* da en forsta kartlaggning av tillgangligt material skett, skall omfanget pa
systemrevisionen diskuteras for att avgora vad som ar realistiskt och
framkomligt inom den givna tidsramen och var tyngdpunkten bor ligga,

* innan rapportskrivningen paborjas skall ett mote hallas for att diskutera
eventuella problem infor upplagget och innehallet i rapporten,

* ett utkast till slutrapporten skall diskuteras for att garantera mojligheten att
kommentera eventuella sakfel och missforstand.

En slutrapport omfattande max 50 sidor exklusive bilagor skall avlamnas till Sida
senast tre veckor darefter.

Rapporten skall disponeras 1 huvudsaklig 6verensstammelse med Uppdraget,
punkt 3.

8 OVRIGT
Konsulten ska pa begaran av Sida eller DIAKONIA sta till forfogande for

diskussion om rekommendationer och slutsatser.

For Sidas egen kompetensutveckling skall det finnas majlighet for eventuell
personal fran Sida att medfolja vid faltbesoket.
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