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Styrning och kontroll inom Svenska Missionsradet

Systemrevision

1 Sammanfattning

V1 har pa uppdrag av Sidas enhet f6r samverkan med enskilda organisationer (SEKA)
genomfort en granskning, sk systemrevision, av Svenska Missionsradet (SMR), som ar

en paraplyorganisation for den missionsverksamhet som bedrivs av kyrkor, samfund och
kristna organisationer 1 Sverige. SMR ar det aldsta fungerande ekumeniska organet 1 Sveri-
ge och tillkom 1922. Idag har SMR 15 medlemsorganisationer och 12 associerade organi-
sationer.

SMR ar ocksa en bidragsformedlande ramorganisation som enligt avtal med
Sida erhaller medel for att finansiera utvecklingsinsatser 1 utvecklingslander
med syfte att starka framvaxten av ett civilt samhaélle. En forutsattning for
SMRs bidrag fran Sida ar ocksa att insatserna star 1 6verensstimmelse med Si-
das bistandspolitiska mal och 1 6vrigt foljer Sidas Allménna villkor och anvis-
ningar. For verksamhetsaret 1999 erholl SMR 123 miljoner kronor. Avtalet
med Sida innebar att SMRs atar sig att fordela Sidas medel till sina medlem-
sorganisationer (inkl associerade), att sakerstalla att Sidas bidrag anvandsi en-
lighet med Sidas anvisningar och villkor, samt att sakerstalla och kontrollera att
rapporteringen till Sida ar korrekt. Detta staller krav pa SMRs formaga att ba-
de styra och kontrollera medlemsorganisationernas anvandning av Sida-medel.

Vart granskningsuppdrag syftar till att bedoma vad galler det Sida-finansierade
utvecklingssamarbetet:

SMRs styrning och kontroll av verksamhet och ekonomi

Medlemsorganisationernas styrning och kontroll av verksamhet och ekonomi

Tillforlitligheten och relevans 1 underlag for SMRs beslut och bedomningar

Tillforlitligheten 1 den dokumentation som 6verlamnas till Sida

Var utgangspunkt 1 var bedomning ar dels de krav som framgar av Sidas avtal,
Allmanna villkor och anvisningar, dels ett antal grundlaggande och generella
kriterier (forutsittningar) som bor vara uppfyllda for att styrningen och kon-
trollen avseende verksamhet och ekonomi ska vara tillfredsstallande inom or-
ganisationer 1 allmanhet.



Var granskning baseras pa ett omfattande material som bestar av ca 80-talet
intervjuer, faltbesok, processkartlaggningar, enkat, granskning av styr-
dokument, projektdokument, bokforing etc.

Var bedomning av SMRs styrning och kontroll av verksamhet och
ekonomi

* SMR har en svag kontroll och styrning. Bade styrningen och kontrollen ar
otillrackliga 1 forhallande till dels kraven enligt avtalet med Sida, dels de
grundlaggande krav som kan stéllas pa en organisation. Till de mer uppen-
bara problemen hor att:

O SMR saknar visioner, mél och strategier for sitt utvecklingssamarbete. Verksamhets-
styrningen dr svag da verksamhetsplaner saknas och prioritering mellan olika slag av
Insatser inte gors.

O Den ekonomiska resurstilldelningen har ett starkare samband mellan organisationer-
nas egeninsats och historisk resurstilldelning an till prioriterade projekt eftersom nagon
prioritering hitintills inte har gjorts.

O Den interna ansvars- och befogenhetsstrukturen inom SMR inte ar klargjord.

O Den ekonomiska redovisningen av medelsforbrukningen av enskilda projekt ar otill-
fredsstallande.

O SMR ger inte medlemsorganisationerna tillrackliga anvisningar och stod for att upp-
fylla de krav som Sida stéller.

*  SMRs styrning och kontroll av processen for att bereda medlems-
organisationernas projektansokningar och rapportering av avslutade pro-
jekt haller en hogre kvalitet an SMRs ovriga styrning och kontroll.
Framforallt finns en bra provning av projektens resursbehov och genom-
forbarhet. De brister som uppmarksammats ar att:

O Underlag saknas 1 regel for att bedoma att projektet har ett syfte som star 1 Gverens-
stammelse med Sidas bistandspolitiska mal, liksom vilka resultat som projektet ska
uppna med avseende pa malgruppernas behov.

Q Uppfoljningen och utvarderingen av enskilda eller flera projekt gors inte systema-
tiskt, vilket begriansar mojligheten till att bedoma nyttan av gjorda insatser utifran
syftet med projekten/programmen och Sidas bistandspolitiska mal.

O SMR inte kontrollerar och verifierar att medlemsorganisationernas del- och slutrap-
porter ar korrekta.



* SMR har inte faststéllt nagra grundlaggande kvalitetskrav for medlemsor-
ganisationernas styrning och kontroll som kan forvintas sakerstélla att ut-
vecklingssamarbetet uppfyller de krav som Sida har
stallt. SMR har darmed svart att for Sida visa pa vilket satt man som bi-
dragsformedlande ramorganisation sakerstéller att Sida-bidragen anvands
1 enlighet med Sidas villkor och anvisningar.

Var bedémning av medlemsorganisationernas styrning och kon-
troll av verksamhet och ekonomi

*  Medlemsorganisationerna har 1 regel en mer utvecklad styrning och kon-
troll an SMR, framforallt de storre organisationerna. Vad galler de grund-
laggande forutsattningarna for styrning och kontroll finns vissa problem sa-
som att:

O Omvarldsbevakning gors, men ar inte alltid tillrdackligt strukturerad.

Q Visioner, mal och strategier saknas 1 regel for utvecklingssamarbetet men finns for mis-
sionsarbetet 1 6vrigt.

Q Planeringsdokument saknas 1 stor utstrickning.

Q Arbetsordning och beslutsordning saknas ofta. Daremot finns ofta befattningsbeskriv-
ningar.

* Vad galler sjalva processen for utvecklingssamarbete sker den pa relativt sa-
ker grund eftersom:

Q Samarbetspartners ar val kanda sedan langvarigt samarbete och avtal sluts som regel
med dem.

Q  Projektforslag provas noggrant och uppfoljning av projekten sker genom faltbesok
och/eller genom del- och slutrapporter fran samarbetspartner.

O Organisationerna har tillracklig kontroll av att de medel som samarbetspartner erhal-
ler anvénds 1 enlighet med projekt och avtal.

Q Organisationerna foljer de mallar som SMR utformat for avtal, projektansokningar
och slutrapportering.

*  Vissa brister kan dock konstateras 1 organisationernas process for utveck-
lingssamarbete. Nagra av bristerna ar att:

O Metodiken for att identifiera behov och malgrupper samt bedéoma samarbetspartners
ar otillriacklig.



Checklistor och rutiner {or att bedéma projekt och samarbetspartners saknas 1 regel.
Syftet med projekten sallan framgér, liksom forvantade effekter hos malgruppen.

Kontroll och verifiering gors séllan av de resultat och effekter av projekten som sam-
arbetsparter redovisar.

Dokumentation som visar de bedomningar som organisationen gjort av projekt och
underlag for utbetalningar saknas nastan alltid.

Var bedomning av tillforlitligheten och relevans i SMRs underlag
for beslut och bedomningar

* Vibedomer att underlaget for SMRs beslut och bedémningar ar relativt
tillforlitligt till foljd av att:

Q

Medlemsorganisationerna ar vil kianda for SMR, som ocksa oftast kdnner till deras lo-
kala samarbetspartners.

Organisationernas projektansokningarna ar uppstillda pa ett enhetligt satt.
Projekten har genomgatt en noggrann provning, framforallt av resursbehovet.
Samtliga slutrapporter har i regel granskats av revisor.

Medlemsorganisationerna genomfor 1 regel faltbesok hos sina samarbetspartners.

*  De svagheter som vi har uppmarksammat ar framst att:

a

SMR inte staller nagra krav pa medlemsorganisationernas bedémningar av samar-
betspartners.

Systematisk uppfoljning och virdering av medlemsorganisationernas verksamhet sker
inte av SMR.

SMR ger otydliga anvisningar betraffande kravet pa ekonomisk rapportering.

SMR bedoémningar av projektansokningar och del- och slutrapporter dokumenteras
bristfalligt.

Var bedomning av tillforlitligheten i den dokumentation som
overlimnas till Sida

Den dokumentation som Sida far av SMR ar dels en verksamhetsplan inkl
budget, dels en arsrapport

* Vad galler verksamhetsplanen gor vi bedomningen att:



Q Planen ar relativt tillforlitlig eftersom den baseras pa medlemsorganisationernas pro-
jektbeskrivningar. Resursbehovet ar vil avvagt.

Q Planen ar inget uttryck for en viljeinriktning och prioritering fran SMR eftersom SMR
inte har stallt upp mal for utvecklingssamarbetet. Planen ar endast en sammanstall-
ning av medlemsorganisationernas projektansokningar.

* Vad galler arsrapporten gor vi bedomningen att:

Q Rapporteringen baseras pa uppgifter fran medlemsorganisationerna som enligt var
bedémning haller tillricklig kvalitet. De flesta slutrapporter dr t ex granskade av kvali-
ficerade revisorer.

Q  Arsrapporten innehaller ingen analys av redovisade resultat och ingen bedémning av
genomforda projekts samlade effekter relaterat till ev. ursprunglig beskrivning av ef-
fektmal.

Q Det ekonomiska utfallet ar endast 6versiktligt granskat.

Qa Arsrapporten tillgodoser inte de krav som Sida stiller p4 SMR.
Vara rekommendationer

Var uppfattning ar att omfattande forandringsatgarder kravs mot bakgrund av
de problem som var granskning visar. Det ar var bedomning att SMR 1 dagsla-
get inte uppfyller de krav som Sida har ratt att stalla pAa SMR sasom en bi-
dragsformedlande ramorganisation.

Vi menar att SMR star 1 ett ldge dar ett avgorande vagval maste goras.
For SMR finns 1 princip tre olika handlingsalternativ:

e Alternativ 1: Att upprétta en omfattande atgardsplan och tillforsakra sig ett
mandat fran medlemsorganisationerna som ger SMR befogenheter att styra
utvecklingssamarbetet.

* Alternativ 2: Att initiera en omforhandling av avtalet med Sida som inne-
bar att Sidas krav pa SMRs styrning begransas.

e Alternativ 3: Att inleda en diskussion inom SMRs medlemsorganisationer
och med Sida om mojligheten att Sida-medel fordelas genom annan
ramorganisation an SMR.



2.1

2.2

Bakgrund

Uppdraget

Pa uppdrag av SEKA, Sidas enhet for samverkan med enskilda organisationer,
har Ohrlings PricewaterhouseCoopers (PwC) genomfort en granskning, sk sys-
temrevision, av Svenska Missionsradet, SMR. SMR ar en paraplyorganisation
for 27 organisationer som bedriver missionsarbete pa kristen grund. SMR ar
gentemot Sida ocksa en sk bistandsformedlande ramorganisation, vilken inne-
bar ett ansvar for att samordna och kontrollera att de Sida-finansierade utveck-
lingsinsatserna tillmotesgar innehallet 1 Sidas avtal med SMR.

Uppdraget har bestatt 1 att granska saval SMR, som SMRs medlems-
organisationer (inkl associerade). Granskningen har fokuserat pa rutiner och
system for styrning och kontroll av verksamhet och ekonomi inom dels SMR,
dels enskilda medlemsorganisationer inom SMR vad giller:

» Tillforlitighet och relevans 1 data for beslutsunderlag etc (reliabilitet) och
(validitet).

* Arbetssatt och metoder etc som beskriver fur det praktiska arbetet bedrivs.

* Rutiner och system som ar av relevans for tillforlitligheten 1 den dokumen-
tation organisationen overlamnar till SEKA {or dess handlaggning.

* Virdera system och rutiner utifran krav pa reliabilitet och validitet samt
tillforlitlighet 1 dokumentation som 6verlamnas till SEKA. (Avser doku-
mentationens aterspegling av organisationens faktiska for hallanden och
dess lamplighet som beslutsunderlag 1 Sidas handlaggning.)

I uppdraget ingar aven att ge konkreta forslag till atgarder vad galler SMR som
organisation utifran uppmarksammade problem. Denna del av uppdraget ska
rapporteras 1 sarskild ordning och redovisas darfor inte 1 denna rapport. Vi har
dock 1 denna rapport valt att 6versiktligt peka pa tre olika handlingsalternativ for
att komma tillratta med vissa grundldggande problem som avtalspart till

Sida.

Var granskning har genomforts under hosten 1999.

Utgangspunkter for var granskning

De krav som kan stallas pa SMRs styrning och kontroll av verksamhet och
ekonomi vad giller det Sida-finansierade utvecklingssamarbetet har sin ut-
gangspunkt 1:



e Avtalet med Sida

* Generella egenskaper som kannetecknar god styrning och kontroll inom
organisationer.

En utgangspunkt for denna granskning ar det avtal som SMR har ingatt med Si-
da som finansiar. I avtalet, som 1 allt viasentligt har samma innehall for samtliga
Sidas ramorganisationer, med tillhérande allmédnna villkor och anvisningar, an-
ger Sida dels inriktning av utvecklingsinsatserna, dels krav pa att avtalsparten ska
kunna sakerstélla att insatserna star 1 6verensstammelse med Sidas avtal. For
SMR som for andra ramorganisationer galler det att kunna visa att organisatio-
nen har formaga att styra och kontrollera insatserna sa att de 6verensstammer med
Sidas villkor och anvisningar samt ligger inom ramen for Sidas bistandspolitiska
mal. SMR som organisation ska m a o kunna uppvisa rutiner och system for
styrning som borgar for att Sidas ekonomiska bidrag till SMR kommer att an-
vandas 1 enlighet med de 6vergripande bistandspolitiska moéten. Detta innebar
aven att system maste finnas for att kunna korrigera avvikelser 1 pagaende ut-
vecklingsinsatser. SMR har ocksa som organisation att uppvisa rutiner och sys-
tem for kontroll som borgar for att rapporteringen till Sida om insatsernas kost-
nader och resultat ar korrekta och 6verensstammer med verkligheten.

Det faktum att SMR ar en ”paraplyorganisation” for sina medlems- organisatio-
ner och darfor inte sjalv genomfor de Sida-finansierade utvecklingsinsatserna in-
nebar enligt var bedomning att Sida inte har anledning att stalla lagre krav pa sin
avtalspart. Enligt var uppfattning har SMR ett ansvar gentemot Sida att redovisa
pa vilket satt som de Sida-finansierade utvecklingsinsatsernas sakerstalls 1 forhal-
lande till avtalet med Sida. Detta kan goras pa tva satt. Antingen har SMR en
styrning och kontroll av utvecklingsinsatserna som aven blir bindande for med-
lemsorganisationerna att efterleva. Det blir da detta styr- och kontrollsystem som
redovisas for Sida. Alternativt har SMR ett system som sakerstaller kvaliteten 1 de
styr- och kontrollrutiner som medlemsorganisationerna tillampar. Det blir da
detta kvalitetssakringssystem som SMR redovisar for Sida.

En ytterligare utgangspunkt for var granskning ar att SMR som organisation
bor uppvisa vissa av de grundlaggande forutsattningar som kdnnetecknar alla
organisationer. Till dessa forutsattningar kan raknas att organisationen har ta-
git fram vision, mal och strategier for sin verksamhet, har en verksamhetsstyr-
ning och ekonomisk styrning, foljer upp och utvarderar verksamheten samt har
en andamalsenlig och tydlig ansvars- och befogenhetsstruktur. Organisationer
som saknar dessa forutsdttningar har erfarenhetsmassigt problem med att
astadkomma resultat. Vi har forstatt att det aven ligger 1 Sidas intresse att sam-
arbeta med ramorganisationerna har en god formaga att styra sin verksamhet
utifran organisationens egna mal, vid sidan av de inriktningsmal som Sida har
for det Sida-finansierade utvecklingssamarbetet.
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Vad galler vara utgangspunkter for granskningen av SMRs medlems-
organisationer, rorande styrning och kontroll av verksamhet och ekonomi inom
det Sida-finansierade utvecklingssamarbetet, ar att de som organisationer ska
uppvisa de forutsattningar som giller for idéburna organisationer 1 allmédnhet.
Dessutom forvantas organisationerna uppfylla de krav som Sida staller 1 avtalet
med SMR aven om medlemsorganisationerna inte har separata avtal med Sida.

Metod och arbetssteg

Var granskning har genomforts 1 foljande steg:

s Steg 1: Oversiktlig kartliggning av uppdraget.

I detta arbetssteg har vi 1 dialog med uppdragsgivare preciserat metoder
och arbetssitt utifran en preliminar bedomning av de visentligaste proble-
momradena.

* Steg 2: Kartldggning av styrning, kontroll och organisation inom SMR.

Detta arbetssteg har omfattat granskning av:

SMRs forutsattningar for styrning; dvs SMRs vision och strategier,
verksamhetsstyrning (inkl verksamhetsplan), ekonomisk styrning, an-
svars- och befogenhetsstruktur samt hjalpmedel for styrning.

SMRs process for att kvalitetssakra medlemsorganisationernas_ut-
vecklingssamarbete_innefattande omvarldsbevakning, samarbete med
partners (inkl identifiering, urval och avtal med partners), ekonomisk
uppfoljning, kontroll och rapportering av enskilda projekt, verksam-
hetsmassig uppfoljning samt kontroll och rapportering av enskilda
projekt

SMRs process for erfarenhetsutbyte och kompetensutveckling av
medlemsorganisationer, dvs urval, genomforande och uppfoljning

SMRs principer for val av medlemsorganisationer och organisationer
som SMR formedlar Sida-medel till.

SMRs dialog med och riktlinjer till medlemsorganisationer, innefat-
tande rapportering till och fran SMR, dvs SMRs riktlinjer {or priorite-
ring av projekt, riktlinjer rutiner for kontroll av projekt, organisatio-
nens underlag for rapportering av verksamhetsresultat och projekt-

kostnader till SMR.



Som underlag for vara iakttagelser har vi genomfort en process-
kartlaggning, intervjuat foretradare for och handlaggare vid SMR,
granskat dokumentation rorande styrning av verksamhet och ekonomi
samt ekonomisk redovisning

* Steg 3: Kartlaggning av styrning och kontroll av SMRs medlemsorgani-
sationer.

Detta arbetssteg har omfattat granskning av:

*  Medlemsorganisationens forutsattningar for styrning; dvs medlems-
organisationernas egna omvarldsbevakningar, visioner och strategier,
verksamhetsstyrning (inkl verksamhetsplan), ekonomisk styrning, an-
svars- och befogenhetsstruktur samt hjalpmedel for styrning.

*  Medlemsorganisationens process for utvecklingssamarbete; planering av
projekt, bedomning av projekt, genomfora utvecklingsinsats, uppfolj-
ning och utvardering samt rapportering av resultat till SMR

Vi har hér granskat fem organisationer sarskilt ingaende: Svenska Mis-
sionsforbundet, Erikshjalpen, Adventistforbundet (Adra), Nybygget
samt Caritas. Vi har for dessa organisationer kartlagt processen for ut-
vecklingssamarbete for respektive organisation. Darutover har foretra-
dare och handlaggare for organisationerna intervjuats. En omfattande
dokumentation avseende styrning och kontroll har ocksa granskats. For
ovriga medlemsorganisationer inom SMR, 15 av 22 stycken, har
granskningen gjorts mer ytligt. Har har vi utgatt fran enkatsvar utifran
en omfattande enkat som kombinerats med telefonintervjuer. I vissa fall
har dven langre intervjuer genomforts. Vi har dven utgatt fran viss do-
kumentation fran organisationerna sasom verksamhetsplaner etc.

* Steg 4: Granskning av konkreta bistandsprojekt.

Detta arbetssteg har omfattat en granskning av utvalda projekt fran “ax
till limpa”, dvs fran 1dé till fardigt och avslutat projekt som redovisats till
Sida. Genom fallstudierna har vi granskat hur projekten har styrts och
kontrollerats fran SMRs medlemsorganisationer vidare till SMR och hur
projektresultaten rapporterats till Sida. Foljande faser 1 projekten har
granskats; urval, beslut, planering (avtal), genomforande, uppfoljning,
utvardering, rapportering. Genom att folja projekt genom dessa faser
uppmarksammas konkreta svagheter och styrkor 1 den styrning och
kontroll som medlemsorganisationerna och SMR utovar. Det blir dar-
med mojligt att verifiera “systemrelaterade” styrkor och svagheter 1 den
styrning och kontroll som utévas av medlemsorganisation och SMR.
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Vara 1akttagelser har hiar baserats pa intervjuer med handlaggare for
projekt vid medlemsorganisation och SMR, tillganglig dokumentation,
samt 1 vissa fall &ven med foretradare for lokal samarbetspartners, vilket
genomfordes 1 samband med ett faltbesok av ett antal utvecklingsprojekt
1 Afrika (Uganda, och Tanzania) samt vid Kyrkornas virldsrad 1 Geneve.

*  Steg 5: Kartlaggning av informationsutbytet mellan SMR och SEKA.

Detta arbetssteg har omfattat granskning av SEKAs avtal med, anvis-
ningar och villkor for SMRs utvecklingssamarbete, samt SMRs rapporte-
ring till Sida.

V1 har 1 denna del tagit del av omfattande dokumentation samt genomfort

intervjuer med foretradare for SEKA och SMR.

* Steg 6: Verifiering och analys.

Detta arbetssteg har omfattat forankring av vara iakttagelser genom
workshop och diskussioner med SMR och ett flertal medlemsorganisatio-
ner. Orsaker till uppmarksammade problem har analyserats.

* Steg 7: Rapportskrivning.

I detta arbetssteg har SEKA, SMR och medlemsorganisationerna fatt
mojlighet att kommentera utkast pa rapport. Manga viktiga synpunkter
pa sakforhallanden, bedomningar och analyser har beaktats for att 1 rap-
porten ge en rattvisande bild av styrningen och kontrollen inom SMR och
SMRs medlemsorganisationer.

Material
Var granskning har baserats pa ett omfattande material.

Vira wakttagelser fran SMR har baserats pa foljande material:

* Intervjuer

Ca 25 intervjuer med 10-talet personer har gjorts med foretradare for
SMRs kansli, ekonomiansvarig, handlaggande personal samt med ordfo-
rande for SMR.

* Processkartlaggning

SMRs karnprocesser avseende utvecklingssamarbete har kartlagts vid tre
seminarietillfallen.



¢  Dokumentation

Ett omfattande material har granskats bestaende av:

Alla styrdokument

Uppfoljnings- och utvirderingsrapporter
Bokslut och underlag for ekonomisk redovisning
Dokumentation rorande enskilda projekt

Rapportering till Sida

Vira wakttagelser fran SMRs storre medlemsorganisationer har baserats pd foljande matenial
(Svenska Missionsforbundet, Erikshjalpen, Adra, Nybygget samt Caritas):

* Intervjuer

Ca 40 intervjuer med 30-talet personer har gjorts med foretradare for re-
spektive organisations kansli, ekonomiansvarig samt handldggande personal

*  Processkartlaggning

Respektive organisations karn- och styrprocesser har kartlagts vid tva till tre
seminarietillfallen vardera

¢  Dokumentation

Ett omfattande material har granskats bestaende av:

Alla styrdokument

Uppfoljnings- och utvarderingsrapporter
Bokslut och underlag for ekonomisk redovisning
Dokumentation rorande enskilda projekt

Rapportering till SMR

Vira wakttagelser fran SMRs dvriga medlemsorganisationer (15 av 23 stycken) har baserats
pa foljande material

* Enkatsvar

13
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En omfattande enkat skickades ut under sommaren 1999, vilken besvarades
av 15 organisationer.

* Intervjuer
Ca 30 intervjuer genom telefon eller vid organisationsbesok har genomforts
med verksamhets- och ekonomiansvariga for de organisationer som besva-
rat enkdten.

*  Dokumentation
Ett omfattande material har granskats bestaende av:
* Flertalet styrdokument

*  Uppfoljnings- och utvarderingsrapporter

*  Bokslut och underlag for ekonomisk redovisning

Angreppssatt

Som utgangspunkt for denna granskning har vi utgatt fran den modell och de
bedomningskriterier som vi utvecklade vid en tidigare granskning av en mindre
ramorganisation, Diakonia. Denna modell har tillampats fullt ut vid gransk-
ningen av SMRs medlemsorganisationer. Vid granskningen av SMR har vi
dock behovt gora vissa mindre justeringar 1 modellen.

V1 har valt att anvanda oss av ett processorienterat synsatt som utgangspunkt
for var analys av verksamhetsstyrningen.

Genom att kartlagga karnverksamheten for SMR och for var och en av de fem stora med-
lemsorganisationerna utifran deras respektive verksamhetsidé har vi fatt en bild av de akti-
viteter som utfors inom respektive organisations verksamhet. Aktiviteterna har strukturerats
sa att de aterspeglar foradlingsprocessen for respektive organisation. Denna process be-
skrivs grafiskt 1 form av processkartor for respektive organisations huvudprocesser och del-
processer. Motivet for att ga in 1 uppdraget med ett processorienterat angreppssatt ar att
det utifran PwCis erfarenhet ar ett snabbt och effektivt satt att identifiera gapet mellan hur
en organisations huvudprocesser fungerar och hur de borde fungera for att verksamheten
skall kdnnetecknas av god verksamhetsstyrning.
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V1 har beskrivit organisationernas verksamhet, dvs huvudprocesser med hjalp
av IDEF-metoden, som ar PwCis standardverktyg for processkartlaggning.

For var analys av tillforlitligheten 1 den finansiella rapporteringen har vi valt att
anvanda oss av delar 1 PwCs standardmetod for granskning av intern styrning
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2.8

och kontroll; COSO-modellen (se bilaga 4). Motivet for att anvanda den for var

analys ar att den pa ett systematiskt sitt gar igenom de omraden som ar vasentli-
ga for att kunna gora en bedomning av att organisationen har rutiner, metoder,

ledningskontroller etc som sakerstaller en tillforlitlig finansiell rapportering.

Avgransningar
Var granskning har avgransats till att omfatta:

* Den styrning och kontroll som SMR och medlemsorganisationerna utovar
inom det Sida-finansierade utvecklingssamarbetet. Andre delar av SMRs
och medlemsorganisationernas verksamhet, sasom missionsverksamheten
granskas saledes inte.

* Den styrning och kontroll avseende verksamhet och ekonomi som SMR ut-
over vad giller sin egen verksamhet och gentemot SMRs medlemsorgani-
sationer.

* Den styrning och kontroll som medlemsorganisationerna utévar inom sina
egna organisationer och gentemot lokal samarbetspartner.

* Den styrning och kontroll rérande verksamhet och ekonomi som utévats
under 1998 fram till september/oktober manad 1999. Forandringar daref-
ter har 1 regel inte uppmarksammats.

Projektorganisation

Projektet har genomforts av en projektgrupp fran PwC som utgjorts av foljande
konsulter och revisorer:

Per Angmo, projektledare, Inga-Britt Sundin, Hans T6rnqvist, Niklas Carlsson,
Anette Anderberg, Hakan Carrefors, Hans Lingqvist samt Karin Wahlstom

Rapportens disposition
Rapporten ar disponerad pa foljande sitt.
I kapitel 3 ges en Oversiktlig beskrivning av SMR som organisation

I kapitel 4 redovisas resultatet av var granskning av SMR. Det inleds (kap 4.1)
med ett avsnitt om SMRs roll och ansvar gentemot Sida och SMRs medlem-
sorganisationer. Darefter redovisar vi (kap 4.2) de forutsattningar for styrning
och kontroll som kannetecknar effektiva organisationer, dvs ett antal bedom-
ningskriterier, mot vilka SMRs styrning och kontroll jamfors med. Vi aterger
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har tydligt vara bedomningskriterier, vara 1akttagelser samt var bedomning av
SMRs formaga att uppfylla dessa bedomningskriterier. I kapitel 4.3 redovisar vi
SMRs karnprocess — processen for kvalitetssakring av utvecklingssamarbetet.
Aven hir jamfors SMRs styrning och kontroll av processen utifran uppstillda
bedomningskriterier. I kapitel 4.4 redovisar vi hur SMRs process {or erfaren-
hetsutbyte och kompetensutveckling av medlemsorganisationerna ser ut.

I kapitel 4.5, avslutningsvis, redovisas, nuvarande forandringsarbete inom SMR.

Kapitel 5 ger ett sammandrag av den styrning och kontroll som utévas av de
fem storre medlemsorganisationerna inom SMR. Kapitlet ar uppdelat 1 tva av-
snitt, ett (kap 5.1) som avser organisationernas generella forutsattningar for styr-
ning och kontroll, ett annat (kap 5.2) som avser organisationernas styrning och
kontroll av processen for utvecklingssamarbete. I bada dessa avsnitt redovisas va-
ra bedomningskriterier mot vilka en generell bild av de storre organisationerna
jamfors. Redovisningen 1 kapitel 5 baseras pa de enskilda 1akttagelser och be-
domningar som vi gjort for respektive organisation, vilka redovisas 1 bilaga 1.

I kapitel 6 gors en motsvarande genomgang av 6vriga medlemsorganisatio-
ner, av vilka manga ar mycket sma. I bilaga 2 har vi redovisat vara iakttagel-
ser och bedomningar for respektive medlemsorganisation.

I kapitel 7 gor vi forst en 6versiktlig bedomning av SMR som organisation (kap
7.1), darefter en bedomning av tillforlitligheten 1 SMRs underlag for beslut och
bedomning (kap 7.2). Vi bedomer har specifikt ett antal beslutstillfallen inom
SMR och dokument som SMR 6verlamnar till Sida. Slutligen gor vi en bedom-
ning av SMRs styrning och kontroll vad galler verksamhet och ekonomi (kap 7.3).

I kapitel 8 redovisar vi analys av orsakerna till uppmarksammade problem.

Vara forslag till handlingsalternativ redovisas 1 kapitel 9. En utforligare redo-
visning av vara atgardsforslag redovisas for Sida 1 sarskild ordning vid senare

tillfalle.

I en sarskild bilagedel redovisar vi vara iakttagelser och bedomningar vad
galler styrning och kontroll for enskilda medlemsorganisationer inom SMR. Vi
gor aven en bedomning av tillforlitligheten 1 den dokumentation som organisa-
tionerna lamnar till SMR. Bilagedelen dr uppdelad tva huvudavsnitt, ett for de
fem stora organisationerna (bilaga 1) och ett avsnitt for 6vriga medlemsorga-
nisationer (bilaga 2). Denna redovisning ar mer ytlig och 6vergripande an for
de fem stora organisationerna. De fem stora organisationerna redovisas pa ca
15-20 sidor vardera, medan 6vriga organisationer redovisas pa 4—6 sidor per
organisation.
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Svenska Missionsradet, SMR

Roll, organisation och uppgift

Svenska Missionsradet (SMR) ar ett samverkansorgan for kyrkor, samfund och
kristna organisationer 1 Sverige. SMR ar den aldsta fungerande ekumeniska or-
ganet 1 Sverige. Det bildades 1922 av den Svenska Kyrkans Mission, olika fri-
kyrkor och missionsorganisationer. SMR har 15 medlemsorganisationer och 12
associerade organisationer. Skillnaden mellan en organisation som ar medlem
och en som ar associerad ar att medlemsorganisationerna har ett storre infly-
tande 6ver SMR bl a genom rostratt i SMRs beslutande organ, arsmotet. Vad
galler organisationernas skyldigheter och atagande gentemot SMR gors det
ingen skillnad, inte heller vad géller den service och de tjanster som SMR till-
handahaller sina organisationer gors nagon atskillnad mellan organisationerna.
Dessutom finns for narvarande ca 20 icke-medlemsorganisationer for vilka
SMR enbart har rollen som bistandsformedlande ramorganisation for Sida-
finansierade insatser. For dessa organisationer ger SMR ingen service forutom
att bedoma deras ansokningar och slutrapporter.

Syftet med SMR kan med utgangspunkt i stadgarna sammanfattas i tva inrikt-
ningsmal:

* SMR skall verka for kyrkors och kristna organisationers samverkan och en-
het, samt att fornya och fordjupa forstaelsen av den kristna forsamlingens
missionsuppdrag.

* SMR skall skapa forutsattningar for missions- och bistandsinsatser av god
kvalitet.

I dokumentet ”SMRs roll och arbetsmetoder” konkretiseras de tva inriktnings-
malen 1 tva huvudomraden:

* Ekumenisk och teologisk fordjupning
¢ Kvalitetsframjande missions- och bistandsinsatser

SMRs kan ses som en s k paraplyorganisation for sina medlemsorganisationer.
Det innebar att SMR inte sjalvstandigt som organisation kan besluta 6ver
medlemmarna, savida inte medlemmarna har givit SMR detta mandat. SMRs
befogenheter framgar av dess stadgar. Pa arsmotet kan medlemmarna besluta
om att ge SMR ytterligare befogenheter 1 enskilda fragor. Medlems-
organisationerna kan ocksa inom SMRs ram fatta beslut som ar bindande f6r
organisationerna om det finns en majoritet harfor. Det sker vid ett sk radsmote.
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Medlemmarnas skyldighet gentemot SMR ar 1 princip endast att finansiera
SMRs verksamhet. De kan uttrada ur SMR om de finner det motiverat.

SMR ar 1 grunden en plattform och en samlande kraft for medlemmarnas mis-
sionsarbete. Genom att fungera som motesplats for erfarenhetsutbyte och kom-
petensforstarkning kan medlemsorganisationernas missionsarbete forstarktas.
SMRs verksamhet har sedan sin tillkomst kommit att omfatta allt fler organisa-
tioner. Medlemmarna bestod ursprungligen av svenska kyrkan, frikyrkor som
bedrev mission utifran sin forsamlingsverksamhet 1 Sverige samt missionsorga-
nisationer. Darefter har allt fler organisationer kommit att anslutas till SMR,
aven sadana som inte bedriver forsamlingsverksamhet 1 Sverige utan enbart bi-
standsarbete pa kristen grund eller en mer utpraglad missionsverksamhet. De
organisationer som inte var stiftare av SMR har blivit associerade medlemmar
av SMR. (I det foljande kommer vi att 1 medlemsorganisationer inbegripa aven
de associerade, savida annat inte framgar av texten.)

SMR har sedan 1980 genom avtal med Sida fatt en tillkommande 1 uppgift sa-
som bistandsformedlande ramorganisation. Denna uppgift innebar ansvar for
att samordna och kontrollera att de Sida-finansierade utvecklingsinsatserna
tillmotesgar innehallet 1 Sidas avtal. Det staller 1 praktiken storre krav pa SMR
som organisation 1fraga om befogenheter gentemot sina medlemsorganisationer
an att utgora en motesplats for erfarenhetsutbyte, vilket ar den grund som

SMR wvilar pa.

Spannvidden mellan medlemsorganisationerna ar stor — fran organisationer
med en anstalld till organisationer med mer an 100 anstéllda. Organisationer-
nas bidrag fran Sida varierar fran knappt 1 mkr till ca 23 mkr. Medlemsorgani-
sationerna varierar ocksa till sin karaktar; en del bedriver kyrklig verksamhet 1
Sverige med missionsarbete 1 fokus, andra saknar egen forsamlingsverksamhet
och ar helt inriktade pa utvecklingssamarbete och har en mer utpraglad social
inriktning. Eftersom organisationerna skiljer sig vasentligt fran varandra 1 in-
riktning och storlek innebar det att behovet av stod fran SMR ocksa skiljer sig
at. Dessutom skiljer sig forvantningarna pa SMR ifrdga om den, ansvar, upp-
gifter och befogenheter avseende det Sida-finansierade utvecklingssamarbetet.

SMR erhaller 1 egenskap som en bistandsformedlande ramorganisation medel
for utvecklingssamarbete fran Sida. Nuvarande avtal 16per ut ar 2001. For ar
1999 erholl SMR 123 mkr av Sida inom ramen for anslaget for bidrag till en-
skilda organisationer.

Pa SMRs kansli arbetar 13 personer, varav flertalet 1 storre eller mindre
ustrackning ar engagerade 1 bistandsverksamheten. Den leds av en bistands-
samordnare. Totalt beraknas ca tre-fyra arsarbetskrafter avsattas for att hand-
lagga bistandsarenden. En arsarbetskraft beraknas arbeta med framst utvarde-
ringar.
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SMR hanterade ar 1999 X ansokningar, vilket motsvarade en medelsvolym om
ca 120 mkr.

SMRs nuvarande situation

SMR har under de senaste tva aren genomlevt en relativt turbulent och osaker
period samt mott viss kritik fran SMRs medlemsorganisationer och fran Sida.

Sida har riktat krittk mot SMR vad avser SMRs former for bidragshantering
och aterrapporteringen till Sida. Sida har bedomt att SMRs atgarder med an-
ledning av kritiken varit otillrackliga. Sida har darfor minskat sitt bidrag till
SMR {6r ar 1999.

Dessutom har det inom SMRs kansli funnits olika grupperingar som haft skilda
intressen, vilket har splittrat kansliet och tagit energi fran viktiga arbets-
uppgifter.

Darutover har vissa av SMRs medlemsorganisationer under en langre tid haft
olika uppfattningar om SMRs roll och ansvar. Tillsammans med Sidas kritik
och de interna spanningarna har det medfort osakerhet och minskad arbets-
gladje hos kanslipersonalen. Beslutsordning och handlaggningsrutiner har dess-
utom ofta forandrats eller varit oklara, vilket bidragit till att forstarka osédker-
heten inom SMR. Delar av personalen inom kansliet har slutat, liksom den ti-
digare ledningen for SMR.

SMR har sedan september 1999 en ny ledning. En ny generalsekreterare har
tillsatts liksom tjansten som bistandssamordnare. Den nya ledningen har inget
ansvar for tidigare forhallanden. Den har darfor stora mojligheter att skapa ett
positivt forandringsklimat och genomfora nodvandiga forandringar.
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Granskning av SMR

SMRs roll och ansvar for Sida-finansierat utvecklingssamarbete

SMRs uppfattning om sin roll som ramorganisation och ansvar gentemot Sida

Enligt SMRs sjalvforstaelse aligger det SMR att arbeta for fordjupad och for-
nyad forstaelse av det gemensamma missionsuppdraget samt att sakerstalla bi-
standsarbete av god kvalitet enligt géllande avtal med Sida.

SMR har uppfattat sitt uppdrag sasom att kontrollera att medlems-
organisationerna som formedlar bistandsmedel fran Sida uppfyller de krav som
avtalet staller. For detta uppdrag har SMR fatt ett mandat fran sina medlem-
sorganisationer.

Som paraplyorganisation menar SMR att man inte primart har uppdraget att
vara styrande. Genom att folja den internationella debatten och utvecklings-
samarbete, aktiva kontakter med internationella organisationer som arbetar
med utvecklingssamarbete formedlas impulser och kunskap 1 form av seminari-
er, kurser, organisationsbesok och litteratur till medlemsorganisationerna som
darmed paverkas 1 sitt langsiktiga arbete. I dialog med partners 1 syd utvecklas
det partnerskap som ar grunden for ett hallbart utvecklingssamarbete. De infor-
skaffade kunskaperna och erfarenheterna formedlas till medlemsorganisatio-
nerna genom bl a seminarier och kurser.

Savitt vi kan bedoma innebar denna uppfattning att SMR har mandat att kon-
trollera att medlemsorganisationerna uppfyller de krav som Sida staller pa
SMR 1 avtalet. Daremot uppfattar inte SMR att de har mandat fran medlems-
organisationerna att vagleda och styra medlemsorganisationerna ifraga om
former och inriktning for utvecklingssamarbetet sa lange det ligger inom ramen
for SMRs avtal med Sida. Enligt SMRs uppfattning stiller inte avtalet med Si-
da krav pa att SMR ska ut6va styrning gentemot sina medlemsorganisationer.

SMRs roll och ansvar gentemot Sida
Utgangspunkter for var bedomning

Sidas avtal med SMR ska vara tydligt och precist for att inte skapa oklarhet om
vad SMRs atagande gentemot Sida innebar och vilket atagande Sida har gen-
temot SMR. Det ska heller inte finnas nagon oklarhet vad galler det ansvar
SMR har gentemot sina medlemsorganisationer utifran avtalet mellan Sida och

SMR.



Vira akttagelser

Sida har sedan 1989 ett ramavtal med SMR. Ramavtalet foljer den avtalstext
som Sida tillampar for andra ramorganisationer som erhaller Sida-medel for

utvecklingssamarbete.

Sidas krav pa SMR regleras 1 nuvarande samarbetsavtal vilket inkluderar Sidas
allmanna villkor och anvisningar. Avtalet innebar bl a att Sida staller krav 1
foljande avseenden:

Egeninsatsen skall uppga till 20% med vissa undantag.

Ramorganisationens beredning av insatsforslagen skall omfatta bedomning
av lokal samarbetspartner, bedomning av insatsen och bedomning av den
sokande svenska organisationen.

Ramorganisationernas arliga rapportering skall omfatta beskrivning av fol-
jande; verksamhetsinriktning, utvecklingsverksamhet, volontar- och prakti-
kantverksamhet och ekonomisk redovisning. Till grund for denna rapporte-
ring skall finnas del- och slutrapporter for de enskilda projekten. Det ska
aven finnas underlag till dessa rapporter 1 form av reserapporter, utvarde-
ringar, etc.

Arsrapporten skall innehalla en analytisk sammanstillning av redovisade re-
sultat, effekter och erfarenheter 1 slutrapporterna jamfort med uppsatta mal
for de aktuella insatserna.

Arsrapporten skall vidare innehélla forteckning 6ver samtliga projekt med
uppgift om total budget, utfall och Sida-bidrag, specifikation av egen-
insatserna, specifikation av reserverade medel som utbetalts forsta kvartalet,
specifikation av SMRs administrationskostnader dar budget, utfall och Sidas
andel framgar samt specifikation av antalet volontarer.

Aterbetalning av ej utnyttjade medel och upplupen rinta skall ske i samband
med slutredovisning av insatsen dock senast den 31 maj efterfoljande ar.

Den svenska enskilda organisationen skall sakerstilla att mottagar-
organisationen har en riktig och fullstandig redovisning.

Alla bidrag 6ver 200.000 kronor skall granskas av svensk kvalificerad revisor
enligt sarskilda anvisningar.

Enligt var bedémning ar villkoren och anvisningarna tillrackligt tydliga och
bor 1 de flesta fall kunna uppfyllas. Viss oklarhet rader dock om hur och nar
aterbetalning skall ske. Enligt allmanna villkoren skall aterbetalning ske 1 sam-
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band med slutredovisning av insatsen. Detta har delvis tolkats som arsrapporte-
ringen till Sida vilket inte ar sjalvklart da manga insatser inte ar slutredovisade
eller slutrapporterade 1 samband med slutrapporten.

SMRs roll och ansvar gentemot medlemsorganisationer

”Beslut dr bra men handling ar battre”
Utgangspunkter for var bedomning

De krav Sida stéller pa SMR och som regleras 1 samarbetsavtalet galler dven
for SMRs krav pa medlemsorganisationerna. Kraven ar tvingande men anvis-
ningarna ger andock utrymme for egna losningar. I de fall det foreligger en si-
tuation som inte passar in 1 mallen bor beslut tas utifran ’sunt fornuft”. Sadana
beslut skall alltid skriftligen motiveras.

Kraven pa ramorganisationerna utgar fran ”Allmanna villkor” och avser
framfor allt forvaltning och hantering av beviljade Sida-bidrag. Villkoren om-
fattar:

* Avtal

* Utbetalningen av medel

* Medelsforvaltning

¢ Aterbetalning

¢ Utvardering och revision

* Revisionsinstruktion

* Upphandlingsbestimmelser

Riktlinjer och kriterier for ramorganisationers bedomning och granskning av
insatser med Sida-finansierade medel anges 1 ”Anvisningar for bidrag till en-
skilda organisationers utvecklingssamarbete med egeninsats”.

Vira akttagelser

SMRs ansvar, befogenheter och uppgifter gentemot medlemsorganisationerna
avseende utvecklingssamarbetet har inte definierats. Inom SMRs medlemsor-
ganisationer (inkl associerade) finns det olika uppfattningar om vilken roll och
ansvar som SMR har gentemot sina medlemsorganisationer, aven vad géller
den rent teologiska verksamheten. Vad galler den verksamhet som ror utveck-
lingssamarbetet, dvs den verksamhet som avser de Sida-finansierade bi-
standsprojekten uppfattas rollen som an mindre klar. SMRs roll har under flera
ars tid diskuterats inom SMR.

Under 1999 har ett forslag utarbetats till SMRs roll och uppgifter. I forslaget
anges att SMR ar juridisk avtalspart med Sida och att SMR darfor har ett an-



4.1.4

svar gentemot Sida att kvalitetssakra att utvecklingsinsatserna uppfyller over-
enskomna kriterier och anvisningar samt rapporteras pa 6verenskommet satt.
Forslaget redovisar dock inte vilka befogenheter som SMR bor ges 1 konsekvens
med sitt ansvar. Detta forslag har godkédnts av SMRs styrelse 1 oktober manad
1999.

Diskussionerna 1 SMRs styrelse 1 nyssnamnda fraga har 1 huvudsak rort den
missionsroll SMR skall ha. D4 ambitionen varit att na en fullstandig enighet
om for SMRs roll och policy har det varit svart att komma till beslut. Det har
inneburit handlingsforlamning och for medarbetare och medlemsorganisatio-
ner avsaknad av styrinstrument for dels den teologiska verksamheten, dels den
verksamhet som ror det Sida-finansierade utvecklingssamarbetet.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:

* SMR ansvar, uppgifter och befogenheter 1 forhallande till sina medlemsor-
ganisationer inte har definierats

* Diskussioner om SMRs roll 1 utvecklingssamarbetet har pagatt under en
langre tid utan att konkreta och anvandbara resultat natts

* Under hosten 1999 har forslag ”Svenska Missionsradets roll och uppdrag”
tagits fram som underlag for ytterligare diskussioner

Var bedomning ar att SMR under en lang tid har saknat en tydlig och av
medlemsorganisationerna erkand roll och stallning 1 forhallande till dem vad
galler utvecklingssamarbetet utifran det ansvar som SMR har atagit sig gente-
mot Sida sasom avtalspart. Efter en langre tids diskussioner om SMRs roll har 1
oktober manad 1999 radsmotet fattat beslut en gemensam vardegrund for
SMRs roll och samarbete med medlemsorganisationer. Vi bedomer att det
harmed har skapats forutsittningar for att ge SMR ett tydligare roll 1 samarbe-
tet med SMRs medlemsorganisationer. Det dr dock osakert 1 vilken utstrack-
ning SMR kan tinkas fa ett tydligare ansvar och mandat fran sina medlemsor-
ganisationer vad galler att styra och prioritera olika utvecklingsinsatser.

SMRs provning av medlemsorganisationer och sk icke- medlemsorganisationer

Utgangspunkter for var granskning
Enligt SMRs avtal med Sida skall SMR gora en bedomning av den sokande

svenska organisationen. Det innefattar saval nya organisationer som organisa-
tioner som redan ar medlemmar 1 SMR. I egenskap av en bistandsformedlande
ramorganisation har SMR skyldighet att ta emot och bedoma ansokningar fran
andra kristna organisationer an de som ar medlemmar eller associerade till
SMR. (I den fortsatta framstéllningen avses med medlemsorganisationer aven
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de organisationer som idag ar associerade.) En forutsattning for att ansokan ska
kunna provas ar att organisationen ifraga uppfyller de generella krav som Sida
stallt upp for alla organisationer som tar emot Sida-medel.

Vira akttagelser

SMR tar arligen stéllning till ansokningar fran ca 20-talet organisationer som
inte ar medlemmar. De ar 1 regel mycket sma. SMRs bedomning av organisa-
tionen ifraga sker 1 samband med att ansokan inkommer till SMR om Sida-
finansiering for ett visst projekt.

SMR utgar 1 sin organisationsbedomning fran de generella krav som Sida stal-
ler, att det ska finnas stadgar, styrelse och arsberattelse mm, samt en doku-
menterad utlandsverksamhet under minst tva ar. SMR har inte funnit anled-
ning att narmare tolka inneborden av Sidas krav och har inte heller stallt upp
nagra ytterligare krav. Bedomningen gors av en sarskild handlaggare vid SMR.
Nagon checklista eller motsvarande finns inte. Styrelsen for SMR avgor om or-
ganisationen ska godkannas eller ej. Flertalet organisationer godkanns. Organi-
sationer som en gang blivit godkanda behover senare inte genomga en fornyad
provningsprocess. Om organisation och bistandsprojektet godkanns skriver
SMR ett tidsbegransat samarbetsavtal med organisationen.

Det har forekommit att SMR har “uteslutit” organisationer som inte fullgjort
sin rapporteringsskyldighet gentemot SMR.

Betraffande de organisationer som redan dar medlemmar i SMR gors inga mot-
svarande bedémningar som for icke-medlemsorganisationer. SMR har upp-
rattat ett samarbetsavtal med sina medlemsorganisationer. Avtalet ar inte tids-
begransat och anger inga sarskilda krav eller forpliktelser gentemot SMR an
vad som framkommer av Sidas anvisningar och villkor.

SMR staller inga specifika krav pa sina medlemsorganisationer (inkl associera-
de) vad galler organisation, kapacitet, kompetens och management for att
hantera Sida-finansierade utvecklingsinsatser 1 enlighet med Sidas villkor och
anvisningar. SMR genomfor inte heller pa eget initiativ lopande och systema-
tiska granskningar och bedémningar av medlemsorganisationernas forutsatt-
ningar och férmaga att hantera utvecklingsinsatser. Det har dock forekommit
att SMR under arens lopp har genomfort vissa enstaka studier av sina medlem-
sorganisationer, men de har da initierats av berérd organisation. Utifran de
studier som vi har tagit del av kan vi konstatera att studierna varit 1 huvudsak
beskrivande och fokuserade pa missionsarbetet snarare an de delar av organi-
sationen som har baring pa Sida-finansierade utvecklingsprojekt.
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Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:

* SMR gor en sjalvstandig bedomning av att icke-medlemsorganisationer
uppfyller Sidas generella krav.

* SMR inte har tolkat Sidas krav eller stallt upp ytterligare krav.

* SMR sluter samarbetsavtal med bade medlemsorganisationer och icke-
medlemsorganisationer.

* SMR inte genomfor en sjalvstandig och systematisk granskning och bedom-
ning av medlemsorganisationernas forutsattningar och formaga att genom-
fora Sida-finansierade utvecklingsprojekt utifran de krav som Sida stéller pa
SMR.

Enligt var bedémning gor SMR 1 allt vasentligt en tillracklig provning av att
sk icke-medlemsorganisationer uppfyller de krav som Sida stéller. Daremot gor
SMR ingen l6pande bedomning av sina medlemsorganisationers formaga att
genomfora Sida-finansierade utvecklingsinsatser med syftet att forbattra med-
lemsorganisationernas arbete, aven om de formella kraven pa SMRs medlem-
sorganisationer ar uppfyllda.

Generella forutsattningar for styrning och kontroll

Vision och strategier

”Att arbeta med framtidsbeskrivningar dr en paradox —

det ar omgjligt och maste anda goras”

Utgangspunkter for var granskning

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

Vision ar en bild av ett framtida onskvart tillstand hos dem (malgrupp, motta-
gare av tjanster etc) verksamheten ar till for.

Strategi ar de viktigaste handlingsvagarna for att forverkliga visionen och att na
uppsatta mal. Genom ratt strategier och genom styrning sakerstaller organisa-
tionen att de langsiktiga malen paverkar dagens beslut.

Vara kriterier vid granskningen ar att det finns en vision och att visionen ar

kommunicerad bland organisationens medarbetare. Vidare bedomer vi om
strategier ar utarbetade och hur de ar kopplade till visionen.
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V1 granskar slutligen strategiska mal och hur de ar uttryckta som inriktning och
underlag for kommande planeringsarbete.

Vira akttagelser

En vision for utvecklingssamarbete saknas. Vi har inte heller funnit att det for
missionsverksamheten kan urskiljas en vision med klara formuleringar om hur
SMRs bild av morgondagen ser ut. V1 har dock erfarit att diskussioner om
SMRs framtida policy pagar och har pagatt under ett antal ar. Policydokument
vi tagit del av ger ingen tydlig vision om vad utvecklingssamarbetet ska ge for
framtida effekter pa samhalle och manniskor.

V1 har ocksa funnit att SMR inte har nagra strategier eller strategiska mal som
uttrycker en verksamhetsinriktning, vilka i1 ett senare planeringsarbete skall vara
vagledande for prioriteringar och resurstilldelning.

Verksambhetsinriktningen for utvecklingssamarbetet sasom den ar uttryckt 1
SMRs ansokan till Sida for 1999, ar inte ett vagledande dokument. Den ar en
skrift om hur SMR har diskuterat och f'n diskuterar och reflekterar. Den ut-
trycker ingen handlingskraft.

Forslag till verksamhetsinriktning for ar 2000 har godkants av styrelsen 1 okto-
ber manad.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:

* SMR saknar vision och strategier for utvecklingssamarbete

* Nuvarande verksamhetsinriktning har tidigare inte varit framatsyftande och
vagledande utan beskrivande och konstaterande 1 efterhand. Beslut om verk-
samhetsinriktning som ar framatsyftande har tagits av styrelsen.

Var bedomning ar att SMR 1 nulaget saknar vision, strategier och strategiska
mal for utvecklingssamarbetet. Det leder 1 sin tur till att SMRs riktlinjer och
anvisningar till sina medlemsorganisationer om Sida-finansierade insatser inte
ger medlemsorganisationerna nagon vagledning eller underlag for att gora eg-
na prioriteringar infor ansokan. Inte heller ger det SMR nagon vagledning for
att bedoma kommande program- och projektansokningar.

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

Utgangspunkter for var granskning



En god verksamhetsstyrning forutsatter att mal ar formulerade for en given pe-
riod och for givna verksamhetsomraden.

Vi har i var granskning studerat hur verksamhetsomraden ar definierade for att
kunna tjana som lampliga objekt for resursstyrning.

Styrning forutsatter aven att ekonomiska resurser ar avdelade for den aktuella
verksamheten for en given period. Period behover inte nodvandigtvis avse ar.

Program stracker sig normalt 6ver flera ar. Ett projekts livslangd kan vara kor-
tare eller langre an ett ar.

For att na de uppsatta malen upprattas en verksamhetsplan, dvs en beskrivning
over de viktigaste aktiviteterna for na resultat. Planen bor ange vilka aktiviteter
som skall genomforas, vilka som ar ansvariga for att genomfora dem, hur avvi-
kelser hanteras och till vem de rapporteras.

V1 har studerat om verksamhetsplanen upprittas for kirnverksamheter och
stodverksamheter samt innehall ifraga om mal, aktiviteter, ansvariga for resul-
tat och tidplanering. Vi har aven studerat om verksamhetsplanen beskriver den
totala verksamheten.

Verksamhetsstyrning omfattar aven uppfoljning av verksamhet och verksam-
hetens medelsanvandning. Dessa uppfoljande delar beskrivs 1 senare avsnitt da
vi mer 1 detalj studerar den operativa verksamheten.

V1 har dessutom granskat om rutiner finns {or att ta fram verksamhetsplan och
budget och hur arbetsgangen beskrivs 1 organisationens planerings- och bud-
getprocess. Processen skall beskriva nar olika aktiviteter skall dga rum, t ex ut-
skick av riktlinjer och anvisningar och vem som ansvarar for det, var informa-
tion finns som stod for medlemsorganisationernas analyser, samt hur, ndr och
av vem beslut fattas.

Vira akttagelser

SMR har inte formulerat nagra mal {or utvecklingsarbetet. Inte heller har olika
typer av insatser eller projekt med vissa syften prioriterats. SMR hanvisar istal-
let till Sidas bistandspolitiska mal och tar sjalvt inte stallning till prioriterade
verksamhetsomraden eller regioner eller lander etc.

Utgangspunkten for SMRs planerings- och budgetarbete ar Sidas bistandspoli-
tiska mal och Sidas uttalade verksamhetsinriktning, dvs att en satsning pa orga-
nisations- och kompetensutveckling skall framjas liksom att framvaxten av ett
civilt samhalle ska stimuleras.

SMR har gjalv valt att inte precisera, tolka, fortydliga inneborden av Sidas syf-
ten och villkor for utvecklingssamarbetet, sa att det blir ett tydligare stod for
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medlemsorganisationernas styrning och kontroll. SMR gor inga egna priorite-
ringar och saknar ocksa konkreta mal for utvecklingssamarbetet, dvs mal som
uttryckas t ex utifran tema, region eller land.

SMR har heller inte formulerat mal for vad SMR ska uppna 1 samarbetet med
sina medlemsorganisationer ifraga om kompetensutveckling etc. Projekten be-
slutas lopande och 1 den takt organisationerna ansoker om medel for projekt.
SMR tog 1 oktober fram ett dokument som benamns verksamhetsplan. Det in-
nehaller bl a en sammanstallning 6ver de nya projekt som SMRs bistandsut-
skott tidigare har tagit stallning till. Verksamhetsplanen oversands till Sida.
SMRs bistandsutskott har inte gjort nagra egna prioriteringar bland projekten
eftersom SMR inte har mal eller andra utgangspunkter att prioritera utifran.
Verksamhetsplanen inleds med ett avsnitt om verksamhetsinriktning. Den be-
skriver som tidigare namnts mer vad nuvarande diskussion och reflexion inom
SMR ror sig om. Den har ibland ocksa inslag av en redogorelse for vad som
redan har skett. Den beskriver inte den totala verksamheten utan endast den
del for vilken ansokan inlamnas.

V1 har aven granskat hur stodverksamheten, dvs den verksamhet som utgor en
resurs for SMRs karnverksamhet, planerar och foljer upp sin verksamhet. Vi
har inte funnit att nagra konkreta mal finns, sasom mal for kansliets kompe-
tensutveckling, kansliets I'T-utveckling eller arbete med att utveckla indikatorer.
Mal skulle ocksa kunna uttryckas for vad som skall uppnas avseende kapacitets-
och organisationsutveckling for medlemsorganisationerna. Foljaktligen finns
ingen plan for kansliet som uttrycker hur malen skall nas genom att genomfora
de aktiviteter som beskrivs 1 planen. Medarbetarna kanner darmed inte till vad
ovriga medarbetare kommer att arbeta med nastkommande ar.

Planerings- och budgetprocessen foljer det tidsschema som utgar fran sista tid-
punkt for ansokan till Sida. SMRs planerings- och budgetprocess ar inte doku-
menterad avseende:

* Vad som skall uppnas (resultat och innehall)

* Vem som ansvarar for resp aktivitet (t ex ta fram dokument, folja upp)
* Vem eller vilket organ som beslutar

* Fardigtidpunkt

* Rapportering

*  Ovrig administrativ handlaggning

Det forekommer en viss planering men den har mer ad hoc-karaktar.
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Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:
* Mal for verksamhetsomraden saknas

* Prioritering av verksamhetsomraden och typer av olika projekt har inte
gjorts

* Verksamhetsplanen ar en sammanstéllning av medlemsorganisationernas
projekt och ar inte en plan som relaterar till vad SMR skall uppna

* Planeringsprocessen ar inte beskriven eller dokumenterad

Var bedémning ir att SMR inte styr den del av sin verksamhet som avser
utvecklingssamarbetet. Vi grundar vara iakttagelser pa att vi har funnit att
SMR inte satter upp mal for exempelvis teman, regioner och/eller lander eller
annan relevant verksamhetsindelning. Vi har inte heller funnit att SMR an-
vander sig av indikatorer for att senare kunna mata om beslutade insatser givit
onskat resultat eller onskade effekter. SMR har inte heller valt att styra med-
lemsorganisationernas utvecklingssamarbete genom att faststalla vissa kriterier
for medlemsorganisationernas rutiner for styrning och kontroll av den Sida-
finansierade verksamheten. SMR har inte heller formulerat mal for vad det
ekumeniska samarbetet mellan medlemsorganisationerna inom SMR skall re-
sultera 1.

Vi har heller inte funnit att man har en verksamhetsplan for det ekumeniska
samarbetet. V1 har forstatt att SMR valt att styra det Sida-finansierade utveck-
lingssamarbetet genom kunskapsformedling och attitydpaverkan via seminarier
och olika skrifter. Konsekvensen av dessa forhallanden ar att styrningen av de
Sida-finansierade projekten gors inom SMRs enskilda medlemsorganisationer.
SMR utgor 1 praktiken endast en instans som syftar till att sakerstélla att pro-
jektansokningarna tillgodoser de av Sida uppstallda kraven for Sida-
finansiering. Dock saknar SMR till stor del forutsattningar for att fullt ut fullgo-
ra denna kvalitetskontroll eftersom SMR inte har full kinnedom om hur ur-
valsprocessen av projekt ser ut inom alla medlemsorganisationer. SMR saknar
aven kannedom om hur medlemsorganisationernas har verifierat att redovisade
uppgifter 1 del- och slutrapporter ar korrekta.

Ekonomusk styrming
”Man skall komma fran det hall dit man skall ga”
Utgangspunkter for var granskning

En god ekonomisk styrning innebir att organisationen utifran prioriterade
verksamheter och prioriterade verksamhetsmal allokerar resurser sa att avsedda
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resultat nas. Vid knapphet pa resurser ar det av an storre betydelse att en om-
sorgsfull prioritering av verksamheten har gjorts for att pa sa satt allokera resur-
serna till de verksamheter dér de enligt organisationen gor storst nytta.

En uppfoljning av ekonomin ér inte med nodvandighet kopplad till givna peri-
oder utan mer till naturliga delmal for verksamheten och ar en del 1 en god
ekonomisk styrning. Formaga att korrigera avvikelser och inte alltid noja sig
med forklaringar till uppkomna avvikelser vittnar @aven om god ekonomisk styr-
ning.

V1 utgar 1 var bedomning fran att ekonomiska resurser skall relateras till mal
som tur satts utifran olika malgruppers behov.

Vira akttagelser

Fordelningen av Sida-medel mellan organisationerna ar relativt likartad 6ver
aren. En forklaring hartill ar att SMR staller krav pa att de enskilda organisa-
tionerna ska hélla en hogre egeninsats i projekten, narmare 40-50%, dn vad
Sida stéller krav pa (20%). Detta medfor att organisationernas mojligheter att
utoka sina projekt begransas av organisationens forutsattningar att finansiera
ytterligare projekt med egna medel, aven om projekten 1 sig skulle vara mer in-
tressanta an projekt fran andra organisationer. Anledningen till SMRs hogre
krav dr att man inte vill att organisationernas utvecklingssamarbete ska bli be-
roende av Sidas finansiering eftersom Sidas villkor kan komma att forandras
och darmed forsvara onskvard kontinuitet i samarbetet med lokala systerkyrkor
och partners. En annan forklaring till den stabila férdelningen mellan organi-
sationerna ar att det ar svart att avsluta projekt som drivits av medlemsorgani-
sationer under en lang tid. En tredje forklaring ar att organisationerna delvis ar
beroende av Sida-medel for sin adminstration och darfor 1 forvag budgeterar
med ett 1 stort sett oforandrat Sida-bidrag. En fjarde forklaring ar att SMIR tidi-
gare har saknat forutsattningar att gora en priortiering mellan samtliga projekt
fran alla organisationer eftersom man inte formulerat nagra prioriteringsgrun-
der. Anledningen hartill ar att SMR inte formulerat nagra egna mal for ut-
vecklingsinsatsernas inriktning.

Medlemsorganisationerna har praktiken givits en resursram inom vilken de har
kunnat finansiera olika projekt. SMR har saledes inte gjort en prioritering
mellan organisationernas alla inkomna projekt utifran uppstéallda mal. SMR
har dock gjort en bedémning av att medlemsorganisationernas projektansok-
ningar inte fallit utanfor Sidas anvisningar och villkor for bidraget. Projekt som
inte bedomts kvalificera for detta bistand har strukits och ev ersatts av ett annat
projektforslag fran organisationen. Resurserna har m a o inte fordelats utifran
av SMR uppstéllda mal for utvecklingssamarbetet eller utifran identifierade
behov med atfoljande prioritering av program eller projekt.



Under hosten 1999 har SMR enligt uppgift kommit att tillampa en fordelning-
sprincip som 1 storre utstrackning premierar projektens kvalitativa innehall.
Bakgrunden ar bl a att styrelsen under varen 1999 uttalade att ”.. fordelningen
1 fortsattningen maste utga fran insatsernas kvalitet och organisationernas ka-
pacitet. Enligt uppgift ska sarskild prioritet ges till projektansokningar som syf-
tar till att starka det civila samhallet. Vi har dock inte funnit nagon bedom-
ningsmall eller liknande som visar att en sadan prioritering 1 praktiken har agt
rum.

Vi kan utifran vara intervjuer med foretradare for medlemsorganisationerna
konstatera att de inte kanner till SMRs nya fordelningsprinciper. Organisatio-
nerna uppfattar sina resursramar som faststallda pa forhand. Det har hant att
medlemsorganisationer som inkommit med ansokningar till ett sammanlagt
belopp som Overstigit tidigare ars fordelning blivit ombedda att begransa sina
ansokningar. Nagon provning av ansokan har darvid inte gjorts utifran en
sammanhallen behovsanalys och huruvida projekten ligger i linje med SMRs
strategl. Daremot har det gjorts en bedomning fran SMRs sida att projektan-
sokningarna inte avviker fran Sidas syften.

Efter det att Sida har beslutat om ekonomisk ram for SMR, vilken 1 regel ar
lagre an ansokta medel, fattar SMR inget beslut vilka projekt som inte skall
stodjas.

Vi har inte heller funnit att resurser inom kansliet fordelas utifran de av led-
ningen beslutade, viktiga utvecklingsomradena eller forbattringsinsatserna.

Sammanfattningsvis kan v konstatera att:
* Ekonomiska resurser allokeras inte till 1 forvag uppsatta verksamhetsmal.

* Fordelning av Sida-medel sker l6pande under verksamhetsaret och baseras 1
stor utstrackning pa organisationernas tidigare erhallna Sida-medel.

Den ekonomiska styrningen avseende resursallokering ar enligt var bedém-
ning svag. Medel har tidigare inte fordelats utifran en samlad behovsanalys
och strategiska overvaganden utan pa historiska grunder, grunder som innebar
att de organisationer som har haft en hog genomsnittlig egeninsats med auto-
matik far mer av Sida-stodet an medlemsorganisationer med en lagre genom-
snittlig egeninsats. Under 1999 har vi forstatt att den ekonomiska styrningen
utvecklats 1 och med att resurserna 1 storre utstrackning an tidigare ska priorite-
ras utifran vissa kvalitetsegenskaper.

Resultatet av kansliets verksamhet blir darmed ocksa vad det blir d& allokering-
en av resurser inte bygger pa en genomarbetad plan for att forverkliga SMRs

o

mal.
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Ekonomusk redovisning
Utgangspunkter for var granskning

SMRs redovisning skall uppfylla god redovisningssed samt mojliggora for SMR
att styra verksamheten och rapportera till Sida 1 enlighet med 6verenskomna
villkor. De vasentligaste villkoren ér att arsrapporten skall innehalla forteckning
over samtliga projekt med uppgift om total budget, utfall och Sida-bidrag, spe-
cifikation av egeninsatserna, specifikation av reserverade medel som utbetalts
forsta kvartalet, specifikation av SMRs administrationskostnader dar budget,
utfall och Sidas andel framgar samt specifikation av antalet volontarer.

Vira akttagelser

SMRs arsredovisning innehaller en forvaltningsberattelse med beskrivning av
de Sida-finansierade insatserna vad avser geografisk och sektoriell indelning.
Den innehaller aven en tydlig redovisning av antalet volontérer fordelat pa de
storsta regionerna samt en specifikation av de tio storsta mottagarna av Sida-
medel.

Balansrakning visar tydligt avskilda Sida-medel vad avser kassa och skulder,
men inget om projekten. I bilaga finns dock en specifikation over samtliga pro-
jekt dar det aven framgar balansen av aterstaende Sida-medel som, forhopp-
ningsvis, kommer att betalas ut.

Resultatrakningen ar uppdelad pa en allman del och pa de olika Sida-ramarna.
Den allminna delen sdrredovisar administrationsbidragen fran Sida men inte
administrationskostnaderna enligt Sidas definition. Detta krav géller for arsre-
dovisningen for ar 1999. Ramarna redovisas enligt kontantmetoden och jam-
fors sedan med erhallna Sida bidrag. Jamforelsen ar inte avstimbar mot mot-
svarande ansokan till Sida da ansokan daven innehaller ett flertal projekt dar ut-
betalning annu inte har skett. Detta framgar aven av att skillnaden mellan er-
hallna Sida medel och motsvarande utgifter ar ca 10 tkr enligt resultat-
rakningen, samtidigt som skulden till Sida for inte forbrukade medel uppgar till
9,3 mkr (inkl ovannamnda 10 tkr) och samtidigt som balansen av inte annu ut-
betalda Sida-medel, enligt bilaga 2.4, uppgar till 49,5 mkr varav mer an 10 tkr
avser projekt som ingatt 1 SMRs ansokan for 1998. Vad uppstallningen egentli-
gen visar ar saledes vad SMR erhallit fran Sida under aret jamfort med vad
SMR har betalat ut.

Som bilagor till balans- och resultatrakningen finns bl.a. en omfattande specifi-
kation av pagaende projekt och projekt som slutrapporterats under aret. Speci-
fikationen redovisar inte hela projekten utan enbart Sida-delen varfor egenin-
satserna och Ovriga finansidrers insatser inte framgar.



Egeninsatserna per organisation framgar dock av en sarskild bilaga. Om dessa
bilagor jamfors och det antas att 6vriga finansiarers bidrag ar férsumbara, upp-
gar egeninsatserna totalt till ca 43%. Vid jamforelse av enskilda medlemmar
ligger KMA och Wycliffe under 20%-gransen. Utbetalda belopp ar dock sma
och differenserna obetydliga.

Ovanstaende redovisning samt en sarskild specifikation over reserverade medel
sands arligen till Sida.

Den interna redovisning omfattar aven en uppfoljning av samtliga projekt vad
galler status pa utbetalningarna, 1 forhallande till beviljade Sida-medel, samt
status 1 forhallande till rapportering av projekten fran de som erhallit Sida me-
del. Ett nytt projektredovisningssystem haller aven pa att tas fram dar betydligt
mer omfattande information om respektive projekt kommer att registreras.

Utestaende ej slutredovisade medel uppgick per 98-12-31 till ca 50 mkr vilket,
enligt uppgift, ar en forbattring med 20 mkr fran foregaende ar. Av denna re-
dovisning framgar aven att ca 11.2 mkr 6verhuvudtaget inte ar rapporterade
till SMR, dvs ej ingatt 1 nagon delrapport.

Nagon avstimning mot organisationerna av vad som borde betalas tillbaka till
Sida, t.ex. jamfort med ovanstaende 11.2 mkr, finns inte.

D& SMRs malsattning, 1 ekonomiska avseenden, f.n. huvudsakligen ar att kon-
trollera att utbetalningarna till respektive organisation foljer faststalld budget
och da den 6vriga verksamheten ar av relativt liten omfattning torde nuvaran-
de redovisning uppfylla dessa malsattningar.

Sammanfattningsvis kan v konstatera att:
* Redovisning av erhallna medel ar ej avstambar mot ansokan.

* Forsenade (18 man efter senaste utbetalning) ej slutredovisade projekt
uppgick till ca 50 mkr.

* Otllracklig kontroll av vad som borde betalas tillbaka till Sida. (Enl SMR

kommer dock det nya datasystemet att forbattra denna rutin.)

Enligt var bedomning uppfyller SMR inte Sidas krav pa redovisning av de
enskilda projekten samt ej heller vad galler kontroll av att korrekt belopp ater-
betalas till Sida. Vidare ar SMRs malsattning vad galler 1 vart fall projektupp-
foljningen alltfor 1ag. Aven SMRs har insett detta och héller f.n. pa att utveckla
ett nytt och mer omfattande datasystem.
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Ansvars- och befogenhetsstruktur
”For mycket eftertanke lagger rep om handerna”
Utgangspunkter for var granskning

For en god verksamhetsstyrning kravs 1 regel att ledningen utnyttjar en kombi-
nation av olika verktyg for att sakerstalla att organisationen skapar de resultat
som ar onskvarda. Resultaten kan exempelvis vara att ha skapat forutsattningar
for att andra aktorer skall uppna sina planerade resultat.

Ett av verktygen for styrning av en verksamhet ar ledningens val av organisa-
tionsform. Ledningen kan vilja att arbeta med en projektorganisation, en mat-
risorganisation, en traditionell hierarkisk organisation eller i team sammansatta
utifran den uppgift de skall 16sa for tillfallet. Valet av organisationsform beror
bl a pa verksamhetens art, vilken situation organisationen befinner sig 1 och den
ledningsfilosofi som tillampas. En organisation vars framgang beror pa hur
snabbt den reagerar pa omvarldsforandringar, organiserar sina medarbetare pa
annat satt an de organisationer som har en viss regelbundenhet och forutsag-
barhet 1 sin verksamhet och det satt den finansieras pa.

En verksamhet med en organisation och med en ansvars- och befogenhets-
struktur som dr anpassad till verksamhetens sarart har goda forutsattningar att
na resultat.

Vi har vid var granskning utgatt fran nedanstaende kriterier:

* De 6vergripande organens ansvar och befogenheter skall klart framga av
en dokumenterad arbetsordning.

* Arbetsordningen skall t ex beskriva styrelsens uppgifter och 1 vilka fragor
den fattar beslut. I arbetsordningen skall vidare framga hur darenden skall
beredas samt beslutsbefogenheter for alla organ och befattningar till vilka
ett visst ansvar ar knutet.

* Organisationen skall beskrivas 1 en oversiktlig organisationsbhild. Omvarl-
den, finansidrer, intressenter, styrelse och liknande samt medarbetare far
pa sa satt enkel bild av organisationen.

* Medarbetares ansvar (uppgifter) och befogenheter skall vara 1 paritet med
varandra och aterspegla vilka ledningen anser ha formagan att skapa re-
sultat. Deras ansvar och/eller uppgifter skall var beskrivna, forstadda och
accepterade samt dokumenterade i en arbets- och beslutsordning.



Vira akttagelser

Grundldggande dokument for hur verksamheten skall bedrivas ar SMRs stad-
gar med beskrivning av uppgifter for arsmote, radsmote och styrelse.

For narvarande finns det inget formellt dokument som beskriver SMRs organi-
sation. I ett dokument som redovisats for oss foreslas en framtida organisation.
Enligt denna bestar SMRs organisation av arsmotet som ar hogsta beslutande
organ, radsmotet och styrelse. Styrelsen lyder under arsmotet. Ett generalsek-
retariat som leds av generalsekreteraren finns.

I stadgarna omnimns Radsmotet. Radsmétets stillning i forhallande till Ars-
motet framgar inte. Av ytterligare ett dokument framgar att en ledningsgrupp
ar understalld generalsekreteraren. Det operativa arbetet genomfors av medar-
betare som ar organiserade 1 en Reflexionscirkel och en Bistandshandlagg-
ningscirkel. Den senare cirkeln leds av en bistandshandldggare.

Stadgarna visar inte 1 vilka arenden styrelsen skall fatta beslut. Normalt finns
sadana drenden angivna i en arbets- och beslutsordning. Vi har funnit att en
sadan saknas vid SMR. Det finns sdlunda inget dokument som beskriver vilka
arenden styrelsen skall och generalsekreterarens far fatta beslut 1. Det finns
heller inget dokument som visar 1 vilka arenden generalsekreteraren har ratt att
delegera beslut vidare inom organisationen.

Arbetsordningen bor beskriva 1 vilka arenden olika organ far fatta beslut. Vi
har noterat att det rader osdakerhet bland medarbetare inom SMR vad olika
organ och befattningshavare skall ansvara for och besluta om.

Befattningsbeskrivningar for medarbetare saknas vilket far till konsekvens att
osakerhet 1 organisationen foreligger om vilka uppgifter medarbetarna har.

En ytterliga konsekvens ar att det ett ledningsperspektiv blir svart att folja upp
medarbetares prestationer nar ledningen inte har nagot underlag som utgangs-
punkt.

V1 har dessutom vad galler Bistandsutskottet inte nagot dokument som beskri-
ver dess uppgifter och befogenheter.

Av var redovisning framgar att det saknas grundlaggande dokument som klar-
gor uppgifter och ansvarsforhallanden inom SMR. Vi kan utifran de intervjuer
som vi genomfort med personal dven konstatera att rutinerna for hur drenden
ska beredas och avgoras ar oklara. Det gors standiga och ad-hocmassiga for-
andringar 1 handlaggning av ansokningar och delrapporter 1 fraga om vilka
handlaggare som skall gora vad, nar beslut ska tas och av vem, och underlag
for bedomning och beslut.
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Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:
* Arbetsordning och beslutsordning saknas

* Befattningsbeskrivningar saknas

Bistandsutskottets ansvar och beslutsbefogenheter ar inte dokumenterade

Osakerhet rader 1 SMRs organisation vad medarbetare skall gora

Enligt var bedomning ar ansvars- och befogenhetsstrukturen inte klargjord
inom SMR. Eftersom den inte ar klargjord har inte heller nagon ansvaret for
att den skall bli klargjord. Handldggningsrutinerna inom SMR préaglas 1 stor
omfattning av l6sningar ad-hoc.

Hjdlpmedel och anvismingar for medlemsorganisationernas styrning och kontroll
Utgangspunkter for var granskning

Som avtalspart med Sida ar det angeldaget att SMR ger sina medlems-
organisationer det stod och de anvisningar som kravs for att organisationerna
dels ska gora ett effektivt bistandsarbete, dels for att kunna uppfylla Sidas kva-
litetskrav pa ansokningar och projektredovisningar.

Vira akttagelser

SMRs anvisningar omfattar, forutom vissa spridda dokument, enbart projek-
tansokan samt del- och slutrapporter. Aven dessa anvisningar ar ofullstindiga
vad galler kraven pa ekonomiska redovisning och kontroll. SMR har dock un-
der 1998 hallit ett seminarium om hur mallarna skall fyllas 1 och hur LFA-
modellen ar tankt att fungera.

Nagon samlad avstamning mot Sidas krav 1 form av egna anvisningar till de bi-
dragsmottagande organisationerna finns inte. Enligt SMR ar det gjalvklart och
underforstatt att samtliga skall folja Sidas krav. Som avtalspart torde det vara
SMRs skyldighet att tolka och fortydliga dessa krav samt krava lamplig ater-
rapportering. Da detta saknas finns det idag ingen mojlighet for SMR att kon-
trollera om och hur organisationerna foljer regelverket.

SMR har istéllet for att utfarda anvisningar valt att paverka medlems-
organisationerna genom seminarier dar bistandets inriktning och former dis-
kuteras med medlemsorganisationerna. Dessutom ge SMR ut skrifter om mis-
sion och utvecklingssamarbete 1 ett holistiskt perspektiv. Flera skrifter har bl a
uppmarksammat behovet av ett langsiktigt synsatt och betydelsen av att lata
behoven definieras av lokal samarbetspartner.
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En samlad anvisning inkl lampliga checklistor och blanketter for ater-
rapportering skulle vasentligt underliatta SMRs mojligheter att fullfolja sina
ataganden enligt avtalet med Sida. De skulle dven underlatta for 1 vart fall de
mindre organisationerna att tolka Sidas krav samt gora tolkningen enhetlig.

Bristen pa anvisning och hjilpmedel kompenseras till viss del av att SMR har
lopande kontakter med de flesta organisationerna och kraver in revisorsintyg.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:

* SMRs anvisningar ar ostrukturerade, ofullstandiga och inte avstimda mot
Sidas krav.

* SMR genom seminarier forsoker paverka medlemsorganisationernas inrikt-
ning av bistandet och forklara de krav som Sida staller pa det Sida-
finansierade utvecklingssamarbetet.

* Avsaknaden av anvisningar och hjalpmedel ger ej organisationerna tillgang
till den stora samlade kunskap som finns inom SMR.

Enligt var bedémning ger SMR inte medlemsorganisationerna tillrackliga
forutsattningar for att organisationerna ska kunna efterleva Sidas villkor och
anvisningar. Inte heller ges lamplig vigledning till medlemsorganisationerna.

Hjilpmedel for SMRs wnterna styrmang och kontroll
Utgangspunkter for var granskning

Ledning och operativ personal har olika behov av verksamhetsstod for att ge-
nomfora verksamheten effektivt utifran uppstallda mal och med tilldelade re-
surser. Verksamhetsstodet kan omfatta ledningsinformationssystem, kun-
skapsdatabaser, manualer och checklistor etc. Dagens informationsteknik har
gjort det mojligt att avsevart forbéttra och forenkla verksamhetsstodet.

Vira akttagelser

SMRs forutsattningar for bedomning av de enskilda projekten ar helt beroende
pa kvaliteten 1 inkomna ansokningar samt del- och slutrapporter. For bedom-
ning av ansokan finns en faststalld beredningsrutin vilken aven innehaller vissa
checklistor. Om dessa checklistor foljs, vilket regelmassigt numera skall ske,
finns en relativt bra dokumentation. Av checklistorna framgar emellertid inte
vilka kvalitetskrav som stalls eller vilka kontroller som gors av den lokala sam-
arbetsorganisationen.
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Betraffande del- och slutrapporter finns en nyligen framtagen checklista som
dock ar relativt ofullstandig och som ger daligt utrymme for kommentarer. For
den ekonomiska uppfoljningen finns enbart en rad som lyder "Har budgeten
hallits?” I anvisningarna till hur denna rad skall dokumenteras finns foljande
text ” Ja (]), 6verskridits med mer an 10% (+) och underskridits med mer an
10% (-).Vid genomgang av ett antal av dessa ”checklistor” har vi funnit att do-
kumentationen vanligen aven foljer denna anvisning dvs pa denna rad star ett J
eller ett + eller ett —ibland med och ofta utan kommentar. Da denna doku-
mentation inte tydliggor vilka kontroller som borde ha skett och inte heller vilka
kontroller som skett ar checklistan™ ofullstandig och bor kompletteras. Listan
ar inte heller daterad eller signerad och gjorda kommentarer verkar ej vara
uppfoljda

Som kontroll av riktigheten 1 slutrapporten kraver SMR regelmassigt att
granskning har skett 1 enlighet med Sidas revisorsanvisningar. Da nagra regler
till hur/nar och om fall da undantag kan accepteras, inte finns, blir uppfolj-
ningen dalig. Ett flertal avvikelser har noterats utan att handlaggarna verkar ha
reagerat.

Slutligen har noterats att enhetliga regler for strukturering och dokumentation
av utfort arbete saknas vilket medfor att faktiska kontroller vanligen inte blir
dokumenterade och att tillsynen forsvaras.

Nagon samlad strukturerad projektmanual eller liknande finns inte heller vilket
forsvarar handlaggarnas arbete .

Sammanfattningsvis kan v konstatera att:
* Framtagen slutkontrollista eller checklista ar ofullstandig

* Systematisk kontroll och uppfoljning av att Sidas revisorsanvisningar foljs,
gors inte

* Dokumentationen av utfort arbete haller lag kvalitet
* Tydliga anvisningar till handlaggarna saknas
Enligt var bedémning ir SMRs interna hjalpmedel ofullstandiga och ger

varken handlaggare eller ansvariga chefer lamplig vigledning vad giller arbe-
tets inriktning eller hur det skall dokumenteras.

Process for kvalitetssdkring av utvecklingssamarbete

En tillfredsstillande kvalitetssakring bygger enligt var mening pa att organisa-
tionen har definierat vad som ar god kvalitet sett 1 ett “kund/mottagar”-
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perspektiv. Vidare kravs att organisationen har rutiner, checklistor och, in-
byggda kontroller som 1 sig ger forutsattningar att arbetet genomfors pa ett lik-
artat satt oavsett vilken medarbetare som har fatt till uppgift att genomfora det.
Ledningen ska dessutom ha tillsyn 6ver att den interna kontrollen fungerar sa
att risk for att verksamhetens mal inte aventyras och att den ekonomiska redo-
visningen visar vad den skall visa. Det ar enligt var uppfattning grundlaggande
for ett ledningsansvar.

Bedomming av medlemsorganisationernas samarbetspartner
Utgangspunkter for var granskning

Enligt Sidas krav skall ramorganisationen kontrollera och bedoma kvaliteten pa
den lokala samarbetsparten. Sida gor ingen atskillnad mellan ramorganisatio-
ner som bedriver egen bistandsverksamhet och bidragsformedlande ramorgani-
sationer.

Enligt anvisningarna aligger det saledes SMR att géra en bedomning av lokal
samarbetspartner 1 bl a foljande avseenden:

* Den lokala organisationen skall vara demokratisk uppbyggd

* Organisationen skall arbeta for en samhallsutveckling pa demokratisk grund
* Organisationen skall ha bedrivit organiserad verksamhet under minst ett ar
* Organisationen skall ha erforderliga personella och ekonomiska resurser

* Organisationen far inte vara ett politiskt parti

Vira akttagelser

Da SMR inte kraver nagon fullstandig information 1 nyssnamnda fragor och
ingen information ldmnas pa ett enhetligt satt torde SMRs mojligheter att kon-
trollera att kraven uppfylls vara sma. D4 manga av medlemsorganisationerna
samarbetar med val kdnda systerkyrkor uppdateras enligt uppgift tidigare be-
domningar av samarbetsorganisationen. SMR har inte stallt krav pa hur med-
lemsorganisationerna ska bedoma att lokala samarbetspartners uppfyller Sidas
krav.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:

* SMR far vetskap om vilken samarbetspartner som medlemsorganisationerna
har for sina projekt
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* SMR inte gor nagon sjalvstandig bedomning av huruvida samarbetspartner
tillgodoser Sidas krav

* Flertalet av medlemsorganisationernas samarbetspartners ar kinda sedan ti-
digare av SMR

Enligt var bedomning uppfyller inte SMR Sidas krav vad géller bedomning
av lokal samarbetspartner, aven om flera av medlemsorganisationernas samar-
betspartners ar kanda av SMR sedan tidigare.

Bedommng av program- och projektansikningar

Bedomning av organisation, inriktning, verksamhetsresultat
Utgangspunkter for var granskning

Granskningen av SMRs verksamhet har gjorts utifran de delprocesser som
identifierats vid kartlaggningen av SMRs huvudprocesser. Delprocesserna visar
pa en mer detaljerad niva dn huvudprocesserna de foradlingssteg som ar nod-
vandiga for att kunna formedla medel for utvecklingssamarbete utifran behov,
varderingar etc som ar styrande for verksamheten inom SMR. Delprocessen
?Kvalitetssakra utvecklingssamarbete” bestar av tre huvudaktiviteter:

* Granska och bedoma ansokan
* Slutbereda ansokan

* Besluta om stod

Vira akttagelser

Av de ansokningar som inkommer till SMR utgor en inte ringa del ansokningar
rorande sma projekt. Projekt som ingar 1 ett storre program forekommer sallan,
aven om SMR har uttalat en ambition att stodja programtankande. Ansok-
ningarna skrivs normalt av samarbetspartnern enligt den blankettmall som
SMR har upprittat. Medlemsorganisationerna skickar enligt uppgift in sina an-
sokningar till ett belopp som de vet att ”de har ratt till”.

Genom detta forfarande foreligger risk att vissa ansokningar inte skickas in till
SMR trots att ett bedomt stort behov foreligger. Mojligheten for SMR att gora
en total bedomning utifran en samlad behovsanalys minskar darmed.

Av ca 400 inkomna ansokningar ar 1998 skickades ca 30 st tillbaka till medlem-
sorganisationer for rattelse och komplettering. Bedomningar gors 1 huvudsak av
projektets genomforbarhet. Vi har funnit att 1 bedomningen saknas en analys



av de verkliga behoven, liksom en analys hur det civila samhallet gagnas. SMR
har egna bedomningsmallar och flertalet av handlaggarna anvander dem sedan
borjan av 1999. Del- och slutrapporter fran projekt genomforda av samma
samarbetspartner 1 samma region utgor en del av underlaget vid bedomningen
av aktuellt projekt. Den handldggare som gor bedéomningen har inte nodvan-
digtvis bedomt tidigare projekt.

Det ar inte heller sdkert att handlaggaren kommer att bedoma del- och
slutrapporter for aktuellt projekt, vilket far till konsekvens att helheten gar for-
lorad.

I beredningen deltar aven arbetsgrupper som bestar av personer med sarskild
sakkompetens inom olika omraden sasom halsofragor, utbildningsfragor, etc.
Personerna har normalt ett lang erfarenhet av konkret missionsarbete inom na-
gon av SMRs medlemsorganisation och forvantas darfor tillfora vardefull kom-
petens 1 arendenas beredning. Personerna 1 arbetsgrupperna har valts ut av sty-
relsen for SMR. Grupperna utgor ett stod for handldggaren innan arendet gar
vidare till Bistandsutskottet for avgorande. Grupperna gor, enligt uppgift, ofta
?snallare” bedomningar an handlaggaren. Darefter skriver handlaggaren ett
utlatande som skickas till Bistandsutskottet, som gor en sjalvstandig bedomning
av arendet.

Till stod for handlaggaren finns aven medarbetare inom kansliet som ingar 1
den sk reflexionscirkeln. Det ar dock sallan som medarbetarnas kompetens ef-
terfragas. Reflexionscirkelns uppgifter finns inte beskrivna, men den skall enligt
uppgift bedoma ansokan utifran projektets relevans for det civila samhallet lik-
som den kopplingen till de sex bistandspolitiska mélen. Vi har funnit att sadan
granskning inte utfors regelbundet.

Flertalet av SMRs handlaggare dokumenterar sina bedomningar. Nya rutiner
ar inforda under 1999.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

* Medlemsorganisationerna lamnar in ansokningar till SMR som 1 huvudsak
svarar mot den bidragsvolym som de tidigare erhallit, aven om organisatio-
nerna har identifierat betydligt fler intressant projekt att ansoka Sida-medel
for.

* Det dr inte alltid en och samma handldaggare som bedémer ansokan som
del- och slutrapport vilket paverkar helhetsbedomningen.

* Ansokningarna diskuteras och granskas utforligt 1 sarskilda arbetsgrupper

innan det avgors 1 ett Bistandsutskott. Personerna i1 arbetsgrupperna och 1
Bistandsutskottet bestar av personer fran medlemsorganisationerna som har
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praktisk erfarenhet av missionsarbete och forvantas darfor tillfora betydel-
sefull sakkompetens 1 beredningsprocessen.

* Det planerade nya arbetssattet, att bedomningar av projektens relevans for
det civila samhallet och koppling till Sidas bistandspolitiska malen skall goras
av reflexionscirkeln, har annu inte slagit igenom helt.

Var bedémning ir att SMRs bedomningar av program- och projekt-
ansokningar inte haller tillrackligt h6g och jamn kvalitet. Helheten 1 projekt-
bedomningen undergravs av att det inte behover vara samma person som be-
domer ansokan som del- och slutrapporterna. De arbetsgrupper som medver-
kar 1 beredningprocessen kan dock forvantas tillfora sakkompetens 1 fragorna,
vilket kan underlatta arendebedomningen. Samtidigt finns en risk for att ar-
betsgrupperna genom sin representation fran olika medlemsorganisationer inte
gor en helt objektiv bedomning. Vi ar tveksamma till 1 vilken omfattning SMRs
prioriteringar av medlemsorganisationernas projektansokningar utgar fran en
transparent analys av ldnders och malgruppers behov. Det synes som om
SMRs bedomningar till icke ovisentlig del grundas pa medlems-
organisationernas tidigare ars anslagstilldelning.

Bedomning av resursmedel och budget
Utgangspunkter for var granskning

SMRs granskning av de ekonomiska delarna 1 ansokan bor omfatta en kontroll
av att budgeten ar rimlig 1 forhallande till foreslagna aktiviteter och uppstallda
mal. Budgeten bor vidare vara specificerad pa en sadan niva att SMR och
medlemmarna kan kontrollera och folja upp utfallet.

Vira akttagelser

Prévning av budgeten for varje projekt ar omfattande och innefattar rimlighets-
bedomningar 1 flera led av 1 manga fall mycket kompetenta personer. Hur des-
sa bedomningar har gjorts och hur man kommit fram till att beviljad budget
verkligen ar rimlig framgar dock inte. Nagon rimlighetshedomning 1 forhallan-
de till malen tycks inte goras och ar 1 de flesta fall &ven mycket svar att utfora.
Bedomning utgar normalt enbart fran respektive aktivitet. Den faktiska gransk-
ningen av rimligheten 1 aktivitetskostnaderna verkar dock halla en hog kvalitet.

Sammanfattningsvis har vt konstaterat att:
* Omfattande bedomningar av projektens budgetar gors

* Gjorda bedomningar dokumenteras bristfalligt
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Enligt var bedomning verkar en rimlig kontroll goras av den ekonomiska
budgeten for respektive projekt. Om sa verkligen har skett ar dock svart att ve-
rifiera da dokumentationen ar bristfallig.

Uppfoliming av program och projekt

Uppfoljning av verksamheten ar nodvandig for att kunna uppmarksamma av-
vikelser fran beslutad verksamhetsplan. Av betydelse for en val fungerande
uppfoljning ar bl a att ansvarig for uppfoljningen ar utsedd, att rutiner for
uppfoljning finns, att uppfoljningsinformation sammanstélls och att kriterier
finns for att kvalitetsbedoma information. Det ar vidare viktigt att rutiner for att
vidta atgarder 1 handelse av stora avvikelser ar utarbetade. Det kan vara avvi-
kelser som ar sjalvforvallade eller sadana som inte dr det. Mojligheter bor fin-
nas att snabbt avsluta projekt som inte gar 1 onskvard riktning, alternativt att
kunna ge ytterligare stod till projekt om det bedoms som det effektivaste valet.

Vid processkartlaggningen framkom att uppfoljningen av program och projekt
foljer 1 stort samma process som “Kvalitetssakra utvecklingsinsatser”. Endast en
av huvudaktiviteterna genomfors: granska och bedoma delrapport respektive
slutrapport.

Verksamhet
Utgangspunkter for var granskning

V1 har granskat uppfoljningen av verksamheten med utgangspunkt 1 att rutiner
skall finnas for uppfoljningen. Rutinerna skall beskriva vad som skall foljas upp,
hur avvikelser skall hanteras, ansvaret for aktiviteterna, samt hur uppfoljningen
skall dokumenteras och rapporteras.

Vira akttagelser

Rutiner for bedémning av del- och slutrapporter saknas. Nar del- och slut-
rapporter inkommer till SMR (1 gang/ar) fordelas mellan handlaggarna. Det
medfor att det inte regelmassigt ar samma personer som bedomer ett projekts
ansokan som ocksa bedomer del- och slutrapporten for projekten. Hand-
laggarna far darfor inte kunskapen om helheten for ett projekt.

Kontroll av delrapportens riktighet gors inte. SMR anser det vara tillfyllest med
en kontroll av vem som skrivit under delrapporten. Det innebar att hand-
laggarna pa SMR inte kan vara sikra pa om det som star 1 rapporten verkligen
stimmer om nagon uppgift eller ev har "friserats” av medlemsorganisationen.
Bedomningsmall for delrapporter saknas 1 allt vasentligt.
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Slutrapporter inkommer efter projektavslut. Kravet ar att slutrapport skall in-
komma inom 18 manader efter sista utbetalning. Detta krav ar ibland svart att
uppfylla pga att rapporter fran lokal samarbetspartner ar forsenade vilket 1 sin tur
kan ha sin forklaring i t ex oroligheter eller krig. Inom SMR anvinds ett doku-
ment ”Sa har granskas en slutrappport”. Dokumentet beskriver for 16 olika om-
raden ca tre fragor som skall besvaras 1 slutrapporten. Noteringar skall goras uti-
fran fragorna. Dokumenten har skickats ut till medlemsorganisationerna.

Det hander att SMR skickar tillbaka slutrapporter om att det som star 1
slutrapporten inte overensstammer med innehallet 1 projektansokan.

Dokumenterade rutinbeskrivningar saknas for hur del- och slutrapportering
skall goras avseende uppfoljning, vem som har ansvaret samt hur eventuella
avvikelser skall hanteras.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:
* Enhetliga rutiner for att bedoma del- och slutrapporter saknas.

* Ansvaret for bedomningen av del- och slutrapporter tilldelas inte regelmas-
sigt den handlaggare som har ansvaret for beredningen av projektansokan.

* Kontroll av rapporternas riktighet gors inte.

* [Lj godkanda slutrapporter sands tillbaka till medlemsorganisationen. De
betraktas av SMR som delrapport som efter nodviandig komplettering be-
doms som slutrapport.

Var bedémning ir att uppfoljningen av program och projekt inte haller till-
rackligt hog kvalitet. Rapporterna granskas utifran att de stammer med resp
ansokning. Ar kvaliteten i ansokningarna l1ag blir uppfoljningen av lig kvalitet.
Kontroller avseende delrapporternas tillforlitlighet saknas vilket bor vara SMRs
uppgift att sakerstalla innan rapport skickas till Sida.

Ekonomi
Utgangspunkter for var granskning

Granskningen utgar fran att SMR skall tillforsdkra sig om att projekten/ orga-
nisationerna har en sadan kvalitet avseende den finansiella rapporteringen att
adekvat information erhélls och att lamplig uppfoljning kan ske. Vid genom-
gang av SMRs rutiner har vi valt att anvainda COSO-modellen vilken ar en val
beprovad metod for hantering och strukturering av intern kontroll. Modellen
fokuserar granskningen mot fem kontrollkomponenter: kontrollmiljo, riskbe-
domning, kontrollaktiviteter, information och tillsyn.



Kontrollmiljon verifierar vilka forutsattningar som finns bade internt inom
SMR och fran organisationernas sida for att andamalsenliga kontroller skall
kunna tillampas. Riskbedomningen ar en identifiering av om vasentliga hot
mot att uppstdllda mal inte uppnas foreligger.

Kontrollaktiviteter ar en verifiering av att lamplig niva tillimpas for over-
vakning och avstimning. Information avser dels den kommunikation som sker
mellan organisationerna och dels den information som sker inom SMR. Tillsyn
ar slutligen en bedomning av vilket intern kontrollsystem SMR har for att tillse
att lopande aktiviteter enligt ovan sker med samma kvalitet oavsett vilken
handlaggare som hanterar projektet.

Vira akttagelser

FKontrollmiljon inom SMR och dess medlemmar och associerade organisationer
ar av varierande kvalitet. Da ett flertal krav finns angivna fran Sida och da
SMR inte bedriver nagon storre egen projektverksamhet kan SMR genom tyd-
liga anvisningar pa manga omraden sjalv styra sin miljo. Denna majlighet har
dock SMR endast delvis utnyttjat varfor nuvarande forutsattningar for en bra
miljo ar dalig.

Riskbedomming vad avser enskilda projekt ligger, enligt SMR pa de enskilda or-
ganisationerna/medlemmarna och nagot konkret ansvar uppfattar SMR sig
inte ha. En relativt bra bedomning gors dock av samtliga parter 1 samband med
projektansokan. Ansokningsmallen kraver dven att befarade risker och problem
skall dokumenteras och bedémas. Nagon storre risk att godkanda utbetalningar
gors vad avser de enskilda projekten finns inte dd SMR har bra rutiner for ut-
betalningar. Det finns dock en risk att aterbetalningar, enligt Sidas anvisningar,
inte sker da bra uppfoljning saknas. Enligt SMR kommer denna brist att atgar-
das med det nya projekthanteringssystemet.

Kontrollaktiiteterna ar inriktade mot projektansokan och lopande rapporter. Akti-
viteterna vad géller ansokan ar generellt bra aven om dokumentationen borde
forbattras. Nagon dokumenterad bedomning av om risknivan ar rimlig eller e;
finns inte (t ex krav pa kompenserande kontroller). Uppfoljning av innehallet 1
den ekonomiska rapportering sker huvudsakligen mot den ursprunglig budget.
Enligt checklistan skall sarskilt noteras nar verkligt utfall avviker med +/—10
mot budgeten. Vad handlaggaren skall vidta for atgarder om avvikelsen faller
utanfor dessa ramar ar dock oklar. Vi har aven noterat fall dar handlaggaren
gjort noteringar men dar nagon uppfoljning av dessa notering inte tycks ha
skett. Avstamning sker dessutom enbart mot totalbudgeten varfor betydande
omfordelningar kan ha skett inom projektet utan att detta blir uppfoljt. Kon-
trollen forsvaras aven av att nagon strukturerad rapportering av eventuella
budgetavvikelser ofta inte finns. Man skriver normalt enbart om utvecklingen
av projektet 1 allmanna ordalag.
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D4 motsvarande moment aven ingar 1 det arbete som revisorn skall gora borde
SMR harvid kunna forlita sig pa att 1 vart fall slutrapporterna har genomgatt
nodvandig uppfoljning. Detta forutsatter dock att SMR konsekvent foljer upp
att revision, enligt Sidas anvisningar, har skett. D& detta f.n. inte sker tappar
SMR en visentlig mojlighet att enkelt kontrollera den finansiella rapportering-
en av projekten.

D4 SMR inte tydligt informerar varken internt eller medlemmar-
na/associerade tydligt informerat om vilka krav som stalls eller tagit fram lamplig
checklistor ar det svart bade for handlaggarna och 6vriga organisationer att
veta vilka krav som SMR och hur de skall uppfyllas. Att Sidas villkor har sants
ut till samtliga medlemmar ar harvid inte tillfyllest. Hur dessa villkor skall tolkas
och dokumenteras torde vara SMRs skyldighet att informera om.

Tullsynen blir med denna brist pa struktur och dokumentation mycket svar och
kan 1 princip enbart uppratthallas genom nagon form av stickprovsgranskning.
Nagon sadan granskning tycks dock inte ske varfor ledningen helt bygger pa
tilltro till respektive handlaggares kompetens och integritet. Kvaliteten pa
granskningen av de olika projekten kan dock bli mycket varierande. Den do-
kumentation som finns ar en faststalld ansokan inkl bedomningsunderlag och
en ofullstandig checklista for granskningen av slutrapporterna.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:
¢ Kontrollmiljon borde enkelt kunna forbattras
* Tydliga anvisningar saknas bade internt och for medlemmarna

* SMRs bedémning av om redovisade risker ar acceptabla eller ej framgar
inte av dokumentationen. Inte heller framgar om SMR kravt sdrskilda akti-
viteter vid “hogriskprojekt”

* Dokumentation 6ver utfort arbete ar generellt sett bristfallig

Enligt var bedémning héller SMRs interna kontroll och styrning {or lag niva.
Tydliga anvisningar saknas bade internt och externt och dokumentationen ar
for dalig. SMRs bedomning av redovisade risker saknas varfor det inte gar att
verifiera om acceptabel riskniva har uppnatts. Det ar vidare av storsta vikt att
SMR konsekvent kraver och foljer upp att samtliga slutrapporter verkligen har
granskats enligt Sidas anvisningar. Da slutrapporter f.n. saknas for projekt om
ca 50 mkr ar det aven vasentligt att granskningen av delrapporten far motsva-
rande inriktning.
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Ultvdrdening av projekt och program
Utgangspunkter for var granskning

Utvardering av genomford verksamhet ar nédvandig for att kunna avgora om
verksamheten givit de effekter, dvs forandring hos malgruppen, som programmet
eller projektet satt som mal. En ledningsfunktion som inte foljer upp aterkoppling
av resultatet har liten eller ingen mojlighet att omprova sin verksambhet.

Utvardering ar inte nagonting som gors regelbundet utan snarare med nagra
ars intervall. Storre program ar lampliga att utvardera nagot ar efter program-
avslut.

Utvardering av projekt kan ske om projektet 1oper over flera ar och ar av en
viss storlek. Mindre projekt behover i regel inte utvirderas.

En djupare utvardering kraver en genomtankt metodik och rutiner f6r nar ut-
vardering skall ske. Vidare kravs rutiner for hur och av vem utvardering ge-
nomfors, hur resultaten skall anvandas samt utvarderingens forslag skall ge-
nomforas och foljas upp.

V1 har 1 var granskning studerat hur ofta utvarderingar gors och av vad, vilka
som utfort dem, hur resultaten anvants samt om det finns rutiner.

Vira akttagelser

SMR utvarderar tillsammans med medlemsorganisationer storre projekt. En
medarbetare inom SMRs kansli leder utvarderingsverksamheten. Under 1998
genomfordes fem utvarderingar. Vi har inte funnit nagon intern plan for nast-
kommande ars utvarderingar. Inte heller har SMR i sin verksamhetsplan till
Sida redovisat nagra planer for innevarande ar (1999).

Syftet med utvarderingarna skiljer sig mellan olika projekt eller program. Fler-
talet utvarderingar fokuserar pa projektets interna processer. I mindre utstrack-
ning fokuserar utvarderingarna pa att belysa effekterna av projekten utifran
projektets ursprungliga mal och Sidas bistandspolitiska syften.

Utvarderingarna dokumenteras 1 rapporter som sprids inom kansliet och till be-
rord medlemsorganisation.

Rutiner for hur resultatet skall spridas och utnyttjas 1 kommande arbete saknas.
Darmed far resultatet av utvarderingarna inte den drivkraft som det borde ha
pa ledningens ev omprovning av verksamheten. Utvarderingarna anvands dock
1 stor utstrackning som underlag for den seminarieverksamhet som SMR bedri-
ver. Pa sa satt sprider SMR utvarderingsresultaten och forsoker 1 dialog med
medlemsorganisationerna paverka dem till att skapa ett effektivare bistand.
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V1 har inte erfarit att nagon av de utvarderingar som genomforts de senaste
aren har lett till nagon konkret atgard fran SMRs sida vad géller krav pa pro-
jektens inriktning eller former for samarbete med lokal systerkyrka eller annan
lokal partner.

V1 har funnit att kinnedomen om utvarderingsresultatet bland berérda medar-
betare pa SMR ar liten. I SMRs riktlinjer till medlemsorganisationerna infor
projektansokningarna namns inget om behovet av djupare utvarderingar.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:
* Rutiner for systematiska djupare utvarderingar saknas

* Syftet med fler av utvarderingarna riktar sig mot projektets interna process
och resultat an mot projektets effekter pa malgrupperna

* Genomforda utredningar dokumenteras pa ett uttommande satt

* Rutiner for hur utvarderingsresultat skall anvandas av ledning och ovriga
medarbetare inom SMR saknas

Enligt var bedomning ar utvarderingsverksamheten inte en tillrackligt prio-
riterad verksamhet inom SMR. De utvarderingar som genomforts ar av hog
“teknisk™ kvalitet men fokuserar 1 otillracklig omfattning pa utvecklings-
insatsernas effekter — och sarskilt vad géller matbara effekter — utifran Sidas bi-
standspolitiska ambitioner. Ddarmed far ledningen inte tillracklig information
for att forandra verksamheten eller resurstilldelningen. De utvarderingar som
gjorts har dock ett varde om de anvands 1 kommande arbete. Nar rutiner for
hur resultaten skall anvandas och for uppfoljning av genomforda rekommen-
dationer saknas, far det till konsekvens att potentialen for forbattring inte ut-
nyttjas.

Rapportering av program och projekt till Sida

Verksamhetsresultat
Utgangspunkter for var granskning

I enlighet med avtalet med Sida skall SMR arligen till Sida rapportera om
verksamhetsinriktning och utvecklingsverksamhet samt volontar- och prakti-
kantverksamhet.

Arsrapporten skall dessutom innehalla en analytisk saimmanstillning av redovi-
sade resultat, effekter och erfarenheter 1 slutrapporterna jamfort med uppstallda
mal for insatserna.



Dessa rapporteringskrav forutsatter att SMR har formaga att analysera resultat
och effekter av olika insatser, kan relatera resultat till uppstéllda mal och att oli-
ka projekt kan relateras till varandra sa att de kan ses 1 ett sammanhang. Dess-
utom kravs att SMR pa ett mer grundlaggande plan har definierat vissa pro-
jektovergripande mal som flera projektinsatser kan relateras till, att det for en-
skilda insatser definierats vad som skall astadkommas 1 form av resultat och ef-
fekter, att projekten foljs upp sa att resultaten kan observeras, samt att utvarde-
ring sker sa att det blir mojligt att uttala sig om effekterna av enskilda eller flera
projekt 1 forhallande till deras syfte.

Vira akttagelser

Vi kan konstatera att SMR saknar grundlaggande forutsattningar for att gora
den analys som SMR utlovat i sitt samarbetsavtal med Sida.

For det forsta har SMR inte formulerat nagra matbara och uppfoljningsbara
mal for det Sida-finansierade utvecklingssamarbetet. Det gar darfor inte att re-
latera ev resultat till nagra mal.

For det andra har SMR inte grupperat bistandsinsatserna 1 olika verksamhets-
omraden annat an pa olika geografiska regioner och om utvecklingsinsatsen av-
ser utbildning, halsovard eller landsbygdsutveckling. Eftersom man inte grup-
perat projekten utifran dess syfte utan mojligen efter aktiviteter, blir det inte
mojligt att dra nagra generella slutsatser om inriktningen for flera projekt.

For det tredje har SMR inte vid bedomningen av ansokan for enskilda projekt
tillrackligt val identifierat och klargjort syftet med projektet och pa vilket satt
det bidrar till att framja de bistandspolitiska malen och framvixten av ett civilt
sambhille. Det ar ytterst sillan som det framgatt vilka effektmal som det enskilda
projektet skall uppna. Det ar darmed inte mojligt att foreta en utvardering ens
av enskilda projekt eftersom det inte formulerats mal for dem.

For det fjarde sker ingen samlad uppfoljning av resultatet av enskilda eller
grupper av projekt. Det ar vidare osakert 1 vilken man som medlems-
organisationernas uppfoljning 1 deras del- och slutrapporter verkligen stams av
mot ansokan eftersom bedomningen av del- och slutrapporterna inte regelmas-
sigt gors av de handlaggare vid SMR som bedomt ansokan. Aven om del- och
slutrapporterna innehaller uppfoljningsinformation sker ingen kontroll av rik-
tigheten 1 lamnade uppgifter fran medlemsorganisationerna. Det saknas dar-
med forutsattningar for SMR att fa en samlad bild av resultaten av genomférda
aktiviteter.

For det femte sker ingen systematisk utvardering av effekterna av enskilda pro-
jekt eller program. SMRs medlemsorganisationer genomfor mycket sallan egna
utvarderingar. SMR har pa egen hand eller tillsammans med medlems-
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organisationer genomfort eller initierat endast ett fatal utvarderingar. Pa vilka
grunder som vissa projekt har valts ut for utvardering har séllan varit tydlig-
gjorda. De utvarderingar som anda har genomforts har med tveksamhet givit
underlag till att bedéma nyttan av projekten eller programmen eftersom mal
for projekten eller programmen sallan har formulerats da de inleddes.

V1 kan saledes konstatera att grundlaggande information for att gora den ana-
lys som Sida efterfragar saknas. Vi ar vidare av den uppfattningen att aven om
den grundlaggande informationen skulle finnas, saknas inom SMR 1 dagslaget
tillracklig kompetens och resurser for att genomfora de slag av analyser som Si-
da staller krav pa.

V1 har forstatt att SMR for verksamhetsaret 1998 inte lamnat en arsrapporte-
ring med det innehall som Sida stiller krav pa. Aret dessforinnan limnades en
arsrapport som inneholl vissa analysdelar, men som Sida ansag inte tillgodosag
onskvarda kvalitetskrav.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:

* Grundlaggande forutsattningar for att kunna analysera projektinsatser sak-
nas nar mal utifran projektets syfte inte har formulerats och projekten inte ar
indelade efter adekvat indelningsgrund.

* Grundlaggande information om effekter fran ett eller grupper av projekt
saknas darfor att utvirderingar i regel inte har gjorts

* Det saknas kompetens och struktur for att analysera resultat och effekter av
projekt for olika insatsomraden

Enligt var bedémning saknar SMR 1 dagslaget den information och den
analytiska kompetens som kravs for att kunna tillgodose de krav som Sida stal-
ler pa SMRs arsrapportering.

Ekonomiska resultat
Utgangspunkter for var granskning

Enligt Sidas krav skall samtliga projekt arligen rapporteras med hansyn till total
budget, utfall och Sida-bidrag.

Vira akttagelser

Samtliga projekt rapporteras till Sida uppdelade pa respektive organisation, re-
gion, inriktning och status. Den rapportering som sker omfattar enbart Sida bi-
draget. Nagon redovisning av hela projekten, enligt projektansokan, finns inte.
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Detta ar inte 1 enlighet med samarbetsavtalet och ger inte Sida mojlighet att
folja det faktiska utfallet av projekten. Konsekvenserna av detta ar bl.a. att
projekt, dar budgetavvikelser de facto forekommit, anda framstalls som om
budgeten foljts. Ett bra exempel pa detta ar projekt 98: 87 dar utfallet blev 47
tkr under budget. Av slutrapporten framgar att det inneburit att egeninsatsen
har minskat men alltjamt 6verstiger 20%.

D4 den Sidafinansierade delen inte forandrats rapporteras projektet med
SMRs teknik, fortfarande som om det gatt pa budget. Tekniken ar dock kon-
sekvent och motsvarande sker aven 1 fall dar budgeten overskridits.

Redovisning ar inte heller avstamd mot slutrapporterna utan beskriver enbart
likvidflodet inom SMR. Ett bra exempel pa konsekvenserna av denna redovis-
ning ar projekt 1998:40 som i arsredovisningen presenterats som slutredovisat
med Sidabudget av 308 tkr och ett utfall av 308 tkr vilket 6verensstimmer med
vad SMR utbetalt. Enligt slutrapporten framgar att verkligt utfall enbart upp-
gick till 199 tkr. En uppfoljning har dven visat att mellanskillnaden aterbetalts
till SMR under 1999. Da tidigare slutredovisade projekt, enligt uppstallningen 1
arsredovisningen, tas bort 1 kommande arsredovisning blir konsekvensen att
detta projekts verkliga utfall aldrig kommer att rapporteras till Sida.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:

* Nagon fullstandig redovisning av projekten finns varken internt eller rap-
porterad till Sida

* Den arliga rapporteringen av projekten kan ge Sida en felaktig bild

Enligt var bedémning redovisas inte projekten till Sida 1 enlighet med avta-

let. Det ar aven viktigt att, for 1 vart fall projekt som ar markerade som slutrap-
porterade, avstamning sker mot slutrapporten innan uppgifterna tas in 1 arsre-
dovisningen.

Process for erfarenhetsutbyte och kompetensutveckling

For att stodja medlemsorganisationerna i deras utveckling av organisation och

kompetens i fragor som ror utvecklingssamarbete bor en planerad verksamhet

genomf{oras utgaende fran vars och ens behov. Anpassningar efter onskemal ar
viktig for att resultatet skall bli vad medlemsorganisationerna forvantar sig.

En av de delprocesser som identifierades vid processkartlaggningen var ”Erfa-
renhetsutbyte och kompetensutveckling”. Den bestar av fyra huvudaktiviteter:

* Precisera problemet (tillsammans med bestallaren)
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* Besluta om genomforande

* Genomfora utredning eller utbildning eller seminarier
* Producera och leverera publikationer

Utgangspunkter for var granskning

Vi har granskat SMRs erfarenhetsutbyte och kompetensutveckling utifran hur
SMR kanaliserar och identifierar medlemsorganisationernas behov, huruvida
SMR intar en aktiv roll 1 detta arbete, pa vilket satt behovet tillgodoses samt
utifran hur uppfoljning av genomford verksamhet gors.

Precisera problemet
Vira akttagelser

Mal for vad organisations- och kompetensutvecklingen skall leda till saknas.
Konsekvensen blir att aven plan for detta saknas. Den mesta av kompetens-
utvecklingen sker pa uppdrag av medlemsorganisationerna. SMR har inte uti-
fran sitt ansvar gentemot Sida fullfoljt sitt atagande att tillse att medlems-
organisationerna skall bli mer professionella. SMR genomfor organisations-
besok en gang/ar. I mallen som anvands vid organisationsbesoken anmodas
medarbetare fran SMR att ta upp fragor om organisationsutveckling och kom-
petensutveckling. Av minnesanteckningarna fran organisationsbesoken framgar
att vissa medlemsorganisationer onskar storre engagemang fran SMR.

Genomforande av utvecklingsinsatser
Vira akttagelser

Genomforande sker genom utbildning 1 form av seminarier samt konferenser.
Ca 10-15 seminarier etc har genomforts under verksamhetsaret 1998. SMR
har under 1999 initierat bl a ett seminarium kring LFA-fragor.

Vissa seminarier genomfors tillsammans med annan eller andra organisationer.

Uppfolming och utvirdering
Vira akttagelser

Upptoljning och utvardering av insatserna forekommer inte. Det innebar att
SMR 1nte far aterkoppling av genomfort arbete inte heller far de deltagandes
synpunkter pa ev. forbattringar eller utveckling av seminarie- och utbildnings-
verksamheten.
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Vira sammanfattande slutsatser och bedomningar
Sammanfattningsvis kan v konstatera att;

* Behovsidentifiering, mal och plan for organisationsutveckling och kompe-
tensutveckling saknas.

* Medlemsorganisationerna bestaller sjalva kompetensutvecklingsinsatser.

* Seminarier, utbildningar och konferenser genomfors av SMR ibland till-
sammans med andra organisationer.

* Uppfoljning och utvardering av insatserna gors inte.

Var bedémning ir att nivan pa SMRs insatser inom omradet organisations-
utveckling och kompetensutveckling till medlemsorganisationerna ar otillrack-
lig. Behovet hos medlemsorganisationerna har inte kartlagts. Trots att med-
lemsorganisationerna onskar mer av kompetensutvecklingsinsatser fran SMRs
sida utokas inte insatsen fran SMRs sida.

Pagaende forandringsarbete inom SMR
Inom SMR pagar sedan ungefar ett halvar tillbaka ett férdndringsarbete som
syftar till att atgarda flera av de brister som Sida papekade under 1998 och
1999. Som en f6ljd av bristerna 1 SMRs rapportering for aret 1998 anmodades
SMR av Sida att inkomma med en atgardsplan senast den 30 september 1999.
En sadan plan har ocksa inlamnats. Enligt SMR har foljande atgarder vidtagits
eller planeras att genomforas inom dessa omraden:
* Beredning av ansokningar

* Antalet handlaggare som bereder ansokningar har utokats.

* Mallar skall finnas vid bedomning av ansokningar.

* (Gjorda bedomningar dokumenteras under beredningens gang och skall
framga av beslutsunderlaget till Bistandsutskottet.

* Ansvarsfordelning och organisation inom kansliet
* Kansliet har omorganiserats till tva delvis overlappande ansvarsomra-

den dar den ena arbetar med handlaggning (handlaggningscirkeln) och
den andra med teoretiska och ideologiska fragor (reflexionscirkeln).
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* En anst for kontextualisering (omvarldsanalys) och policyarbete har in-
rattats.

* En ny generalsekreterare har tilltratt sin tjanst den 1 september 1999.

* En ny ganst som bistandssamordnare har inrattats den 1 september
1999.

* En organisationsstudie av SMR kommer att genomforas efter det att
pagaende systemrevision ar avslutad.

* Bistandsutskottets roll och sammansattning kommer att diskuteras av en
sarskild grupp.

* Fragor kring SMRs roll, policy och ansvar och befogenheter
*  Temadag om SMRs roll, identitet och inriktning har genomforts.
* Styrelsen har beslutat om SMRs verksamhetsinriktning infor ar 2000.

* Styrelsen har beslutat om SMRs policy.

Som framgar har SMR wvidtagit eller planerat att vidta ett flertal atgarder for att
forbattra sin styrning och kontroll. Vi menar dock att hittillsvarande atgarder
inte ar tillrackliga. De atgarder som har vidtagits ar inte tillrackligt genom-
gripande och framstar mer vara av ”symbolisk” karaktar. Men vi har forstatt
att ytterligare atgarder nu planeras. T ex har styrelsen for SMR wvid styrelse-
mote 1 december manad tagit ett beslut som innebar att ett uppdrag har givits
till SMRs kansli att lagga fram ett atgardsforslag inom flera omraden. Framfor-
allt kommer de interna rutinerna inom SMRs att forbattras, liksom den interna
arbets- och ansvarsfordelningen. Daremot har det inte aviserats nagra atgarder
som innebar att SMRs styrning av utvecklingssamarbetet forstarks. Den nya
ledningen for SMR har ocksa visat ett stort intresse och engagemang for att
forbattra verksamheten.

Den atgardsplan som SMR redovisat for Sida ar enligt var bedomning otill-
racklig eftersom den inte redovisar vilka de grundlaggande problemen éar, vilka
resultat som skall uppnas, hur det ska atgardas inom vilken tidsrymd och vilka
som ar ansvariga for de olika aktiviteterna. Den policy som SMR har fattat be-
slut om ar dock ett steg 1 ratt riktning, men ar for allman for att klargora inrikt-
ningen, kraven pa utvecklingssamarbetet och SMRs ansvar och befogenheter 1
forhallande till sina medlemsorganisationer. Policydokumentet ar i huvudsak
orienterad mot det ekumeniska fragorna. Den verksamhetsinriktning for SMR
som styrelsen tagit beslut om ar dock konkret och kan med stor sannolikhet ut-
gora en bra grund for fortsatt forandringsarbete inom SMR.



5.1

52.1.1

Granskning av de storre medlemsorganisationerna inom
SMR

I foljande kapitel ger vi en generell och sammanfattande beskrivning av véara
1akttagelser och bedomningar for de fem storsta organisationerna inom SMR.
De organisationer som vi granskat ar Adra (Sjundedags Adventistsamfundet),
Caritas, Svenska Missionsforbundet (SMYF), Erikshjalpen och Nybygget. Var
beskrivning baseras pa intervjuer med ansvariga for respektive organisationer
och pa dokumentation fran berorda organisationer. Dessutom har vi for varje
organisation genomfort en sk processkartliggning av utvecklingssamarbetet. 1
bilaga 1 gor vi en mer detaljerad genomgang av styrningen och kontrollen for
var och en av de fem organisationerna.

Forutsattningar for styrning och kontroll

Omudrldsbevakning, visioner och strategier
Utgangspunkter for var granskning

En framgéangsrik organisation bevakar standigt sin omvarld for att kunna an-
passa sin verksamhet och utnyttja sina resurser mer effektivt genom att valja
mellan alternativa strategier for att na sina mal. Vi har i var granskning sarskilt
uppmarksammat om medlemsorganisationerna har systematik och metoder for
att ta in omvarldsinformation samt hur den dokumenteras och anvands inom
organisationen. Vidare har vi studerat om organisationen har visioner {or sitt
utvecklingssamarbete och hur den 1 sa fall beskrivs och kommuniceras med
medarbetarna. Vi har ocksa granskat ledningens val av strategier, dvs de vikti-
gaste handlingsvagarna for att forverkliga visionen.

Vira akttagelser

Omvarldsbevakningen ar av liten omfattning inom organisationerna. Bevak-
ningen ar inte sarskilt systematisk i den meningen att man har bestamt pa vilket
satt behov och forandringar 1 omvarlden skall identifieras och bedémas. Orga-
nisationerna har annars riklig tillgang till information om de behov som olika
malgrupper har av utvecklingsinsatser.

I huvudsak hamtas informationen fran samarbetsorganisationer, ambassader,
tidskrifter, offentliga uppgifter fran olika landers regeringar och FN-organ.
Framst hamtas informationen dock genom etablerade samarbetsorganisationer.

De behov som uppmarksammas ar framst koncentrerade till de omraden och
lander dar medlemsorganisationen redan har etablerade samarbetspartner.
Den globala omvirldsbevakningen blir dirmed begransad. Pafallande sallan
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sker en systematisk bevakning av det politiska skeendet 1 regionerna. Tidspers-
pektivet ar ocksd mycket kortsiktigt. Sallan blickar man langre fram an 2-3 ar.
Med undantag for Adra och 1 viss man Caritas forekommer det ingen systema-
tisk omviarldsbevakning 1 den meningen att organisationerna med ett visst
tidsintervall eller till foljd av forutbestimda omstandigheter samlar information
fran tillforlitliga kallor om en region, malgrupp. Inom Adra och Caritas sker
omvarldsanalysen 1 allt vasentligt genom deras internationella organisationer
och natverk.

Erikshjalpen och SMF har ingen systematisk omvarldsbevakning. De doku-
menterar inte gjorda omvarldsanalyser.

Det kan generellt sett inte hdvdas att medlemsorganisationerna har brist pa in-
formation. Daremot har de svart att tolka och analysera all den information
som de tar del av. Ofta kan inte heller behoven for olika malgrupper varderas
och prioriteras pa ett konsekvent satt.

De studerade organisationerna har samtliga en tydlig och val férankrad vision
vad galler missionsarbetet och det kristna budskapets spridning 1 varlden. Dar-
emot har inte alla organisationer en tydlig vision vad galler det sociala arbetet 1
bistands- och utvecklingsarbetet. Det ar 1 princip endast Caritas, Nybygget
samt Erikshjalpen som har en vision for denna del av verksamheten. For Adra
finns en vision utarbetad av den internationella organisationen, men inte for
den svenska.

De strategier som organisationerna arbetar efter ar av varierande kvalitet, men
ar generellt sett inte sarskilt utvecklade. Val utvecklade strategier finns hos Ny-
bygget som dessutom har satt upp strategiska mal for vad som ska astadkom-
mas inom en 10-arsperiod. Inom Erikshjédlpen finns strategier men inga strate-
giska mal. Detsamma galler for Caritas. Adra arbetar efter de internationella
strategierna. SMF har strategier for missionsverksamheten.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

* Organisationernas har tillgang till omvirldsinformation genom ett flertal
kallor

* Strukturerade omvérldsanalyser forekommer séllan. I huvudsak baseras
analysen pa information fran samarbetspartners och organisationens med-
arbetare 1 falt

* Behoven definieras 1 stor utstrackning av redan etablerade samarbetspartners

* Organisationerna har ofta tydliga visioner for sitt missionsarbete men saknar
sadana for utvecklingsarbetet
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* Strategier och strategiska mal saknas helt utom hos Nybygget

Enligt var bedomning har organisationerna 1 regel en otillracklig omvarlds-
bevakning for att pa sjalvstandiga grunder kunna identifiera de mest angelagna
behov och malgrupper som de valjer att arbeta for. Organisationerna saknar
med nagot undantag ocksa en vision och strategi for utvecklingssamarbetet. Det
medfor att utvecklingsarbetet riskerar att bli av ad-hocmassig karaktar att redan
pagaende utvecklingsinsatser och med etablerade samarbetspartners kommer
att bestimma inriktning och omfattning av framtida insatser, vilket kanske inte
overensstimmer med de behov och malgrupper som organisationen egentligen
finner vara viktigast att arbeta for.

Verksamhetsstyring
Utgangspunkter for var granskning

En effektiv verksamhetsstyrning forutsatter att mal ar formulerade for en given
period for givna verksamhetsomraden (regioner, lander, teman etc) och mal-
grupper. Vi har granskat hur mal ar formulerade och hur de ar kopplade till ev
strategier. Vi har dven granskat om program eller projekt mats utifran indika-
torer 1 de fall matbara mal ar svara att formulera. Slutligen har vi granskat hur
planen for att na malen ér beskriven.

Vira akttagelser

Verksamhetsstyrningen ar generellt sett svagt utvecklad inom organisationerna.
I regel saknas en konsekvent och tydlig ”rod trad” mellan strategier och den
arliga planeringen av verksamhet och resurser, dvs den taktiska styrningen.
Planeringen tar 1 forsta hand utgangspunkt 1 de aktiviteter som organisation for
narvarande ar engagerad 1 och enskilda handelser 1 deras omvarld. Det saknas 1
regel tydliga och handfasta rutiner for planeringsprocessen och vad den ska
omfatta. Inte heller ar verksamhetsplaner och andra dokument sarskilt utforliga
1 beskrivning av vad som ska astadkommas under aret och hur detta ska ske.
Fran denna bild skiljer sig Nybygget pa sa vis att verksamhetsplaneringen ar ett
utflode av den strategiska styrningen och inte av enskilda handelser. Verksam-
heten ar for samtliga organisationer indelad 1 olika program eller regioner for
att underlatta styrningen. Inom Caritas finns det t ex hela nio verksamhets-
omraden efter en tematisk indelning. Det ar dock sdllan som mal har formule-
rats for de olika programmen eller regionerna.

En anledning till att verksamhetsstyrningen ar sa svagt utvecklad ar att organi-
sationerna har en liten administration och personal. Behovet av att skapa ruti-
ner for hur verksamhetens ska planeras, att dokumentera mal och att skriva
verksamhetsplaner har av organisationerna uppfattats som begransat. Den pla-
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nering som sker ror snarare innehallet 1 enskilda projekt och program an ut-
vecklingsarbetet som helhet.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:

* Mal har 1 regel inte formulerats for vad som ska astadkommas 1 utvecklings-
samarbetet

* Verksamhetsplaner och andra planeringsdokument saknas ofta
* Rutiner saknas for hur verksamheten ska planeras

* Planeringen ar fokuserad pa enskilda projekt snarare an for program och
verksamhetsomraden

* Verksamhetsplaneringen ar med nagot undantag inte kopplad till strategin

Enligt var bedomning har organisationerna en otillracklig verksamhets-
styrning darfor att mal, planeringsdokument och rutiner saknas. Eftersom or-
ganisationerna ar relativt sma finns dock goda forutséttningar for ansvariga att
anda kunna styra verksamheten, dven om risken ar stor for att verksamheten 1
praktiken kommer att bestimmas av enskilda handelser, pagaende projekt och
aktiviteter och inte av de mal som organisationen foresatt sig att strava mot.

Ekonomusk redovisning
Utgangspunkter for var granskning

Den ekonomiska redovisningen skall folja god redovisningssed samt enligt var
uppfattning aven innehalla en redovisning av hela projekten med hansyn till re-
spektive andamal. Ur redovisningen bor aven framga organisationens atagande
for beslutade men inte fullfolja projekt samt en tydlig redovisning av beraknad
skuld till Sida respektive SMR.

Vira akttagelser

Samtliga organisationer foljer i allt visentlig god redovisningssed. Adra har
dock fatt oren revisionsberattelse pga felaktig redovisning av pensionsskulden.
D& god redovisningssed for denna typ av organisationer ar relativt outvecklad
ger “mallen” ingen bra vagledning 1 hur en bra redovisning skall se ut.

Generellt redovisas alla bidrag fran SMR som intakter och alla utbetalningar
till projekten som utbetalningar. Fran intdkterna dras sedan de medel som vid
bokslutstillfallet annu inte har utbetalts till projekten och omfores till skuld till
SMR respektive Sida. Nagra bokfor beloppet som skuld fran borjan och omfor
till intakt nar utbetalning sker. Nettot pa intaktsraden for samtliga ar saldot
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mellan det man erhallit och det man utbetalat. D4 man med nuvarande regler
far ”slapa” med utbetalningarna till projekten fyra manader (till sista april) in-
nan medlen skall aterbetalas till SMR/Sida ér skuldposten per 12/31 inte lika
med verklig skuld. Denna metod medfor aven att nar man soker medel for
nastkommande kalenderar blundar man for de utbetalningar som avser forega-
ende ars lyftplan men som skett under januari — april.

Rent generellt bokas aldrig nagon fordan upp pa SMR/Sida, aven om undan-
tag finns, och ej heller nagon skuld for projekten. Nagon mojlighet att gora en
avstamning mellan SMR och medlemmarna och an mindre mellan SMR och
Sida finns saledes ej.

Samtliga ar dock val medvetna om reglerna och héller SMR/Sida-medel av-
skilt pa ett separat bankkonto. Detta forfaringssatt medfor aven att organisatio-
nernas ataganden gentemot sina samarbetsorganisationer ej framgar.

Betraffande redovisningen av projekten sker normalt en uppdelning per
land/region och ibland dven per finansiar. Uppdelning per mal forekommer
men ar relativt ovanligt. Denna uppdelning ar vanligen ej mojlig da projekten
ej ar registrerade med denna typ av information. Om uppdelning sker gors
detta i efterhand genom en manuell genomgang av projektkatalogen. Nagon
mojlighet att gora en enkel summering av arets utbetalningar, per de av Sida
uppstéllda malen, ar svart.

De flesta arsredovisningarna ar relativ likartade men Caritas har kommit langst
1 sin beskrivning av projekten.

Sammanfattande 1akttagelser:
* De enskilda projekten beskrivs bristfalligt
¢ Skulden till Sida/SMR framgar ej tydligt av arsredovisningen

Enligt var bedomning bor hogre krav stéllas pa organisationernas arsredo-
visning eller sa far SMR stalla upp krav pa sarskild redovisning.

Ansvars- och befogenhetsstruktur
Utgangspunkter for var granskning

Ett av ledningens verktyg for styrning ar att fordela ansvar och besluts-

befogenheter 1 organisationen. Hur de fordelas pa olika organ och befattnings-
havare beskrivs oftast 1 en arbetas-/beslutsordning. Den bor ange uppgifter for
och 1 vilka drenden resp organ och befattningshavare far besluta. Vi har grans-
kat stadgar, arbets- och beslutsordningar, befattningsbeskrivningar, delegation-

59



60

sordningar, attestordningar etc, dvs hur ansvaret och beslutsbefogenheterna ar
uttryckta och dokumenterade.

Vira akttagelser

Beskrivningen av hur ansvar och befogenheter ar fordelat inom organisationen
skiljer sig mycket at, allt fran att vara nodtorftigt nedtecknade (Adra) till full-
standiga befattningsbeskrivningar (Nybygget). Det ar inte alltid arbetsordning
och beslutsordning finns nedtecknat 1 den omfattning som handlaggningen kra-
ver, med undantag for Caritas och SMF. V1 har inte funnit att det 1 nagon or-
ganisation har utvecklats rutiner for den interna kontrollen. Det ekonomiska
ansvaret ar inte tydliggjort vad galler uppfoljning av projekten. Generellt tycks
galla att sa lange projekten haller sig inom faststalld budget ar alla néjda. Vi
har dock inte funnit att det for nagon organisation finns en bristande 6verens-
stimmelse mellan ansvar och befogenheter, t ex att bistandssamordnare skulle
ha storre ansvar an vad dennes befogenheter medger for att kunna ta sitt an-
svar.

Ansvaret for beredning av arenden ar 1 samtliga organisationer delegerat till
handlaggare. Beredningen ar ofta samordnad av en sk bistandssamordnare el-
ler motsvarande. Beslut 1 arendet tas 1 regel av styrelsen eller av sarskilt utskott.

En forklaring till att rutinbeskrivningar och befattningsbeskrivningar ar knapp-
handiga ar att organisationerna upplever behovet som litet eftersom antalet an-
stillda ar fa. Personalen kdanner varandra 1 regel fran tidigare missions- eller for-
samlingsarbete och har darfor ingen anledning att misstro varandra i deras av-
sikter. I flera organisationer drivs arbetet genom en eller ett par “eldsjalar” som
genom sin erfarenhet kan alla de rutiner som behovs for att bedriva utvecklings-
arbetet, aven om de inte finns nedtecknade. Adra ar ett exempel harpa.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:

* Befattningsbeskrivningar finns i regel men ar mycket kortfattade
* Arbetsordning och beslutsordning saknas ofta

* Ansvar och befogenheter tycks 1 praktiken 6verensstamma

* Behovet av dokumenterade beskrivningar 6ver ansvar och befogenheter
uppfattas som begransat eftersom organisationerna ar sma och medarbetar-
na kanner varandra sedan lange

Enligt var bedomning ar ansvars- och befogenhetsstrukturen inte tillrackligt
dokumenterad inom organisationerna. Aven om organisationerna uppfattar att
detta inte utgor nagot problem 1 dagslaget, kommer det att bli ett problem 1 den
handelse att ansvarsfragan behover redas ut.
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3.1.5.1

5.1.5.2

Hjilpmedel for styrming

Anvandning av SMRs hjalpmedel for styrning och kontroll
Utgangspunkter for var granskning

For att sakerstalla SMRs mojligheter att rapportera och folja upp, av samar-
betsavtalet med Sida ar det vasentligt att SMRs anvisningar foljs av 6vriga or-
ganisationer.

Vira akttagelser

Samtliga organisationer anvander SMRs blanketter och anvisningar for pro-
jektansokan och for rapportering av utvecklingen for enskilda projekt. Nagra
ovriga krav upplever inte organisationerna att de har 1 forhallande till SMR
och nagon strukturerad rapportering sker ej. Hjalpmedel 1 form av checklistor
eller liknande finns 1 princip inte.

Enligt var bedémning bade anvander och foljer organisationerna SMRs an-
visningar och blanketter 1 enlighet med givna direktiv.

Interna hjalpmedel for styrning och kontroll
Utgangspunkter for var granskning

For att underlatta och for att sakerstalla kvaliteten 1 handlaggarnas arbete bor
organisationerna ha lampliga, faststallda rutiner for de vasentligaste arbetsmo-
menten.

Vira akttagelser

Samtliga organisationer har med nagot undantag tagit fram nagon form egna
mallar, checklistor och rutiner for att underlatta beredningen av ansokningar,
vid utbetalning till samarbetspartner samt vid bedomning av de resultat fran
projekten som samarbetsparter rapporterar. Kvaliteten 1 dessa checklistor vari-
erar mellan organisationerna. Caritas ar t ex pa vig att inféra en mycket om-
fattande projektmanual som 1 ett och samma dokument klargor hur arenden
ska handldaggas. Inom Erikshjalpen och SMF finns checklistorna av mer infor-
mell karaktar. Det gar inom dessa organisationer inte att folja hur arendet har
beretts och pa vilka grunder utbetalning sker eftersom den faktiska berednings-
processen inte ar dokumenterad for enskilda drenden.

De rutiner och checklistor som organisationerna anvander sig av utgar fran de

blanketter som SMR skickat ut och Sidas anvisningar. En genomgaende upp-
fattning ar att Sidas anvisningar ger utrymme for olika tolkningar och att SMR

61



5.2

52.2.1

62

valt att inte tolka dessa anvisningar, annat an att faststalla en blankettmall for
hur nya projekt ska presenteras och avslutade eller pagaende projekt ska av-
rapporteras. Behovet av att organisationerna haller sig med egna checklistor etc
ar darfor stort for att handlaggningen inte ska bli helt beroende av den enskilda
handldaggarens bedomning.

Generellt kan sagas att det finns ett storre intresse och mer omfattande rutiner
for att bedoma budget for nya projekt an for att bedoma underlag for bedom-
ning av redan pagaende projekt.

Fransett Adra och Caritas har I'T-stodet annu inte kommit att anvandas fullt ut
som ett hjalpmedel 1 handlaggningen.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:
* Faststallda rutiner saknas for handldggarnas arbete

* Organisationerna saknar tydliga anvisningar fran SMR pa ett flertal vasent-
liga omraden

Enligt var bedomning saknar organisationerna faststallda interna rutiner for
framforallt handlaggarnas arbete.

Process for utvecklingssamarbete

Planering av program och projekt och kompetensutveckling
Utgangspunkter for var bedomning

Planering av ett utvecklingsprogram och -projekt eller kompetensutveckling av
samarbetspartner innefattar 1 princip tva steg. I ett forsta steg ska behoven
identifieras, darefter ska lampliga samarbetspartners valjas.

Vira akttagelser

Satten att identifiera behoven skiljer sig at mellan organisationerna. Det ar fa
organisationer som gor en sjalvstandig behovsbedomning i den meningen att
behoven blir styrande for valet av samarbetspartners. Med undantag for Cari-
tas och Erikshjalpen ar valet av samarbetspartners 1 princip redan givit efter-
som de arbetar med en fast partnerstruktur sedan lange. Sarskilt uttalat ar det
for SMF som arbetar genom ett fatal systerkyrkor sedan seklets borjan. De or-
ganisationer som arbetar med redan pa forhand utvalda samarbetspartners la-
ter 1 regel sina partner gora behovsbedomningen. Bedomningen begransas da
till den kontext och den referensram som partners ifraga har.



Caritas och Erikshjalpen arbetar bada med ett stort antal samarbets-
organisationer, av vilka flera fornyas och avvecklas varje ar utifran forandrade
behov for de malgrupper som Erikshjalpen och Caritas arbetar for. Caritas
skiljer sig fran Erikshjalpen genom att enbart arbeta med katolska systerkyrkor
inom sitt internationella ndtverket och att behovsidentifieringen 1 huvudsak
gors av den internationella organisationen. Behovsbedomningen sker dock av
Caritas 1 Sverige. Det ska tillaggas att Erikshjalpens arbetssatt pa denna punkt
har andrats sedan ett ar tillbaka. Tidigare arbetade organisationen med relativt
fasta samarbetspartners.

V1 har noterat att de fem organisationerna har delvis olika utgangspunkter for
vilka behov som ska identifieras och motivet for utvecklingsinsatsen. Forenklat
uttryckt kan man havda att det finns tre olika utgangspunkter for insatsen. I det
ena fallet syftar insatsen primart till att framja missionsarbetet och samarbets-
partnerns kyrkliga forsamlingsarbete. I det andra fallet fyller insatsen framst ett
socialt behov, varfor forsamlingsarbetet star 1 bakgrunden. I det tredje fallet ses
Insatsen som ett satt att starka den uppbyggnaden av samarbetspartner 1 dess
stravan att bygga upp ett civilt och demokratiskt samhalle utifran en stark lokal
forankring.

SMF och till viss del Nybygget kan sagas sta for den forsta utgangspunkten me-
dan o6vriga organisationer star for den andra utgangspunkten, dvs att de ser till
de sociala behoven 1 forsta hand. Erikshjalpen ar den organisation som ar mest
’sekulariserad” 1 den meningen att den bortser fran vardet for den lokala for-
samlingen. Ingen av de fem granskade organisationerna kan sagas helt utga
fran den tredje utgangspunkten, att insatsen ska bidra till uppbyggnaden av ett
civilt samhalle genom lokal organisation med lokal forankring. Caritas ar den
organisation som har kommit langst 1 detta avseende.

Genomgaende for samtliga organisationer med undantag for Caritas ar att de
saknar kriterier — eller 1 vart fall dokumenterade sadana — for att bedoma sam-
arbetspartners. Bedomningarna grundas 1 hudsak pa tidigare erfarenheter och
referenser fran andra finansidarer samt 1 ev projektansokan. Caritas gor en be-
domning av organisationens administrativa kapacitet utifran en generell hand-
bok for NGO, men anvander inga egna checklistor.

Aven om organisationerna saknar normer och checklistor for att vilja sina
samarbetspartners sker urvalet inte 1 blindo, eftersom de till stor del kan luta sig
mot tidigare erfarenheter och tidigare kontakter.

Inte sdllan har de projekt som samarbetspartnern driver redan uppmarksam-
mats genom faltbesok eller motsvarade. Flertalet organisationer upplever dock
ett behov av tydligare bedomningskriterier, bl a fran SMR.
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Samarbetspartners kompetens- och utvecklingsbehov bedoms 1 allmanhet uti-
fran de samtal som fors 1 samband med projektansokan. Det ar da ev svarighe-
ter och kompetensbrister hos samarbetspart kommer 1 dagen. Organisationerna
anvander ingen sarskild checklista eller liknande for att identifiera och vardera
behoven. De behov som identifieras ar alltifran att starka kunskapen om det
kristna budskapet och hur forsamlingsarbetet ska bedrivas till hur den administ-
rativa kompetensen och ledningens kompetens ska utvecklas, eller 1 konkreta
fragor att utveckla kompetens om hur t ex byggnadsprojekt ska drivas.

Samtliga organisationer upprattar avtal med sina samarbetspartners. Avtalens
langd varierar, men avtalstider som galler tillsvidare forekommer. Avtalens in-
nehall varierar aven om man 1 grunden foljer Sidas forslag. Utforligaste avtal
skrivs av Caritas.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:

* Organisationerna gor sallan en sjalvstandig behovsbedomning utifran vilken
samarbetspartners valjs ut. Istillet ar det genom valet av samarbetspartner
som det bestams vilka malgrupper och behov som ska tillgodoses.

* Utvecklingsinsatserna ar 1 begransad omfattning orienterade mot att starka
samarbetspartners kompetens- och organisationsutveckling. Metoder for att
bedoma, identifiera och bedoma behoven ar inte utvecklade, for behovet av
kompetensuppbyggnad for samarbetspartners t ex genom natverk.

* Insatserna ar i stor utstrackning relaterade till utbildnings- och hélsoprojekt
samt lokaler harfor. Detta medfor risk for ett fortsatt bidragsberoende. Fa
projekt kan sagas primart syfta till att framja uppbyggnaden av ett civilt och
demokratiskt samhille. Flertalet projekt som genomfors av de organisationer
som bedriver missionsverksamhet har 1 allt vasentligt samma inriktning som
for ett sekel sedan.

* Checklistor for att identifiera behov och bedoma samarbetspartners saknas
for alla organisationer. For nagra organisationer sker ingen fornyelse och
omprovning av samarbetspartners. Val av nya samarbetspartners foregas 1
regel av en grundlig bedémning.

* Avtal ingas 1 huvudsak alltid med samarbetspartner, men inte alltid. Avtalen
16per med olika langa avtalsperioder.

Enligt var bedémning iar metodiken for att identifiera behov och malgrupper
inte helt tillfredsstallande. Detsamma géller aven val av samarbetspartners. I
stor utstrackning sker behovsidentifieringen av samarbetspartners, som 1 sin tur
ofta ar ett historiskt betingat val. Sannolikheten for att de utvecklingsinsatser
som organisationerna engagerar sig 1 ar de insatser som bast korresponderar
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mot organisationens overgripande syfte och inriktning ar darfor begransad. Det
ska dock framhallas att en aterkommande omprévning av etablerade samar-
betspartners inte ar ett villkor for att erhalla Sida-medel. Det racker med att ut-
vecklingsinsatserna ligger inom ramen for Sidas bistandspolitiska mal, villkor
och anvisningar. Det ar daremot 1 ett styrningsperspektiv viktigt att organisa-
tionerna omprovar sitt samarbete med olika partners for att sakerstalla att in-
satserna bidrar till att infria organisationens mal for sin verksambhet.

Bedommng av program- och projektansokningar

Organisation, inriktning och resultat
Utgangspunkter for var granskning

Som utgangspunkt for var granskning har vi SMRs krav pa vad en program
och projektansokan skall innehalla och hur den skall vara uppstalld. Vi har
granskat om inriktningen och malen for program och projekt ar uttryckta i
termer av effekter, prestationer eller aktiviteter. Vi har ocksa granskat medlem-
sorganisationens satt att sikerstélla riktigheten 1 lamnade uppgifter.

Vira akttagelser

Organisationerna har att lopande eller 1 vart fall arsvis ta stallning till nya ut-
vecklingsinsatser. Flertalet insatser ar begransade till enskilda projekt aven om
de over en langre tid kan ses som ett program. Projektforslagen identifieras 1 allt
vasentligt av samarbetspartners. Organisationerna har inte meddelat sina sam-
arbetspartner sarskilda riktlinjer om vilka behov som ska identifieras eller hur
detta ska ske. I regel anvinder samarbetspartners den blankettmall som SMR
konstruerat for projektansokningar. Ibland har ansokan skrivits av organisatio-
nens egen missiondr, men det forekommer oftast da samarbetet ar nytt och den
forsta ansokan ska formuleras.

Nar val en projektansokan ar inkommen paborjas en relativt omfattande
granskning och bedomning av projektet. Projektet bedoms utifran flera ut-
gangspunkter; om det har “ratt” inriktning, om behoven ar vasentliga, om in-
satserna kan vantas ge de resultat som avses, och om samarbetspartnern har
tillracklig kapacitet for projektet. Sarskilt den sista delen ar foremal for en nar-
gaende bedomning. D4 manga av projekten ror forbattringar 1 infrastruktur
och lokaler for och administration av halsovard och undervisning granskas
projekten framst med avseende pa genomforbarhet och samarbetspartners
formaga att leda sadana projekt. For bedomningen anvands ofta missionarer
med relevant yrkesbakgrund och med praktisk erfarenhet av bistandsarbete.
Daremot ar det sdllan som organisationen 1 bedomningen uppmarksammar pa
vilket sétt projektet bidrar till att starka det civila samhallet eller om projektets
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innehall och motivbild 6verensstammer med Sidas bistandspolitiska mal. Ofta
framgar inte motivet och syftet med projektet av ansokningarna, inte heller hur
projektet ska foljas upp och utvirderas. Dessa delar brukar 1 regel kompletteras
av den medarbetare som handlagger ansokan.

Organisationernas bedomning av projekten sker sdllan med stod av egna
checklistor, Caritas undantaget. Prioriteringen av projekt gors 1 regel av en sar-
skilt utsedd grupp av medarbetare eller av ett utskott. Vagledande for priorite-
ringen ar hur val projektet svarar mot dels organisationens egen policy och dels
Sidas bistandspolitiska mal och anvisningar. Pa senare tid har ansokningar som
inte varit tillrackligt genomarbetade fallit bort eftersom Sida stallt tydligare krav
pa att ansokningarna ska omfatta verkliga projekt och program — inte tankbara
insatser.

Samtliga organisationer dokumenterar 1 sarskild PM skélen till bifall eller avslag
pa ansokan. Promemorian ar i1 regel mycket kortfattat.

Det finns dock ingen dokumentation av hur ans6kan mer konkret har granskats
och vilka bedomningar som gjorts 1 enskilda delar.

Organisationernas prioritering ar anpassad till de resursramar per organisation
som SMR av havd tillampar. Detta innebar att de inte lamnar in ansokningar
med ett storre finansieringsbehov an vad de tidigare har erhallit eftersom SMR
anvisar medel 1 proportion till medlemsorganisationernas storlek.

Sammanfattningsvis kan v konstatera att:

* Ansokningarna skrivs 1 regel av samarbetsorganisationer enligt overens-
kommen mall fran SMR

* Organisationerna gor en relativt omfattande granskning av inkomna ansok-
ningar.

* Syftet med projektet och de effekter pa malgruppen som projektet ska uppna
ar 1 regel oklara, vilket forsvarar mojligheten till utvardering.

* Nagra organisationer har checklistor for att gora bedomningarna.

Enligt var bedémmning gor organisationerna en tillfredsstallande bedémning
av att projekten ar genomforbara och att de 1 allt vasentligt faller inom ramen
for de insatser som kan Sida-finansieras. Dock preciseras 1 regel inte syftet med
projektet tillrackligt val, vilket kan ge viss svarighet att bedoma projektets rele-
vans utifran Sidas perspektiv. Dessutom redovisas sallan de forvantade effekter
som ska astadkommas av projektet, vilket forsvarar mojligheten att senare ut-
vardera projektet.
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Budget/resursbehov
Utgangspunkter for var granskning

Budgeten bor granskas mot angivna aktiviteter och 1 enlighet med en faststalld
rutin. Vidare bor samarbetsorganisationernas ekonomiska och personella moj-
ligheter att fullfélja och handlagga projekten bedomas.

Vira akttagelser

Budgeten for enskilda projekt hanteras 1 regel av berord handlaggare. Till sin
hjalp anvands den standardblankett som SMR tagit fram. Inte vid nagon orga-
nisation anvands nagra checklistor eller motsvarande for att underlatta bedom-
ningen och sakerstdlla homogeniteten.

Trots franvaron av checklistor etc granskas projektens budget och resursbehov
noggrant av samtliga organisationer. Budgeten ar den del av projekten som
granskas mest noggrant. Som underlag anvands kostnadsjamforelser med and-
ra genomforda projekt och tidigare erfarenheter.

I vissa fall nér projekten innehaller storre inkop begars t o m offerter in for att
verifiera kostnaderna. Inom SMF synes denna granskningsprocess vara mer
omfattande an vid andra organisationer.

Nagon systematisk bedomning av samarbetsorganisationerna gors inte, utan
man litar pa bedomning fran besok. I flertalet fall har dock samarbetet varat
under lang tid varfor man har kunnat utga fran faktiska resultat. Vi har dock pa
besok hos samarbetsorganisationen till Nybygget, Caritas och Erikshjilpen no-
terat att Sidas krav omojligtvis kan ha uppfyllts vilket skulle ha varit uppenbart
om systematisk kontroll utforts.

Sammanfattningsvis kan v konstatera att:
* Dokumenterade rutiner saknas.
* Systematisk bedomning av samarbetsorganisationerna saknas 1 vissa fall.

Enligt var bedomning verkar den faktiska granskningen av insanda budgets
halla acceptabel niva, aven om dokumentationen ej ar systematiserad. Gransk-
ningen av samarbetsorganisationerna genomfors inte alltid enligt Sidas anvis-
ningar.

Genomfora utvecklingsinsats genom samarbetspartners

Utgangspunkter for var granskning
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Granskningen inriktar sig pa hur medlemsorganisationerna upprattar samar-
betsavtal med sina lokala samarbetspartner, avtalens langd och innehéllet 1
samarbetsavtalen dvs om det av avtalet framgér de krav Sida staller pa ett sam-
arbetsavtal. Vidare granskar vi pa hur parternas atagande ar formulerade.

Vira akttagelser

Séa snart som SMR har meddelat att ansokningarna har godkants av Sida, borjar
arbetet med att skriva ett avtal med den samarbetspartner som projektet avser.
Flertalet organisationer tillampar ett standardavtal efter en mall som SMR ska-
pat. I avtalet regleras de krav som ska vara uppfyllda for att organisationen ska
verkstalla utbetalningar till samarbetspartnern och kraven pa slutrapportering.

I regel har avtal alltid slutits med en lokal organisation eller kyrka, men det fo-
rekommer att avtal har slutits med enskilda personer. Vissa formaliakrav upp-
fylls inte alltid och det kontrolleras inte alltid om avtalsslutande personer har
ratt att teckna firma etc.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:
* Avtal om projekt sluts 1 regel enligt en standardiserad mall fran SMR.

* Avtalsmallen reglerar inte narmare vilka krav som stalls pa samarbetspartner
utover vad som framgar av Sidas anvisningar, annat an ifraga om aterrap-
portering.

* Det forekommer att avtal sluts med enskilda personer och inte med en lokal
organisation.

* Avtalen ar inte juridiskt bindande dokument som ger stod for krav om
eventuell aterbetalning av felaktigt anvanda medel. Avtalen far enligt vad vi
upplysts om darfor betraktas som en 6verenskommelse.

Enligt var bedomning ar genomfors 1 allt vasentligt tillrackliga 6verenskom-
melser om vad samarbetspartner ska genomfora inom projektet. Vad samar-
betspartner har atagit sig framgar dock séllan av sjalva avtalet utan av projek-
tansokan.

Genomfora kompetens- och organisationsutveckling
Utgangspunkter for var granskning

Av Sidas anvisningar framgar att program och projekt som tar sikte sarskilt pa
kompetens- och organisationsutveckling skall uppmarksammas. Vi har granskat



hur medlemsorganisationen identifierar behov hos sina samarbetspartners och
hur stodet har manifesterats 1 handling.

Vira akttagelser

Intresset for och erfarenheten av att utveckla kompetens, organisation och
strukturer samt synsatt hos samarbetspartners skiljer sig mellan organisationer-
na. Nybygget och Erikshjalpen ar exempel pa organisationer som ser det som
ett prioriterat omrade medan det inte har samma vikt hos SMF. Aven syftet
med utvecklingsinsatsen skiljer sig. Inom SMF ar profileringen mycket stark
mot ekumeni, medan Erikshjalpen inriktar stodet mot att utveckla den admi-
nistrativa och organisatoriska kompetensen.

Generellt kan dock sdgas att alla saknar tydliga rutiner, checklistor och riktlin-
jer for hur kompetensutvecklingsbehovet ska identifieras och varderas. Dess-
utom saknas metoder och rutiner for hur stodet konkret ska tillgodogoras av
samarbetsorganisationer. An sé linge sker merparten av kompetensuppbygg-
naden genom seminarier och praktisk vagledning av missionérer pa platsen.

I mycket begransad utstrackning forekommer kompetensuppbyggnad genom
att skapa natverk mellan samarbetspartners med olika kompetensprofiler 1 syfte
att stodja deras kompetensmassiga utveckling.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:

* Intresset och erfarenheten av att utveckla kompetens och management hos
samarbetspartners varierar mellan organisationerna.

¢ Rutiner och checklistor etc for hur behovet ska identifieras saknas.

* Kompetensuppbyggnad sker 1 huvudsak genom bilateral kunskapsoverforing
fran organisation 1 Sverige till dess samarbetspartner. Natverk med samar-
betspartner for att mojliggora 6kat erfarenhets- och kompetensutbyte dem
emellan skapas sallan.

Enligt var bedémning har organisationerna annu inte utvecklat ett genom-
tankt synsatt och metodik for hur de genom samarbete med lokala partners ska
framja framvaxten av ett civilt samhalle. Insatserna har alljamt ett fokus pa
konkreta sociala projekt. Det ar forst om samarbetspartner saknar organisato-
risk kompetens och resurser for att genomfora projektet som det blir intressant
att bista organisationen med behovlig hjalp.
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Uppfolming och utvdrdering av program och projekt och av kompetensutveckling

Verksamhet
Utgangspunkter for var granskning

Uppfoljning av verksamhet och ekonomi mot projektplan och budget ar nod-
vandigt for att sikerstalla att avvikelser kan atgardas. For att uppfoljningen skall
vara effektiv kravs det rutiner, ansvariga for att vidta atgarder samt rapporte-
ringsrutiner. V1 har granskat hur uppfoljningen genomfors och om utvarde-
ringar efter program och projektavslut genomfors, rutiner for utvarderingar
och hur resultat anvands.

Vira akttagelser

Organisationernas uppfoljning utgar fran de del- och slutrapporter som deras
samarbetspartner skickar in. Vissa organisationer, sasom Adra, far en kontinu-
erlig information om projekten genom kvartalsvisa delrapporter, medan andra
sasom SMF 1 huvudsak far en slutrapport en gang om aret. Rapporterna lam-
nas med nagot undantag 1 enlighet med den mall som SMR angivit. Innehallet
1 rapporterna granskas av handlaggarna vid samtliga organisationer. Gransk-
ningen fokuserar framst pa att det av rapporten framgar vilka aktiviteter som
genomf{orts och vilka prestationer som uppnatts 1 forhallande till uppstallda mal
1 ansokan. Rapporterna omfattar sillan narmare beskrivningar av vilka effekter
som uppnatts av projektet. Ibland far da samarbetspartnern komplettera med
en sadan redogorelse, men ofta gors denna komplettering av handlaggare vid
organisationen. Sa sker t ex inom SMF. Granskningen f6ljer inte vid nagon or-
ganisation en checklista. Handlaggarnas bedomning och viardering av rappor-
ten baseras 1 stor utstrackning pa deras egna erfarenheter.

Innehallet 1 rapporterna ifragasitts i regel inte. Med undantag for Caritas ar
det ingen organisation som gor en konsekvent verifiering av att de uppgifter
som lamnas ar korrekta. Men aven for Caritas har vi funnit att verifiering inte
alltid gors och att rapporteringen faktiskt varit felaktig for ett projekt. Organi-
sationerna har dock generellt sett en bra insyn 1 projekten genom tidigare falt-
besok och genom att de sedan ldnge har arbetat med samarbetspartnern ifraga.
I Caritas gors lIopande faltbesok dar alla avvikelser fran ansokan redovisas. Vid
faltbesoken anvinds en checklista.

Utvardering av projekt och program forekommer sillan och sporadiskt. Kéan-
netecknande for alla organisationer ar ocksa att rutiner och metoder saknas for
hur utvarderingar ska genomforas. I de fall utvarderingar forekommer sker det
inte sdllan pa initiativ av SMR. Ett problem med utvarderingarna ar att det
sallan gar att bedoma effekterna av ett eller flera projekt darfor att syftet och
malet med projektet eller programmet inte har varit klargjort innan de startades.
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Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:

* Samtliga projekt foljs upp genom de del- eller slutrapporter som samar-
betsparter skickar in. utvarderas

* Rapporteringen foljer den mall som SMR faststallt.

* Kontroll och verifiering av att uppgifterna ar korrekta forekommer séllan.
Anledningen ar att organisationerna “litar pa sina samarbetspartners”. Dar-
emot gors alltid en avstimning mot ansokan.

* De effekter som uppnatts av projekten redovisas sallan.

* Utvardering av projekt och program forekommer inte systematiskt och re-
gelbundet.

* Metodik for att genomfora utvarderingar saknas.
* Checklista for hur rapporterna ska bedomas saknas.

Enligt var bedémning har organisationerna tillracklig kontroll av att de me-
del som deras samarbetspartner erhaller har anvints enligt avtal och 6verens-
komna resultat uppnas eller aktiviteter genomfors. Organisationerna saknar
emellertid forutsattningar for att mer 1 detalj verifiera att de resultat som sam-
arbetspartner redovisar ifraga om genomforda aktiviteter 6verensstammer med
verkligheten. Vad giller resultat av projektens effekter har daremot organisa-
tionerna en bristfallig kunskap eftersom en sadan redovisning fran samar-
betspartner ofta saknas pga av att syfte och effektmal for projekten sallan har
definierats fore projektstart.

Ekonomi
Utgangspunkter for var granskning

Organisationerna skall tillse att samarbetsorganisationerna lépande rapporterar
det ekonomiska utfallet 1 forhallande till faststalld budget. Rapporterna skall va-
ra utformade pa ett sadan satt att budgetavvikelser enkelt kan analyseras och
foljas upp. Vidare skall organisationerna begara lamplig redovisning av samar-
betsorganisationernas egen redovisning for att sakerstalla att mottagarorganisa-
tionen har en riktig och fullstandig redovisning.

Vira wakttagelser

Normalt kravs ingen 16pande rapportering fran samarbetsorganisationernas
egen redovisning, typ arsredovisningar etc utan kraven ar inriktade mot re-

71



72

spektive projekt. Aven for projekten tycks det inte finnas nagra gemensamma
krav eller riktlinjer f6r hur den l6pande redovisning skall vara utformad. Del-
och slutrapporter sammanstalls dock alltid pa SMRs blanketter. Denna sam-
manstallning gors ibland av samarbetspartner och ibland i Sverige. Vad som
ofta krdvs ar nagon form av “progress report” dar kraven pa ekonomisk redo-
visning inte ar speciellt framstéllda. Rapporterna innehaller ej nagon analys av
faktiska budgetavvikelser utan kommentarerna ar ofta av mycket allman ka-
raktar typ “det blev dyrare an vi tankt oss etc”. Nagon enhetlig dokumentation
over vilken uppfoljning som de svenska organisationerna har gjort, finns nor-
malt inte.

Ar en samarbetsorganisation stor eller om den arbetar via egna regionkontor
eller liknande finns ofta nagon form av ekonomiska arssammanstéllning for
mottagarorganisationen.

Att med ledning av den l6pande rapportering bilda sig en uppfattning om den
forvantade eller faktiska ekonomiska utvecklingen av projekten ar mycket svart.
Nagra prognoser tycks varken kunna goras eller gors med ledning av den 16-
pande rapporteringen. Daremot kan vanligen bedomningar goras om utbetal-
ningarna maste skjutas pa framtiden pga av forseningar eller praktiska pro-
blem. Organisationen verkar inte heller direkt vara intresserade av om projek-
ten foljer budget (matt 1 forhallande till tankta aktiviteter) eller ej da utbetalning
vanligen f6ljer den ursprungliga budgeten oavsett hur utfallet ar for enskilda
aktiviteter. I ett fall har vi t o m noterat att den sista utbetalning skett efter det
datum som finns pa slutrapporten.

I de flesta fall sker dock lokal revisorsgranskning av storre projekt varfor det re-
dovisade utfallet troligen ar korrekt. Fa tycks dock ha noterat att denna gransk-
ning 1 storsta mojliga utstrackning, enligt Sida, skall ske av internationellt er-

kand revisionsbyra. Detta medfor att kvaliteten pa granskning kan variera fran

fall tll fall.

Den organisation som har den sarklass basta interna redovisningen ar ADRA
dar varje projekt rapporteras pa ett foredomligt satt och 1 enlighet med en in-
ternationellt faststalld manual.

SMFs bidrag till Kyrkornas varldsrad (9 mkr 1998) hanteras efter sarskilda ru-
tiner vilket medfor att SMF ej har mojlighet att folja eller paverka enskilda
projekt. SMR har inte heller mojlighet att krdava aterbetalning om godkanda
projekt inte fullfoljs eller far overskott.

Sammanfattningsvis kan v konstatera att

* Nagon egentlig granskning eller uppfoljning av mottagarorganisationerna
inte sker.
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* Systematisk uppfoljning av det ekonomiska utfallet av respektive aktivitet
inte sker eller 1 vart fall inte finns dokumenterad.

e Avtalet mellan SMF och Kyrkornas Virldsrad inte ger SMF den insyn 1
verksamheten som kravs for att kunna kontrollera medelsansvandningen.

* Den 6versiktliga granskningen ar troligen bra da budgeten vanligen ar vil
genomgangen och handlaggarna erfarna samt flertalet storre projekt revide-
rade.

Enligt var bedémning foljer inte organisationerna tillfullo Sidas anvisningar
for bedomning av lokal samarbetspartner eller val av lokal revisor. Vidare sak-
nas tillfredsstallande dokumentation over utford granskning. Som helhet verkar
dock de svenska organisationerna ha acceptabel kontroll aven om uppfoljning
inte ar systematisk eller val dokumenterad.

Rapportering av resultat tlll SMR

Verksamhet
Utgangspunkter for var granskning

Medlemsorganisationerna skall enligt samarbetsavtalet rapportera verksamhet
och ekonomi fran pagaende och avslutade program och projekt en gang per ar.
Del- och slutrapporteringen skall goras pa en av SMR faststalld mall. Det finns
inget som hindrar att rapportering sker med tatare intervall. Delrapporterna
skall innehalla avvikelser fran beslutad program eller projektplan avseende mal,
aktiviteter och resursatgang samt orsak till avvikelser och medlemsorganisatio-
nens bedomning av projektets fortsattning.

Vira wakttagelser

Den rapportering som organisationerna arligen gor av pagaende och avslutade
projekt/program till SMR baseras helt och héllet pa de del- och slutrapporter
som organisationerna far fran deras samarbetsparter och den bedomning som
darvid gors. Organisationerna gor ingen ytterligare granskning av att underla-
get fran sina samarbetspartners ar riktigt innan rapporterna skickas in till SMR.
I regel far organisationerna sina del- eller slutrapporter nagon manad eller nag-
ra manader innan de 1 sin tur ska rapportera till SMR. Rapporteringen till
SMR beslutas 1 regel av organisationens bistandssamordnare eller motsvaran-
de, ibland av styrelsen. Det forekommer att SMR inte godkanner enskilda
slutrapporter, vanligen beroende pa att de saknar fullstindig beskrivning av de
resultat som uppnatts 1 projektet. Organisationerna anmodas da att komplette-
ra rapporten.
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Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:

* Organisationerna lamnar in del- och slutrapporter enligt den mall och tid-
plan som 6verenskommits med SMR.

* Organisationernas rapportering till SMR baseras pa insdnda del- och
slutrapporter fran samarbetspartner.

* Det gors ingen ytterligare kontroll av riktigheten i rapporterna an den som
sker 1 samband med organisationernas uppfoljning av rapporterna.

* Organisationerna gor ingen egen analys eller kommentarer kring genomfor-
da projekt som skulle underldtta SMRs vardering av projekten och beskriv-
ning av resultat till Sida.

Enligt var bedémning ir organisationernas rapporteringen av resultat till
SMR i huvudsak tillfredsstallande, dock gor organisationerna ingen egen vér-
dering av projekten. De gor inte heller nagon ytterligare kontroll av tillforlitlig-
heten 1 de del- och slutrapporter som samarbetsparter skickar in. Vad galler
vardering av de effekter som uppnatts av projekten staller vi oss tveksamma om
sadan bedomning kan goras da utvarderingar sallan gors.

5.2.6.2 Ekonomi

Utgangspunkter for var granskning

Rapportering till SMR skall félja av SMR utgivna anvisningar samt vara sa
detaljerade att SMR far en bra bild av det ekonomiska utfallet. Samtliga
slutrapporter skall dessutom enligt Sidas anvisningar vara granskade av den
svenska organisationens revisor.

Vira akttagelser

Lopande redovisning sker for samtliga projekt till SMR en gang per ar med
den interna rapportering som underlag. Da de ofta ar magra vad géller eko-
nomisk information, blir naturligtvis aven rapporteringen nagot tunn. Rap-
portering sker dock alltid pa av SMR faststillda blanketter. Da anvisningarna
till dessa blanketter, vad avser kommentarer till det ekonomiska utfallet, ar na-
got ofullstandiga, for att inte sdga obefintliga, blir aven kraven pa konkreta
analyser otydliga och rapporterna, 1 dessa avseenden, daliga. Det medfor att
SMR inte far nagon bra bild 6ver det ekonomiska utfallet 1 forhallande till bud-
geterade aktiviteter, och e] heller kan folja upp vasentliga budgetavvikelser. I
vissa fall bifogar dock organisationerna sin interna ekonomiska rapport vilket
kan ge SMR bra kompletterande information.
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Kraven pa att varje slutrapport skall vara reviderad av svensk revisor och 1 en-
lighet med Sidas revisorsinstruktioner {oljs ej. Detta krav tycks dock inte ha
tydliggjorts av SMR. I vissa fall har rapporten granskats av lokal revisor,
ibland av internrevisor, ibland enligt Sidas anvisningar och ibland enligt ”god
revisionssed”. Kraven pa nar slutrapport skall avges f6ljs ej heller konsekvent.
Per 1998-12-31 saknades, enligt SMRs definition, slutrapporter rorande ca 50
mkr.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:

e All rapportering sker pa av SMR faststillda blanketter.

* Slutrapporterna ar ej korrekt reviderade och inte alltid inlamnade 1 tid.
* Bra kommentarer saknas betraffande det ekonomiska utfallet.

Enligt var bedomning foljer de svenska organisationerna SMRs anvisningar
med undantag av nar slutrapporter skall upprattas. Det ar dock nagot oklart
vilka regler som galler.
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Granskning av mindre organisationer inom SMR

I foljande kapitel ger vi en generell och sammanfattande beskrivning av véara
1akttagelser och bedémningar rérande de mindre organisationerna inom SMR.
Det ska framhallas att organisationerna ar mycket disparata ifraga om inrikt-
ning, organisation och storlek. Var beskrivning baseras pa de svar som vi fatt
pa en enkat som vi skickade till organisationerna. Av 22 organisationer fick vi
svar fran 15. Samtliga enkatsvar har diskuterats, kompletterats och verifierats
genom uppfoljande telefonintervju eller platsbesok. For fem organisationer har
vi genomfort langre intervjuer med foretradare for organisationen. I bilaga 2
redovisar vi separat for varje organisation vara iakttagelser och bedémningar.

Forutsattningar for styrning och kontroll

Omudrldsbevakning, vision och strategier
Utgangspunkter for var granskning

En framgangsrik organisation bevakar standigt sin omvarld for att kunna an-
passa sin verksamhet. V1 har 1 var granskning granskat sarskilt om medlemsor-
ganisationerna har systematik och metoder etc for att ta in omvarldsinforma-
tion och for hur den dokumenteras och anvands inom organisationen. Vidare
studerar vi om organisationen har visioner for sitt utvecklingssamarbete och
hur de konkretiseras 1 det operativa arbetet.

Vira akttagelser

De mindre organisationernas omvarldsbevakning skiljer sig at. De som ar
medlemmar 1 en internationell organisation eller ett natverk far genom sitt
medlemsskap lopande tillgang till information om handelser 1 varlden, analyser
av malgruppers behov och forutsattningar for bistandsinsatser. De har sallan
behov av att gora egna omvarldsbevakningar och analyser. Forslag till pa olika
bistandsprojekt formuleras t o m av den internationella organisationen, vilket
innebir att de svenska organisationerna bara har att prioritera mellan olika
projekt. Ett exempel pa en sadan organisation ar Svenska Lepramissionen.

Vad dédremot giller de organisationer som inte ingar 1 ett internationellt nat-
verk, vilket galler flertalet, gors 1 regel ingen omvarldsbevakning eller analys av
behov och forutsattningar. En forklaring ar att de saknar resurser. En annan ar
att de huvudsak sedan lange samarbetar med ett fatal samarbetsparter dar in-
satserna fran de svenska organisationernas sida ofta bestar 1 att stodja den lo-
kala parterns lopande drift av en skola eller annan verksamhet. Svenska Jeru-
salemforeningen ar ett exempel harpa.
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Visioner for sin verksamhet har de flesta organisationer, framst vad galler mis-
sionsarbetet. Daremot ar det fa organisationer som har dokumenterade visio-
ner som kan sagas vara vagledande for utvecklingssamarbetet, sasom vad géller
for Hoppets stjarna och Bibeltrognas vanner. De organisationer som ar knutna
till ett internationellt natverk har 1 regel ocksa visioner for sitt utvecklingsarbete,
aven om visionerna inte ar framtagna for verksamheten 1 Sverige.

Den strategiska styrningen ar genomgaende svagt utvecklad 1 samtliga organi-
sationer, aven de som ingar 1 internationella natverk. Det ar sallan som strate-
gier har formulerats liksom strategiska mal. Verksamheten styrs snarare utifran
de dagliga problemen an utifran en langsiktig och medveten handlingsnorm.
Hoppets stjarna och Trosgnistan ar tva organisationer som utgor ett undantag.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:

* Visioner for utvecklingssamarbetet saknas for flertalet organisationer. De or-
ganisationer som ingar 1 ett internationellt natverk har dock 1 regel en ge-
mensam internationellt framtagen vision. Daremot finns 1 regel visioner for
missionsarbetet.

* Omvarldsbevakningen ar relativt utvecklad for de organisationer som ingar 1
ett internationellt natverk, vilket ger dem mojlighet att valja samarbetsparter
efter de behov och malgrupper som de finner vara viktigast att stodja. For
flertalet organisationer sker ingen systematisk omvarldsbevakning. Behovet
ar dock inte sa starkt eftersom manga arbetar med redan definierade projekt
och med redan vil etablerade samarbetsparter.

* Den strategiska styrningen ar svagt utvecklad 1 den meningen att strategier
finns dokumenterade eller tydliggjorda liksom att man formulerat strategiska
mal for vad som ska uppnas for malgrupper 1 utvecklingssamarbetet pa lang-
re tids sikt.

Enligt var bedémning har organisationerna 1 huvudsak en otillrdacklig vision
for vad de vill astadkomma med utvecklingssamarbetet och en otillracklig om-
varldsbevakning som gor det mojligt att identifiera de behov och malgrupper
som organisationen finner viktigast att arbete med enligt sin vision. Nar det
dessutom saknas strategier ar risken stor att saval effektiviteten som langsiktig-
heten 1 organisationernas utvecklingsarbete gar forlorad.

Verksamhetsstyring
Utgangspunkter for var granskning

Verksamhetsstyrning forutsatter att mal (for exempelvis regioner, lander, te-
man) ar formulerade. Vi har granskat studerat hur mal ar formulerade. Vi har
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aven granskat om resultaten mats utifran indikatorer 1 de fall matbara mal ar
svara att formulera. Slutligen har vi granskat hur planen for att na malen ar be-
skriven.

Vira akttagelser

Verksambhetsstyrningen ar relativt svagt utvecklad hos flertalet organisationer.
En verksamhetsplan som beskriver vad som ska astadkommas under aret, med
vilka resurser och pa vilket satt har fa organisationer utvecklat. Fralsningsar-
men, Hoppets sjarna , KFUM/KFUK och Svenska alliansmissionen hor till
undantagen.

En generell 1akttagelser ar att det saknas en tydlig koppling, en ”rod trad” fran
vision och strategi vidare till verksamhetsplanering och senare det praktiska
projektarbetet. Verksamheten planeras snarare utifran de enskilda projekten.
Organisationerna ar dock relativt tydliga i sin inriktning av projekt. Det ar sal-
lan de byter inriktning. I valet av projekt gar en generell skiljelinje mellan de
som har ett socialt fokus och de som har ett kristet. Lepramissionen ar ett ex-
empel pa en organisation som framst har ett socialt fokus dar organisationen
bidrar med stod for insatser for sjukvard och rehabilitering. Wycliffe Bibelover-
sattare ar en organisation som framst har ett kristet motiv pa sa vis att den ska-
par ett skriftsprak for folkslag som saknar ett sadant for att de ska kunna lasa
bibeln och andra kristna urkunder, inte for att de genom ett skiftsprak t ex lat-
tare ska kunna varna om sitt folkgrupp gentemot landets makthavare.

Sammanfattningsvis kan v konstatera att:

* Verksambhetsstyrningen ar svagt utvecklad 1 flertalet organisationer, sarskilt
de mindre.

* Verksamhetsplaner 1 regel saknas.

* Verksamheten styrs i stor utstrackning utifran de projekt som organisationen
for tillfallet ar engagerad 1.

Enligt var bedomning har organisationerna med vissa undantag en otillrack-
lig verksamhetsstyrning. De har inte satt upp tydliga mal for utvecklingssamar-
betet och har inte en genomtankt plan for vilka atgarder som kravs for att na
malet.
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Ekonomusk stymang och kontroll
Utgangspunkt for var granskning

Organisationerna skall organisera sin styrning och kontroll av den ekonomiska
redovisning pa ett sadan sétt att rapporteringen till SMR blir tillforlitlig och
speglar faktiska forhallande. Organisationer skall vidare tillse att Sidas anvis-
ningar efterlevs, sarskilt revisorsinstruktionerna.

Vira akttagelser

Den ekonomiska styrningen och kontrollen paverkas 1 hog grad av om organi-
sationerna har nagon lokal organisation eller om samarbetet med den lokala
parten varat lange. Generellt satt verkar detta vara fallet varfor man vanligen
vél kanner de personer/organisationer som rapporterar. Flertalet organisatio-
ner synes aven ha nagon form av ansvar och befogenheter for sina olika med-
arbetare.

Tillforlitligheten 1 rapporter bedoms huvudsakligen pa grundval av tidigare er-
farenheter, besok och kommunikation med mottagaren. Nagon faststalld kon-
trollrutin verkar 1 princip ingen ha utan organisationerna litar mycket pa sina
samarbetsparter och pa den visuella kontroll som gors vid besoken. For kontroll
och uppfoljning av det ekonomiska resultatet har nio organisationer angivit att
de framst anvander sig av revisorer. Samtliga organisationer har aven angivit
att de agerar mycket kraftfullt pa konstaterade fall av oegentligheter och 1
manga fall gors dven polisanmalan.

Nagon enhetlighet betraffande rutinen for utbetalning av medel finns inte.
Flertalet organisationer hanvisar till den lyftplan som godkants 1 ans6kan. Nag-
ra kraver dock att rapport skall inkomma 6ver tidigare anvinda medel innan
ny utbetalning sker.

For rad, stod och anvisningar ar manga organisationer beroende av SMRs
kompetens. Samtliga har harvid angivit att de ar nojda eller mycket nojda,
framst med mojligheten till informella kontakter. Organisationerna verkar aven
ha forstaelse for SMRs krav och uppfattar dem som absoluta eller som en or-
ganisation har angivit: ”Deras ord ar var lag”.

Sammanfattningsvis kan v konstatera att:
* Projekten drivs ofta genom gamla och val etablerade kontakter.

* Kontrollen dr vanligen informell och enhetliga, faststillda rutiner saknas.
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* Styrningen av den ekonomiska redovisning ar svag och hanvisar enbart till

SMRs blanketter.

* Flertalet storre projekt har extern revision, dock inte alltid utford enligt Sidas
anvisningar.

* Organisationerna ar i regel nojda med SMR.

Enligt var bedémning ar styrning och kontroll pa alltfor lag niva. Sidas an-

visningar for revision av enskilda projekt foljs ej till fullo, varfor organisationer-
na missar en vasentlig kontrollmajlighet. Nagon dokumenterad kontroll 1 6vrigt
verkar ej finnas utan organisationerna forlitar sig pa handlaggarnas kompetens.

Process for utvecklingssamarbete

Identifiera behov — urval av samarbetspartners/program och projekt
Utgangspunkter for var granskning

Enligt Sidas anvisningar skall den svenska organisationen gora en bedomning
av lokal samarbetspartner med hansyn till att:

* Organisationen skall vara demokratisk uppbyggd, inhemsk med ideell med
en ideell eller kooperativ inriktning.

* Organisationen skall verka for en samhallsutveckling pa demokratisk grund.
* Organisationen skall ha verkat 1 minst ett ar.

* Organisationen skall kunna ta ansvar for projektet och ha erforderliga per-
sonella och ekonomiska resurser.

e Samarbetsavtal skall tecknas.
Vira akttagelser

Urval av nya samarbetsorganisationer sker dels via internationella natverk och
dels via olika rekommendationer. Innan nagon form av samarbete paborjas
sker ofta besok och diskussioner for att utrona kvalitet och samhorighet. Nagon
provning eller 1 vart fall dokumentation av att organisationen uppfyller Sidas
krav gors vanligen inte. Det faktiska urvalet ligger dock troligen nara Sidas mal.

Samarbetsavtal traffas 1 flertalet fall med antingen SMR-mallen som underlag
eller med en egen mall. Avtalen innehaller vanligen avsnitt om ekonomiskt for-
valtarskap, rapporteringsskyldigheter och villkor f6r havande. Tydligheten 1
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mottagarorganisationens atagande varierar dock fran fall tll fall. Avtalen ar sal-
lan sa specificerade att kraven pa ekonomisk rapportering och uppfoljning fram-
gar. De flesta organisationerna uppger aven att avtalen ar vil genomgangna med
mottagarorganisationen. Flertalet organisationer uppger att de har nagon form
av uppfoljning av avtalen aven om det inte alltid blir dokumenterat.

Provning av mottagarorganisationen, enligt Sidas anvisningar, verkar inte goras
systematiskt. Kontrollen bygger vanligen pa tidigare erfarenheter och 1 vissa fall
sker ingen provning alls. Manga organisationer hanvisar till besok pa platsen
dar en allman bedomning gors av de personer de traffar. Nagon genomgang av
mottagarorganisationernas egen redovisning sker sillan och arsredovisningar
erhalls inte alltid.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:
* Dokumenterad bedomning enligt Sidas anvisningar gors inte .
¢ Avtal tecknas vanligen med mottagarorganisationen.

* Bedomning av mottagarorganisationen personella och ekonomiska resurser
gors inte alltid och séllan 1 tillracklig omfattning.

Enligt var bedémning ir det osdakert om de svenska organisationerna gor den
bedomning av lokal samarbetspartner som Sidas anvisningar kraver.

Uppfolming och utvdrdering av program och projekt
Utgangspunkter for var granskning

Upptoljning av verksamhet och ekonomi mot projektplan och budget dar nod-
vandigt for att sakerstalla att avvikelser kan atgardas. For att uppfoljningen skall
vara effektiv krdvs det rutiner, ansvariga for att vidta atgarder samt rapporte-
ringsrutiner. Vi granskar hur uppfoljningen genomfors och vi granskar dven
utvarderingar efter program och projektavslut, rutiner for utvarderingar och
hur resultatet anvands.

Lopande uppfoljning

Bedomning av lopande resultat samt uppfoljning sker vanligen genom infor-
mella rutiner. Checklistor, arbetsbeskrivningar eller andra anvisningar saknas
vanligen. For en organisation finns aven en internationellt framtagen projekt-
manual (Fralsningsarmen). En organisation har beskrivit proceduren enligt {6l-
jande: “korrespondens med samarbetspartner, lokal projektledare och med an-
svariga pa arlig konferens” Denna beskrivning torde vara allmangiltigt och
speglar det forhallande att rutinerna ofta ar mycket informella.
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Detta betyder inte att uppfoljning behover vara dalig, bara att dokumentatio-
nen troligen ar mycket ostrukturerad och varierar kraftigt mellan de olika or-
ganisationerna.

Uppfoljning av projekten underlittas av att samtliga anvander sig av SMRs
blanketter vilket ger en enhetlig dokumentation av ansokan och del- och
slutrapporter. Blanketterna ar dock inte alltid upprattade av mottagar-
organisationen utan upprattas av den svenska organisationen med diverse rap-
porter fran mottagarorganisationen som underlag. Uppfoljning sker huvudsak-
ligen pa total niva eller som en organisation har uttryckt: "Haller sig projektet
inom den totala nivan gors ingen storre analys”. Vissa undantag finns dock. For
storre avvikelser forefaller de flesta organisationerna kriava godkannande av
SMR. Nagon extern utvardering av storre projekt forekommer vanligen inte.

Sammanfattningsvis kan vt konstatera att:

* Uppfoljning ar vanligen informell och lampliga hjalpmedel 1 form av check-
listor etc saknas vilket aven medfor att dokumentationen blir dalig.

* Uppfoljning sker ofta enbart av att budgetens resursmals halls och séllan av
att respektive aktivitet haller sig inom budget.

Enligt var bedomning forefaller rimlig granskning ske. Kvaliteten kan dock
variera kraftigt da anvisningar saknas och dokumentation 6ver utfort arbete
troligen ar dalig och/eller ostrukturerad. Sidas anvisningar for revision av en-
skilda projekt foljs inte till fullo.

Utvardering av effekter
Vira akttagelser

Projekt och program utviarderas sallan. Men det finns vissa organisationer som
gor noggranna uppfoljningar av sina projekt och som kan sagas innehalla stora
inslag av utvarderingar. Lepramissionen och Svenska Alliansmissionen ar ex-
empel pa sadana organisationer. En forklaring till att utvarderingar sallan ge-
nomfors ar att de ar kostnadskravande, vilket organisationerna sallan tycker sig
ha rad med. En annan ar att projekten eller programmen nar de startar inte ges
tydliga mal for vad de ska uppna i form av effekter, vilket innebar att det inte
gar att vardera resultat 1 forhallande till uppstallda mal.

En tredje forklaring ar att intresset for utvardering inte ar sa patagligt och att
viljan att lara sig av erfarenheterna ar begransad. Organisationerna ar generellt
sett battre pa att bedoma behov och genomforbarhet av enskilda projekt 1 sam-
band med att ansokan till SMR provas, an formagan att bedoma resultatet av
genomforda insatser 1 olika projekt och program.
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Sammanfatiningsvis kan vt konstatera att:

* Utvarderingar forekommer sallan p g a saval resursbrist som bristande
intresse.

* Forutsittningar for utvarderingar saknas nar syfte och effektmal {or projek-
ten eller programmen inte ar tydliggjorda. Det finns darmed inget att relate-
ra utfallet till.

Enligt var bedomning saknar organisationerna 1 allt vasentligt underlag for
att gora uttalanden om vilka effekter och resultat som projekten resulterat i ef-
tersom utvardering sa sallan gors. Daremot har de underlag for att bedoma att
samarbetspartner genomfort de aktiviteter som utlovats 1 projektansokan.

Rapportering tll SMR
Utgangspunkter for var granskning

Rapportering till SMR skall ske 1 enlighet med faststallda blanketter och anvis-
ningar samt 1 enlighet med géllande tidsplan.

Vira akttagelser

Samtliga organisationer rapporterar 1 enlighet med SMRs riktlinjer. Rappor-
terna kunde dock vara betydligt fylligare dd SMR 1dag 1 manga fall ar tvingad
att begara kompletteringar. Forklaringar till budgetavvikelser ofta ar mycket
svavande. Rapportering sker 1 allt vasentligt 1 enlighet med géllande tidtabell
med undantag av att vissa slutrapporter slapar. Det ar dock nagot oklar nar de
forvantas vara klara.

Enligt var bedémning foljer organisationerna 1 allt vasentligt SMRs krav.
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Var bedomning av SMR

I detta kapitel gor vi en sammanfattande bedomning av tillforlitligheten 1
SMRs underlag for beslut och redovisning till Sida. Det underlag som vi har
granskat galler foljande beslutssituationer:

* Godkannande av SMRs medlemsorganisationer och deras samarbetsorgani-
sationer inom ramen for Sida-finansierade projekt

* Beslut om program- och projektansokningar

* Medelsanvandning inom projekt och program
* Verksamhetsresultat for projekt och program

* Verksamhetsplan och budget till Sida

e Arsrapportering om uppnadda resultat till Sida

V1 har dessutom gjort en sammanfattande bedomning av SMRs styrning och
kontroll ifraga om:

* Verksamhet
* TFinansiell rapportering

Vara sammanfattande bedomningar vilar pa vara enskilda iakttagelser och be-
domningar om den styrning och kontroll som SMR och SMRs medlemsorgani-
sationer utovar. Dessa 1akttagelser och bedomningar har vi tidigare redovisat 1
kapitel 4-6. I detta kapitel gor vi en sammanfattande helhetsbedomning utifran
vad vi tidigare har kunnat konstatera.

Var bedomning tar sin utgangspunkt 1 de kriterier som generellt kan sagas kan-
neteckna organisationer med god styrning och kontroll. Vi har lagt sarskild vikt
vid att bedéma beslutsunderlagets tillforlitlighet, dvs att materialet ar korrekt
och ger den information som kravs for att kunna fatta avsedda beslut. Vi har
aven utgatt fran de krav pa tillforlitlighet 1 underlaget fran SMR som Sida stallt
upp for att kunna prova ansokningar (verksamhetsplan och budget) och folja
upp redovisning av uppnadda resultat (arsrapportering).

Var bedémning galler SMR och inte SMRs medlemsorganisationer, vare sig
som enskilda organisationer eller tillsammans. Skalet hartill ar att det ar SMR
som ar avtalspart med Sida och inte de enskilda medlemsorganisationerna eller
medlemsorganisationerna sammantaget. Detta avtalsforhallande innebar att
det ar SMR som organisation som har att ansvara for att Sidas anvisningar och
bistandspolitiska mal efterlevs —inte SMRs medlemsorganisationer. Det inne-
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bar vidare att det ar SMR som organisation som gentemot Sida skall forma att
styra verksamhet genom att formulera mal, identifiera behov, vilja samar-
betspartners och projekt utifran vad som bast svarar mot mal och behov, ge-
nomfora projekt samt folja upp och utvardera dem utifran uppstéllda mal. For
Sida som avtalspart ar det av underordnad betydelse hur arbetsfordelningen ser
ut mellan SMR och dess medlemsorganisationer. Det viktigaste ar att SMR har
kontroll 6ver hur arbetet utfors inom organisationerna och har befogenheter
gentemot medlemsorganisationerna att vidta atgarder om verksamheten inte
genomf{ors pa det satt som overenskommits. Harfor kravs dock att SMRs med-
lemsorganisationer ar villiga att ge SMR detta mandat. Om detta har organi-
sationerna inte kunnat enats.

I det foljande ger vi forst var overgripande bild av SMRs styrning och kontroll.
Darefter redovisar vi var bedomning med avseende pa de beslutsituationer som
vi beskrivit ovan. Slutligen gor vi en narmare bedomning av verksamhets-
styrningen samt kontrollen av den finansiella rapporteringen.

Oversiktlig bedémning

Som framgatt av rapporten har vi bedomt att SMRs styrning och kontroll ar
svag, medan den ar mer utvecklad hos SMRs medlemsorganisationer, framfor-
allt hos de storre. Eftersom SMR 1 huvudsak har att bedoma de ansokningar
och resultatrapporter som medlemsorganisationerna skickar in blir beslutsun-
derlaget av relativt god kvalitet, aven om det finns brister 1 de rutiner som SMR
tillampar. Den helhetsbedomning som vi gor 1 detta avsnitt kan darfor uppfat-
tas som mer positiv an den bedomning vi tidigare gjort av SMR.

Var generella bedomning ar att SMR har en mer utvecklad kontroll an styr-
ning av verksamhet och ekonomi. Rutiner och procedurer finns for att upp-
marksamma att projekten 1 allt vasentligt overensstammer med Sidas bistands-
politiska mal och anvisningar, samt att det finns en 6verensstammelse mellan
genomforda insatser 1 projekten mot de planerade.

Den kontroll SMR gor av att projekten ar praktiskt genomforbara och har en
adekvat budget ar god. Daremot har SMR en svag styrning av projekt och pro-
gram ifraga om inriktning, malgrupper och behov, mycket darfor att SMR inte
har formulerat en policy, strategi och mal for verksamheten. SMR saknar sa-
som organisation med andra ord egen formaga och instrument for att styra in-
riktningen av medlemsorganisationernas Sida-finansierade projekt och pro-
gram. SMR har inte formulerat mal for utvecklingsinsatserna och ser inte heller
nagot behov av att folja upp resultatet och utviardera nyttan av projekten eller
programmen for att fa underlag for att ompréva av mal och inriktning, eller for
att kunna forbattra effektiviteten 1 utvecklingssamarbetet. En grundlaggande
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orsak till detta forhallande ar att SMRs ansvar och befogenheter gentemot sina
medlemsorganisationer inte har klargjorts och konkretiserats.

Tillforlitlighet i SMRs underlag for beslut och bedomning

Godkannande av medlemsorganisationer och samarbetspartners inom ramen_for Sida-
finansierat utvecklingssamarbete

Utgangspunkter for var bedomning

Enligt Sidas anvisningar skall bidragsférmedlande ramorganisation gora en be-
domning av den sokande organisationen samt av lokal samarbetspartners.
Kontroll skall ske av att organisationen har nodvandig kapacitet samt att sam-
arbetspartner har lokal forankring 1 mottagarlandet for att genomfora de plane-
rade insatserna. Vissa formella kontroller skall aven ske bl a av att redovis-
ningsataganden betraffande tidigare Sidabidrag fullgjorts.

Filande faktorer indikerar att beslutsunderlaget kan vara tllforlithgt:

* Medlemsorganisationerna ar val kinda av SMR och samarbete har pagatt
under lang tid, langt innan SMR erholl status som ramorganisation.

* SMR besoker medlemsorganisationerna och genomfor en enklare bedom-
ning vilket ytterligare stirker SMR-medarbetarkunskaper om medlemsorga-
nisationerna.

* SMRs styrelse har ofta god kinnedom om nya medlemsorganisationer.
* Samtliga nya medlemsorganisationer har godkants av styrelsen.

* Medlemsorganisationerna har samarbetat lange med sina partners, vilket
oftast har sitt ursprung 1 missionsarbete.

* Medlemsorganisationerna har regelbundna kontakter med och genomfor
besok hos sina partners, mestadels systerkyrkor.

* SMR kanner 1 regel till flertalet av medlemsorganisationernas lokala samar-
betspartners

Buuster finns 1 foljande avseenden:

* SMR saknar underlag for att bedoma att medlemsorganisationernas lokala
samarbetspartners uppfyller de krav som Sida staller
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SMR staller inga egna krav pa medlemsorganisationernas bedomningar av
sina samarbetspartners, utan utgar helt fran Sidas anvisningar.

SMR har inte utarbetat och tillhandahallit nagon checklista for denna
granskningen av samarbetspartners.

Organisationsstudier gors inte for samtliga medlemsorganisationer och sal-
lan pa SMRs initiativ.

Utforda studier ar inte dokumenterade pa ett sadant satt att det framgar om
SMR har kontrollerat att organisationerna uppfyller Sidas krav.

Nagon systematisk arlig uppfoljning av medlemsorganisationernas verksam-
het forekommer inte.

Granskning av program- och projektansokningar

Utgangspunkter for var bedomning

Enligt Sidas anvisningar skall SMR gora en analys av behov, mal och innehall
samt granska foreslagen budget. SMR skall vidare kontrollera att Sidas villkor
avseende vissa specificerade omraden ar uppfyllda.

Foljande faktorer indikerar att beslutsunderlaget kan vara tllforhithgt:

Samtliga ansokningar ar uppstallda och redovisade enligt SMRs anvisningar.

Medlemsorganisationerna har etablerade och goda kontakter med samar-
betspartners och har darmed ocksa stora mojligheter att kontrollera lamna-

de uppgifter.

Medlemsorganisationerna har rutiner som sakerstaller att lamnade uppgifter
ar tillforlitliga.

Granskningen av budgeten har skett 1 manga led och av kompetenta hand-
laggare som utifran egna erfarenheter och rimlighetshedomningar godkan-
ner den.

Bruster finns 1 fohande avseenden:

SMRs anvisningar for granskningen ar otydliga och omfattar inte alla Sidas
krav.

Granskningen ar bristfalligt dokumenterad varfor det inte gar att utldsa om
SMR kontrollerat att Sidas krav ar uppfyllda.
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Bedomningar pa SMR gors inte utifran en av SMR faststalld behovsanalys
och verksamhetsinriktning.

Kvaliteten 1 bedomningarna ar ojamn da medarbetare inte anvander sam-
ma bedomningsmall.

Medelsanvindning for enskilda projekt eller program

Utgangspunkter for var bedomning

SMR skall tillforsakra sig om att projekten och organisationerna har en sadan
kvalitet pa den finansiella rapporteringen att adekvat information erhalls och
att lamplig uppfoljning kan ske.

Foljande faktorer indikerar att beslutsunderlaget kan vara tllforhithgt:

Den ursprungliga budgeten tycks vara val genomgangen av ett flertal kvalifi-
cerade personer.

SMR har bra kontroll och uppfoljning av att inget projekt far mer an vad
som faststallts 1 budget.

Samtliga slutrapporter har i regel granskats av en revisor.
SMR erhaller arsredovisningar fran 1 princip samtliga. medlemsorganisationer
Buuster finns 1 foljande avseenden:

Otydliga anvisningar betraffande kraven pa ekonomiska rapportering resul-
terar ofta 1 dalig dokumentation 6ver utford granskning.

Granskning sker enbart av om utfallet avviker med +/— 10% mot total bud-
get. Vilka atgarder handlaggaren skall vidtaga om sa ar fallet ar aven oklart.

Revisorsgranskningen foljer inte alltid Sidas anvisningar och nagra atgarder
verkar ej vidtagas om sa inte ar fallet.

Nagon granskning av medlemsorganisationernas arsredovisningar tycks inte
ske.

Néagon kontroll av att de svenska organisationerna kontrollerat redovisning
for sina mottagarorganisationer sker ej.
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Verksamhetsresultat for enskilda projekt och program
Utgangspunkter for var bedomning

SMR skall tillforsakra sig om att av medlemsorganisationerna redovisade re-
sultat (del- och slutrapporter) ar tillforlitliga och att resultatet ligger 1 linje med
malbeskrivningen 1 den ursprungliga ansokan.

Filande faktorer indikerar att beslutsunderlaget kan vara tllforlhithgt:

* Medlemsorganisationerna har sjalva god uppfattning om tillforlitligheten 1
uppgifterna som lamnas av deras lokala samarbetspartners. Regelbundna
faltbesok gors for att verifiera lamnade uppgifter och for att de sjalva skall
kunna bedoma om projektens framskridande.

* SMR bedomer del- och slutrapporter utifran det som skrivits 1 ansokan. Vid
diskrepans godkanns inte rapporterna utan rapporterna skickas tillbaka till
medlemsorganisationerna for fortydligande.

Bruster finns 1 foljande avseenden:

* Anvisningar till medlemsorganisationerna ar inte tillrackligt fokuserade pa
effektbeskrivningar varfor resultaten kan vara svara att relatera till Sidas
mal.

* SMRs bedémning av del- och slutrapporter ar inte kind av en del medlem-
sorganisationer.

* SMR gor inga kontroller av medlemsorganisationernas lamnade uppgifter
utan SMR forlitar sig pa underskriften (generalsekreterare eller motsv.)

* Delrapporterna upplevs som “ifyllnadsovning” av medlemsorganisationerna,
vilket negativt paverkar intresset och darmed kvaliteten 1 inlamnade uppgif-
ter.

* Bedomningarna av del- och slutrapporter dokumenteras inte pa ett tillfreds-
stallande satt.

Verksamhetsplan och budget till Sida

Utgangspunkter for var bedomning

SMR skall till Sida inkomma med framstallning om medel. Framstéllningen
skall omfatta en verksamhetsplan inkl verksamhetsinriktning och en 6versikts-
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budget. I verksamhetsplanen skall SMR redogora for bl a medlemsorganisatio-
nernas mal samt deras roll och potential 1 olika regioner.

Foljande faktorer indikerar att beslutsunderlaget kan vara tllforhithgt:

* SMR har genomfort och redovisar en bra och kort analys av medlemsorga-
nisationerna.

* Underlaget baseras pa medlemsorganisationernas egen beskrivning av pro-
jekt och projektbudget.

Bruster finns 1 foljande avseenden:

* Verksamhetsinriktningen ar inget som har styrt val av projekt utan ar en
uppsummering av ansokningar som SMR godkant.

* Verksamhetsplanen ar en projektsammanstallning per medlemsorganisation.

* Budgetsammanstallningen ar svaroverblickbar.

Arsrapportering 1ill Sida
Utgangspunkter for var bedomning

SMR skall enligt avtalet med Sida arligen avlamna en arsrapport. Rapporten
skall innehalla en beskrivning och analys av verksamheten samt en ekonomisk
redovisning. Arsrapporten skall stillas mot ansdkan och reviderad verksam-
hetsplan.

Filande faktorer indikerar att beslutsunderlaget kan vara tllforlhithgt:

* Beslutsunderlaget bygger pa information som SMR har fatt fran medlem-
sorganisationerna och som enligt var bedomning haller god kvalitet.

* De flesta slutrapporterna fran medlemsorganisationerna ar granskade och
godkidnda av kvalificerade revisorer.

* SMR har bra kontroll av fran Sida erhallna medel.
Buuster finns 1 foljande avseenden:

¢ Aterkopplingen till planerade effektmal ar inte tillfredsstallande da dven an-
sokningarna har bristfalliga beskrivningar av effektmal.

* Arsrapporten har inte foregatts av nagon djupare analys av redovisade re-
sultat och effekter utifran Sidas krav pa arsrapport.
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Arsrapporten dr knapphindigt skriven och innehéller ingen substans. Den
pp pp g g

ger inte heller Sida nagot underlag for att vardera SMRs insatser. Det eko-
nomiska utfallet ar enbart oversiktligt granskat.

SMR har inte sett till att samtliga slutrapporter ar granskade enligt Sidas
revisorsanvisningar varfor kvaliteten kan variera.

Redovisning av projektens finansiella delar omfattar enbart Sida-
finansieringen och inte hela projektet.

Slutrapporter saknas for projekt omfattande ca 50 mkr.

SMRs styrning och kontroll

Verksamhet

Utgangspunkter for var bedomning

V1 har granskat medlemsorganisationerna utifran generella kriterier for effektiv
styrning. Med det menar vi att organisationen har en kommunicerad vision och
strategl som grund for den operativa verksamheten, vidare att det finns mal
utifran vilka en verksamhetsplan upprittas och foljs upp. Att resultat utvarderas
ar ett annat viktigt kritertum. En tydlig ansvars- och befogenhetsstruktur ar
ocksa ett av vara bedomningskriterier.

Filjande faktorer inverkar positivt pa SMRs styrning:

Outtalad och underforstadd inriktning vagleder enskilda medarbetare.
Medarbetarna ar besjalade av att astadkomma resultat 1 Syd.

Ansokningar granskas och bedoms utifran att projektmalet stammer med de
sex bistandspolitiska malen och malet att starka det civila samhallet.

Bedomning av ansokningar foljer till viss del Sidas modell.
Samtliga delrapporter och slutrapporter granskas enligt Sidas krav.

Medarbetare litar pa och har fortroende for varandra. Darfor ar kontroller-
na minimala.

Filjande faktorer inverkar negatwt pa SMRs styrning:

SMR har inte fatt befogenheter av sina medlemsorganisationer att styra ut-
vecklingssamarbetet. Medlemsorganisationerna representerar skilda verk-
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samhetsinriktningar och ambitioner. De ar inte beredda att ge SMR be-
slutsbefogenheter och ar radda for intrang” 1 resp intern verksambhet.

* SMRs styrelse har inte utarbetat vision, mal och strategier for den del av
SMR som avser utvecklingssamarbete. Det innebar att grunden for det tak-
tiska arbetet, dvs den arliga styrningen, ar svag.

* Det operativa arbetet inom kansliet saknar enligt var mening en tillfreds-
stallande struktur. Befattningsbeskrivningar saknas liksom ansvars- och be-
fogenhetsbeskrivningar.

* Analys av omvarldsbehov gors inte och anvands inte som ett underlag vid
bedomning av ansokan.

* Handldaggare bedomer inte hela kedjan fran projektansokan till utvardering.

Kontroll och forutséttmingar for kontroll avseende finansiell rapportering
Utgangspunkter for var bedomning

Vid bedomning av SMRs rutiner har vi valt att anvanda COSO-modellen vil-
ken ar en val beprovad metod for hantering och strukturering av intern kontroll
och styrning. Modellen fokuserar granskningen mot fem kontrollkomponenter
vilka benamns; kontrollmiljo, riskbedomning, kontrollaktiviteter, information
och tillsyn.

Kontrollmiljén

Maiblin paverkas positit av att:

* SMR har under lang tid samarbetat med sina organisationer.

* Organisationerna har genomgaende mycket erfarna handlaggare.

* SMR kan gjalv styra sin milj6 genom krav och anvisningar.

Bruster finns 1 foljande avseende:

* Tydliga och fullstandiga anvisningar till organisationerna saknas vilket

medfor att SMR inte tillfullo utnyttjat de mojligheter som finns till att skapa
en bra kontrollmiljo



Riskbed6mning

Ruskbedimmingen paverkas positit av att:

Handlaggarna ute 1 organisationerna 1 regel ar erfarna.

SMR har bra rutiner for kontroll av att Sidamedlen gar till ratt projekt och
med belopp som inte overstiger faststalld budget.

Erfarenheten visar att risken for felaktig anvandning av medlen ar liten.

De svenska organisationerna har ofta en betydande egeninsats varfor det
ligger i deras intresse att kontrollera riskerna.

Buuster finns 1 foljande avseenden:

Identifierade risker finns sallan dokumenterade och beskrivning av nodvan-
diga kontrollaktiviteter saknas.

SMR gor ingen egen riskbedomning.

Nagon bra uppfoljning av att korrekt belopp aterbetalas till Sida gors inte,
nuvarande system verkar dock fungera.

Kontrollaktiviteter

Aktinterna paverkas positt av att:

Ansokan provas 1 ett flertal led och av kompetenta handliaggare.

Bra kontroll 6ver utbetalning och redovisning av Sidamedel 1 férhallande till
faststallda belopp.

I princip samtliga slutrapporter har granskats av revisor.

Bhuster finns 1 foljande avseenden:

Utforda kontroller dokumenteras daligt.

Checklistan for granskning av del- och slutrapporter ar for kort vad géller
den ekonomiska delen.

Det finns ingen rutin for uppfoljning av gjorda noteringar.

Upptoljning och kontroll av att medlemsorganisationernas samarbetspart-
ners revideras av extern revisor enligt Sidas anvisningar gors inte.
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* Uppfoljningen av oredovisade slutrapporter ar inte tillfredsstallande.
Information

Informationen dr bra av foljande skal:

* SMR ar en liten organisation dar viktig information snabbt sprids.

* SMR har bra kontakter med sina organisationer och holl under 1998 ca 15
seminarier.

* [ samband med ansokan sker en lopande och ofta omfattande diskussion och

vagledning.
Buuster finns 1 foljande avseenden:

* Tydlig extern och intern information 1 skriftlig form finns enbart for ett fatal
moment.

Tillsynen
Tullsynen dr bra av foljande skdl:
* SMR ar en liten organisation och medarbetarna mots standigt.

* SMR har normalt ett sadant forhallande med sina organisationer att de tar
kontakt om det dar nagot problem eller om nagot ar oklart.

Buuster finns 1 foljande avseenden:

* Dokumentationen 6ver utfort arbete ar ostrukturerad och tillsynen darfor
svar att genomfora.

* Nagot program for intern kvalitetssakring finns inte.
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Orsaker till uppmarksammade problem

Flertalet av orsakerna till de problem som vi har uppmarksammat kan sokas
bakat i tiden. En generell 1akttagelser ar att SMR har haft ett begransat om-
varldstryck, dvs tydliga krav fran finansiarer, medlemsorganisationer och sam-
arbetspartners pa vad som ska astadkommas inom utvecklingssamarbetet och
till vilken kostnad. SMR och andra intressenter har varit nojda med att erhalla
Sida-finansiering och att utvecklingsprojekten fungerat tillfredsstallande. I takt
med att Sida kommit att skarpa kraven pa SMR har omvarldstrycket skarpts.
Nuvarande ledning for SMR kan inte goras ansvarig for de av oss identifierade
problemen.

For att gora var sammanstillning mer oversiktlig har vi valt att strukturera or-
sakerna enligt foljande:

¢ Strukturella orsaker

Med struktur avser vi de fundament som bar upp en organisation och som
reglerar olika aktorers ansvar befogenheter.

* Styrningsrelaterade orsaker

Med styrningsrelaterade orsaker menar vi ledningens formulering av de mal
som verksamhetens styrs mot samt valet av verktyg att styra verksamheten
med.

* Systemmassiga orsaker

En organisation har behov av olika typer av verksamhetsstod. Det kan vara
informationssystem eller erfarenhetsdatabaser som stoder olika delar av pro-
cesserna. Kunskapsintensiva verksamheter av SMRs och medlems-
organisationernas karaktar har sitt speciella behov av verksamhetsstod.

o Kultur

Attityder, varderingar och beteende bland medarbetare dr bl a det som for-
mar en organisations kultur. Ledarens eget forhallningssatt har en stor pa-
verkan pa medarbetarnas varderingar och agerande.

Strukturella orsaker

Vid var 6versyn har vi funnit att en inte helt ovasentlig del av funna brister och
problem ar av mer strukturell karaktar. Det har att gora med hur SMRs ansvar
och befogenheter som formedlande organ av Sida-medel uppfattar sig sjalv och
uppfattas av medlemsorganisationerna. Det yttre ramverket och villkoren for
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utvecklingssamarbete med Sida-medel satts av finansidren, dvs Sida. Det forut-
satts att SMRs beslutande organ 1 fragor som ror utvecklingssamarbete anpas-
sar sig till de yttre villkoren.

Sida har for SMR sarskilt patalat det ansvar en ramorganisation har gentemot

Sida.

En ramorganisation forutsatts enligt Sida ha god formaga att:

1.

2.

3.

4.

Planera och prioritera utifran mal och strategier
Bedoma insatser och dokumentera bedémningarna
Folja upp utvecklingen och rapportera resultaten

Utveckla god medelsforvaltning och intern kontroll

SMRs organ for beslut i fragor som ror utvecklingssamarbete dr Arsmatet, Sty-
relsen samt Bistandsutskottet.

V1 har tolkat att foljande orsaker har bidragit till problemen.

SMR har tillkommit pa andra grunder och med annat syfte an att hantera
Sida-finansierade utvecklingsprojekt.

SMR grundades 1912 for att bli en mdtesplats for att framja den kristna mis-
sionen for frikyrkor med forsamlingsverksamhet som bedrev missionsarbete
utomlands. Stor vikt lades vid att ge missionen ett holistiskt perspektiv dar
bon, kyrkobyggande och diakoni var integrerade med varandra. Detta syn-
satt och denna uppgift utgor fortfarande grunden for SMRs verksamhet
aven om SMR pa senare tid av Sida kommit att tilldelas en ytterligare upp-
gift sasom en bidragsformedlande ramorganisation. Denna uppgift staller
enligt var uppfattning storre krav pa SMR som organisation an att vara en
“motesplats”, vilket ar den roll som medlemsorganisationerna alltid har
uppfattat som SMRs. Det ar tveksamt om SMRs medlemsorganisationer ar
villiga att ge SMR en roll som innebar att SMR 1 storre utstrackning tillats
styra det Sida-finansierade utvecklingssamarbetet och oka kontroller av
medlemsorganisationernas sitt att anvanda bidragen.

SMRs medlemsorganisationer har skilda inriktningar pa sitt utvecklings-
arbete och skilda behov av SMR insatser.

SMRs medlemsorganisationer (inkl associerade) kan forenklat delas in 1 tre
grupper. Den ena gruppen bestar av de som har en forsamlingsverksamhet 1
Sverige och dar man dessutom bedriver ett missionsarbete utomlands, ofta
med relativt starka kristna fortecken. Organisationerna ar generellt sett rela-



tivt stora. Till denna grupp kan raknas SMF och Adra. Den andra gruppen
bestar av organisationer som inte har en egen forsamlingsverksamhet utan
framst ser som sin uppgift att driva ett starkt kristet missionsarbete utom-
lands. Organisationerna ar 1 regel sma, sasom Wycliffe Bibeloversattare.
Den tredje gruppen bestar av organisationer som ocksa star utan eget for-
samlingsarbete, men som framst driver ett socialt inriktad mission. Organi-
sationerna kan vara av varierande storlek. Erikshjalpen ar ett exempel pa en
stor organisation. Lepramissionen ar ett exempel pa en liten organisation.
Dessa tre grupper har av naturliga skal olika forvantningar pa SMR, vilket
gor det svart att fa enighet om SMRs roll och uppgifter.

SMRs uppgifter och befogenheter inom omradet for utvecklingssamarbete
har inte tydliggjorts externt och internt.

Ett professionell utvecklingssamarbete forutsatter att SMRs styrelse och led-
ning har beskrivit och kommunicerat det ansvar SMR har gentemot Sida.
SMR har inte klargjort inom vilka omraden SMR sjalvstandigt fattar beslut 1
fragor som ror utvecklingssamarbetet. Med omraden avser vi har framst
SMRs verksamhetsinriktning och resursfordelning. SMR har t ex inte fattat
beslut 1 sa fundamentalt viktiga fragor som vision och strategier for verk-
samheten, vilka utgor en grundlaggande forutsattning for hela organisatio-
nens satt att arbeta utifran.

Oengagerad styrelse

Styrelsen har enligt var mening inte tagit ett tillrackligt stort ansvar for
SMRs verksamhet. Styrelsen har, enligt var uppfattning, visat ett bristfalligt
intresse for att forbattra verksamheten utifran den kritik som Sida riktat
under de senaste aren. Det ar rimligt att forvanta sig att en atgardsplan dis-
kuteras beslutas av styrelsen, sarskilt mot bakgrund av att det under senaste
aret har saknats en kraftfull ledning inom SMRS kansli.

En forklaring till styrelsen passiva agerande kan vara att man uppfattar att
SMR har ett mer begransat ansvar gentemot sina medlemsorganisationer an
vad Sida menar som rimligt utifran det avtal som Sida har med SMR.

Bakbunden styrelse

Styrelsen saknar 1 dagslaget forutsattningar for att kunna ta ansvar for verk-
samheten eftersom verksamhetsplan och budget inte faststélls av styrelsen
utan av arsmotet. Det innebar formellt ocksa att forandringar utifran fast-
stalld plan och budget ar en fraga for arsmotet. Projektansokningarna som
lamnas till Sida godkanns av bistandsutskottet, vars ledamoter har utsetts av
arsmotet. Eftersom bistandsutskottet inte agerar pa styrelsens mandat saknar
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styrelsen grundlaggande forutsattningar att kunna ta ansvar for den Sida-
finansierade verksamheten.

* Passiva dgare

Med “agare "menar vi har finansiarer, dvs de som gor det mojligt for SMR
att genomfora olika verksamheter. Till agarna hor bidragsgivare, sasom Si-
da. I en effektiv organisation finns det ofta en stark och kravande styrelse
som stéller krav pa ledningen. Styrelsen 1 sin tur star under starka krav fran
sina agare.

Sida har vid ett antal tillfallen de senaste aren uppmarksammat SMR pa vis-
sa brister. Det har emellertid varit svart for Sida att fa SMR att vidta nagra
konkreta atgarder med anledning av dessa papekanden. Sida har som en
konsekvens av detta bl a minskat anslaget till SMR och begart en atgards-
plan. Vi menar att utrymme funnits for Sida att redan tidigare stalla tydliga-
re krav pa SMR for att forhindra att problemen ackumuleras och forvarras.

Styrningsrelaterade orsaker

Det har tidigare konstaterats att SMRs styrning vad galler vision, strategi och
verksamhetsplanering samt uppfoljning och utvardering ar svag. Nar styrning-
en ar svag blir risken stor att de projekt och program som SMR tar stallning till
efter forslag fran medlemsorganisationerna, inte kan varderas och bedomas pa
ett konsekvent satt darfor att det saknas en gemensam bild av vad det ar for ut-
vecklingsinsatser som SMR ska arbeta med. En konsekvens hédrav ar att det ar
medlemsorganisationernas mer eller mindre medvetna val som blir styrande for
de projekt och program som SMR staller sig bakom. De ansokningar som Sida
tar stallning till a&r m a o inte ett resultat av SMRs styrning mot de projekt som
SMR vill driva for att na sina mal. SMRs ansokningar ar istillet en samman-
stallning av projekt och program som SMRs medlemsorganisationer funnit in-
tressanta fran sina utgangspunkter och vill genomfora. Nagra av de viktigare
orsakerna till bristen pa styrning ar bl a foljande:

* Ledningen har inte tillracklig insikt och kompetens 1 styrningsfragor.

Ledningen for SMR har ett langt och gediget forflutet fran missionsverk-
samhet och utvecklingssamarbete. Den har mycket god kompetens att be-
doma genomforbarheten for olika projekt. Daremot synes den sakna insikt 1
hur en organisation ska styras och vad som kravs av SMR utifran det ansvar
avtalet med Sida innebar.

* SMR har uppfattat sin uppgift som en organisation for sammanstéllning av
ansokningar och kvalitetshedomning av projekten 1 forhallande till Sidas an-
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visningar och bistandspolitiska mal. Detta ar dock inte tillrackligt utifran
samarbetsavtalet.

SMR ser 1 praktiken sin uppgift som att kvalitetssakra medlems-
organisationernas ansokningar samt del- och slutrapporter sa att de ryms
inom Sidas bistandspolitiska mal och anvisningar. Dessutom sorjer SMR for
— dessutom noggrant — att projekten ar genomforbara och har en realistisk

budget.

SMR ser det dock inte som sin uppgift att aven prioritera projekt och ange
en inriktning for vilka projekt som ska drivas. Av detta skal har SMR inte
funnit det motiverat att formulera en vision, bestamma sig for handlingslin-
jer och strategier for hur visionen ska nas, konkretisera arbetet med verk-
samhetsplaner och salunda definiera en grund for hur ansokningarna ska
bedomas utifran vad som bast tillgodoser det syfte som SMR har med sitt
utvecklingsarbete. Av samma skdl har SMR inte heller funnit det motiverat
att utvardera genomforda projekt.

SMR har medvetet valt att begransa sina mojligheter att styra projekt och
program eftersom organisationerna har som princip att omfattningen av
medlemsorganisationernas ska relateras till storlek. Darmed behover inte
SMR bestamma sig for nagra bedomningskriterier som ar relaterade till
SMRs mal, strategi och vision.

Systemmassiga orsaker

V1 har som tidigare namnts konstaterat att det inom SMR finns en oklarhet 1
arbetsordning, rutiner for handlagegning och arbetsfordelning. Detta har 1 sin
tur skapat en osakerhet 1 organisationen och hos SMRs medlemsorganisationer.

SMR har inte heller en sjalvstandig bild av hur behoven ser ut 1 varlden for de
malgrupper som medlemsorganisationerna arbetar for. SMR har dessutom
svart att bedoma vilka effekter som projekten har resulterat . SMR har aven
svart att med databaser ge medlemsorganisationerna underlag for omvarldsbe-
vakning och att tillhandahalla information om de slutsatser som kan dras avse-
ende nyttan av olika typer av projekt utifran gjorda utvarderingar. SMR har
aven svart att genom databaser forse medlemsorganisationerna med informa-
tion om de projekt som medlemsorganisationerna driver.

Dessa forhallanden har bl a sin grund 1 foljande omstandigheter:
* Det interna regelverket ar ofullstandigt

Inom SMR saknas ett handfast och konsekvent ramverk som reglerar ansvar
och befogenheter for styrelse, kansli och olika utskott, ett ramverk for arbets-
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och beslutsordning vid handlaggning av arenden samt relevanta befatt-
ningsbeskrivningar. Under de senaste aren har t ex handlaggningsrutinerna
forandrats ett flertal ganger, vilket skapat en viss osdkerhet inom SMR och
hos medlemsorganisationerna om hur den interna beredningsprocessen ser
ut. Denna osakerhet forstiarks av att SMR inte heller har en bedomningsmall
som klargor hur bedomningarna ska goras. Nar SMR for ett ar sedan t ex
skapade en sk reflektionscirkel, som skulle stodja handlaggningen och med-
verka till att utveckla SMRs policy och utvardering, klargjordes aldrig cir-
kelns uppgifter och befogenheter internt inom SMR eller externt gentemot
medlemsorganisationerna. Befattningsbeskrivningar for de medarbetare som
ingar i cirkeln har inte heller faststéllts, vilket har skapat en svarighet for cir-
keln att initiera och driva det forandringsarbete som tillkomsten av cirkeln
syftade till. Bristen pa ett entydigt regelverk har enligt var bedémning skapat
utrymme for handldaggare att gora subjektiva bedomningar av ansokningar.
Men framforallt har utrymme givits for medlemsorganisationerna att paver-
ka SMRs 1 dess bedomningar genom de referensgrupper som anvands 1
handlaggningen och genom bistandsutskottet.

System och metoder saknas som medlemsorganisationerna kan anvanda sig
av for att forbattra sin verksambhet.

SMR har inte utvecklat ndgon metodik som medlemsorganisationerna kan
anvanda sig av for att lattare identifiera behov, bedoma samarbetspartners,
och projektansokningar, vardera resultat, eller folja upp och utvardera pro-
jekt eller program.

Behovet av metodologisk vagledning 1 dessa avseenden ar stort och efterfra-
gat av organisationerna, sarskilt vad géller uppfoljning och utvardering. De
mallar som SMR har utformat for ansokningar for del- och slutrapporter ar
uppskattade och anvinds genomgéende av alla organisationer, men mallar-
na ar inte tillrackliga 1 forhallande till det ansvar SMR har som avtalspart
med Sida. Mallarna ar inte heller tillrackliga for att tillgodose det metodstod
som manga organisationer behover for att kunna genomfora ett effektivt ut-
vecklingssamarbete.

Informationsdatabaser saknas som skapar overblick 6ver behov och de pro-
jekt som medlemsorganisationerna bedriver

Ménga av SMRs medlemsorganisationer driver projekt for malgrupper och
med samarbetsorganisationer som ar snarlika. Inte sallan verkar de dess-
utom 1 samma lander. Behovet av att battre kunna utnyttja pa varandras
behovsanalyser, omvarldsbevakningar och erfarenheter av samarbets-
partners och projekt ar darfor stort. For narvarande finns inte information
sammanstalld pa ett tillgangligt satt 1 databaser etc. Medlems-
organisationernas mojligheter att samverka gar darmed forlorad enbart till
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foljd av informationsbrist. For SMR innebar bristen pa sadana databaser att
medarbetarna far saimre forutsattningar for 6verblick 6ver projekten och
programmen.

Kultur

Det finns manga definitioner pa kultur 1 organisationer. Enligt var mening ar
kultur det som beskriver, uttalat eller outtalat, varderingar, overtygelser och
antaganden som styr medarbetarnas beteenden 1 organisationen.

En viss kultur ar aldrig bra eller dalig 1 sig. Kulturen och de grundlaggande
varderingar som den vilar pa kan fungera som en katalysator eller som ett hin-
der for utveckling och forandring.

Vi har i var granskning erfarit hur radande kultur bade positivt och negativt
paverkar stallningstagande, arbetssatt och forandringsarbete. Det som enligt
var bedomning bidrar till att framja en positw kultur ar att

* FEtiska fragor har hog prioritet pa diskussionsdagordningen.

SMR ger stort utrymme for att det skapas gemensamma varderingar och
som 1 sin tur avspeglas 1 bedomningar av insatser. Denna etiska kod gar inte
att uttrycka 1 nagra mallar, checklistor eller andra mer tekniska riktlinjer.
Vidare har vi erfarit att medarbetare har ett stort fortroende for varandra,
kanske betydligt storre dn vad som ar normalt 1 andra organisationer. For-
troendet gor att behovet av kontroller etc inte kanns nodvandigt, kontroller
som 1 sig tar tid att utfora.

Medarbetarnas engagemang och kansla utgor starka positiva drivkrafter.

Alla vet underforstatt vartat organisationen stravar och organisationens sjal
ar skapad av summan av dess medarbetares empati och vilja att stodja och
bidra till en battre varld.

Det som enligt var mening bidrar till att skapa en negativ kultur ar att:
Det finns ett overdrivet diskussionsbeteende.

Mycket tid agnas at dialog, reflexion och forankring, vilket troligtvis ar ty-
piskt for en organisation som har fokus pa mission. Kannetecknande for
medarbetarna ar att “relator-karaktaren” dominerar medan det ar fa ”doers
eller producers”. Detta medfor att det helt enkelt blir for lite gjort och att
organisationen inte vagar ta beslut férran det ar for sent.
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* Individuella erfarenheter tillmats storre betydelse an gemensamt erfaren-
hetsbaserade rutiner och ev manualer.

V1 har noterat att enskilda personers erfarenheter, omdome och kompetens
tillméts sa stor betydelse att det inte uppfattas som nodvandigt med manua-
ler, checklistor och dokumenterade bedomningar som ger besluten onskvard
transparens.

* Mycket av problemen loses ad-hoc.

Ménga av arbetsuppgifterna ar av ad-hoc-karaktar. Ad-hoc-losningar ar
inom SMR snarare regel an undantag.
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Vara rekommendationer

I vart uppdrag ingar att limna forslag pa atgarder. Vi har efter samrad med
Sida och SMR bedomt det som angelaget att forslagen ar val forankrade inom
SMR {or att de skall resultera 1 en reell forandring, varfor detaljerade forslag
inte redovisas 1 denna rapport.

Var uppfattning ar att omfattande forandringsatgarder kravs mot bakgrund av
de problem som var granskning har visat. Det ar var bedomning att SMR 1
dagslaget inte uppfyller de krav som Sida har ratt att stalla pa SMR sasom en
bidragsformedlande ramorganisation.

Vi menar att SMR star 1 ett ldge dar ett avgorande vagval maste goras. For
SMR finns i princip tre olika handlingsalternativ:

e Alternativ 1: Att upprétta en omfattande atgardsplan och tillforsakra sig ett
mandat fran medlemsorganisationerna som ger SMR befogenheter att ut-
ova styrning av utvecklingssamarbetet.

* Alternativ 2: Att initiera en omforhandling av avtalet med Sida som inne-
bar att Sidas krav pa SMRs styrning begransas.

e Alternativ 3: Att inleda en diskussion inom SMRs medlemsorganisationer
och med Sida om mojligheten att Sida-medel fordelas genom annan
ramorganisation an SMR.

De olika alternativen utvecklas 1 sin korthet nedan. Vi avstar fran att vardera de
tre alternativen sinsemellan.

Alternativ 1 innebar att SMR accepterar de krav som avtalet med Sida inne-
bar, dvs att styra utvecklingssamarbetet och inte enbart kontrollera att medlem-
sorganisationernas utvecklingsinsatser ligger 1 linje med Sidas bistandspolitiska
mal.

Tva atgarder maste da vidtas:
e Arsmotet for SMR maste ge SMRs styrelse befogenheter:

0 Att utifran Sidas bistandspolitiska mal och utvecklingen av ett civilt
samhalle konkretisera kort- och langsiktiga mal for utvecklings-
samarbetet. I det ingar att definiera viktiga insatsomraden avseende
lander och teman, vardera och gora urval av medlemmarnas pro-
gram/projektforslag utifran de uppstallda malen.
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o Att tolka och tillampa de Allmanna villkor och anvisningar som Sida
har angivit.

0 Att faststdlla en gemensam standard for den kvalitet medlems-
organisationernas styrning och kontroll skall kinnetecknas av samt, att
folja upp hur medlemsorganisationernas uppfyller och bibehaller den.

O Att begransa medlemsorganisationers mojligheter att erhalla Sida-
medel utifran uppmarksammade svagheter 1 organisationernas styrning
och kontroll eller begransade organisatoriska forutsattningar.

*  SMRs styrelse faststaller en atgardsplan som beskriver vilka resultat som ska
uppnas, vilka aktiviteter som kravs harfor, vem som ar ansvarig for att re-
sultat uppnas, vilka resurser som avsatts harfor, samt tidpunkt nar resulta-
ten ska ha uppnatts. Atgirdsplanen bér omfatta foljande omraden:

0 Utveckling av stod

En plan tas fram med syfte att ge medlemsorganisationerna ett battre
administrativt stod (teknikbaserat) for att underlatta bl a erfarenhetsut-
byte ifraga om organisationernas omvarldsbevakning, pagaende ut-
vecklingsinsatser, gjorda utvarderingar. Dessutom bor planen omfatta
en redovisning av vilka anvisningar och mallar som bor utges for att
underlatta SMRs och medlemsorganisationernas bedomning av pro-
jektansokningar, del- och slutrapporter, samt val av samarbetspartners.

o Kompetensutveckling

SMR utformar en plan for hur kompetensen ska utvecklas inom vissa
prioriterade omraden hos SMRs medlemsorganisationer.

0 Processutveckling

SMR formulerar tydliga kvalitetskrav pa sin egen interna process for
kvalitetssakring av medlemsorganisationernas utvecklingssamarbete.
Konkreta mal bor sattas upp for olika delar 1 processen och krav for-
muleras for vad som kravs 1 form av resurser och styrning 1 form av ma-
nualer, checklistor, etc.

o Utveckling av SMRs styrprocess

SMR faststaller den styrmodell som skall tillampas for styrning av ut-
vecklingssamarbetet. Utifran modellen utvecklas den process som bl a
beskriver hur malarbetet skall genomforas, hur strategier skall faststallas
samt vilken information och vilket underlag som skall anvandas for
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detta. Vidare skall det av styrprocessen framga vilka beslutsorgan och
aktorer som skall medverka.

Alternativ 2: Att initiera en omforhandling av avtalet med Sida som inne-
bar att Sidas krav pa SMRs styrning begransas.

Inneborden 1 detta alternativ ar att SMR bibehaller sin nuvarande ambi-
tionsniva till att kontrollera att medlemsorganisationernas projektansok-
ningar inte star 1 strid med Sidas bistandspolitiska mal och att projektredo-
visningen uppfyller Sidas krav pa del- och slutrapporter. SMR uppgift ar
aven att kanalisera Sida-medel till sina medlemsorganisationer. SMR ut-
ovar saledes ingen egentlig styrning av utvecklingssamarbetet.

Enligt detta alternativ bor SMR initiera en omférhandling av nuvarande
avtal med Sida sa att avtalet far en innebord som battre svarar mot den
funktion som SMR har idag. Som en konsekvens harav kan det bli nodvan-
digt for Sida att sluta bilaterala avtal med SMRs medlemsorganisationer
som klargor deras atagande ifraga om att kunna styra projektens inriktning
1 enlighet med Sidas anvisningar, villkor och mal med utvecklingsinsatser-
na.

Alternativ 3: Att SMR tar initiativ till att Sida-medel fordelas genom an-
nan ramorganisation an SMR.

Alternativet innebar att SMR inleder en diskussion med sina medlems-
organisationer och med Sida som skall resultera i ett forslag pa hur medel
kan fordelas genom annan eller flera andra ramorganisationer. Det innebar
aven att organisationer utanfor SMR-sfaren skulle kunna bli aktuella, orga-
nisationer som idag har status som ramorganisation.

Det skulle ocksa kunna innebdra att de av SMRs nuvarande organisationer
som 1dag har tillfredsstallande sin styrning och kontroll av utvecklings-
samarbetet, far status som egna ramorganisationer med ratt att sluta bilate-
rala avtal med Sida.
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UPPDRAGSBESKRIVNING .
SYSTEMREVISION AV SVENSKA MISSIONSRADET (SMR)

1. BAKGRUND

Sida stalls infor okade krav bl.a. vad avser effektivitet och resultatredovisning 1 ut-
vecklingssamarbetet. Sida ager inom ramen f{or sitt kontrollansvar att folja upp att
bistandsmedlen anvinds effektivt for avsedda dndamal oavsett hur medlen kanali-
serats. Sidas grundlaggande synsatt vad galler agarskapet till insatser innebar att
samarbetspartnern har ansvaret for genomforandet. Detta har som konsekvens att
samarbetspartnern 1 sin administration har ett ansvar aven for kontrollen av verk-
samheten.

SEKAs samarbete med ramorganisationerna bygger 1 hog grad pa fortroende som
fordrar uppfoljning for effektiv styrning och for allmanhetens tillit. SEKA har be-
slutat sig for att agna mindre tid at forgranskning av projektansokningar for att 1
stallet lagga tonvikt pa att folja upp organisationernas verksamhet och deras satt
att bedriva samarbete. Stravan ar att fa battre kvalitet 1 ansokningar, okad effekti-
vitet inom organisationerna och ett battre samarbete mellan organisationerna och

Sida.

Ett viktigt instrument for Sida 1 bidragsgivningen ar dokumentation 1 form av ars-
redovisningar, verksamhetsplaneringar, ansokningar, etc fran ramorganisationer-
na.

Systemrevisionen syftar till att analysera huruvida organisationens interna styr-
och kontrollsystem garanterar kvalitén och traffsakerheten 1 denna dokumentation
och pa ett mer overgripande plan utvardera huruvida organisationerna har an-
damalsenliga system och rutiner for att styra verksamheten mot uppsatta verk-
samhetsmal och bidra till att de svenska bistandspolitiska malen uppfylls.

Svenska Missionsradet (SMR) ar en bidragsformedlande ramorganisation. SMR
bestar av 15 medlemsorganisationer och 11 associerade organsationer samt ett
antal s.k. ickemedlemsorgansiationer vilka kan erhalla bidrag for samarbete med
lokala organisationer.

Sidas granskning av SMR har pavisat vissa brister inom ramen for handlagg-
ningsforfarandet varfor Sida anser det viktigt att se 6ver SMRs styrning och kon-
troll for att sakerstalla god kvalitet 1 utvecklinssamarbetet. SMR befinner sig vidare
1 en intern forandringsprocess for att forbattra kvaliteten och effektiviteten 1 sitt
beredningsarbete. SMR har nyligen antagit en ny organisationsplan, etablerat nya
administrativa system och rutiner samt arbetar med framtagandet av ny databas.
Systemrevisionen avser att fungera som ett stod 1 processen for att sakerstalla till-
forlitligheten arbetet. En 6verenskommelse har darfor traffats med SMR om att
Sida under 1999 skall genomfora en systemrevision av organisationen.

STYRELSEN FOR INTERNATIONELLT UTVECKLINGSSAMARBETE
Pastadress: 105 25 Stockholm. Besék: Sveavagen 20, Stockholm
Telefon: 08-698 50 00. Telefax: 08-20 88 64.

Telegram: sida stockholm. 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 s& 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 malupp-
fyllelse, planering, administration, resurser etc {or att avgora kvalitén 1 den bistand-
verksamhet 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 sys-
tem inom organisationen som garanterar &llforlithgheten 1 arbetet och rapporte-
ringen.

2 SYFTE

Syftet med systemrevisionen ar dels att granska reliabiliteten och validiteten 1 de
system for verksamhets- och ekonomistyrning som existerar inom SMRs ansvar-
somrade, dels att pa grundval av granskningen avgora om den dokumentation
som enligt gallande avtal inkommer till Sida aterspeglar verkliga forhallanden och
darfor kan anses fungera som gott beslutsunderlag for Sida 1 handlaggningsproces-
sen.

3 UPPDRAGET

Systemrevisionen skall innefatta hela SMRs organisationskedja. Forutom en
grundlig revision av SMR och tre-fem finansiellt stora svenska bidragsmottagande
organisationer skall alla av SMRs bidragsmottagare kartlaggas oversiktligt.

Uppdraget omfattar Kartlaggning och Dokumentation, Analys och Bedomning
samt Rekommendationer 1 huvudsak enligt nedanstaende. Konsulten kan, efter
avstamning med Sida, dven inkludera eller exkludera omraden for att pa basta satt
borga for en genomforbar och kvalitativ studie.

3.1 Kartlaggning och dokumentation
Kartlaggningen och dokumentationen skall fokusera pa rutiner och system for

styrning och kontroll av verksamheten vad avser tillforlitlighet och relevans 1 be-
slutsunderlag.
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3.1.1 Verksamhetsstyrning

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

-beslutsfattande

-insats och organisationsbedomning
-val av samarbetspartners
-uppfoljning av insatser;
-avvikelserapportering;
-utvardering;

-aterrapportering

3.1.2 Ekonomistyrning

System och rutiner for, samt dokumentation av;
-avtal och uppfoljning av avtalsenliga forpliktelser;
-medelsoverforing och kassahallning;
-budgetering;

-beframjande av god administration, transparens 1 medelshanteringen och mot-
verkande av korruption

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

-saker forvaring av viktiga eller vardefulla handlingar

3.2 Analys och bedomning

Uppdraget innebar en analys och bedomning av kartlagda omraden med avseen-
de pa reliabilitet och validitet samt en generell bedomning av SMRs rapportering
till Sida och kommunikation inom den egna organisationen. Analysen skall aven
omfatta SMRs organisatoroska struktur och dimensionering.
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3.3 Rekommendationer

Uppdraget skall utmynna 1 rekommendationer och atgardsplan rorande ovan-
namnda punkter. Systemrevisionens fokus ar SMRs rutiner och system, organisa-
toriska struktur och dimensionering. Det star darutover konsulten fritt att inklude-
ra rekommendationer till Sida, 1 den man det kan anses relevant for att framja
syftet med systemrevisionen.

4 UPPDRAGETS GENOMFORANDE

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

5 METOD

Uppdraget skall genomforas genom dels studier av tillganglig dokumentation vid
SMRs huvudkontor 1 Stockholm, vid de svenska organisationernas huvudkontor i
Sverige, vid mottagarorganisationernas regionala kontor samt vid Sida, dels inter-
vjuer med relevanta personer 1 ovan beskrivna organisationskedja inklusive reviso-
rer. I 6vrigt 6verlamnas metodval for genomfoérande till konsulten.

Da Sida har for avsikt att genomfora systemrevision av samtliga ramorganisatio-
ner, och for att systemrevisionen skall vara jamforbar med eventuella framtida
systemrevisioner av samma organisation, bor upprepbarheten 1 forfarandet beak-
tas.

6 TIDPLAN
Slutrapporten skall presenteras till Sida senast den 15 oktober 1999.

7 RAPPORTERING

Uppdraget skall redovisas 1 en skriftlig rapport och 6verlamnas till Sida 1 form av
en diskett kompatibel med Microsoft Windows operativsystem.

For att gemensamt garantera att rapporten 1 storsta mojliga man kommer att ut-
gora ett bra underlag for forbattring, skall foljande avstamningstillfallen med Sida
och SMR beaktas;

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

* innan rapportskrivningen paborjas skall eventuella metodologiska eller inne-
hallsmassiga aspekter pa uppldagg och rapport diskuteras,
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 ett utkast till slutrapport skall presenteras och diskuteras for att garantera moj-
ligheten att kommentera eventuella sakfel och missforstand,

* en slutrapport skall inlamnas till Sida 1 6vensstammelse med 3 UPPDRAG
omfattande max 80 sidor exklusive bilagor senast tre veckor efter utkastet dis-
kuterats.

8 OVRIGT

Konsulten skall pa begaran av Sida eller SMR sta till forfogande for diskussion om
rekommendationer och slutsatser tva veckor efter rapportens inlamnande.

For Sidas egen kompetensutveckling skall det finnas mojlighet for personal fran
Sida att delta 1 det Iopande arbetet inklusive medfolja vid besok.
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