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Ridda Barnen

1 Sammanfattning

Radda Barnen ar en barnrattsorganisation som arbetar 1 Sverige och 1
stora delar av varlden med att starka barnens réttigheter. Ett satt dr att
paverka beslutsfattare 1 olika lander genom att vicka opinion 1 fragor dar
barnets rattigheter asidosatts. Ett annat sétt ar att konkret forbattra ut-
satta barngruppers situation, t ex barn som drabbas av krig, genom olika
projekt. Dessa projekt genomfors ofta tillsammans med samarbetspartner
fran det berorda landet som ar intresserad av barnrattsfragor.

Den del av Rddda Barnens verksamhet som avser utvecklingsarbete 1 U-
lander och i Osteuropa finansieras till stor del av Sida. En forutsittning
ar att insatserna framjar tillvaxten av ett civilt samhalle samt 6verens-
stammer med de svenska bistandspolitiska malen samt det samarbetsavtal
som Radda Barnen har med Sida. For ar 1999 uppgick bidraget fran Si-
da till ca 118 mkr. Den totala kostnaden for Radda Barnens verksamhet
for barn 1 utlandet uppgick till 235 mkr.

I syfte att sakerstélla att Radda Barnen har tillracklig formaga att styra
och kontrollera sin verksamhet och ekonomi har Ohrlings Pricewater-
houseCoopers (PwC) fatt 1 uppdrag av Sida och dess enhet for samverkan
med enskilda organisationer (SEKA) att genomfora en sk systemrevision
av Radda Barnen. PwC har tidigare genomfort motsvarande systemrevi-
sioner av andra organisationer pa uppdrag av Sida/SEKA.

Vart uppdrag har varit att vad galler den Sida-finansierade delen av
Riadda Barnens verksamhet sarskilt belysa:

- Radda Barnens formaga att styra sin verksambhet utifran organisa-
tionens egna mal och avtalet med Sida

- Tillampning av rutiner och system for styrning och kontroll

- Tillforlitigheten 1 rapporteringen till Sida vad galler ansokan och
arsrapport

Var granskning har genomforts under hosten 2000. Granskningen base-
ras pa ett omfattande material. Bl a har vi vid tva utlandskontor genom-
fort flera intervjuer med handlaggande personal och tagit del av doku-
mentation for

ca 20 projekt. Granskningen har gjorts med stor 6ppenhet fran Riadda
Barnen vilket bidragit till ett samsyn 1 flertalet fragor.

Var utgangspunkt ar att dels de krav som framgar av avtalet med Sida,
dels att vissa generella grundkrav skall vara uppfyllda for att ledningens
styrning av verksamheten skall vara tillfredsstallande. Var granskning av
styrning har omfattat foljande omraden:



Den strategiska styrningen, dvs formagan att styra verksamheten mot
langsiktiga mal och vision.

Den taktiska styrningen (planerings- och budgetprocessen), dvs forma-
gan att planera verksamhet och fordela resurser for en viss planering-
speriod och att folja upp resultat mot plan och mal.

Ansvar och befogenheter, dvs formagan att klargora ansvar och befo-
genheter inom organisationen

Ekonomisk redovisning och kontroll, dvs féormagan att skapa rattvi-
sande redovisning och utéva l6pande kontroll av medelshanteringen.
Verksambhetsstod, dvs formagan att ge medarbetare och chefer stod 1
handlaggningen 1 form information, rutiner och mallar, etc.
Styrningen av karnverksamheten, dvs formagan att utforma en effektiv
process for program- och projektverksamheten.

Redovisningen till Sida avseende av planerad verksamhet respektive
resultat fran genomford verksambhet, dvs formagan att lamna en till-
forlitlig och andamalsenlig redovisning till Sida.

Var bedémning av styrningen inom Ridda Barnen
Den strategiska styrningen

Den strategiska styrningen ar svagt utvecklad. En konsekvens av detta ar
att verksamheten riskerar att forlora det langsiktiga perspektivet. Det blir
aven svart att fa en kontinuitet 1 den arliga planerings- och budgetproces-
sen.

Var bedomning grundas bl a pa att:

Omvirldsanalysen ar osystematisk och kortsiktig. Det saknas en meto-
dik for att soka information som klargor Radda Barnens langsiktiga
forutsattningar att verka som barnréttsorganisation.

Sammanhallen och konkret vision saknas. M a o saknas en tydlig bild
av vad Radda Barnen skall uppna for barnen inom ett langre tidspers-
pektiv.

Tydliga strategier saknas som visar hur visionen skall nas. Strategier
finns for olika temaomraden men klargor inte handlingsvagarna for att
na visionen. Likasa saknas strategiska mal som gor det mojligt for
Radda Barnen att bedéma att man ar pa “ratt kurs”.

Utvarderingen av den totala verksamheten ar inte systematisk. Plan
saknas for att genom utvarderingar bedoma om nuvarande inriktning,
temaomraden och arbetssatt leder till 6nskvarda resultat. Daremot {6-
rekommer en hel del enskilda utvarderingar, men som sallan aterver-
kar pa den strategiska styrningen.

Svagheterna inom den strategiska styrningen ar ledningen val medveten
om. Ett omfattande utvecklingsarbete har darfor redan paborjats med att
bl a utveckla vision, strategier och forbattra omvarldsanalysen. Det finns
darfor grund for var bedémning att dessa svagheter troligen snart blir at-
gardade.



Den taktiska styrmingen (planerings- och budgetprocessen)

Den taktiska styrningen har under de senaste aren utvecklats betydligt.
Den ar dock annu inte helt tillfredsstallande. Detta far till konsekvens att
utlandskontorens program- och projektverksamheten inte blir tillrackligt
sammanhallen och langsiktig

Var bedomning grundas bl a pa att:

Verksamhetsmalen ar inte tillrackligt konkreta. Malen klargor sillan
vilka prestationer som skall uppnas. Istallet fokuserar malen pa interna
aktiviteter. Malen ger inte onskvard vagledning for Radda Barnens
planeringsarbete och en medveten styrning av verksamheten.
Prioriteringen av resurser ar inte tydligt avvagd utifran uppstallda mal.
Det saknas tydliga bedomningskriterier for att avvaga resurser mellan
olika malgrupper, regioner och regionkontor. Daremot har Radda
Barnen god kunskap om kommande kostnader for administration och
enskilda projekt.

Verksamhetsplaner och budgetar ar av tillfredsstallande kvalitet. Av
planerna framgar tydligt t ex vilka projekt som skall genomforas.
Uppfoljningen av verksamhetsplaner ar otillracklig. Mal och planer
foljs inte regelbundet upp av verksamhetsanvariga och ledningen.
Darmed saknas mojlighet att vidta atgarder under verksamhetsaret for

att minska avvikelse till mal och plan. Uppfoljningen av budgeten ar
dock tillfredsstallande.

Aven pa denna punkt ir ledningen for Ridda Barnen medveten om des-
sa svagheter. Ett arbete pagar darfor med att finna struktur for malbe-
skrivningar och samordna arbetet med planeringsanvisningar.

Den ekonomaska redovisningen och kontrollen

Den ekonomiska redovisningen ar tillfredsstdllande medan kontrollen,
vad avser utbetalningar till samarbetsorganisationer, bor skarpas.

Var bedomning grundas bl a pa att:

Radda Barnen har vil etablerade rutiner som sakerstaller att utbetal-
ningar enbart kan ske till godkanda projekt och att bokforing enbart
sker av faktiskt gjorda utbetalningar.

Centralt faststallda rutiner, for granskning och dokumentation av rap-
portering fran organisationerna, saknas. Detta forsvarar/omojliggor
en acceptabel tillsyn.



Fordelning av ansvar och befogenheter

En effektiv styrning forutsatter att det finns en tydlig organisation dar
chefers ansvar och befogenheter ar tydliggjorda. Pa denna punkt ar vissa
delar tillfredsstallande medan andra behover utvecklas.

Var bedomning grundas bl a pa att:

Det formella linjeansvaret inom Programavdelningen ar inte renodlat.
T ex har Regionsektionen 1 praktiken ett visst linjeansvar.
Arbets- och delegationsordning under Generalsekreterare saknas.

For narvarande pagar ett arbete med att uppratta en arbets- och delega-
tionsordning samt klargora vissa organisations- och ansvarsfragor inom
Programavdelningen.

Verksamhetsstodet

Verksambhetsstodet 1 form av guidelines, manualer, checklistor, I'T-stod,
etc ar outvecklat. Detta medfor bl a att handlaggare och chefer saknar
tydliga normer for hur projekten skall bedrivas. Risken ar darmed patag-
lig att handldaggare gor olika bedomningar. Dessutom forvaras mojlighe-
ten for ledningen att utova tillsyn 6ver att handlaggningen ar korrekt och
likartad inom hela Radda Barnen.

Var bedomning grundas bl a pa att:

Centralt faststallda guidelines, projekthandbocker, checklistor, be-
domningskriterier etc saknas for hur projekten skall handlaggas fran
start till slut. Detsamma galler dven for utlandskontorens planering
och uppfoljning av sin verksamhet.

I'T-stodet for ledningsinformation och projektadministration ar otill-
rackligt centralt och vid utlandskontoren.

Dokumentmallar finns 1 tillracklig omfattning for verksamhetsplaner,
projektansokningar och rapportering av resultat fran projekt och verk-
sambhet.

De faktiska handlaggningsrutinerna vid besokta utlandskontor skiljer
sig at.

Styrmangen av program- och projektverksamheten
Radda Barnens karnverksamhet, dvs program- och projektverksamheten

ar genomgaende av hog kvalitet. Projekten ligger vl 1 linje med malen
for savil Radda Barnen som Sidas finansiering.



Véar bedomning grundas bl a pa att:

Identifiering av grupper av barn med specifika problem och intres-
santa lokala samarbetspartners sker genom lopande omvarldsbevak-
ning. Bevakningen ar dock inte sarskilt strukturerad.

Val av projekt och lokal samarbetspartner sker efter en omsorgsfull ur-
valsprocess dar projektidé, budget och partners kompetens provas. For
projektet anges tydliga mal for vad som skall astadkommas 1 form av
aktiviteter och prestationer. Daremot anges mindre tydliga mal for de
effekter for grupper av barn som enskilda projekt vantas uppna.
Tydliga avtal ingas med samarbetspartner om vad som skall uppnas 1
projektet och vilket rapporteringsansvar som avilar partner. Eftersom
avtalen endast ar ettariga framgar dock inte tydligt Radda Barnens
och samarbetspartners langsiktiga 6msesidiga atagande. Avtalen klar-
gor inte heller hur ev tvister skall 16sas.

Kompetensutveckling av partner ar betydande vad galler utbildning
av FINs barnkonvention. Daremot saknas plan for hur kompetensen
hos samarbetspartner langsiktigt skall starkas ifriga om management
och administrativ kapacitet.

Uppfoljning av projekten ar omfattande. Rapporteringen fran partner
ar uttommande. Uppfoljningen avser framst de aktiviteter som ge-
nomfors under avtalsperioden. En svaghet ar dock att handlaggarnas
bedomningar séllan ar dokumenterade. Uppfoljningen av den finansi-
ella rapporteringen verkar bra. Aven hir saknas dock dokumentation
och enhetliga rutiner, varfor handlaggningen kraftigt kan variera mel-
lan olika utlandskontor. Handlaggningens kvalitet blir darfor beroende
av de enskilda handlaggarnas kompetens.

Utvarderingar av uppnadda effekter for malgruppen av barn sker inte
1 tillracklig omfattning. Daremot gors regelbundna utvarderingar for
att vardera projektets genomforande. Bristen pa tydliga effektméal och
effektutvarderingar medfor en svarighet att bedoma de slutliga effek-
terna av genomforda projekt.

Framstdillan och redovisningen till Sida

Redovisningen till Sida omfattar dels en framstallan om Sida-finansiering
for kommande utvecklingsinsatser och en arlig rapportering avseende
uppnadda resultat for genomford verksamhet. Bade framstallan och ars-
rapporten bedomer vi som tillforlitliga ifraga om att beskrivningen ater-
ger faktiska forhallanden korrekt. Daremot ar det tveksamt om rapporte-
ringen ar sa strukturerad och presenterad att det ger Sida tillrackligt un-
derlag for att ta stallning till behovet av Sidas finansiering. Likasa ar det
tveksamt om Sida ges tillrackligt underlag for att 1 efterhand pa ett 6ver-
skadligt satt bedoma nyttan av den Sida-finansierade verksamheten.
Jamfort med ansokan ar redovisningen e¢j tillforlitlig da Radda Barnen, pa
egen hand, bade tar bort och forandrar projekt i forhallande till ansokan.



Var bedomning grundas bl a pa att:

Framstéllan till Sida grundas pa de verksamhetsplaner som utlands-
kontoren tagit fram.

Redovisningen bygger pa en bra beskrivning av genomforda aktivite-
ter och den faktiska redovisningen

Projekten ar ej 6ronmarkta som Sida-projekt under aret. Denna speci-
ficering gors efter rakenskapsaret och kan darfor avvika fran ansokan.

Var samlade bedé6mning av styrning och kontroll
inom Ridda Barnen

Var samlade bedomning ar att Radda Barnen — trots de svagheter som
har uppmarksammats - har en tillrackligt fungerande styrning av sin
verksamhet. En starkt bidragande orsak till att verksamheten genomfors
utifran uppstallda mal ar medarbetarnas mycket stora kompetens och
erfarenhet. Den egentliga karnverksamheten, dvs program- och projekt-
verksamheten, drivs bra. Projekten ligger val 1 linje med de mal som
Radda Barnen har for sin verksamhet. Projekten slutfors 1 regel alltid och
uppnér ocksa forvintade resultat. Anda saknas for handlaggare och che-
fer ett andamalsenligt verksamhetsstod 1 form av projektmanualer etc.
Dessutom forvaras planeringen av att den taktiska styrningen inte ar fullt
utvecklad. Exempelvis saknas tydliga och matbara mal {o6r utlandskonto-
rens verksamhet. Att den strategiska styrningen ar svagt utvecklad inne-
bar en risk for att projekten inte fokuserar pa de omraden som dr mest
strategiska och eller inte blir tillrackligt langsiktiga. Dessa svagheter 1
styrningen kompenseras ocksa av att medarbetarna — savitt vi kunnat be-
doma utifran genomforda intervjuer — har mycket stor kompetens och
salunda vet vad som skall goras aven om mal, anvisningar och strategier
ar vaga och verksambhetsstodet ar begransat.

Bristen pa en tydlig strategisk styrning samt att en planerings- och budget-
process med tydliga mal och en l6pande uppfoljning saknas, medfor dock
en risk for att ledningen for Radda Barnen far viss svarighet att styra verk-
samheten mot onskvart hall. Nar dessutom projektmanualer och annat
verksamhetsstod saknas blir det svart for ledningen att ha en lopande tillsyn
over att projekten handlaggs pa ett professionellt satt. Ledningen blir dar-
med starkt beroende av den kompetens som enskilda handliaggare besitter.

Var samlade bedomning av tillforlitlighet i framstillan och
redovisning till Sida

Enligt var bedomning ar tillforlitligheten 1 den faktiska redovisningen till
Sida hog. Vid var genomgang av bade den narratativa delen och den sif-
fermassiga delen 1 ca tjugo projekt har vi funnit att redovisning till Sida
val overensstammer med underliggande dokumentation. Da processen ej
ar kvalitetssikrad inom Radda Barnen finns dock en betydande risk att
kvaliteten kan variera. Sidas uppfoljning forsvaras aven vasentligt av att
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ansokan och slutredovisning ej omfattar samma projekt, samt att projek-
ten kan ha andrat inriktning.

Vara rekommmendationer

V1 redovisar 1 kapitel 6 ett flertal forslag till forbattringsatgarder. Av de
atgarder som vi finner mest angelagna att genomfora ar att utveckla verk-
samhetsstodet for projektverksamheten. Det ar viktigt att centralt fast-
stalla normer for handldggningen av program- och projektverksamheten
vid utlandskontoren. Darfor behéver guidelines, checklistor, projektma-
nualer etc snarast tas fram. Pa sa vis blir kvaliteten 1 handlaggningen
mindre sarbar for forandringar i personalens kompetens. Ledningen for
Radda Barnen far dirmed aven mojlighet att f6lja upp att dessa normer
ocksa efterlevs 1 praktiken.

Bakgrund

Uppdrag

Pa uppdrag av Sida, enheten for samverkan med enskilda organisationer
(SEKA), har Ohrlings PricewaterhouseCoopers (PwC) genomfort en sys-
temrevision av Radda Barnen. Radda Barnen ar en barnrattsorganisa-
tion som bedriver arbete 1 Sverige och 1 stora delar av varlden. Sida lam-
nar ett stort finansiellt stod till det barnrattsframjande arbete 1 utlandet
som Radda Barnen genomfor tillsammans med lokala ideella organisa-

tioner (NGO).

Omfattningen och inriktningen av det Sida-finansierade stodet regleras 1
ett sarskilt ramavtal mellan Sida och Radda Barnen. Sida har ett motsva-
rande avtal med ytterligare 12 ramorganisationer, vilka har ett utveck-
lingsarbete som ligger 1 linje med Sidas egna malsattningar och principer.
Sidas finansiering grundas pa en ansokan fran Radda Barnen och 6vriga
ramorganisationer. I ansokan beskrivs de projekt/insatser och den verk-
samhet som skall bedrivas med Sida-finansierade medel. Pa basis av den-
na ansokan fattar Sida beslut om finansieringens storlek. I gengald kraver
Sida att organisationen arligen redovisar medelsforbrukning och upp-
nadda resultat.

I syfte att underlatta Sidas arliga bedomning av ramorganisationernas an-
sokningar har Sida funnit det viktigare att bedoma organisationens {or-
maga att styra och kontrollera sin egen verksambhet, liksom det Sida-
finansierade bidraget, dan de enskilda bistandsprojekten for sig. Darfor
pagar sedan ett par ar ett arbete med att bedoma ramorganisationernas
formaga att styra och kontrollera sin verksamhet. I de organisationer som
har en fungerande styrning och kontroll ar behovet av att Sida granskar
enskilda projektforslag mindre. Dar kan man forvanta sig att projekten
ligger 1 linje med Sidas bistandspolitiska mal och att resurser finns for att
genomfora projekten for att uppstallda resultatmal skall nas.
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Uppdraget har bestatt 1 att granska Radda Barnens rutiner och system for
att styra och kontrollera sin verksamhet vad galler Sida-finansierade ut-
vecklingsinsatser. V1 har sarskilt belyst:

Kvaliteten 1 underlag for beslut inom Radda Barnen.

Forutsattningar att utova effektiv styrning och kontroll utifran tillam-
pade rutiner och system.

Radda Barnens formaga att styra sin verksamhet utifran de mal som
organisationen har for sin verksambhet.

Riadda Barnens formaga att styra och kontrollera verksamhet och
ekonomi utifran det avtal som organisationen har med Sida.
Tillforlitligheten 1 rapporteringen till Sida vad galler ansokan och ars-
rapport.

I uppdraget har aven ingatt att ge forslag till atgarder utifran uppmark-
sammade problem. Forslagen kan riktas bade till Radda Barnen och Si-
da/SEKA.

Var granskning har genomforts under sommaren och hosten ar 2000 1
nara samspel med ledningen for Rddda Barnen.

Utgangspunkter for var granskning

De krav som kan stallas pa Radda Barnens styrning och kontroll av verk-
samhet och ekonomi vad galler det Sida-finansierade utvecklingssamar-
betet ar:

Avtalet med Sida.
Generella egenskaper som kannetecknar god styrning och kontroll
inom idéburna organisationer.

En utgangspunkt for denna granskning ar det avtal som Radda Barnen
har ingatt med Sida som finansiar. I avtalet, med tillhérande villkor och
anvisningar, anger Sida dels inriktning av utvecklingsinsatserna, dels krav
pa att avtalsparten skall kunna sdkerstalla att insatserna star 1 6verens-
stammelse med Sidas avtal. For Radda Barnen, som for andra ramorga-
nisationer, galler det att kunna visa att organisationen har formaga att
styra och kontrollera insatserna sa att de 6verensstammer med Sidas vill-
kor och anvisningar samt ligger inom ramen for Sidas bistandspolitiska
mal. Radda Barnen som organisation skall m a o kunna uppvisa rutiner
och system for styrning som borgar for att Sidas ekonomiska bidrag till
Riadda Barnen kommer att anvandas i enlighet med insatsernas syften.

En ytterligare utgangspunkt for var granskning ar att Radda Barnen som
organisation bor uppvisa vissa av de grundlaggande forutsattningar som
kannetecknar alla idéburna organisationer. Till dessa forutsattningar kan
raknas att organisationen har tagit fram vision, mal och strategier {or sin
verksamhet, har en verksamhetsstyrning och ekonomisk styrning, foljer
upp och utvarderar verksamheten samt har en andamalsenlig och tydlig
ansvars- och befogenhetsstruktur. Vi har forstatt att det aven ligger 1 Si-
das intresse att samarbeta med ramorganisationerna som har en god
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formaga att styra sin verksamhet utifran organisationens egna mal, vid si-
dan av de inriktningsmal som Sida har for det Sida-finansierade utveck-
lingssamarbetet. Organisationer som har problem att styra sin verksam-
het utifran sin egna mal har 1 regel ocksa svart att tillforsakra avtalspart
att avtalens syften uppnas.

Vart angreppssatt

Modell for vardering av styrning och kontroll

Som utgangspunkt for denna granskning har vi utgatt fran den modell
och de bedémningskriterier som anvants vid tidigare granskningar av
ramorganisationer sasom Diakonia och SMR. Denna modell baseras pa
ett antal generiska utgangspunkter- grundlaggande forutsattningar - for
fungerande styrning och kontroll av verksamhet och ekonomi. Till dessa
forutsattningar hor foljande delar:

Strategisk styrning; omvarldsanalys, vision, strategier, strategiska mal,
utvardering.

Taktisk styrning (planerings- och budgetprocessen); taktiska mal, pla-
neringsanvisningar, verksamhetsplaner och budget, uppfoljning.
Operativ styrning av kiarnverksamheten; omvarldsbevakning, val av
projekt/partner, avtal, uppfoljning, utvardering.

Ansvar och befogenheter.

Verksambhetsstod.

Ekonomisk redovisning och kontroll.

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

Genom att kartlagga karnverksamheten for Radda Barnen har vi fatt en
bild av de aktiviteter som utfors inom respektive organisations verksam-
het. Aktiviteterna har strukturerats sa att de aterspeglar foradlingsproces-
sen for respektive organisation. Darefter har vi analyserat pa vilket satt de
olika aktiviteterna styrs och kontrolleras. Pa sa vis har vi identifierat svag-
heter 1 styrningen av den operativa verksamheten. Processerna har be-
skrivits med hjalp av IDEF-metoden.

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 och kontroll; COSO-modellen. Motivet {or att anvanda
den for var analys ar att den pa ett systematiskt sétt gar igenom de omra-
den som ar vasentliga for att kunna gora en bedomning av att organisa-
tionen har rutiner, metoder, ledningskontroller etc som sakerstaller en
tillforlitlig finansiell rapportering.



2.3.2 Generell metodansats

Var metod for kartlaggning av rutiner och system har gjorts 1 foljande
delar:

Kartlaggning av styrning och kontroll inom Huvudkontoret (HK)

V1 har har identifierat och analyserat den strategiska och taktiska styr-
ningen, samt den operativa handlaggningen av utlandskontorens verk-
samhet. V1 har dven uppmarksammat organisationsstrukturen vad
galler fordelning av ansvar och befogenheter, verksamhetsstodets om-
fattning samt rutiner for den interna kontrollen rérande den finansiella
redovisningen och rutiner for kvalitetssakring av rapportering till Sida.
Kartlaggningen har endast omfattat den del inom Radda Barnen som
bedriver internationellt utvecklingsarbete, dvs Programavdelningen.
Kartlaggning av styrning och kontroll vid utlandskontor (regionkontor
och landkontor)

V1 har har framst identifierat och analyserat det operativa utvecklings-
arbetet 1 projekt- och programverksamheten samt hur detta arbete
styrs och kontrolleras. Till viss del har aven den taktiska styrningen
kartlagts. Vi har dven uppmarksammat organisationsstrukturen vad
galler fordelning av ansvar och befogenheter, verksamhetsstodets om-
fattning samt rutiner for den interna kontrollen réorande den finansiella
redovisningen och rutiner for kvalitetssakring av rapportering till HK.
Kartliggningen har har omfattat ett regionkontor (Ostra Afrika, med
kontor 1 Addis Ababa, Etiopien) och ett landkontor (Pakistan, med
kontor 1 Peshawar, Pakistan). Vid bada kontoren har PwC gjort
veckolanga platsbesok.

Kartldggning av karnprocess (avser bade HK och utlandskontor)

Vid tre tillfallen har kdarnprocessen med dess delprocesser kartlagts.
Detta arbete har gjorts med personal fran framst HK.

Fallstudier av ett antal genomférda projekt

En betydelsefull del av var granskning har varit vara fallstudier roran-
de enskilda projekt. Vi har fran de tva utlandskontoren valt ut ca tio
projekt vardera. For vart och ett av dessa projekt har vi narmare
granskat de rutiner och system som faktiskt tillampats 1 organisationen
genom att folja de enskilda projekten fran ”ax till limpa” i ett antal
projektfaser:

projektformulering

- projektbeslut

- planering

- avtal

- genomforande

- uppfoljning

- utvardering

- rapportering

Genom att ta del av dokumentation och intervjuer med ansvariga
handlaggare vid utlandskontor och HK har vi forstatt vilka bedom-
ningar som har gjorts 1 projektets olika faser. For ett antal av de utval-
da projekten har vi dven haft intervjuer med samarbetspartner och
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ibland dven tagit del av viss dokumentation fran organisationen inklu-
sive egen redovisning.

Var kartlaggning innebar att vi har {oljt upp hur enskilda projekt fak-
tiskt har utvecklats med avseende pa informationskvalitet for respekti-
ve fas. Vi har pa detta satt ocksa kunnat bedoma tillforlitligheten 1
rapporteringen till Sida/SEKA.

Forankring av iakttagelser och slutsatser

For att sakerstalla att gjorda iakttagelser ar korrekta har vi 16pande for-
ankrat resultat fran var granskning med ledningen for Rddda Barnen. Vi
har dessutom genomfort ett workshop dar resultat och slutsatser diskute-
rats. Harigenom har vi fatt manga vardefulla synpunkter. Ledningen har
aven fatt mojlighet att ta del av ett utkast pa rapporten.

Material

Var granskning har baserats pa foljande material.

Intervjuer pa HK och utlandskontor

Vid HK har 11 personer intervjuats daribland Generalsekreterare
(GS), Ordforande for Radda Barnen, chef for Programavdelningen,
linjeansvariga, stab och handlaggande personal inom Programavdel-
ningen, samt ekonomiansvarig personal.
Vid utlandskontoren har totalt 13 intervjuer gjorts med chef for regi-
onkontor/landkontor, handldggande personal samt ekonomiansvarig
personal. Dessutom har intervjuer gjorts med foretradare for Radda
Barnens samarbetspartner.

Processkartlaggning

Riadda Barnens karnprocess har kartlagts vid tre seminarietillfallen
Dokumentation

Ett omfattande material fran saval HK som utlandskontoren har
granskats bestaende av:

- Alla styrdokument

- Arbetsordning, delegationsordning och organisationsscheman

- Upptoljnings- och utvarderingsrapporter

- Bokslut och underlag for ekonomisk redovisning

- Dokumentation rorande enskilda projekt

- Rapportering till Sida
Avstimningsmoten
Vi har I6pande stamt av gjorda iakttagelser med berérda chefer for att
undvika ev missforstand. En storre workshop med flertalet berérda
chefer, stabspersoner har ocksa genomforts 1 syfte att verifiera vara
1akttagelser och slutsatser. Avstamning har aven gjorts med Radda
Barnens revisor.

Avgransningar

Var granskning har avgransats pa foljande satt:
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Granskningen omfattar endast den styrning och kontroll som Radda
Barnen utévar inom det Sida-finansierade utvecklingssamarbetet.
Andre delar av Radda Barnens verksamhet sasom foreningsverksam-
het och insamlingsverksamhet 1 Sverige har inte granskats, ej heller
den stodverksamhet som Radda Barnen bedriver for barn 1 Sverige.
Vi har 1 uppdraget granskat den projektverksamhet som bedrivs vid
tva utlandskontor (Etiopien och Pakistan). Valet av kontor har gjorts
av Radda Barnen. Vi har utifran detta begransade urval valt att gora
relativt generella bedomningar av utlandskontorens verksamhet 1 stort.
For att sakerstalla att vara iakttagelser fran de tva utvalda kontoren
inte ar missvisande for utlandskontorens verksamhet 1 stort har vara
1akttagelser stamts av mot flertal chefer och medarbetare med erfaren-
heter fran andra utlandskontor.

V1 har vidare fokuserat pa ett antal projekt dar Radda Barnen 1 flerta-
let fall haft ett samarbete med lokal samarbetspartners. Vi har primart
inte granskat den typ av verksamhet som Radda Barnen valjer att be-
namna programverksamhet. Ett program omfattar ett flertal projekt
som tillsammans bildar ett program. Inom ramen for detta program
genomfor Radda Barnen ett stort antal aktiviteter for att framja pro-
grammets syften och mal. Dessa aktiviteter, som bedrivs utanfor pro-
jektformen, har vi salunda inte granskat. Vi gor dock den bedomning-
en, efter avstamning med handlaggare och verksamhetsansvariga
inom Radda Barnen, att de iakttagelser som galler for projektverk-
samheten 1 huvudsak ocksa ar relevanta for programverksamheten.
Detsamma giller aven de projekt som Radda Barnen driver pa egen
hand, dvs utan samarbete med lokal organisation.

Den styrning och kontroll rérande verksamhet och ekonomi som ut-
ovades fram till november ar 2000 med sarskild tonvikt pa faktiska
forhallanden for ar 1999. Det utvecklingsarbete av styrning och kon-
troll som Radda Barnen for narvarande bedriver har vi haft svart att
bedoma fullt ut eftersom beslut till vissa delar dnnu inte ar fattade och
effekterna av forbattrade rutiner etc annu inte har realiserats. Denna
avgransning innebar att det kan uppfattas som att vi 1 rapporten ger en
delvis ”foraldrad” bild av styrningen och kontrollen inom Radda Bar-
nen. Var bedémning av styrningen och kontrollen utgar fran den fak-
tiska styrningen och inte resultatet av den forvantade. Darfor kan vara
bedomningar uppfattas som val “restriktiva”.

Projektorganisation

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

Per Angmo (konsult och projektledare), Hans Térnqvist (auktoriserad re-
visor) och Inga-Britt Sundin (konsult). Hans Toérnqgvist har varit upp-
dragsansvarig och haft det overgripande ansvaret for kvaliteten 1 rap-
porten. Per Angmo och

Inga-Britt Sundin har genomfort granskningen och bedémningen av de
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delar som ror verksamhetsstyrning. Hans Torngvist har genomfort de
delar som avser ekonomisk redovisning och finansiell kontroll.

Rapportens disposition
Rapporten ar disponerad pa foljande satt.

I kapitel 3 ges en oversiktlig beskrivning av Radda Barnens verksamhet
och organisation, internationellt samarbete samt pagaende utvecklingsar-
bete.

I kapitel 4 redovisas vara iakttagelser och bedomningar av Rddda Bar-
nens grundlaggande struktur for styrning och kontroll av program- och
projektverksamheten.

De omraden som vi granskat ar foljande:

- Strategisk styrning

- Taktisk styrning avseende verksamhet och ekonomi.

- Ekonomisk redovisning och kontroll

- Ansvar och befogenheter for styrelse, GS, chefer pa kansliet samt region-
chef

- Verksambhetsstod for saval styrprocesser som den operativa verksamheten.

I kapitel 5 redovisas vara iakttagelser och bedomningar av program-
och projektverksamheten liksom av Radda Barnens rapportering till Sida.

I kapitel 6 redogor vi for vara rekommendationer till Riadda Barnen.
De ar for att ledningen skall kunna agera pa de omraden dar vi anser att
forbattringspotential finns.

I bilaga aterfinns vara detaljerade iakttagelser och bedomningar av in-
tern kontroll avseende finansiell rapportering enligt COSO-modellen.

I rapporten anvands begreppet ledning som synonymt med Generalsek-
reterare (GS) for Ridda Barnen.

Ridda Barnen

Verksambhet och organisation

Radda Barnen ar en partipolitiskt och religiost obunden folkrorelse som
bygger pa principen om frivilligt, individuellt medlemsskap.

Syftet med Radda Barnen kan med utgangspunkt 1 stadgarna samman-
fattas:



Réadda Barnen verkar for att alla barn skall tillforsakras ratten att vixa upp som fria,
friska och sjalvstandiga individer och att atnjuta ett okrankbart manniskovarde.
Respekten for barn ér ett av Radda Barnens framsta kannetecken. Forenta Natio-
nernas konvention om barnets rattigheter ar grundlaggande for Radda Barnens
arbete. Verksamheten ar inriktad pa att forbattra villkoren for utsatta barn.

En konkretisering och ytterligare fortydligande har givits 1 det av arsmotet
faststallda dokumentet “Inriktning av Radda Barnens verksamhet 2000-
2002”. Huvuduppgifterna beskrivs bl a som att:

1. Forbattra barns villkor

Radda Barnen skall arbeta for att de intentioner som uttrycks 1 FNs kon-
vention om barnets rattigheter forverkligas. Radda barnen verkar 1 Sveri-
ge och utomlands och arbetet ar inriktat pa att paverka och férandra
samhallet for barnets basta. Sarskilda insatser skall goras for att varaktigt
forbattra levnadsvillkoren for barn 1 utsatta situationer.

2. Tillvarata barnets egen formaga

Radda barnen skall arbeta for att barnets egen formaga alltid starks och
tas tillvara som en resurs.

Radda Barnen ar en av de 13 ramorganisationer som har avtal med Sida
och darmed erhaller medel for utvecklingssamarbete. Radda Barnen fick
statusen ramorganisation 1989. Samarbetsavtalet lI6per under en femars-
period och nuvarande avtal l6per ut ar 2001. Budgetaret 2000 beviljade
Sida ett rambidrag till Rddda Barnen om 100 mkr f6r verksamhet 1 ut-
vecklingslinder och ett bidrag pa 2,8 mkr for verksamheten i Osteuropa.
Av Sidas totala bidrag pa 128,3 mkr far som hogst 7,14 mkr anvandas for
administration (administrationsbidrag). Harutover tillkommer aven bi-
drag for vissa Sida-finansierade katastrofinsatser.

Radda Barnen har ca 85 000 medlemmar. Medlemmarna ar organisera-
de 1lokalforeningar.

Pa Radda Barnens kansli arbetar 145 personer. Inom Programavdelning-
en finns Sverige-Europa-sektionen, Utvecklingssektionen, Regionsektio-
nen samt Centrum for barn och ungdomar 1 kris. Inom den del av pro-
gramverksamheten som ar inriktad pa internationellt bistand arbetar ca
30 personer vid huvudkontoret. Ytterligare 25 personer ar stationerade
utomlands vid nagra av Radda Barnens utlandskontor (regionkontor eller
landkontor). Darutover tillkommer ca 200 lokalanstéllda.

Den internationella verksamheten genomfors i nio regioner; Centralame-
rika, Mellanostern, Sydamerika, Sydasien, Sydostasien, Sodra Afrika,
Vistafrika, Ostra och Centrala Afrika samt Europa.

Regionkontor finns 1 Etiopien, Sydafrika, Elfenbenskusten, Bangladesh,
Vietnam, Peru, El Salvador och Libanon. Landkontor finns 1 Pakistan,
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Israel, Jemen, Kenya, Sudan, Guatemala samt Nicaragua. Landkontoren
sorterar ansvarsmassigt under chef for regionkontor, férutom kontoret 1
Pakistan som lyder direkt under chef f6r Programavdelning.

Radda Barnen ar anslutet till den internationella samarbetsorganisatio-
nen International Save the Children Alliance, Alliansen.

Radda Barnens totala intakter ar 1999 uppgick till 409 mkr.

Insamlade medel 206 mkr
Sida-medel 118 mkr
Ovriga intikter 85 mkr

Internationellt samarbete

Rédda Barnen ar medlem 1 Alliansen (International Save the Children Al-
liance) sedan 1988. Under de senaste tva - tre aren har forutsattningarna
for att Alliansen skall utvecklas till en global rorelse for barns rattigheter
okat vasentligt. En grundlaggande plattform haller pa att skapas som skall
vagleda medlemmarna 1 samarbetet. Alliansens vision ar en varld:

- dar varje enskilt barn har ett varde och respekteras
- dar vi lyssnar pa barn och lar av dem
- dar alla barn har mojligheter och framtidstro

Huruvida Alliansen kommer att bli en stark global barnrattsrorelse eller
ej beror pa hur varje enskild medlem utvecklas pa sin nationella arena 1
forsta hand men ocksa hur Save the Childrenorganisationerna tillsam-
mans lyckas skapa internationellt genomslag for Alliansens tankar och
idéer.

Samarbetet mellan de 26 medlemmarna och de tre associerade organisa-
tionerna syftar till samverkan inom vissa definierade, strategiska omraden
som medlemmarna beslutar om.

De tre strategiskt viktiga omradena for samarbetet ar:

- samordna programarbete 1 regionerna for att hoja kvaliteten och
effektiviteten,

- samverkan inom internationellt opinionsarbete for att starka rosten for
barnets rattigheter,

- samarbete vid insamlingar internationellt for att fa genomslag i en
hardnande konkurrens.

Alliansen arbetar for narvarande med en femarsplan for arbetet de nar-
maste aren. Planen pekar pa att organisationerna maste striava efter att
uppna en samsyn 1 programarbetet varlden over, samverka 1 katastrofer,
samordna sina opinions- och paverkansinsatser om barns rattigheter, go-
ra barn och ungdomar delaktiga i arbetet, stirka de svaga Alliansmed-
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lemmarna, skapa ett starkt globalt varumarke for Save the Children samt
oka medlemmarnas insamlingsintakter.

Radda Barnen ar den tredje starkaste medlemsorganisationen 1 Alliansen
efter USA och Storbritannien. Genom femarsplanen kommer Radda
Barnen att paverka de andra medlemsorganisationernas verksamhet och
vice versa. Samplanering av verksamheter provas dock an sa linge 1 be-
gransad skala.

Pagaende utvecklingsarbete

Radda Barnens ledning har under de senaste aren initierat utvecklingsar-
bete inom olika omraden, ett arbete som fortfarande pagar.

En modell for omvarldsanalys har utvecklats med hjalp av extern kon-
sult. Nar den borjar anvandas kommer den sannolikt att pa ett mer
systematiskt och strukturerat satt ge Radda Barnen den nodvandiga
informationen for att kunna moéta 6kade krav pa organisationen.

Radda Barnen ar inne 1 slutfasen av ett storre utvecklingsarbete som
pagatt under drygt ett ar. Utvecklingsarbetet som kallas Vagval 2000
skall resultera i att Radda Barnen formulerar en ny vision och framti-
da inriktning, nya strategier och gemensamma varderingar. For att
forankra utvecklingsarbetet har medlemmarna ute 1 lokalféreningar
fatt ge sin syn pa Radda Barnens framtid. Det har skett genom att dis-
kussionsmaterial och en omfattande enkat har skickats till lokalfore-
ningarna. Enkaten kommer att sammanstallas 1 borjan av ar 2001.

Aven regionkontoren har limnat synpunkter liksom personalen pa hu-
vudkontoret (HK).

Vagval 2000 beror fragestallningar sasom:
- vad Radda Barnen tror pa,
- vilka Rddda Barnen ar och vad Radda Barnen arbetar med,
- om Réadda Barnens roll och samarbete och var Radda Barnen skall
arbeta, vad som kravs av organisationen.
Utvecklingsarbetet skall vara klart under varen 2001 for att ge under-
lag for vision och inriktning som faststalls av arsmotet samma ar.

Okad samordning av nuvarande planerings- och budgetprocess mellan
ledningens stab och staben for Programavdelningen. Infor budgetaret
2002 kommer ansvaret primart att vila pa ledningens stab.

Pagaende utvecklingsarbete av nuvarande planerings- och budgetpro-
cess skall leda till en mer sammanhallen process med reella styr- och
uppfoljningsmekanismer. Uppfoljningen kommer 1 den nya processen
att forbattras genom att verksamhetsansvariga skall rapportera halv-
arsvis istallet for arsvis.

Inom generalsekreterarens (GS) stab pagar ett arbete med att utveckla
malstrukturen. Avsikten ar att klargora skillnader mellan mal som re-
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laterar till aktiviteter, prestationer och effekter. Arbetet syftar aven till
att begransa antalet mal sa att de blir mer homogena.
Sverige-Europasektionen delas fran 1 januari 2001 1 Regionkontor
Europa respektive Sverigesektion inom Programavdelningen.

En kanslienhet kommer att inrattas fran 2001-01-01. Kanslienheten,
som dr en stabsfunktion, har till uppgift att utveckla verksamhetsplane-
ringsprocessen inklusive mekanismerna for utvardering, uppfoljning,
internkontroll och kvalitetskontroll samt att samordna det administra-
tiva utvecklingsarbetet.

Efter en 6versyn av I'T-miljon och utvardering av befintliga system
sker en omfattande nysatsning pa I'T-omradet {or att infora ett intran-
at och dokumenthanteringssystem. Malet ar att gora informationen
gemensam och stodja gemensamt larande, omvarldsbevakning och
foradling av information.

Grundliggande struktur for styrning och kontroll

Inledning

Grundlaggande for all styrning dr att utan nagot att styra mot kan inte
styrning existera som foreteelse. Styrning kraver mal som anger riktning,
kontroll-punkter eller matvarden for avstimning. En organisation som
karaktariseras av en effektiv verksamhet sett ur saval kundperspektiv och
agarperspektiv som ur ett internt perspektiv, ar en organisation som har
en klart utstakad riktning, precisa mal och en val fungerande styrning.

Framgangsrik verksamhetsstyrning ar inte enbart en fraga om att utar-
beta visioner, strategier etc. Framgangsrik styrning ger sig till kinna i de
enskilda medarbetarnas dagliga handlingar och 1 de operativa beslut som
fattas dag for dag. Det ar medarbetarna som skapar de resultat som ef-
terfragas. Det ar centralt 1 framgangsrik verksamhetsstyrning att den en-
skilde medarbetaren har operativa mal och krav pa att leverera operativa
resultat utifran malen.

Nedanstaende modell visar sambanden mellan strategisk styrning och
taktisk styrning samt att den taktiska styrningen paverkar de delprocesser
1 organisationens verksamhet som leder till de tjanster som levereras till
kund. Vidare askadliggér modellen hur verksamhetsstod kan stodja saval
styrprocesserna som huvudprocessen och dess delprocesser.

Strategisk styr-

Vision
och strategier

Taktisk styr-

a

Del-
process

Planerings-
och uppféljningsprocess

Huvudprocess

Del-
/

A

Del-

process

Verksamhetssté')d' |



4.2

4.2.1

Strategisk styrning

Den strategiska styrprocessen kan illustreras enl nedanstaende modell.

Omvarldsanalys Vision > Strategier > Strateégl:;iska> Utvérdering>
: m

Information om den omvarld i vilken organisationen verkar ligger till
grund for organisationens vision. Omvarldsinformation ar aven viktig
for att kunna faststalla strategierna, dvs de framgangsrikaste handlings-
vagarna for att na resultat. For att veta att organisationen har valt de
ratta strategierna for att forverkliga sin vision formuleras strategiska mal
som foljs upp och utvirderas.

Omvarldsanalys

Vara utgangspunkter

En framgangsrik organisation bevakar standigt sin omvarld for att kunna
parera sin verksamhet, sina resurser etc genom att vélja alternativa stra-
tegier for att na sina mal. Hot och mgjligheter 1 omvarlden sdsom politis-
ka forandringar, teknisk utveckling eller andra aktorer/konkurrenter ar
nodvandiga att kdnna till for att kunna utveckla den egna verksamheten.
De framgangsrika organisationerna anpassar darefter sina resurser, ar-
betssatt och leveransformaga utifran omvarldsforandringar.

Vara bedomningskriterier ar bl a:

Organisationen skall systematiskt bevaka sin omvirld.

Modeller och metoder for insamling av information rorande urval,
omraden, problem och behov skall tillimpas.

Omvirldsanalysen skall fokusera pa externa faktorer.
Omvarldskunskap skall delas och darfor goras tillganglig for organisa-
tionens medarbetare.

Det skall finnas rutiner f6r hur omvarldsanalysens information skall
anvandas 1 det strategiska ledningsarbetet.

Vara wakttagelser

Vi har funnit att inom Radda Barnen pagar informationsinsamling om
omvarlden utifran olika utgangspunkter. Informationen ar inte strukture-
rad och bestar ofta av basfakta. Nagon systematisk och strukturerad in-
samling av basfakta gors inte. Radda Barnen har inte faststallt modell el-
ler metod for informationsinsamlingen ej heller med vilken frekvens sa-
dan skall ske.
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Den informationsinsamling av omvarldsinformation som { n gors sker pa
initiativ av olika enheter inom Radda Barnen saval pa HK som pa regi-
onkontoren. Pa HK fokuseras omvarldsbevakningen bl a pa de fyra te-
matiska omraden som Radda Barnen arbetar utifran. Pa regionkontoren
sker omvarldsbevakning med fokus pa lander.

Bevakningen av andra aktorer/konkurrenters agerande ar svag. Konkur-
rensen fran andra organisationer ar exempel pa ett omrade dar en mer
omfattande bevakning ar nédvandig for att sakerstalla att Radda Barnen
kommer att vara en framgangsrik organisation.

Foradlingen av information sker oftast individuellt och mycket av infor-
mationen finns inom Radda Barnen 1 form av sk humankapital. Samord-
ning av informationsinsamlingen och analysen gors inte. Lagring av in-
formation sker inte 1 tillracklig omfattning i gemensam databas varfor
kunskapsdelning inte férekommer 1 nagon storre utstrackning.

Informationskallorna ar manga. Bl a kan namnas olika FN-organ, Allian-
sen, NGOs, media, Internet, nitverken och individuella informationsin-
samlingar.

V1 har noterat att ett omfattande utvecklingsarbete pagar med att mer
systematiskt och metodiskt insamla, bearbeta och lagra omvarldsinfor-
mation och gora denna tillganglig for medarbetare. En principskiss finns t
ex framtagen for hur omvirldsanalysen bor vara utformad 1 framtiden.
Det finns ocksa ett utpekat ansvar for att leda detta arbete.

Sammanfattande 1akttagelser och bedimning
Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Ett utvecklingsarbete pagar for att finna struktur 1 framtida om-
varldsanalys.

- Modell f6r omvirldsanalys saknas.

- Ingen systematisk och metodisk omvarldsanalys gors.

- Nuvarande omvarldsbevakning har ett introvert perspektiv.

- Konkurrensanalys saknas.

- Den globala omvarldsbevakningen har borjat starkas.

- Strukturkapitalet ar inte utvecklat, dvs gemensamma databaser for
hantering av omvarldsinformation anvands inte 1 tillracklig omfattning.

Vi bedomer att omvarldsanalysen for narvarande ar otillracklig for att Rad-

da Barnen skall ha tillrackliga forutsattningar for att formulera strategier
och bedoma hot och mojligheter 1 sin omvarld. En anledning ar att infor-
mationsinsamlingen inte ar tillrackligt strukturerad. Den information som
samlas dr inte heller atkomlig och ”foradlad” pa ett meningsfullt satt for
medarbetare inom Radda Barnen.



4.2.2

Vision

Vara utgangspunkter

Vision ar en bild av ett framtida onskvart tillstaind hos dem (malgrupp,
mot-tagare av tjanster etc) verksamheten ar till for.

Vara bedomningskriterier ar bl a att:

Organisationen bor ha en vision som ar framtidsorienterad.

Visionen skall aterspegla organisationens gemensamma varderingar
och uttrycka hoga 1deal dvs vara etisk.

Visionen skall vara kommunicerad, forstadd och accepterad av organi-
sationens medarbetare.

Visionen skall ange ett tydligt och lattforstaeligt andamal, dvs vara
tolkningsbar for medarbetarna sa att den inspirerar och uppmuntrar
till goda och kreativa insatser.

Visionen skall ge utgangspunkt for att konkretisera mal, varderingar
och krav.

Vara wakttagelser

Radda Barnen har en vision som beskrivs 1 dokumentet Vision 2005. Vi-
sionen ar en blandning av framtidsbilder, strategiskt tankande och kom-
mande aktiviteter. Visionen fokuserar mycket pd interna faktorer dvs den
egna organisationens kompetens och aktiviteter. Visionen har darfor en
karaktar av

“inifran och ut”- vision. Sasom den ar skriven aterspeglar den alla goda
medarbetares vilja och 6nskningar. Fokuseringen pa externa faktorer sa-
som effekter hos partners och slutligen barnen har fatt mindre utrymme.

Visionen som ett ledningsverktyg ar inte tillracklig i den meningen att
den skall vara en vagledning och fungera som drivkraft for medarbetarna.

Visionen ar inte heller konkretiserad pa ett enkelt satt sa att medarbetar-
nas handlingar och beteenden kan kopplas till visionen.

Som tidigare namnts pagar ett omfattande utvecklingsarbete, Vagval
2000, med att bl a formulera en vision vilken bl a skall bygga pa med-
lemmarnas gemensamma varderingar om vad Radda Barnens arbete
skall resultera i. Det utkast som vi tagit del av ar forslaget till vision kon-
kret och tydligt.

Sammanfattande 1akttagelser och bedimning

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:
- Radda Barnen saknar f n en vision som ar tillrackligt tydlig och kon-
kret for medarbetare att utga ifran 1 sin egen planering.
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- En ny vision tas for narvarande fram. Den verkar tillgodose de krav
som kan stallas pa en vision.

- Den tidigare och alljamt gallande visionen har brister pa sa vis att
den ar for mycket inifran och ut och for lite utifran och in, saknar
drivkraft for medarbetare och ar ett svagt ledningsverktyg.

Var bedémning ar att Radda Barnens nuvarande vision inte fungerar
som det styrdokument och vigledningsdokument som bade ledning och
medarbetare behover. Det innebar ocksa att avsaknaden av en gemen-
sam bild av det tillstand (hos barnen och hos sig sjalva) som Radda Bar-
nen onskar vara 1 om ett antal ar leder till att organisationens handlande
latt blir ”spretigt”. Om forslaget till ny vision antas kommer Radda Bar-
nen att fa ett vagledande dokument som tidigare saknats. En forutsattning
ar dock att visionen kommuniceras och forankras hos medarbetarna.

Strategier och strategiska mal

Vara utgangspunkter

Strategier ar de viktigaste handlingsviagarna for att forverkliga visionen
och for att pa sa satt skapa framgang for organisationen. Genom ratt val-
da strategier, vilka bor omprovas om sa ar nodvandigt samt koppling till
det operativa arbetet, sakerstaller organisationen att de strategiska malen
paverkar dagens beslut.

V1 har granskat strategiska mal och hur de ar uttryckta som inriktning
och underlag fér kommande planeringsarbete.

Véra bedomningskriterier ar bl a att:

Gemensamma strategier for hur visionen skall forverkligas skall finnas
och vara dokumenterade. Strategierna kan ha olika fokus. Strategierna
har ingen tidsgrans utan omprovas utifran externa faktorer och egna
utvarderingar.

Strategiska mal skall finnas och vara dokumenterade. Malen skall visa
att organisationen dr pa ratt vag mot visionens forverkligande.

De strategiska malen skall ha koppling till effekter hos “’slutanvanda-
re”’/ mottagare/malgrupper.

Strategiska mal skall vara vagledande for den taktiska styrningen, dvs
for den planerings- och budgetprocess 1 vilken en balansering sker
mellan mal och resurser.

Vara iakttagelser

Den 6vergripande inriktningen for Radda Barnen faststills av arsmotet.
Vid arsmotet ar 2000 antogs ett inriktningsdokument for Radda Barnens
verksamhet.



Radda Barnens styrelse har faststallt indelningen 1 de fyra temaomraden
inom vilka Radda Barnen skall arbeta. Temaomradena SESUB och
BIKOF finns dokumenterade 1 s k Policydokument vilka beskriver det
ramverk som galler for respektive temaomrade.

V1 har funnit att strategier finns for de fyra temaomraden (BR allmant,
SESUB, BIKOF, BMF) inom vilka Radda Barnen arbetar. Strategierna
faststalls av GS. Strategierna har olika karaktar. Strategien for barn med
handikapp 1 det internationella programmet utgor ett forslag pa hur
Radda Barnen bor arbeta med handikappfragor internationellt. Strategin
bygger pa en redovisad probleminventering. Strategin fér Rddda Barnens
arbete med FNs konvention om barnets rattigheter anger vilka utma-
ningar Radda Barnen star infor de narmaste aren. Strategin anger vidare
vad man sjalv behover gora och vad andra organisationer behover gora.
Strategin beskriver aktiviteter som de egna resurserna skall utfora, kopp-
lingar mellan 6vergripande mal, medellanga mal och kortsiktiga strategi-
er. Vidare beskriver den 6nskvarda resultat for olika malgrupper (be-
slutsfattare, partners, lokala organisationer etc). Den beskriver aven 6nsk-
vart resultat hos de utsatta barnen. Vidare anges roller och ansvar for

Radda Barnen.

De fyra temaomradena som Radda Barnen arbetar inom ar ett uttryck
for en slags overgripande strategi for hur Rddda Barnen skall arbeta.
Varje tema 1 sig kan sagas fokusera pa en viss malgrupp av barn (SESUB,
BIKOF, BMF) eller grupp av beslutsfattare (CRC-fragor/BR-allmant).
Genom att under en viss tid fokusera arbetet pa vissa temaomraden ges
mojlighet att narmare identifiera barnens behov och problem, utveckla
kompetens och metodik for hur Radda Barnens skall agera for att bar-
nens situation skall 10sas, samt tillampa metodiken 1 stor skala inom hela
varlden. Fokuseringen pa vissa teman innebar att béttre resultat kan for-
vantas uppnas for barnen genom att samma metodik utnyttjas inom alla
utlandskontor. Pa sa vis blir “utvaxlingen” av de resurser som anvants for
att utveckla ett visst kunnande och kompetens storre an vad som annars
vore fallet. Valet av temaomraden kan variera over tiden. Nar problemen
bedoms som mindre angeligna for Radda Barnen valjs ett annat te-
maomrade.

Denna overgripande strategi ar inte dokumenterad och ar inte heller val
tydliggjord. For flera inom Radda Barnen uppfattas temaomradena mer
som ett val av prioriterade malgrupper an som ett uttryck for ett medvet-
et handlingsmonster for att nd Radda Barnens vision.

Radda Barnen har ett av styrelsen faststallt styrdokument som kallas Po-
sitionspapper — barn 1 arbete. Dokumentet speglar de stillningstaganden
Radda Barnen har till ’barn i arbete’ och utgor ett ramverk for hur HK
och regionerna skall arbeta inom detta omrade. Stillningstagandena an-
sluter till Alliansens grundlaggande utgangspunkter. Positionspapperet
uttrycker saval vad Radda Barnen vill gora som vad de skall gora.
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Ledningen for Radda Barnen ar medveten om behovet av att tydliggora
och utveckla en gemensam vision for hela Radda Barnens verksambhet.
Ett sadant arbete pagar inom ramen for Vagval 2000.

Sammanfattande iakttagelser och bedomning

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Dokumenterade strategier finns for varje temaomrade. Dokumenterade
och tydliggjorda 6vergripande strategier for Radda Barnens verksamhet
saknas.

- Arbete pagar med att ta fram overgripande strategier inom
Viagval 2000.

- Strategierna handlar sallan om de viktigaste handlingsvagarna for
framgang.

- Strategiska mal saknas.

- Strategierna ar inte enhetligt skrivna och standardiserade. Strategibe-
grepp 1 ett strategidokument ges en annan innebord 1 ett annat
strategidokument.

- Strategiernas koppling till visionen ar oklar liksom dess koppling till den
taktiska styrningen.

- Regionstrategiernas koppling till 6verordnade strategier ar svar
att utlasa.

Strategierna som de nu ar skrivna innehaller a//t enligt var bedomning. Det
ar viktigt att Radda Barnen sarskiljer det som ar strategi/strategier fran det
som ar annat t ex roller, aktiviteter, onskvarda resultat. Vi kan 1 vissa doku-
ment urskilja delar som skulle kunna betraktas som strategi dvs uttrycka en
viktig vag for framgang. Konsekvensen av att strategier ar formulerade av
olika enheter utan enhetlig struktur, ar att det blir svart att formulera ge-
mensamma strategiska mal utifran dessa dokument. Det ar vidare svart for
Radda Barnens medarbetare 1 regionerna att sitta sig in 1 sadana strategier
och forsoka fa nagon vagledning for egna mal, eget strategiarbete och egen
operativ planering. Ytterligare en konsekvens som forefaller trolig ar att re-
gionerna arbetar fram egna vagledande strategidokument.

Arsmétets inriktningsdokument, tillsammans med en konkret och engage-
rande vision, bedomer vi kunna utgora en framtida grund for Radda Bar-
nens att utveckla gemensamma strategier utifran.



4.2.4

Utvérdering

Vara utgangspunkter

Framgangsrika organisationer utvarderar systematiskt sin formaga att till-
godose kundkrav, agarkrav och medarbetarkrav. Ledningarna anviander
resultaten 1 sitt strategiska arbete. Pa sa satt sakerstaller ledningen en ef-
fektiv strategisk styrning.

Vara bedomningskriterier dr bl a att:
Utvardering skall avse en total verksambhet eller delar av en storre
verksamhet och inriktas pa om effekterna med verksamheten natts och
om strategierna har varit de ratta.
Organisationen skall ha en plan for utvardering av verksamheten.
I utvarderingsplanen skall framga syfte med varje utvardering samt
hur resultatet skall anvandas.
Organisationens skall tillampa enhetliga metoder och modeller {or ut-
vardering.
Utvarderingar skall genomforas regelbundet och utgora en del av or-
ganisationens styrprocess.
Resultat av utvarderingar skall paverka framtida strategier.

Vara iakttagelser

Inom Radda Barnen gors ett flertal utvarderingar. Det ar dock mycket fa
som syftar till att utvardera resultatet av ett helt temaomrade eller en vald
strategl. Vi har dock noterat att tva tematiskt orienterade utvarderingar
gjorts under det senaste aret. Utvarderingarna har ofta karaktaren av
tordjupade uppfoljningar av projekt vilka endast syftar till att utréna hu-
ruvida det ursprungliga projektmalet uppnatts. Externa konsulter har
ibland anlitats. Vi har erfarit att program utvarderats och kommer att ut-
varderas. Utvarderingar har dock gjorts alltfor kort tid efter programmets
slutforande varvid effekterna har varit svara att utlasa.

Det ar svart att se hur de enskilda utvarderingarna ar relaterade till var-
andra eller ett 6vergripande syfte. Vi har inte funnit att Radda Barnen
har en medveten plan for de utvarderingar som gors 1 syfte att ge under-
lag for eventuell omprovning av valda strategier. De utvarderingar som
genomforts har inte utgatt fran nagon enhetlig modell och metod.

Ledningen ar fullt medveten om behovet av utvarderingar. Det finns ett
stort intresse for utvarderingsverksamhet men det saknas erfarenhet och
kunskap 1 organisationen. Mot den bakgrunden kommer den kanslichef
som ledningen har tillsatt att fa till uppgift att arbeta med utvarderingar.
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Sammanfattande 1akttagelser och bedomning

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Plan saknas for att genom utvarderingar bedoma om uppstallda strategiska
effektmal uppnatts och for att ge underlag for ev omprovning av strategier.

- Utvarderingsverksamheten ligger pa en “lag” niva.

- Intresse for utvardering finns 1 organisationen, men kan sillan genomforas
p g a bristande vagledning och stod.

- Behovet av att systematiskt utvardera verksamheten har uppmarksammats
av ledningen under det senaste aret.

Vi bedomer att forutsdttningarna ar goda att genomfora utvarderingar da det
finns ett uttalat intresse hos saval ledning som verksamhetsansvariga chefer.
Utveckling av utvarderingsverksamhet avseende modeller, metoder, riktlinjer
mm bedoms kunna utféras inom ramen for det arbete som utfors vid Utveck-
lingssektionen.

Taktisk styrning — planeringsprocessen

Med den taktiska styrningen avses den process dar ledningen for en verk-
samhet for en viss tidsperiod formulerar verksamhetsmal och prioriterar
resurser for att uppna malen. Inom Radda Barnen sker detta i en arlig
planerings- och budgetprocess, som for narvarande utvecklas mot att bli
en planeringsprocess med en trearig tidshorisont. Detta innebar att den
arliga planeringsprocessen blir mindre omfattande pa sa vis att endast av-
vikelser 1 forhallande till trearsplanen behéver omhandertas.

Den taktiska styrningen kan illustreras enligt f6ljande modell.

Formulering Beddmning Planering Verksamhets= Uppfdljning
aVv verksamhets- av av plan av verksamhet
mal resursbehov verksamhet och budget och ekonomi

Sambanden 1 modellen aterfinns mellan den verksamhetsplan och budget
som 4r ett resultat av ledningens balansering och prioritering av mal och
resurser och den uppfoljning som skall sdkerstalla att prioriteringarna re-
aliseras.

Verksamhetsmal och verksamhetsmatt

Vara utgangspunkter

All styrning utgar fran att det finns mal for en verksamhet, mal som be-
skriver vad som skall astadkommas. Om mal saknas ar det inte mojligt att
styra verksamheten.



De mal som sétts upp for en planeringsperiod maste uppfylla vissa kvali-
tetskrav for att de skall kunna ligga till grund for den fortsatta planerings-
processen. Ar mélen for oklara, blir resursfordelningen oprecis. Ar méalen
inte realistiska, ar det inte meningsfullt att 1 en verksamhetsplan planera
for hur malen skall uppnas. (Det dr snarare forodande for ansvariga att
aldrig halla sina dtaganden.) Ar mélen inte mitbara och konkreta, blir
det svart att f6lja upp huruvida malen dr uppnadda eller ej. En effektiv
styrning forutsatter ocksa att verksamhetens resultat och resursforbruk-
ning kan matas och utvarderas sa att saval strategiska forandringar som
taktiska och operativa atgarder kan vidtas for att uppna onskvért resultat.

Malen kan forandras om t ex strategierna forandras. Verksamhetsansva-
riga chefer ansvarar for att malen nas genom en god verksambhets- och re-
sursplanering och en lo6pande atgardsinriktad uppfoljning under budget-
aret eller under loptiden for projekt.

De mal som formuleras for en viss planeringsperiod skall bl a svara mot
foljande krav:

Malen skall uttrycka en prioritering av verksamheten, dvs vad som ar
viktigt att uppna 1 verksamheten for att astadkomma effekter f6r barn
och andra malgrupper.

Malen skall avse verksamhetens prestationer, dvs de tjanster som lever-
eras till mottagare/kund och prestationernas nytta hos mottagare/kund.
Malen skall vara kopplade till de strategiska malen.

Malen skall vara relaterade till ett ansvar, dvs att de anger vad som
uppnas av vem och att vederborande har befogenheter for att uppfylla
malen.

Malen skall uppfylla ’SMART-kraven”

- Specific

- Measurable
- Available

- Relevant

- Timelimited

Vara wakttagelser

Inom Radda Barnen pagar for narvarande ett relativt omfattande arbete
med att utveckla en tydligare malstruktur. Det har sedan en langre tid fun-
nits en medvetenhet om att malen ofta ar ostrukturerade och vaga. En
stravan har aven varit att gora malen mer konkreta och att finna fler pres-
tationsrelaterade mal. Tidigare avsag malen ofta interna aktiviteter, sasom
att paborja en utbildning eller en studie. Aven om forbittringar har gjorts
kvarstar dock brister 1 det maldokument som vi har fatt ta del utav.

Inom Radda Barnen upprattas for planeringsperioden ett mycket stort
antal mal. Mal finns uppstéllda for vad som skall astadkommas inom te-
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maomraden for bade regionkontor och utvecklingssektionen. For varje ny
planeringsperiod har nya verksamhetsmal ofta formulerats.

Indelningen 1 fyra temaomraden utgor en viktig grund for vad verksam-
heten skall fokuseras pa. Vad som skall uppnas inom dessa temaomraden
for hela Radda Barnens verksamhet ar dock inte narmare preciserat.

Malen ar generellt sett for manga for att de tillsammans skall ge en tydlig
bild av "fardriktningen”, hur olika malgrupper skall prioriteras, vilken typ
av verksamhet som skall prioriteras (t ex paverkansarbete 1 forhallande till
konkret stod till barn), vilka delar av varlden som skall prioriteras etc.
Darfor menar vi att malen inte tillrackligt val uttrycker en prioritering av
verksamheten.

De mal som galler for nuvarande verksamhetsperiod ar fortfarande en
blandning av aktivitetsmal, prestationsmal och effektmal. Det saknas en
klar och tydlig ”malhierarki”, malstruktur och begreppsenighet som gor
atskillnad mellan mal 1 dessa avseenden. Manga ganger ar malen ut-
tryckta som aktivitetsmal, t ex att olika projekt skall starta. Vanligast ar
att malen uttrycker de effekter som skall uppnas for olika grupper av
barn. Problemet ar att dessa effekter sillan kan uppnas for barnen inom
planeringsperioden, dessutom sallan matbara. En forklaring hartill ar att
prestationer sallan ar definierade och identifierade samt att malen for ef-
fekterna sallan ar konkretiserade.

Bristen pa prestationsrelaterade mal innebar en otydlighet {6r personal
om vad som faktiskt skall astadkommas under planeringsperioden for de
barn, partners, beslutsfattare och andra grupper som Riadda Barnen le-
vererar tjanster till. Nar mal saknas for prestationer blir det svart att ut-
forma en vettig verksamhetsplan som visar pa vilka aktiviteter som skall
genomforas for att na uppstallda mal.

Bristen pa logisk malstruktur gor det svart att fa malen kopplade till de
strategiska malen. Eftersom det saknas tydliga strategiska mal blir det
ocksa oklart pa vilket siatt malen 1 den taktiska styrningen har baring pa
Radda Barnens strategi. Risken ar darmed pataglig att Radda Barnens
arbete saknar konsekvens och langsiktighet.

I verksamhetsplanen anges tydligt malen for verksamhetsansvariga che-
fer. Mal finns for Utvecklingssektionen och varje utlandskontor. Det ra-
der saledes ingen oklarhet om vem inom organisationen som har till upp-
gift att uppfylla uppstallda mal. De verksamhetsansvariga har i huvudsak
de befogenheter som kravs for att uppfylla malen.

Tyvarr ar det dock fa mal som uppfyller ’SMART-kraven”, dvs att de
skall vara Specific, Measurable, Available, Relevant och Timelimited. Fa
av malen ar specifika. F4 dr dven de mal som ar métbara. Overhuvudta-
get anges sallan ett kvantitativt matt. Tidsbestaimda kan alla mal sdgas va-
ra eftersom de anger vad som skall uppnas for planeringsperioden. Pro-
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blemet ar att flera av effektmalen ar realiserbara forst pa en mycket lang
tidshorisont.

Genomgaende saknas matt eller indikatorer pa hur maluppfyllelsen skall
matas eller bedomas. For att malen skall vara styrande for verksamheten
kravs det ocksa att man vet hur maluppfyllelsen skall bedomas, dvs att
man anger vissa forutbestimda matt eller indikatorer.

Sammanfattande iakttagelser och bedomning

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Malen inom radda Barnen ar under 6versyn och kommer att ut-
vecklas. Arbete pagar med att ta fram en ny malstruktur.

- Malen inte har baring pa strategier.

- Effektmal, prestationsmal och aktivitetsmal ar inte tydliggjorda samt
halls inte isar fran varandra.

- Malen ar alltfor manga for att ge uttryck for medveten prioritering.
Malen ar inte heller tydligt kopplade till Radda Barnens prestationer.

- Malen inte ar tillrackligt precisa for att utgora underlag for verksam-
hetsplanering och budgetering.

- Malen ar tydligt kopplade till verksamhetsansvariga, vilket skapar
klarhet for vem som har att uppfylla malen.

Enligt var bedomning ligger inriktningsmalen inom Rddda Barnen val 1
linje med de mal som Sida har for sitt bistandssamarbete. P4 sa vis ar ma-
len inget problem. Daremot utgér malen ett generellt problem for Radda
Barnens ledning eftersom de inte uppfyller de grundlaggande krav som
kan stallas pa malformuleringar, sasom t ex konkretion och matbarhet.
Malen kan darfor inte ligga till grund for en medveten styrning av verk-
samheten. Malen anger inte pa ett tydligt satt vad som skall uppnas under
planeringsperioden. Vi bedomer dock att det utvecklingsarbete som nu
paborjats inom Radda Barnen troligen resulterar 1 att de svagheter som
har uppmarksammats 1 allt vasentligt kommer att kunna atgardas.

Resursprioritering

Ulgangspunkter for var granskning

Utifran uppstallda mal ar det nodvandigt att berakna de resurser som
kravs for att uppna malen. Med resurser avses kostnader for personal, lo-
kaler, material, resor etc samt kostnader for att finansiera olika projekt
tillsammans med partner. Darefter behover resurserna prioriteras mellan
olika mal om resurserna inte racker till for att uppfylla alla malen samti-
digt. Om det finns tydliga kriterier for hur resurser skall prioriteras mel-
lan olika mal bli det lattare att genomfora en enkel och korrekt resursfor-
delning. Om inte dessa kriterier finns dr risken annars stor att organisa-
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tionens nuvarande fordelning av kompetens och personalresurser blir sty-
rande for vad som kommer att genomforas och inte de uppstallda malen.
T ex skall fordelningen av resurser mellan olika utlandskontor avspegla
de mal som skall uppnas — inte omvant, dvs att nuvarande fordelning av
utlandskontor ar bestammande for vilken verksamhet som skall genomfo-
ras och de mal som sdtts upp. Organisationens resurser skall vara en
funktion av malen — inte tvartom.

De krav som kan stallas pa en fungerande resursprioritering ar att:

Metoder och underlag finns for att berdkna resurser (kostnader) for
administration och projektverksamhet.

Avvagning mellan mal och resurser.

Resurser skall fordelas utifran uppstallda mal.

Kriterier skall finnas for hur resursavvagning skall goras (t ex mellan
teman, regioner, kvalitet vs kvantitet).

Vira wakttagelser

Inom Radda Barnen finns ett bra underlag for att bedoma kostnader for
den egna administrationen och kostnader for att genomfora projekt. For
varje planeringsperiod bedoms finansieringsbehovet for samtliga projekt.
Bedomningen gors utifran den ansékan med budget som samarbetspartner
lamnar tll utlandskontoren under hosten. Kontoren har tillracklig kompe-
tens for att bedoma resursbehovet. Nar man pa kontoren vet vilka projekt
som skall bedrivas beraknas behovet av administrativ personal for att kunna
stodja projekten. Aven detta gors med stort kunnande. Vi har iakttagit att
Riadda Barnen gor sina kostnadsberakningar med stor precision.

Déaremot saknas inom Radda Barnen en medveten metodik for att avva-
ga och balansera mal mot tillgidngliga resurser. Det sker ingen anpass-
ning 1 malens ambitionsniva utifran de resurser som de facto finns till-
gangliga. En forklaring till att s& inte sker ar att malen sallan ar tillrack-
ligt konkret utformade att det ar mojligt att bedoma pa vilket satt ma-
luppfyllelsen kan komma att begransas pga mindre resurstilldelning. En
annan forklaring — och férmodligen den viktigaste — ar att Radda Bar-
nen har gott om resurser och darfor sallan behover gora en sadan av-
vagning mellan mal och resurser.

Det framgar inte tydligt pa vilket satt resurser fordelas utifran uppstallda
mal inom Radda Barnen. I budgetunderlaget redovisas t ex inte vilka re-
surser (kostnader) som kravs for att uppfylla malen for de fyra temaomra-
dena. Det ar egentligen forst 1 arsredovisningen som denna information
finns atergiven.

En allokeringsprincip som tillampas ar att utlandskontoren bor ha en viss
minimistorlek vad géller personal och verksamhet for att kunna bedriva
meningsfulla projekt.
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Vad galler bedomningskriterier for resursavvagning finns inga sadana do-
kumenterade. Ett undantag galler kostnader for administration dar ars-
motet har fastslagit att administrationskostnaden inte far overstiga 10—
15% av den totala omslutningen.

Sammanfattande 1akttagelser och bedimmingar

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Medveten prioritering av resurser sallan ar nodvandig darfor att
Radda Barnen i regel har tillrackliga resurser for att genomfora pla-
nerad verksambhet.

- Goda forutsittningar finns for att berakna kommande kostnader for
administration och projekt.

- Det saknas medveten metodik for att avvaga mellan mal och resur-
ser, bl a darfor att malen inte ar tillrackligt tydliga.

- Det saknas bedomningskriterier som tydligt visar hur resursavvag-
ning mellan olika malgrupper och regioner etc skall goras. Dock
finns kriterier for administrationskostnader och for minimistorlek for
utlandskontor.

Enligt var bedomning saknas en medveten resursavvagning 1 forhallande
till uppstallda mal. Det framgar t ex inte pa vilket sétt fordelningen av re-
surser mellan olika utlandskontor ar ett uttryck for ledningen prioritering
mellan olika mal. En forklaring till att resursavvagningen ar otydlig ar att
den inte uppfattas som nodvandig eftersom resurser i regel finns for att
genomfora all verksamhet. En annan forklaring ar att malen séllan ar sa
konkreta att det ar mojligt att fordela resurser utifran malen. Om resurs-
avvagningen ar oklar finns en risk for att det ar den nuvarande fordel-
ningen av resurser inom organisationen (t ex mellan utlandskontoren)
som blir bestimmande for den verksamhet som skall genomforas — inte
de mal som ledningen har {for verksamheten.

Planeringsanvisningar

Vara utgangspunkter

For att kunna na uppstallda mal maste verksamheten planeras och bud-
get upprattas. Resultatet fran en sadan planeringsprocess blir en verk-
samhetsplan och budget. En forutsattning for att verksamhet och ekono-
mi planeras konsekvent och systematiskt ar att ledningen har upprattat
planeringsanvisningar for verksamhetens inriktning och mal samt inne-
hall och struktur f6r verksamhetsplan och budget.

De krav som kan stallas pa planeringsanvisningarna ar att de:

- utgar fran uppstallda mal och uttrycker ledningens intentioner,
- kommer i god tid sa att meningsfull planering ar majlig,
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- omfattar all verksamhet, aven stodverksamheter, ar kompletta samt
ges ut 1 ett sammanhang,

- riktas till verksamhetsansvariga,

- anger tydliga krav pa uppfoljning och rapportering.

Vara wakttagelser

Planeringsprocessen har under de senaste aren kommit att utvecklas be-
tydligt. Tidigare fanns ett stort problem med att anvisningarna fran sty-
relse och GS kom ut for sent — 1 praktiken efter det att verksamhetsplaner
hade tagits fram av regionkontor och utvecklingssektion. Anvisningarna
upprattades istallet relativt sjalvstandigt inom Programavdelningen, som
redan 1 mars manad tog fram dessa anvisningar, 1 huvudsak utarbetade
av regioncheferna och chef for Utvecklingssektionen. Bristen pa anvis-
ningar innebar att styrning av verksamheten fran bade arsmote, styrelse

och GS blev svag.

I den nuvarande planeringsprocessen kvarstar delar av dessa problem. En
forsvarande omstandighet ar att planeringsprocessen vid utlandskontoren
inte kan vanta till dess att arsmotet, som har att faststalla inriktning, hal-
ler sitt mote 1 manadsskiftet maj/juni. Regionkontoren behover fa anvis-
ningarna redan under varen for kunna planera sin verksamhet, definiera
projekt och soka samarbetspartner innan verksamhetsplanen skall vara
inlamnad 1 slutet av augusti. For att 16sa detta problem utfardar GS pre-
limindra direktiv 1 februari/mars, vilka baseras pa bl a det forslag till in-
riktningsmal som skall behandlas av arsmoétet 1 maj/juni. Vidare skall,

fr o m ar 2001, en trearig planeringshorisont tillampas for att skapa storre
kontinuitet och forutsagbarhet 1 planeringen. Avsikten ar att inriktnings-
malen 1 princip skall ligga fast och endast marginella justeringar av planer
och budgetar skall behova goras for varje ar. Pa sa vis kommer inte den
arliga planeringsprocessen att bli sa betungande som den hittills har varit
for alla verksamhetsansvariga.

Arbetet med att ta fram planeringsanvisningar gors for narvarande 1 tva
delvis parallella processer. Pa grundval av sitt beslut om forslag till ars-
motets inriktningsbeslut tar styrelsen beslut om preliminart direktiv till
GS (februari/mars). Dessa utgors bl a av preciseringar av arbetsomraden,
bestamningar av 1 vilka regioner och lander arbetet skall ske, fragor och
foreteelser som sarskilt skall prioriteras och 1 nagra fa fall av mal. I mitten
av mars traffar chefen for programavdelningen chefen for respektive re-
gion (representanten) och dessa, tillsammans med regionhandlaggare och
utvecklingssektion, diskuterar riktlinjerna for den kommande verksambhet-
sperioden. Detta formaliseras 1 april 1 en 6vergripande anvisning till kon-
toren (den s k "kappan”) och kompletteras samtidigt eller nagot senare av
prelimindra regionspecifika anvisningar.

Under samma period tar ovriga verksamhetsansvariga, inklusive chefen
for utvecklingssektionen, fram underlag for GS direktiv till desamma
(mars—maj). Detta skall vara uttryckt som mal for den kommande trears-



perioden betraffande det direktiv som styrelsen utfardat samt ovrig paga-
ende verksamhet. Pa basis av “kappan” och de regionspecifika anvisning-
arna vidtar, 1 april, det egentliga arbetet med att pa regionkontoren pla-
nera verksamhet, bedoma resursbehov och skriva forslag till verksam-
hetsplan och budget.

I maj/juni halls arsmotet. Da faststélls inriktningen for den kommande
trearsperioden samt tas beslut med anledning av inkomna motioner.
Strax ddarpa limnas GS’ direktiv och anvisningar (inkl konsekvenser av
arsmotesbeslut) till respektive verksamhetsansvarig, inkl programchefen,
om vad som skall uppnas under perioden. Darmed finns ocksd underlag
for utlandskontoren for att komplettera/modifiera sina forslag till verk-
samhetsplaner.

Forslag pa verksamhetsplan och budget lamnas till chef for programav-
delning 1 slutet av augusti. Fran september till november “férhandlas”
forslagen med GS, som 1 december méanad limnar forslag till verksam-
hetsplan och budget, vilka styrelsen darefter behandlar och faststaller.

I forhallande till uppstallda kriterier for att bedoma arbetet med plane-
ringsanvisningarna menar vi att det inte ar tillrackliga for att sakerstalla
att det finns en tydlig koppling mellan mal och hur verksamhet och re-
sursatgang skall planeras for att sakerstalla att malen infrias. I det foljande
utvecklas vara synpunkter narmare.

Anvisningarna fran GS till avdelningschefer har blivit betydligt tydligare
det senaste aret med ett mer explicit malfokus. Tydligare har aven anvis-
ningarna fran Programavdelningen till regionchefer blivit. Emellertid finns
det ett problem 1 implementeringen av anvisningarna fran GS da dessa
fortfarande kommer efter det att Programavdelningen upprattat anvis-
ningarna till regioncheferna och chef for utvecklingssektionen. Vidare upp-
rattas Programavdelningens anvisningar (kappan) 1 viss utstrackning pa
grundval av de forslag till planeringsanvisningar som regioncheferna och
de ansvariga for utvecklingssektionen har formulerat for sin egen verksam-
het. Risk finns darmed att de anvisningar som GS lamnar inte far genom-
slag 1 de anvisningar som Programavdelningen upprattar (kappan) for de
enskilda cheferna. I varierande utstrackning forekommer det att region-
chefer sjilva limnar forslag p& anvisningar for sin egen verksamhet. Aven
om anvisningarna bedoms av chef for Programavdelningen medfor detta
en risk for att ledningens intentioner samt arsmotets och styrelsens mal inte
kommer till uttryck 1 anvisningar for vad som skall astadkommas under
nasta planeringsperiod. Det ar latt hant att anvisningarna istallet kommer
att spegla de ambitioner som regionchefer har for sin egen verksamhet. Ett
ytterligare problem ar att Sverige-Europasektionen delvis star utanfor Pro-
gramavdelningens planeringsprocess.

Vad galler bedémningskriteriet att anvisningarna skall komma tid, menar

vi att den nya ordningen med preliminéra planeringsanvisningar ger
denna mojlighet, forutsatt att de preliminara GS-direktiven senast kom-
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mer ut i april manad. Aven om anvisningarna har blivit bittre under det
senaste aret ar de annu inte heltackande. T ex saknas tydliga anvisningar
avseende inriktning och verksamhetsmal for vissa av stodverksamheterna.
Pa den har punkten har dock vasentliga forbattringar gjorts 1 arets plane-
ringsprocess. Av anvisningarna skall aven framga vad som skall rapporte-
ras, av vem, hur och med vilken frekvens. Sadana krav finns for den eko-
nomiska rapporteringen, men inte for den rapportering som ror verk-
samheten. Detta medfor att ledningen far svart att I6pande folja hur verk-
samheten utvecklas jaimfort med plan och vidta ev korrigeringar 1 tid. Se-
dan tidigare finns dock ett krav pa att verksamhetsansvariga efter arets
slut skall rapportera vad som faktiskt har genomforts 1 forhallande till
verksamhetsplanen. Aven en mall f6r hur rapporten skall vara utformad
finns. Problemet ar att denna rapportering sker efter arets slut. D& ar det
for sent for att kunna vidta nagra korrigerande atgarder.

Déremot finns tydliga anvisningar om hur verksamhetsplan och budget
skall vara upprattade. Det ar en fordel att anvisningarna ar tydligt adres-
serade till verksamhetsansvariga.

Sammanfattande 1akttagelser och bedimmingar

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Omfattande arbete pagar med att utveckla planeringsprocessen och
planeringsanvisningarna.

- Ledningens planeringsanvisningar har vissa svarigheter att fa genom-
slag for den verksamhet som planeras pa utlandskontoren, bl a darfor
att preliminara anvisningar for utlandskontorens verksamhet formu-
leras innan ledningens anvisningar ar klara.

- Planeringsarbetet av Sverige-Europasektionen inte ar helt integrerad
med Programavdelningens planeringsprocess.

- Anvisningar for hur uppfoljning och rapportering av verksamhets-
planer och verksamhetsmal skall genomforas lopande under verk-
samhetsaret saknas.

- Anvisningarna omfattar endast oversiktligt stodverksamheten.

- Tydliga anvisningar finns om hur planeringsdokumenten skall vara
utformade.

Enligt var bedomning ar nuvarande planeringsprocess inte helt tillfredsstal-
lande. For att sakerstélla att hela verksamheten styrs mot uppstallda mal ar
det viktigt, menar vi, att anvisningarna formuleras av ledningen for att suc-
cessivt konkretiseras for den verksamhet som bedrivs vid utlandskontorens
och Utvecklingssektionen. For narvarande invantar inte cheferna for ut-
landskontoren och Utvecklingssektionen ledningens anvisningar. Av tidsskal
paborjas istallet ett arbete med att formulera anvisningar av lokalt verksam-
hetsansvariga 1 samrad med Programavdelningen. Det finns en risk for att
ledningens intentioner dirmed inte far genomslag 1 hela verksamheten. En
ytterligare svaghet ar att stodverksamheten inte omfattas av planeringsanvis-
ningar 1 6nskvard omfattning. Det finns darmed en risk for att stodverksam-
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heten inte far tllrackliga forutsattningar for att kunna planera sin verksam-
het sa att karnverksamheten far det stod som behovs for att uppna verksam-
hetsmalen.

Enligt var bedomning ar ledningen for Radda Barnen val medveten om
dessa svagheter. Ett omfattande arbete har ocksa paborjats med att ut-
veckla planeringsprocessen. Det finns darfor skal att tro att ovan namnda
svagheter kommer att kunna atgardas.

Verksamhetsplan och budget

Vara utgangspunkter

Pa basis av planeringsanvisningar skall verksamhetsansvariga (bl a regi-
onchefer och chef for Utvecklingsavdelningen) skriva sina verksamhets-
planer och budgetar. Verksamhetsplanen skall visa genom vilka aktivite-
ter och pa vilket satt malen skall infrias. Budgeten skall visa vilka resurser
som kravs for att genomfora dessa aktiviteter. Darefter paborjas en dialog
mellan verksamhetsledning och verksamhetsansvariga om respektive
verksamhetsplan och budget. Nar ledningen har godkant planerna och
budgeterna sammanstill dessa till ett planeringsdokument respektive
budget for hela organisationen. Verksamhetsplan och budget godkanns
av styrelsen.

De krav som kan stallas pa verksamhetsplaner och budgetar for att de
skall bli ett anvandbart planeringsdokument for verksamhet och ekonomi
ar att bl a foljande krav ar uppfyllda:

Verksamhetsplanen skall aterspegla innehallet 1 anvisningarna.
Verksamhetsplanen skall beskriva de aktiviteter (projekt) som kravs for
att na uppstallda mal.

Verksambhetsplan och budget skall omfatta alla verksamheter (aven
stodverksamheter).

Verksambhetsplan och budget skall relateras till chef med ansvar och
befogenheter for kunna uppfylla uppstéllda mal.

Forslag till verksamhetsplan och budget skall godkannas av styrelsen
efter strukturerad gransknings- och bedomningsprocess.

Budget skall vara verksamhetsinriktad, dvs aterspegla innehall 1 verk-
samhetsplan, och de anvisningar som géller for hur budget skall vara
upprattad.

Budget skall visa de resurser som kravs for att na uppstallda mal.

Vara iakttagelser
Inom Radda barnen upprattas verksamhetsplaner pa tva nivaer. En plan
upprattas for var och en av verksamhetsansvariga chefer for regionkon-

tor, chefer for Utvecklingssektion och chefer f6r andra enheter inom Pro-
gramavdelningen och andra avdelningar. Planer upprattas numer ocksa
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for stodverksamheter inom Radda Barnen, sasom I'T, administrativ ser-
vice etc. P4 basis av planerna for alla verksamhetsomradesansvariga che-
fer upprattas en for Radda Barnen gemensam verksamhetsplan. Denna
plan, som godkanns av styrelsen, har karaktaren av en sammanslagning
av planerna for alla verksamhetsomraden.

Verksamhetsplanerna inom Radda Barnen haller genomgéende relativt
god kvalitet. Planerna ar genomgaende val strukturerade och foljer inne-
hallet 1 anvisningarna relativt val. Planerna upprattas ocksa av verksam-
hetsansvariga som 1 regel har tillrickliga befogenheter for att realisera
malen. De aktiviteter och projekt som skall genomforas ar ocksa val be-
skrivna. Daremot framgar kanske inte alltid tillrackligt val hur dessa pro-
jekt mer explicit bidrar till att 6ka maluppfyllelsen. Ett problem 1 sam-
manhanget ar att malen ofta ar uttryckta som aktiviteter, vilket skapar en
viss oklarhet.

Det forslag till verksamhetsplaner och budget som regionchefer och and-
ra verksamhetsansvariga arbetar fram genomgar en relativt omfattande
“mangling” och provningsforfarande av forst chef for Programavdelning
och darefter GS och dennes stab. Genom denna “manglingsprocess”
uppmarksammas svagheter, inkonsistenser och oklarheter i1 verksamhets-
planerna.

En svaghet med de tidigare verksamhetsplanerna var att stodverksamhe-
terna endast berordes oversiktligt. Vad galler de budgetar som verksam-
hetsansvariga uppréttar foljer de val den struktur och anvisningar som
galler. Budgetarna aterspeglar ocksa den verksamhet som skall bedrivas
enligt verksamhetsplanerna.

Sammanfattande 1akttagelser och bedimmingar

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Verksamhetsplaner upprattas 1 tid, ar enhetliga och relaterade till ett
tydligt verksamhetsansvar.

- Stoédverksamheter har tidigare upprattat verksamhetsplaner 1 be-
gransad omfattning, men detta har nu atgardats.

- Verksamhetsplanerna inte tydligt visar vilka aktiviteter som skall ge-
nomforas for att de uppstallda malen skall infrias.

- Budget upprattas som visar forvantade kostnader for planerade akti-
viteter och projekt.

Enligt var bedomning ar verksamhetsplanerna av relativt bra kvalitet. De
beskriver de aktiviteter som skall genomforas. Daremot ar planerna otill-
rackliga for att visa hur (dvs genom vilka aktiviteter) de uppstallda malen
skall infrias. Formodligen beror detta pa att malen inte ar tillrackligt
precisa.
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Uppfoljning av verksamhetsplan

Vara utgangspunkter

En verksamhetsplan ar ett styrdokument som beskriver hur verksamhe-
ten skall genomforas for att na uppstallda mal. For att verksamhetspla-
nen 1 praktiken skall fungera som ett styrdokument kravs att den foljs
upp och att planerade aktiviteter verkligen har genomférts. Aven verk-
samhetens utfall gentemot uppstillda mal skall féljas upp. Eventuella
avvikelser bor analyseras, atgiardas och rapporteras vidare till 6verord-
nad chef.

De krav som vi staller pa uppfoljning ar att:

Uppfoljningen fokuserar pa verksamhetsresultat.

Resultat och ev avvikelser rapporteras aterkommande till ledningen.
Ev avvikelser skall analyseras och atgarder vidtas for motverka kom-
mande avvikelser.

Prognoser gors av forvantat resultat avseende verksamhet.

Vara iakttagelser

Uppfoljningen av verksamhet och verksamhetsplaner ar generellt sett re-
lativt svagt utvecklad inom Radda Barnen. Under pagaende verksam-
hetsar sker ingen systematisk uppfoljning av verksamhetsplanen av verk-
samhetsansvariga. Ett skal ar att ledningen tidigare inte stéllt krav pa sa-
dan uppfoljning. Det ar forst nar verksamhetsaret ar avslutat som verk-
samhetsansvariga ombeds att redovisa resultatet 1 en arsrapport. Da ar
det dock for sent for ledningen att vidta nagra korrigerande atgarder for
att kunna oka graden av maluppfyllelse under verksamhetsaret.

Under ar 2000 har emellertid ledningen stallt krav pa att regioncheferna
for nasta planeringsperiod halvarsvis skall redovisa ev avvikelser 1 forhal-
lande till verksamhetsplan. Redovisningen skall baseras pa ett dokumen-
terat underlag.

V1 har inte funnit att verksamhetsplanen anvands av verksamhetsansva-
riga pa utlandskontor som underlag for att folja upp verksamhet och re-
sultat. Under det senaste aret har ledningen kommit att utarbeta tydli-
gare krav pa innehallet 1 de verksamhetsansvarigas arliga rapportering.
Bl a skall de faktiska resultat som uppnas tydligare redovisas. Problemet
ar att denna redovisning kommer for sent — dvs nar verksamhetsaret ar
genomfort. Det stalls dessutom inga krav pa verksamhetsansvariga att
forklara orsaker till ev avvikelser och atgarder for att minska avvikelser-
na.
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Sammanfattande 1akttagelser och bedimmingar

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Verksamhetsplaner och verksamhetsmal inte foljs upp pa ett syste-
matiskt satt.

- Avvikelser 1 forhallande till verksamhetsmal och verksamhetsplan
sallan analyseras.

- Uppfoljningen inte ar tillrackligt "proaktiv” 1 syfte att under verksam-
hetsaret vidta atgarder som minskar avvikelse till mal och plan.

- Rautiner saknas for hur uppfoljningsresultat skall rapporteras till
overordnad chef'1 organisationen.

- Ledningen ar vil medveten om dessa brister och har darfor stallt
krav pa aktivare uppfoljning fr o m kommande planeringsperiod.

Enligt var bedomning innebar bristen pa systematisk uppfoljning och
rapportering av verksamhetsresultat att ledningen saknar forutsattningar
att under aret vidta atgarder for att minska eventuella avvikelser till verk-
samhetsmal.

Uppfolining av budget

Vara utgangspunkter

Den I6pande avstimningen mot budgeten skall mojliggora en uppfoljning
av vasentliga forandringar samt utgora underlag for planering av till-
gangliga ekonomiska resurser.

Vara iakttagelser

Da den ekonomiska uppfoljningen av budgeten, avseende projekten, en-
bart avser en jamforelse mot planerade utbetalningar (t ex 88%) enligt
gjorda 6verenskommelser blir uppfoljningen tamligen meningslos. Utbe-
talningarna kan harvid vara paverkade av en rad faktorer som t ex att re-
dovisningshandlingar ej inkommit, organisationen har férbrukat mindre
medel an planerat 1 foregaende period eller att handldggarna av andra
skal ej ar beredd att godkanna en planerad utbetalning. Nagon rapporte-
ring och uppfoljning mot det faktiska utfallet 1 projektet finns ej. I rap-
porteringen over projekten finns angivet om olika aktiviteter forandrats
eller ¢j blivit av. Nagon direkt koppling till den ekonomiska delen finns
dock sallan. Da alla utbetalningar ar direkt kopplade till avtal kan heller

inte overskridande ske. (Om tilliggsanslag gjorts har beslut fattats 1 sdr-
skild ordning.)

For uppfoljning av egna kostnader fungerar uppfoljning bra aven om va-
sentliga avvikelser ar sallsynta

For hantering av planerade utbetalningar till regionkontoren har nuva-
rande rutin ett stor varde och ger ledning mojlighet att lopande under
aret omfordela resurser.
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Sammanfattande 1akttagelser och bedimning
Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Budgetuppfoljning fungerar bra for kontorets egna kostnader och
som underlag for likviditetsplaneringen.

- Den ekonomiska uppfoljningen av externa projekt ar, med nuvaran-
de konstruktion, enbart en indikation pa eventuella forseningar och
problem.

Enligt var bedomning bor budgetuppfoljningen av projekten vidareut-
vecklas sa att det faktiska utfallet kan foljas upp. Detta bor aven leda till

en battre analys av faktiska avvikelser och underlag for bedomningen av
samarbetsorganisationens formaga att hantera detta och framtida projekt.

Ekonomisk redovisning och kontroll

Ekonomisk redovisning

Vara utgangspunkter

Radda Barnens arsredovisning skall vara upprattad enligt god redovis-
ningssed samt mojliggora for Radda Barnen att rapportera till Sida 1 en-
lighet med gallande avtal. De vasentligaste villkoren 1 arsrapporteringen
till Sida ar att rapporten skall vara uppréttad 1 enlighet med ansokan.
Detta innebar idag att samtliga projekt skall specificeras pa utfall — bud-
get samt uppdelas pa Sidas respektive Radda Barnens andel. Vidare skall
Radda Barnens administrationskostnader beraknas med angivande av
Sidas andel samt Sida-medlen sarredovisas och ranteberaknas.

For att tydliggora omfattningen av de projekt som Riadda Barnen arbetar
inom borde, enligt var uppfattning, aven redovisning ske av de totala
projekten. Idag sker, liksom inom de flesta organisationer, enbart en re-
dovisning av de medel som faktiskt utbetalts till projek-
ten/samarbetsorganisationerna vilket ibland och ibland inte omfattar
hela projektet. Vidare borde de “moraliska” atagande som gjorts gente-
mot samarbetsorganisationerna anges.

Vara wakttagelser

Radda Barnens arsredovisning héller god kvalitet med en tydlig uppdel-
ning av programverksamheten pa respektive malgrupp och region/land
samt en sarredovisning av erhdllna och kvarstaende Sida medel. Redo-
visningen fran de olika regionerna kommer dessutom att gradvis forbatt-
ras 1 samband med inforandet av Agresso (RBs nya ekonomisystem).

41



42

Négon specifikation 1 arsredovisningen av utbetalda Sida-medel finns inte,

varfor en avstimning mot Radda Barnens arsrapportering till Sida ej di-

rekt kan goras. Enligt uppgift har dock ett sidant avstamningskrav inforts
1 det nya avtalet.

Nagot krav pa att en sadan avstamning skall kunna goras finns dock inte
fran Sidas sida, men vore likval 6nskvard.

Projekten redovisas med utgangspunkt fran kontantmetoden vilket inne-
bar att enbart den del av de faktiska projekten som avser utbetalningar
fran Radda Barnen framgar av arsredovisningen och arsrapporten till Si-
da. Detta torde val 6verensstimma med vad som ar praxis 1 Sverige men
ger, enligt var uppfattning, inte en fullstaindig bild 6ver programverksam-
heten. Denna metod innebar aven att upplysning saknas over Radda
Barnens “moraliska” ataganden. Att sadana ataganden finns framgar av

budgetunderlaget for ar 2000 och 2001.

Aven om Ridda Barnen ej avtalsmassigt forbundit sig gentemot sina
samarbetspartner, finns 1 allmédnhet sa starka “moraliska” och faktiska
ataganden att upplysning borde ges 1 arsredovisningen. Man kan harvid
aven notera att de beraknade ataganden/utbetalningar for ar 2000, som
framgar av budgetunderlaget, de facto redan har omvandlats till paskriv-
na avtal vid tidpunkten for arsredovisningens undertecknande.

Denna redovisning skulle t ex kunna ske under eget kapital.

Nagon uttalad praxis for redovisning av denna typ av ataganden finns
dock ej 1 Sverige dven om fragan f n diskuteras.

I enlighet med Sidas villkor skall arsrapportering ske 1 enlighet med anso-
kan. Ansokan till Sida omfattade en specifikation 6ver Sida finansierade
projekt pa 112.643 tsek och arsrapporten en specifikation pa 94.447 tsek.
Da det faktiska anslaget blev lagre en ansokt belopp borde omfordelning
skett och rapporterats till Sida innan Sida-medlen togs 1 bruk. Sa har
dock inte skett.

Erhallna medel har under aret legat oférdelade varfor det har varit
omojligt att I1opande kunna identifiera vilka projekt som varit Sida-
finansierade. Fordelning av medlen, pa respektive projekt, har skett via
en bokforingsorder 1 borjan av mars 2000. Da faktiskt erhallna medel va-
rit lagre an 1 ansokan har harvid vissa projekt helt enkelt “strukits” som
Sida projekt. Denna metod torde ej vara acceptabel. Radda Barnen ar
medvetna om problemen och fragan skall I6sas 1 samband med att nytt
Sida-avtal upprittas.

Nagon specifikation av Rddda Barnens administrativa kostnader sker f n
ej 1 enlighet med Sidas anvisningar och Sidas andel beriaknas schablon-
massigt som 7% av erhallna medel. Fragan har diskuterats med Sida och
Radda Barnen har lovat att gora en fullstaindig redovisning for ar 2000.
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Sammanfattande 1akttagelser och bedimning
Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Redovisningen haller god kvalitet men kan forbéttras.

- Arsrapportering till Sida foljer ej helt avtalet.

- Avtalet med Sida, som det tolkats och hanterats av Rddda Barnen,
har lett till en omfattande och svaroverblickbar rapportering.

Enligt var bedomning bor rapportering till Sida omarbetas och ges en sa-
dan struktur att Sidas mojligheter till uppfoljning av utbetalda bidrag
kraftigt forenklas. Nuvarande rapportering om ca 500—600 sidor ar alltfor
omfattande.

Overgripande kontroll

Vara utgangspunkter

Kontrollen inom Radda Barnen skall vara utformad pa ett sadan satt att
rimlig garanti finns for att sakerstalla att:

Utbetalning enbart sker till av ledningen godkédnda projekt.
Lampliga kontroller har faststallts och implementerats.

Vara wakttagelser

Radda Barnens redovisningssystem ar sa utformat att bokning enbart kan
ske pa av ledningen faststillda projektnummer. Vidare foljer den interna
kontrollen av kontorets normala rutiner 1 all vasentligt god standard utom
vad avser underlag for utbetalningar till samarbetsorganisationerna.

Kontrollrutinerna, vad avser utbetalningar till organisationerna, ar nagot
oklara men tycks bygga pa foljande forutsattningar:

Det ar upp till respektive regionchef att inféra och f6lja upp att lamp-
liga kontroller har utforts vad galler utbetalningar till samarbetsorgani-
sationerna.

Regionrevisorerna skall granska att dessa rutiner foljs.

Dessa forutsattningar ar enligt var uppfattning ej rimliga och har lett till
att granskningen 1 praktiken helt ar beroende av respektive handlaggares
erfarenhet och kvalifikationer samt att rutinerna ar ofullstandiga. Da de
lokala rutinerna vanligen saknar regler for dokumentation och kraftigt
varierar mellan kontoren dr det aven mycket svart for revisorerna och re-
gionchefen att utova acceptabel tillsyn. Vidare saknas 1 huvudkontorets
anvisning till regionkontorets revisorer tydliga instruktioner 1 hur man
skall folja upp och bedéma dessa interna kontrollrutiner.
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Vid vart stickprov har vi dock konstaterat att handlaggarna 1 allt vasent-
ligt tycks ha utfort lampliga kontroller. Denna granskning bygger dock sa
gott som uteslutande pa intervjuer da dokumentationen 6ver utforda
kontroller saknas eller ar ostrukturerad.

V1 har vidare inte 1 nagon rapport fran regionkontorets revisor funnit att
bedomning eller kontroll skett av kontorens interna rutiner 1 detta avse-
ende.

Sammanfattande 1akttagelser och bedomning
Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Radda Barnen har bra kontroll pa att utbetalning enbart sker till av
styrelsen godkanda projekt.

- Enbhetliga rutiner saknas for granskning av samarbetsorganisationer-
nas ekonomiska rapportering.

- Utforda kontroller dokumenteras daligt.

- Regionkontorets revisorers granskning bor utokas.

Enligt var bedomning saknas idag acceptabla underlag for att kunna ut-
ova tillsyn. Vidare saknas, betraffande tillsynen av regionkontorens
granskning av samarbetsorganisationerna, tydliga anvisningar till region-
cheferna och regionrevisorerna.

Ansvar och befogenheter

Ett av verktygen {or styrning av en verksamhet ar organisationsform.
Valet av denna beror pa bl a verksamhetens karaktar, vilken situation or-
ganisationen befinner sig 1 och den ledningsfilosofi som skall tillimpas.

Ulgangspunkter

Med ansvar avser vi uppgiften att genomfora en verksamhet. Ansvaret ar
individuellt och kan inte laggas pa grupp. I regel ar det chefer for organi-
satoriska enheter, ibland ledare for projekt, som bar ansvaret. De upp-
gifter som behover utforas inom ett ansvarsomrade kan delegeras till un-
derordnad medarbetare som chef har bestammanderatt over. Sadan de-
legation for verksamhet och ekonomi skall alltid framga av en delegation-
sordning. Ansvaret for att delegerade uppgifter blir korrekt utforda av
den som har fatt uppgiften pa delegation vilar dock pa ansvarig chef. An-
svaret kan inte saledes inte delegeras bort. I en organisation maste ansva-
ret for verksamhet och ekonomi vara klargjort och dokumenterat i ar-
betsordning och delegationsordning. De principer som bor galla for for-
delning av ansvar skall ocksa avspeglas 1 organisationsstruktur.

For att en befattningshavare skall kunna ta sitt ansvar att genomfora
uppgiften maste till ansvaret knytas de befogenheter som behovs for att
uppgiften skall kunna losas. I en organisation som har malstyrning som



ledningsprincip, maste de ansvarigas befogenheter ha ett annat innehall
och omfattning an 1 en organisation med storre grad av detaljstyrning.

I en helt malstyrd organisation bor verksamhetsansvariga chefer ha befo-
genheter att fatta de beslut och vidta de atgarder som behovs for att upp-
na uppstillda mal. Eventuella restriktioner skall framga 1 arbetsordning
och delegationsordning.

Vara bedomningskriterier ar bl a:

Arbetsordning och delegationsordning skall finnas for organisationen.
Ratten att delegera befogenheter vidare skall vara dokumenterad.
Linjeansvaret skall tydligt framga av arbetsordningen.

Ansvar kan inte delegeras bort.

Ansvar for en uppgift skall atfoljas av befogenheter som sakerstaller att
uppgiften kan genomforas.

Delegerat ansvar och befogenheter skall foljas upp.

Vara wakttagelser

V1 har funnit att arbetsordning for styrelsen ar dokumenterad. En upp-
giftsfordelning mellan styrelse, arbetsutskott och GS finns dokumenterad.
Styrelsens delegation till arbetsutskott och till GS finns dokumenterad 1
Delegationsordning. Daremot har vi inte funnit en delegationsordning
som visar vad GS delegerar till understallda chefer. Vi har daremot note-
rat att ett forslag till ny “delegations- och arbetsordning” ar under utar-
betande. Beslut om denna ar dock annu inte fattat.

Ett ansvar for en uppgift innebar ett 6msesidigt atagande fran bagge
parter. Vad atagandet innebar finns det flera tolkningar av 1 organisatio-
nen. Vi har observerat att GS har delegerat ansvar till understallda che-
fer, men vi har inte funnit nagon dokumentation vad ansvaret omfattar.
Ej heller har vi funnit dokumentation om vilka befogenheter understallda
chefer har. Befogenheterna ar oftast underforstadda.

V1 har observerat att kontroll av det delegerade ansvaret, vilket ingar 1
varje delegerande chefs ansvar, dvs kontroll av det resultat som forvantas
astadkommas inte forekommer 1 sarskilt stor omfattning. En orsak kan
vara chefers radsla for att kontroll av utfort arbete skall uppfattas som
brist pa fortroende for understalldas formaga att klara uppgiften. Denna
uppfattning ar aven vanlig inom andra organisationer.

Vi har observerat att i forslaget till ny delegations- och arbetsordning
finns inget skrivet om kontrollansvaret.

Regionsektionen skall enligt nuvarande organisation utgora stab till pro-
gramavdelningen. Det innebar att regionhandlaggarna inom regionsek-
tionen inte har nagra formella linjeuppgifter. I praktiken fungerar det an-
norlunda. Chef {or regionsektionen har muntlig delegation att fatta vissa
beslut som ror regionkontoren. Det innebdr att det finns en otydlighet
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huruvida regionsektionen har en stabsfunktion eller en linjefunktion.
Aven ute pa utlandskontoren forekommer det att regionsektionen upp-
fattas ha en linjeroll. Regionrepresentanten, dvs regionchefen ar daremot
understélld chefen for Programavdelningen.

Sverige-Europasektionen ar en sektion inom Programavdelningen. Che-
fen for denna sektion har ett linjeansvar och ar understélld chefen for
Programavdelningen. Den del inom Sverige-Europasektionen som ror
Sverigeverksamheten ar dock av stort intresse for andra avdelningar an
Programavdelningen. I stor omfattning behover chefen f6r denna sektion
ta hansyn till andra avdelningschefers synpunkter, liksom synpunkter fran
GS, vilket skapar en viss oklarhet 1 rapporteringsvagarna. Vi har dock
erfarit att en 6versyn pagar och att den med stor sannolikhet leder till att
linjeansvaret blir klarare.

Sammanfattande 1akttagelser och bedimning

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Arbetsordning for styrelsen finns.

- Arbetsfordelning mellan styrelse, arbetsutskott och GS finns.

- Delegationsordning som anger styrelsens beslutanderatt till ar-
betsutskott respektive GS finns.

- Delegationsordning som visar GS vidaredelegation finns inte.

- Det formella linjeansvaret inom Programavdelningen inte ar ren-
odlat. Regionsektionen sasom stab har 1 praktiken ett visst lin-
jeansvar och rapporteringsviagarna for Sverigeverksamheten inom
Sverige-Europasektionen ar inte entydiga.

- Forslag till ny delegationsordning och arbetsordning ar under ut-
arbetande.

Vi bedomer att om foreliggande forslag till delegations- och arbets-
ordning kompletteras med GS vidaredelegation samt ansvar for kon-
troll och 1 6vrigt fortydligas pa vissa punkter, kommer Radda Barnen
att ha en god forutsattning for att delegation skall fungera pa avsett
satt. En annan forutsattning ar att underordnade chefer som fatt sig
uppgifter delegerade finner det naturligt att 6verordnad chef ocksa
kontrollerar att uppgifter genomfors enligt delegation. Ledningens
stravan och langsiktiga arbete med att fa detta synsatt accepterat ar av

stor betydelse.

Verksamhetsstod
Vara utgangspunkter

For att produktionen av tjanster till Rddda Barnens mottagare skall fun-
gera effektivt kravs att det finns ett utvecklat verksamhetsstod. Stodet kan
omfatta allt ifran I'T-st6d, checklistor, ekonomiadminstration till ett sofis-
tikerat ledningsinformationssystem. Verksamhetsstodet skall stodja dels
den operativa styrningen av den dagliga verksamheten, dels den operati-



va produktionen av janster. Ett verksamhetsstod behovs for bade HKs
egen verksamhet och for verksamheten vid utlandskontoren. Ansvaret for
att verksambhetsstodet utvecklas vilar pa ledningen for Radda Barnen. De
krav som vi stiller pa verksamhetsstod inom bade HK och utlandskonto-
ren ar bl a att det skall omfatta:

IT-stod 1 form av

- Ledningsinformationssystem

- Databaser (bl a avseende foradlad omvarldsinformation)

- Projektadministrationssystem

Manualer, checklistor, guidelines, projekthandbocker, etc.
Dokumentmallar — anvisningar {or uppstallning (struktur) av olika do-
kument etc.

Databas avseende pagaende och avslutade projekt (strukturerade uti-
fran specifika omraden).

Ekonomiska redovisningssystem med projektredovisning.
I'T-systemen skall vara atkomliga for saval HK som utlandskontor.

Vira wakttagelser

Verksambhetsstodet ar relativt outvecklat inom Radda Barnen. Framfor-
allt saknas tydliga guidelines och projektmanualer som beskriver for
handlaggare och chefer hur projektverksamheten skall bedrivas med av-
seende pa krav pa beslutsunderlag, bedomningskriterier, dokumentation
etc. Det finns forvisso idag en anvisning av hur projekten bor formuleras
och bedomas utifran en LFA-metodik, men anvisningen ar inte tillrackligt
konkret och ej heller formellt faststalld. T ex saknas inom Radda Barnen
gemensamma guidelines om hur omvarldsbevakning skall bedrivas, hur
partner och projekt skall bedémas, hur projekten skall foljas upp samt ut-
varderas.

Inom de tva besokta regionkontoren hade man pa egen hand utvecklat
checklistor och bedomningskriterier f6r hur projekt och partner skall
valjas ut.

Om det saknas guidelines som beskriver hur projekten skall bedrivas,
finns det daremot mallar som beskriver hur olika dokument skall upprat-
tas. Det galler t ex projektansokningar, shorties, PM for nya projekt samt
verksamhetsplaner och arsrapporter. Dessa mallar har tagits fram av
Programavdelningen.

Radda Barnens I'T-stod ar framst utvecklat for att stodja verksamheten
vid huvudkontoret. Endast 1 begransad omfattning kan det nyttjas av ut-
landskontoren. En generell svaghet ar att I'T-stodet saknar ett led-
ningsinformationssystem, ett projektadministrativt stodsystem samt val-
strukturerade databaser for kunskapsoverforing och omvarldsbevakning.
Pa HK finns forvisso ett flertal databaser men de ar inte systematiskt
uppbyggda och blir darfor inte tillrackligt anvanda. Ett nytt doku-
menthanteringssystem kommer att inforas inom HK for att ge ett tydliga-
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re granssnitt mellan olika databaser. Detta kommer att skapa en struktur

for informationsforsorjning som for narvarande saknas.

Sammanfattande wakttagelser och bedimning

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- IT-stodet ar begransat.

- Arbete pagar med att utveckla ett dokumenthanteringssystem.
- Dokumentmallar finns 1 tillracklig omfattning men standarden bor

kunna likformas.

- Guidelines, projekthandbocker, bedomningskriterier saknas 1 bety-

dande omfattning.

Enligt var bedomning ar verksamhetsstodet svagt utvecklat. Vi menar att
detta stod bor utvecklas centralt inom Radda Barnen och vara standardi-
serat for all verksamhet. Franvaron av guidelines, bedomningskriterier,
anvisningar for dokumentationskrav etc, innebar att det for Radda Bar-
nen saknas gemensamma och enhetliga rutiner for hur projektverksam-
heten skall bedrivas. Detta medfor risk for att bedémningar och tillviaga-

gangssatt skiftar mellan olika regioner och mellan olika handlaggare.

Kvaliteten 1 handlaggningen blir darmed mycket beroende av de enskilda
medarbetarnas kompetens. Franvaron av rutiner medfor dessutom att
ledningen for Radda Barnen saknar mojlighet att sakerstdlla den interna
kontrollen da det inte finns nagot enhetligt regelverk som satter normen

for den interna kontrollen.

Operativ verksamhet - styrning av program- och

projektverksamhet

Inledning

Projektverksamheten inom Radda Barnen foljer 1 huvudsak de steg som

framgar av modellen nedan

Omvarlds-
bevakning

>

Val av
projekt/
partner

>

Avtal >

Kompetens-
overforing

Uppfbljning>

Vi har valt de delar i projektcykeln som vi anser innehalla de faktorer

Utvardering >

som ar kritiska for framgang. For att kunna vélja projekt som ligger i linje
med 6vergripande inriktning kravs en information om omvarlden. Valet
av partner liksom det 0msesidiga atagandet 1 form av avtal ar viktiga for
om projekten kommer att bli framgangsrika eller ej. Kompetenséverfo-

ringen till partner borgar f6r en kommande sjalvstandig partner som
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kanner till och kan verka ur ett barnrattighetsperspektiv. For att sjalv fa
feedback 1 syfte att forbattra den egna projektverksamheten ar utvarde-
ring en nyckelaktivitet.

Program- och projektverksamheten

Omvarldsbevakning

Vara utgangspunkter

Omvirldsbevakning behovs for att kunna identifiera nuvarande och
kommande behov och problem fér grupper av barn samt for att identifie-
ra potentiella samarbetspartner och intressanta projektuppslag. De be-
domningskriterier vi har utgatt fran ar bl a att:

Plan skall finnas for hur och nar omvarldsbevakningen skall ske.
Omvirldsbevakningen skall identifiera relevanta behov och problem
hos barngrupper, intressanta potentiella partners och den politiska
kontexten inom region och enskilda lander.
Informationsinsamlingen skall ske systematiskt och finnas tillganglig
for enskilda medarbetare.

Vara iakttagelser

Program- och projektverksamhet planeras och genomfors vid saval HK
(Utvecklingssektionen och Sverige-Europasektionen) som vid utlands-
kontoren.

Utlandskontorens omvirldsbevakning ar till storsta delen fokuserad pa
det som sker i de olika landerna inom den egna regionen. Informationsin-
samlingen avser bl a politiska forandringar 1 respektive land som kan pa-
verka Radda Barnens arbete. Den kan aven avse vad som hander inom t
ex lagstiftningsomradet och som indirekt eller direkt har en paverkan pa
barns rattigheter. Handelser 1 landerna inom den egna regionen ar aven
intressanta om de paverkar utlandskontorens stallningstagande och pla-
nering av program- och projektverksamheten.

De viktigaste informationskallorna ar dels natverk av lokala organisatio-
ner och samarbetspartners, dels de kontaktpersoner som finns pa centrala
och regionala nivaer inom statsforvaltningen. Vidare erhalls information
fran utvecklingssektionen pa HK. Alliansen och FN-organ bidrar ocksa
med for omradet relevant information.

Omvarldsbevakningen sker inte systematiskt och med nagon sarskild ur-
valsmetod. Foradling av informationen sker pa individuell niva. Informa-
tionen lagras inte gemensamma databaser sa att olika medarbetare har
tillgang till informationen. Den kunskapsdelning som sker gors i regel 1
samband med ledningsgruppsméten pa regionkontoren. Pa HKs utveck-
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lingssektion gors informationsinsamlingen temavis. Inte heller dar sker
nagon gemensam lagring av informationen.

V1 har noterat att vissa djupare studier har gjorts for ett speciellt land.

Sammanfattande 1akttagelser och bedomning

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Omvirldsbevakning sker med fokus pa saval lokala organisationers

som barnens behov.

- Plan saknas 1 regel for hur och nar information skall samlas in.

- Informationsinsamlingen sker mestadels utan systematik.
Merparten av informationen finns hos medarbetare 1 organisationen
(1 form av sk humankapital) och inte 1 organisationen (1 form av struk-
turkapital).

Enligt var bedémning finns det anledning att utveckla omvérlsbevakning-
en sa att den blir mer planerad, strukturerad och tillganglig for alla med-
arbetare. Det finns annars en risk for att informationsinsamlingen blir
onodigt resurskravande.

Val av projekt och samarbetspartner

Vara utgangspunkter

Nar omvarldsbevakningen ar klar, dvs nar behoven hos malgrupperna ar
identifierade, borjar arbetet med att valja ut projekt och eventuell samar-
betspartner. Pa grundval av bl a projektansokan skall samarbetspartner
véljas ut. Denna urvalsprocess ar viktig. Eftersom Radda Barnen arbetar
med langsiktiga partnerskap dar samarbetet kan paga 1 5-10 ar, kommer
valet att styra Rddda Barnens inriktning for flera ar framat. De krav som
vi menar att man kan stalla pa urval av projekt och partner ar bl a foljan-
de kriterier:

Projektet och samarbetet skall ligga 1 linje med Radda Barnens inrikt-
ning och mal.

Det skall av projektansokan/projektforslag framga a) vilka effektmal
(nyttigheter) som skall uppnas f6r malgruppen av barn b) vad som skall
leveras (prestationer), ¢) malgrupp och de forandringar som skall upp-
nas for malgruppen d) val av matt for uppfoljning av effektmal och
prestationsmal.

Organisationens kapacitet och forutsattningar till att genomfora pro-
jektet skall vara bedomt liksom risker 1 projektet.

Organisationens management och kompetensbehov skall vara av-
stamd, liksom forutsattningar for organisationens sjalvstandighet.
Urvalsforfarandet av projekt och partner skall vara dokumenterat.
Bedomningskriterier for projekt och partner skall finnas.



Vara iakttagelser

Projekten ligger val 1 linje med Radda Barnens inriktningsbeslut. P4 ut-
landskontoren tillampas relativt tydliga kriterier {or bedomning av projekt
och partner. Vid kontoren gors ocksa en omfattande bedomning av pro-
jektets prestationer och aktiviteter. Mer sallan klargors fore projektstart
vilka de langsiktiga effektmalen ar och hur de skall matas. I regel provas
noggrant ocksa organisationens kapacitet och forutsdttningar for att ge-
nomfora projektet.

Daremot forekommer det mindre ofta att organisationens behov av ma-
nagementstod och annat kompetensstod klargors innan avtal underteck-
nas. Sjalva urvalsprocessen och de bedomningar som handlaggare gor av
projektforslag och organisationers kapacitet ar dock knapphandigt ned-
tecknade. Det ar saledes svart att utifran olika dokument forsta de over-
viaganden som gors 1 urvalsprocessen. For att underlatta Radda Barnens
beddmning av samarbetspartner har samarbetspartner att fr o m 1 ar géra
en sjalvvardering av organisationens kompetens och formaga.

Sammanfattande 1akttagelser och bedimning

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Projekten ligger vl 1 linje med Radda Barnens 6vergripande inrikt-
ning.

- Projektansokningar fran partners haller mycket hog kvalitet.

- Projekten och partners viljs ut med stor omsorg.

- Det ar sallan som effektmal ar formulerade for projekten. Daremot
ar prestations- och aktivitetsmalen val tydliggjorda.

- Partners behov av managementstod och annat stod ar sallan tillrack-
ligt klargjort.

- Lokalt utformade bedomningskriterier anvands — daremot saknas av
HK faststallda dito.

- Handlaggarnas bedémningar ar siallan dokumenterade.

Enligt var bedémning gors urvalet av projekt och partner med stor om-
sorg. Sannolikheten att projekten blir val genomforda ar stor, liksom att
samarbetet med partnern blir utvecklande for bada parter. Dock saknas
tydliga mal for de effekter som projektet skall leda till for identifierade
grupper av barn. Detsamma galler aven mal for vad sjilva utvecklings-
samarbetet skall resultera 1 for partnern och Radda Barnen. En svaghet
ar att gjorda bedomningar sallan ar dokumenterade.
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Bedomning av resursmedel och budget

Vara utgangspunkter

Regionkontorens granskning av de ekonomiska delarna 1 ansékan bor
omfatta en kontroll av att siffrorna ar rimliga 1 férhallande till angivna
aktiviteter och uppstéllda mal. Vidare bor kontroll ske av att budgeten ar
specificerad pa en sadan niva att uppfoljning kan ske.

Vara wakttagelser

Handldggarna vid utlandskontoren ger ett mycket kompetent intryck och
granskningen av erhdllna ansokningar haller 1 allmdnhet en hog niva.
Projekten ar vanligen val specificerade med goda mojligheter till uppfolj-
ning och rimligheten i ansokta belopp verkar l6pande prévas. Hur denna
granskning har skett eller skall ske ar dock svart att se da bade dokumen-
tationen och enhetliga anvisningar saknas eller ar ostrukturerade. En viss
enhetlighet tycks dock rada pa utlandskontoren genom det ndra samar-
bete som handlaggarna och ledningen har. Granskningen utgar normalt
fran de aktiviteter som finns angivna vilket medfor att kopplingen till
projektets mal inte alltid ar helt tydligt.

Sammanfattande 1akttagelser och bedimning

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Omfattande och kvalitativa bedémningar gors av inkomna
ansokningar.
- Dokumentationen ar ostrukturerad och bristfallig.

Enligt var bedomning hanteras dessa fragor bra av de handlaggare vi har
haft mojlighet att intervjua. Da en enhetlig rutin/dokumentation saknas
finns en betydande risk att kvaliteten kraftigt kan variera mellan handlag-
gare och mellan utlandskontoren.

Overenskommelse/Avtal

Radda barnen traffar, via regionkontoren, ettariga avtal med samtliga sam-
arbetsorganisationer innan utbetalning sker. Avtalen ar inte helt likformiga
mellan regionkontoren men innehaller 1 allt vasentligt samma villkor.

Ulgangspunkt for var granskning
Avtalen bor pa ett tydligt och for bada parter forstaeligt satt innehalla en

beskrivning av respektive parts ansvar och rattigheter samt helst aven en
beskrivning (avsiktsforklaring) avseende det langsiktiga samarbetet. Klar-



gorande av ansvar/atagande bor sarskilt goras for:

Effekter/nytta

Vad som skall presteras

Finansiellt stod

Uppfoljning

Konsekvenser vid avvikelse

Omlfattning och innehall 1 kompetensutveckling

Avtalet bor aven, som bilaga, innehélla mallar for enhetlig rapportering.

Det ar slutligen viktigt att villkoren ar rimliga for bada parter och att man
vid avtalets tecknande ar overens om att dessa villkor kan innehallas samt
hur och pa vilket satt eventuella tvister skall hanteras.

Vara wakttagelser

Avtalen ar rent generellt mycket tydliga och omfattar 1 allt vdsentligt de
delar som ar viktiga for bada parter. Da avtalen alltid ar ettariga och all-
tid avser det enskilda projektet dvs sallan samarbetsorganisationens hela
verksamhet, blir vanligen beskrivningen av tankt kompetensutveckling
nagot otydlig. Avtalens fokusering pa de enskilda projekten gor aven att
Radda Barnen sallan begar och/eller utfor nagon granskning eller av-
stamning mot samarbetsorganisationens samlade redovisning.

En annan nackdel med de ettariga avtalen ar att det sallan finns utrymme
for nagon beskrivning av det langsiktiga mal organisationen har for avsikt
att uppna. Vissa villkor for framforallt arsrapportering ar ej helt rimliga
(galler framforallt tidpunkter) vilket har lett till att betydande efterslap-
ning forekommer och accepteras. Hur och pa vilket sitt eventuella tvister
skall hanteras finns ej reglerat 1 avtalen. Fragan har, sa vitt vi erfarit, ¢j
heller juridiskt provats.

Sammanfattande 1akttagelser och bedomning

Sammanfattningsvis har vi konstaterat att:

- Avtal finns alltid och ar, forutom kompetensutveckling av partners,
val utformade.

- Ettariga avtal, samt att avtalen normalt inte omfattar samarbetsor-
ganisationen, medfor att den samlade kompetensoverforingen inte
kan tydliggoras och planeras samt att aven det langsiktiga samarbetet
1 ovrigt inte framgar.

- Avtalen ar ofullstandiga vad galler hantering av tvister. Viss risk tor-
de harvid foreligga att avtalen kommer att tolkas med foretrade for
den svagare partnern, fragan bor dock provas av juridisk expertis.
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Enligt var bedomning ar avtalen av bra kvalitet som tydligt klargor de re-
sultat som skall uppnas 1 projektet under avtalstiden. Avtalen klargor aven
val hur resultaten skall méatas och redovisas. Av avtalen framgar dock inte
omfattningen och malet for kompetensutveckling av samarbetspartner pa
kort och lang sikt. Darutover bor avtalen anpassas till respektive
lands/organisations speciella ekonomiska och juridiska forhallande. Radda
Barnen bor aven overviga om inte avtalen skall ticka en langre period.

Kompetensutveckling av partner

Vara utgangspunkter

Ett av Sidas bistandspolitiska mal ar organisations- och kompetensut-
veckling av de partner som ramorganisationerna sluter avtal med. Vi har
med utgangspunkt 1 Sidas krav enligt avtal gjort var bedomning. Harut-
over har vi utgatt fran bl a foljande bedomningskriterier:

Kompetensbehov hos partner skall vara identifierat.

Mal skall finnas for partners kort- och langsiktiga kompetens och eko-
nomiska sjalvstandighet.

Plan skall finnas for hur kompetensbehovet skall tillgodoses.
Insatserna skall foljas upp och utvarderas.

Vara iakttagelser
Kompetensutveckling av partner sker inom 1 huvudsak tre omraden:

Kunskap om vad FNs barnkonvention innehaller och hur barns situa-
tion kan paverkas om denna tillimpas 1 sina delar.
Ledningsutveckling.

Administrativ utveckling.

Kompetensutvecklingen avseende barnkonventionen sker 1 huvudsak ute
1 regionerna. Malgrupper har definierats och forskningsresultat, metoder
och uthildningsmaterial tillhandahalls av utvecklingssektionen pa HK.
Regionkontoren utvecklar aven eget material for utbildning av foretrada-
re av lokala organisationer. Utveckling av larare for vidareutveckling av
lokala samarbetspartner forekommer pa regionniva. Utvecklingen ge-
nomfors 1 projektform.

Ledningsutveckling pa regional niva sker sporadiskt utifran varje enskild
organisations behov. Nagot systematiskt upplagt program for utveckling
av ledare forekommer inte. Inte heller 1 avtalen framgar att Radda Bar-
nen kommer att genomfora ledningsutveckling om behov foreligger.

Administrativ utveckling, speciellt inom omradet ekonomi, genomfors
utifran samarbetspartnerns niva pa kunskap om ekonomisk redovisning,
projektredovisning, utnyttjande av applikationer etc. Kompetensupp-
byggnaden genomfors dar behov foreligger. Utbhildningsmaterial finns
inte framtaget utan utvecklingen sker mer genom att den finansiellt an-
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svarige inom regionkontoren genomfor individuellt anpassad utbildning.
Utbildningen avser 1 regel endast det enskilda projektet och sallan organi-
sationen 1 dess helhet.

Behovet av kompetensutveckling hos partner ar sallan val identifierat in-
nan avtal med partner upprittas och projektet startar. I regel klargors
behovet under tiden som projektet genomfors. Sallan klargors dock nagra
tydliga mal for vad samarbetet med partner skall resultera 1 pa kort re-
spektive lang sikt fraga om partners kompetens och kapacitet vad giller
administration och management samt formaga att sjalvstandigt kunna
driva barnrattsfragor. Den kompetensinsats som Bidda Barnen ger ar i
mindre omfattning planerad utifran behovet hos enskilda samarbetspart-
ners, 1 synnerhet inte 1 ett langre tidsperspektiv. De resurser som kravs for
att utveckla kompetensen hos enskilda respektive flera samarbetspartners
ar 1regel inte budgeterad. Att 1 efterhand utvardera insatserna ar svart
eftersom malen for kompetensutvecklingen sallan har varit klargjorda.

Sammanfattande 1akttagelser och bedomning

Sammanfattningsvis har vi konstaterat att:

- Radda Barnen ar starka pa kompetensutveckling avseende FNs
barnkonvention.

- Ledningsutvecklingen ar svag och ingar inte som en sjalvklar del 1
samarbetsavtalen.

- Administrativ utveckling genomfors med professionellt stod av Radda
Barnens regionala medarbetare men dr nagot begransad 1 sin inriktning.

- Tydliga mal pa kort och lang sikt for vad kompetensutvecklingsinsat-
serna skall resultera finns séllan.

- Insatserna ar sallan planerade 6ver langre tidshorisont.

Enligt var bedomning genomfér Radda Barnen en omfattande utbildning
for sina partners 1 barnrattsfragor. Kompetensuppbyggnaden 1 fragor
som ror administration, organisationsutveckling och administration ar
dock svagare. Tydliga och uppfoljningsbara mal saknas 1 regel for vad de
samlade utvecklinsinsatserna skall resultera 1 pa langre tids sikt.

Uppfoljning

Verksamhet

Vara utgangspunkter

For att sakerstalla att projekten och samarbetet med partners utvecklas 1
ratt riktning ar det viktigt med en l6pande uppfoljning. En sadan uppfolj-

ning forutsatter bl a att foljande kriterier ar uppfyllda:

Plan finns for hur uppfoljning skall genomforas av enskilda projekt.
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Etablerade metoder finns for att Iopande folja upp resultat 1 projekt.
Uppfoljning skall aven avse kompetensutveckling av partner.
Handlaggarnas bedémningar skall finnas dokumenterade.

Vara iakttagelser

Utlandskontorens uppfoljning av projekten ar omfattande. Varje hand-
laggare har 1 regel 4—6 projekt att lopande folja upp. Kontakterna med
partner ar mycket frekventa och sker 1 regel 1 en 6ppen och positiv atmo-
sfar. Projekten foljs upp genom faltbesok och genom de rapporter “pro-
gress reports” som partner skickar in till utlandskontoret. For varje pro-
jekt genomfors 1 regel arligen 2-3 faltbesok. Besoken ar alltid foranmalda.
Rapporterna fran partners skickas in tva ganger om aret. Rapporterna ar
1 regel mycket detaljerade och foljer den struktur som Radda Barnen an-
visat. Verksamhetsresultat redovisas med de matt och indiktatorer som
framgar av projektansokan och avtal. Pa grundval av rapporterna brukar
handlaggarna aterkomma till partners med fragor for att fa oklarheter ut-
redda och problem atgiardade. Om det uppkommer problem 1 projektet
brukar Radda Barnen och partner komma 6verens om en atgardsplan.
Det ar dock inte alltid som denna plan ar dokumenterad.

Uppfoljningen av projekten foljer inte en 1 forvag faststalld plan dar t ex
tid och inriktning av faltbesok ar planerade. Det ar 1 regel upp till de en-
skilda handldaggarna att bedoma behovet av uppfoljningsinsatser. Hand-
laggarna har dock relativt vél inarbetade metoder for att folja upp pro-
jekten. Faltbesoken ar har ett viktigt inslag. Att enbart ldsa projektrap-
porterna ger sallan en tillracklig bild for att forsta eventuella problem 1
projekten. Enligt handlaggarna aterger rapporterna verkligheten val.
Mycket sallan 6verskattas resultaten, snarare tvartom. En svaghet 1 upp-
foljningsrapporterna fran partner ar att de framst redovisar de aktiviteter
som genomf{ors 1 forhallande till uppstallda mal. I mer begransad omfatt-
ning aterges effekterna for barn och andra malgrupper.

Uppfoljningen av partners kompetensutveckling ar dock inte lika syste-
matisk som uppfoljningen av projekten. En forklaring hartill ar att det 1
regel saknas mal for vad kompetensutvecklingen skall resultera 1.

En genomgaende svaghet 1 handlaggarnas uppfoljning ar att deras be-
domningar 1 mycket liten omfattning ar dokumenterade.
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Sammanfattande 1akttagelser och bedimmingar
Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Uppfoljningen av projekten ar omfattande.

- Rapporteringen fran partner ar uttommande.

- Uppfoljningen avser framst de aktiviteter som genomfors 1
projekten — sdllan gors en uppfoljning av de effekter som
uppnas for gruppen av barn.

- Uppfoljningen av partners kompetensutveckling dr mer sporadisk.

- Plan for hur uppfoljningen skall genomforas och fokusera pa for en-
skilda projekt och partners saknas.

- Handlaggarnas bedomningar ar sallan dokumenterade.

Enligt var bedomning ar uppfoljningen av projekten tillracklig. En svag-
het ar dock att handlaggarnas bedomningar sallan ar dokumenterade. En
annan svaghet ar att uppfoljningen av samarbetspartners kompetensut-
veckling ar eftersatt.

FEkonomz

Vara utgangspunkter

Regionkontoren skall tillse att samarbetsorganisationerna lopande rap-
porterar det ekonomiska utfallet 1 forhallande till faststalld budget. Rap-
porterna skall vara utformade pa ett sadant satt att budgetavvikelser en-
kelt kan analyseras och f6ljas upp. Vidare skall regionkontoren begara
lamplig redovisning av samarbetsorganisationernas samlade redovisning
for att sakerstalla att de enskilda projektredovisningarna utgor en integre-
rad del av totalen.

Vara iakttagelser

Lopande finansiell rapportering kravs alltid for varje kvartal innan utbe-
talning sker for nastkommande period. Utformningen av denna rapporte-
ring kan variera mellan kontoren men uppfyller normalt de krav som kan
stallas aven om samarbetsorganisationernas forslag till atgarder, vid bud-
getavvikelser, normalt ar nagot tunna.

Nagot krav pa att samarbetsorganisationerna skall 6verlamna sin samlade
arsredovisning finns inte och begars sallan varfor en slutavstimning inte
ar mojlig att utfora.

Hur regionkontoren skall respektive har hanterat/kontrollerat denna in-

formation ar dock oklart da anvisningar saknas och dokumentationen ar

bristfallig.
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Sammanfattande iakttagelser och bedomning
Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Den 16pande rapporteringen fran samarbetsorganisationerna ar bra.

- Avstamning sker ej regelmassigt mot organisationernas arsredovisning.
- Rutin for kontroll och dokumentation saknas aven om vart stickprov
over faktiskt utfort arbete verkar indikera att acceptabel granskning

har skett.

Enligt var bedomning bor Radda barnen snarast infora central faststillda
riktlinjer for hur kontrollen skall utforas och dokumenteras samt siker-
stalla att lamplig tillsyn utévas.

Utvardering
Vara utgangspunkter

Utvarderingar behovs for att kunna bedoma effekterna for barn av enskilda
projektinsatser. Utvarderingarna kan avse enskilda projekt eller ett flertal
projekt som berér samma malgrupp av barn. I utvarderingarna skall sam-
banden kartlaggas mellan de prestationer som utfors 1 projekten och effek-
terna pa barnens situation. Om projektet t ex syftar till att genom attitydpa-
verkan fa polismyndigheter att upphora med 6vervald mot barn ar det vik-
tigt att kartldgga 1 vilken man polisens instruktioner och beteenden har for-
andrats till foljd av Radda Barnens paverkansinsatser (prestationer) och pa
vilket satt detta har paverkat barnens situation. For att kunna bedoma de
mer stadigvarande effekterna for barn kravs 1 regel att utvarderingar ge-
nomfors nagot eller nagra ar efter det att projektet avslutats. En sadan form
av utvardering kallas for effektutvardering. En forutsattning for denna form
av utvdrdering ar att det finns tydliga effektmal att jamfora de faktiska effek-
terna med. Saknas dessa mal bli det svart att vardera effekterna. Ett problem
med alla former av effektutvarderingar ar att bedoma kausaliteten mellan
prestation och effekt eftersom det 1 regel finns sa manga andra externa fakto-
rer som paverkat situationen for barnen. Syftet med effektutvarderingar ar
att de skall ge underlag att bedéma nyttan av olika typer av insatser. Dessa
erfarenheter maste ocksa komma hela organisationen till del.

Utvarderingsstudier kan aven avse formerna for projektets genomforan-
de. Syftet ar da att utifran gjorda erfarenheter lara sig hur ett projekt
battre kan genomforas. De bedomningskriterier som vi har anvéant oss av
ar foljande:

- Plan skall finnas for utvarderingsstudier.

- Etablerade metoder for att bedéma effekter av projekt/program re-
spektive genomforande.

- Mal finns for forvantade effekter av genomforda projekt/program.

- Dokumenterade utvarderingsstudier finns for flertalet pro-
jekt/program som dels klargor effekter och orsaker till malavvikel-
ser, dels varderar former f6r genomforande av projekt/program.



- Bedomningar och atgarder som handlaggare vidtar till foljd av ut-
varderingsstudie skall vara dokumenterade.

- Resultatet av utvarderingsstudier skall omhandertas och bli en del 1
organisationens larandeprocess.

Vara wakttagelser

Inom Réadda Barnen genomfors arligen ett mycket stort antal utvarde-
ringar av de projekt och program som genomfors av utvecklingssektionen
och av de enskilda utlandskontoren.

Vid utlandskontoren genomfors 1 regel utvarderingsstudier for de enskilda
projekten medan projektet fortfarande ar igang. Vid start av ett projekt
planeras 1 regel en utvarderingsstudie 1 borjan av projektet (efter ca 3 ar)
och en nar projektet ar avslutat (efter ca 6-10 ar). Det ar dock sallan som
det finns tid och resurser for att genomfora den avslutande effektutvarde-
ringen. Daremot genomfors 1 princip alltid den forsta utvarderingsstudien,
dvs ca 3 ar efter projektstart. Dessa studier fokuserar framst pa att analyse-
ra och bedéma genomforandeprocessen. Dessa studier ar av hog kvalitet
och mycket omfattande. De genomfors ofta av oberoende forskare. Allt
oftare anlitas studenter och forskare fran lokala universitet for detta. Tidi-
gare anvandes istallet svenska forskare. Resultatet fran utvarderingsstudi-
erna diskuteras mellan handldggare inom Radda Barnen med partner och
ev ovriga finansiarer. De ev brister 1 projektet som utvarderingen upp-
marksammar blir val omhandertagna av Radda Barnen och resulterar ofta
1 att en sarskild atgardslista upprattas efter overenskommelse med partner.
Det ar dock sallan som handlaggarnas bedémningar eller dessa 6verens-
kommelser dokumenteras. Eftersom utvarderingsstudien sker relativt tidigt
1 projektets livscykel ar det mojligt att utifran utvarderingsresultatet paverka
projektets fortsatta inriktning och arbetssatt.

Nar det géller metodval 1 utvarderingsstudierna finns inga givna metod-
val. Oftast ar det den konsult/forskare som far 1 uppdrag att genomfora
uppdraget som ocksa foreslar metod. Aven om metodvalet till viss del av-
gransas 1 forfragningsunderlaget har konsulterna relativt stor frihet att
sjalv valja metod. Metodvalet har stor betydelse for vad utvarderingen
valjer att fokusera pa och hur projektets resultat beskrivs och varderas.
For att sakerstalla kvaliteten 1 de enskilda utvarderingsstudierna och att
studierna blir jaimforbara dr det viktigt att utvarderingarna gors efter en-
hetliga och av Rddda Barnen accepterade metoder.

Vad giller Radda Barnens rutiner och system for att omhanderta erfa-
renheter fran flera utvarderingsstudier ar de inte tillrackligt valutvecklade.
Erfarenheter fran ett projekt relateras inte systematiskt till erfarenheter
fran andra utvarderingsstudier inom utlandskontoren. I 4n mindre ut-
strackning finns rutiner som framjar erfarenhetsutbyte och kunskapsin-
larning mellan alla utlandskontor och utvecklingssektionen. Sallan gar det
att utldsa hur erfarenheter genom utvarderingsstudier har resulterat i nya
anvisningar, guidelines eller inriktningsdirektiv for enskilda utlandskontor
eller Radda Barnens verksamhet 1 stort.
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En patagligt svaghet 1 utvarderingsverksamheten ar att alltfor fa studier
genomfors 1 syfte att vardera effekterna for barn av enskilda projekt eller
flera projekt. Det finns for fa studier som visar kausaliteten mellan pro-
jektets prestationer och de effekter som uppkommer for malgruppen av
barn. En forklaring till detta kan vara att effektmalen sallan preciseras 1
samband med start av projekten, dvs det klargors inte tillrackligt val vilka
resultat som projektet vantas innebara for malgruppen av barn. Om sa-
dana mal finns dr de 1 4n mindre omfattning uttryckta sa att maluppfyllel-
sen kan bedomas genom forutbestamda indikatorer.

Sammanfattande 1akttagelser och bedommingar

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Utvarderingar genomf{ors 1 stor omfattning, men ar generellt fokuse-
rade pa att vardera projektets genomforande.

- Fa utvarderingar genomfors som belyser och varderar effekterna av
ett eller flera projekt for malgrupper av barn.

- Genomforda utvarderingar ar av hog kvalitet.

- Enhetlig metodik for hur utvarderingsstudier skall genomforas saknas
1 huvudsak.

- Rautiner och system for att syntetisera erfarenheter fran enskilda ut-
varderingsprojekt till att bli en del av Radda Barnens gemensamma
kunskapsbas saknas 1 stor utstrackning. Det ar likasa svart att se hur
den samlade kunskapen resulterar 1 nya anvisningar och guidelines
for val och genomforande av projekt eller program.

Enligt var bedomning genomfors for fa effektutvarderingar, vilket gor det
svart att bedoma effekterna av genomforda projekt eller program. Dar-
med saknas till viss del ett betydelsefullt underlag for att ev omprova val
av malgrupp, inriktning och angreppssatt. Daremot genomfors regelmas-
sigt utvarderingar som varderar formerna for projektets genomfoérande.

Framstillan och redovisning till Sida

Enligt ramavtalet mellan Radda Barnen och Sida skall Sidas finansiering
grundas pa Radda Barnens medelsansokan/framstallan. Framstallan skall
omfatta verksamhetsplan och 6versiktlig budget for de kommande verk-
samhetsar. Av framstallan skall bl a framga vilka insatser som Radda
Barnen avser att genomfora samt motiven harfor. Framstallan skall lam-
nas senast den 15 oktober. Efter genomford verksambhet skall resultatet
redovisas for Sida i en arsrapport. Arsrapporten skall vara en samman-
fattande redogorelse for erfarenheter och resultat av alla insatser. Rap-
porten skall lamnas till Sida senast den 15 april.
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Medelsansokan

Vara utgangspunkter

Radda Barnen skall enligt avtalet lamna en framstallan for utvecklings-
projekt avseende kommande tvaarsperiod. Av framstallan skall bl a roll
och potential 1 olika regioner beskrivas tillsammans med en analys av re-
gionala utvecklingstendenser. Utifran denna grund skall Radda Barnen
redogora for verksamhetens inriktning, programmassiga och geografiska
prioriteringar, lokala samarbetspartners, tendenser och arbetssatt. Sar-
skild tonvikt skall laggas pa intraffade forandringar under den gangna an-
sokningsperioden. Verksamheten {or vilken bidrag sokes skall stallas 1 re-
lation till de svenska bistandsmalen och Radda Barnens egna mal.

Utvecklingsinsatserna for U-landerna skall presenteras for region eller
lander, temavis samt for enskilda insatser, eller insatsidéer dar planering-
en inte ar fardig. Framstallningen skall d4ven inkludera en plan over bi-
standsinsatser som Sida kan forvantas finansiera. Det skall dven framga
hur Radda Barnens egeninsats ar berdknad. For varje ny fardigplanerad
insats skall land, insatsbeteckning, lokal samarbetsorganisation, total
kostnad, mal- och projektbeskrivning, samt plan for utvarderingar och lo-
kalt overtagande beskrivas. Detta skall presenteras 1 ett dokument pa 1-2
sidor.

For att framstallan skall uppfylla dessa krav kravs bl a att:

Kommande utvecklingsinsatser ar en del av Radda Barnens verksam-
hetsplan.

Struktur finns for hur utvecklingsinsatser skall grupperas enligt avtal.
Nya utvecklingsprojekt ar sa planerade att mal, omfattning och val av
lokal samarbetspartner ar klargjord.

Utvecklingsinsatserna/ /projekten ar kostnadsberaknade.
Sida-finansierade utvecklingsinsatser ar identifierade

Utvecklingstendenser ar analyserade.

Kriterier for att prioritera program/projekt och regioner mot varand-
ra skall finnas.

Mall skall finnas for hur nya projekt skall redovisas och bedomas.
Principer och rutiner skall finnas for att sakerstalla att verksamhetens
mal och enskilda utvecklingsinsatser 6verensstimmer med de bi-
standspolitiska malen samt avtalet med Sida.

Rutiner finns for att kvalitetssakra redovisningen till Sida.
Reviderade projektsammanstallningar skall redovisas till Sida.
Forandringar av Sida-finansierade insatser skall lopande redovisas till
Sida for samrad.
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Vara iakttagelser

Den framstallan som 6verlamnas till Sida baseras pa de preliminara verk-
samhetsplaner som tagits fram av regionkontoren och av Utvecklingssek-
tionen. Dessa planer bedoms sedan av Programavdelningen och av GS
innan de slutligen faststalls av styrelsen 1 december manad. Eftersom
framstallan till Sida skall redovisas senast den 15 oktober baseras fram-
stallan pa prelimindra planer som 1 dess detaljer annu inte har godkants
av GS. Av verksamhetsplanerna redovisas malen {or verksamheten, de
projekt och program som skall bedrivas. I mer begransad omfattning re-
dovisas utvecklingstendenser.

Framstallan till Sida har under det senaste aret blivit mer utforlig. T ex
finns numera mal angivna for verksamheten 1 ett trearsperspektiv respek-
tive ettarsperspektiv. Malen har dessutom blivit konkretare, dven om de
sallan ar matbara. Emellertid ar malen alltfor ofta formulerade som akti-
vitetsmal och inte som effektmal. Dessutom finns det mycket sallan mal
som beskriver vad som skall astadkommas 1 utvecklingen av lokal samar-
betspartner. Redovisningen ar regionindelad vilken 1 sin tur ar temain-

delad.

I vissa avseenden uppfyller framstallan de krav som framgar av avtalet
med Sida, medan det 1 andra avseende far betraktas som mindre fullstan-
digt. De delar som kan anses vara otillrackligt beskrivna ar fraimst malen
och arbetssittet for utveckla kompetensen hos samarbetspartner samt
analysen av utvecklingstendenserna. Aven analysen av att utvecklingsin-
satserna star 1 6verensstimmelse med Radda Barnens 6vergripande mal
och Sidas mal ar relativt outvecklat. En ytterligare svaghet ar att det sak-
nas kriterier for att prioritera projekt/program/insatser mellan varandra
och mellan regioner. Av storre betydelse ar dock att det inte finns rutiner
som sakerstaller att framstallan 6verensstammer med de krav som avtalet
med Sida innebar samt att framstallan ar komplett, logiskt och lasvanlig.
Vi har t ex noterat att framstallan for ar 2001 saknar vissa hanvisningar
och inte ar helt konsekvent strukturerad.

V1 har ocksa noterat att Rddda Barnen for Sida inte genomgaende redo-
visar storre avvikelser 1 insatsernas omfattning och inriktning efter det att
verksamhetsplanen redovisas till Sida. Den reviderade projektsamman-
stallning som upprattas nar verksamhetsplanen ar faststalld och nar Sidas
finansiering ar klargjord, redovisas inte till Sida. Detsamma galler aven
forandringar 1 inriktningen av enskilda insatser, som inte heller meddelas.
De projekt som Radda Barnen redovisas som Sida-finansierade kan vid
arets slut redovisas som egna projekt. For Sidas vidkommande innebar
detta att det blir svart att jaimfora planerade Sida-finansierade insatser
mot utfallet eftersom redovisningen inte 6verensstimmer med de plane-
rade insatserna. Dessa forhallanden star inte 1 6verensstimmelse med
avtalet.
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Framstéllan ar dock tillforlitlig 1 den meningen att de insatser som redovi-
sas 1 framstallan regel ar val planerade och utgor en del av Radda Bar-
nens ordinarie process for verksamhetsplanering och budgetering. Det
kan daremot tveksamt om framstallan fullt ut tillgodoser det informa-
tionsbehov som Sidas behéver for att med fullgott underlag avgora om-
fattningen av Sidas finansiering.

Sammmanfattande 1akitagelser och bedommingar
Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Framstéllan till Sida baseras pa den verksamhet och insatser som re-
gionerna planerar for 1 den ordinarie verksamhetsplaneringen. Insat-
serna ar darfor val genomtankta. Presenterade insatser baseras sa-
lunda pa ett tillforlitligt underlag.

- De forandringar i projektsammanstallning som sker efter det att
framstillan limnats till Sida redovisas inte konsekvent till Sida. Aven
storre forandringar 1 inriktning av enskilda Sida-finansierade insat-
ser/projekt redovisas inte for Sida. Det finns dirmed en bristande
overensstammelse mellan de insatser som Radda Barnen 1 framstal-
lan redovisar som Sida-finansierade och de insatser som Sida faktiskt
finansierar.

- Framstéllningen saknar en mer preciserad analys av hur malen for
Radda Barnens insatser overensstammer med de bistandspolitiska
malen och avtalet med Sida.

- Malen for verksamheten 1 ett trearsperspektiv och ett ettarsperspektiv
ar 1 regel inte tillrackligt konkreta for att vara uppfoljningsbara.
Framforallt saknas beskrivning av mal och arbetsmetoder fér hur lo-
kala partners skall utvecklas.

Enligt var bedomning tillgodoser framstallan inte fullt ut det informations-
behov som Sida har och som avtalet med Sida innebar. Uppgifterna 1
framstallan ar forvisso tillforlitliga men det saknas en narmare redogorelse
for hur Sidastodet kommer att anvandas for att starka kompetensuppbygg-
naden av lokala samarbetspartners. Dessutom informeras inte Sida regel-
bundet av nar planerade insatser andrar inriktning eller helt uteblir.

Arsrapportering

Verksamhet
Vara utgangspunkter

Radda Barnen skall enligt avtalet med Sida arligen lamna en arsrapport.
Rapporten skall innehalla en sammanfattande redogorelse for erfarenheter
och resultat av alla insatser och en beskrivning av den verksamhet och de
projekt som genomforts med Sida-medel. Darutover skall rapporten inne-
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halla en analytisk del dar effekter av genomford verksamhet bedoms, avvi-
kelser 1 forhallande till mal forklaras och gjorda erfarenheter redovisas.

For att rapporteringen skall uppfylla dessa krav kravs bl a att:

Tydliga mal finns som uttrycker de effekter som skall uppnas for ett
programomrade.

Mal f6r vad som skall uppnas for enskilda projekt pa kortare (presta-
tioner) och langre perspektiv (effektmal).

Rutiner och mallar finns f6r rapportering av resultat fran enskilda
projekt/program.

Rapporteringsunderlaget baseras pa faktiska forhallanden.

Rutiner finns for att kvalitetssakra redovisningen till Sida.

Rutiner och kompetens finns for att gora samlade bedomningar av
Radda Barnens verksamhet och resultat.

Vara wakttagelser

Arligen rapporterar utlandskontoren de resultat som uppnatts for enskil-
da projekt, ev program och for utlandskontorets verksamhet 1 stort utifran
verksamhetsplanen. Rapporterna, som benamns arsrapporter, foljer en
sarskild mall som utarbetats av Programavdelningen. Enligt vara bedém-
ningar ar dessa rapporter sakliga. De 6verensstimmer 1 stor omfattning
med innehallet 1 de rapporter, “progress-reports”, som Radda Barnens
partner upprattar 1 forekommande fall och med 6vrig dokumentation
fran projektet. Rapporterna skrivs av ansvarig handlaggare pa utlands-
kontoren dar innehallet diskuteras med ovriga handlaggare. Darefter
godkdnns innehallet av regionchef som skickar in rapporterna till HK.
Den del 1 arsrapporten som ror regionens hela verksambhet skrivs av regi-
onchefen. P4 HK bedoms materialets innehall och tillforlitlighet av regi-
onhandlaggare inom regionsektionen. Det forekommer att rapporter
skickas tillbaka till utlandskontoren for komplettering om innehallet inte
svarar mot formkraven, eller ar for oprecist. Darefter overlamnas arsrap-
porterna till chefen f6r Programavdelningen. P4 motsvarande satt redovi-
sas den verksamhet som bedrivits inom utvecklingssektionen 1 en arsrap-
port som 6verlamnas till chefen for Programavdelningen. Pa basis av des-
sa arsrapporter stalls sedan dokumentationen samman till en arsrapport
som redovisas for styrelsen och Sida. Som bilaga till denna arsberattelse
redovisas 1 ett samlat dokument arsrapporterna fran regionkontoren och
utvecklingssektionen.

Innehallet 1 rapporteringen till Sida ar 1 stor omfattning koncentrerat pa de
prestationer och resultat som uppnatts 1 projekten eller programmen under
det senaste aret. I betydligt mindre omfattning redovisas de effekter som
uppnatts for olika grupper av barn 1 forhallande till uppstéllda effektmal.
En forklaring hartill ar att effektutvarderingar inte ar sa frekventa och att
tydliga effektmal sallan formuleras innan projekten startar. Bristen pa ef-
fektutvarderingar medfor svarigheter for Radda Barnen att ge en mer ut-
tommande analys av sin verksamhet. Analysen forsvagas aven delvis av att



det inte sker en samlad analys av den verksamhet som dels bedrivs vid de
olika utlandskontoren, dels vid utvecklingssektionen. Nu redovisas och
analyseras dessa delar sjalvstandigt fran varandra. Bristen pa en samlad
analys gor det svart for Sida att fa en samlad bild av vilka resultat som fak-
tiskt har uppnatts. Det ar likasa svart att fa en tydlig bild av vilka erfaren-
heter som Radda Barnen gjort under det gangna aret.

Da redovisningen till Sida i sa stor omfattning relaterar till de projekt och
insatser som gjorts under det senaste aret blir det svart for Sida att fa en
bild 6ver de resultat som uppnatts 6ver en langre tid, liksom de erfaren-
heter som Radda Barnen vunnit. Redovisningen ger aven begransade
mojligheter att bedoma hur kompetensuppbyggnaden av de lokala sam-
arbetsorganisationerna utvecklats over tiden eftersom mal och resultatbe-
skrivningar 1 detta avseende ofta saknas.

I den bedémning som regionhandldaggare gor av arsrapporterna anvands
ingen sarskild checklista. Det finns heller inga sarskilda rutiner inom
Radda Barnen som sdkerstaller att redovisningen ar korrekt.

Sammanfattande 1akttagelser och bedomningar

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Rapporteringen till Sida baseras pa ett empiriskt och vederhaftigt
material.

- Rutiner och mallar finns for rapportering av resultat.

- Brist pa effektutvarderingar begransar mojligheten till djupare analy-
ser av verksamhetens resultat.

- Djupare analys och problematisering av uppnadda resultat vad galler
kompetensutveckling av lokala samarbetspartners saknas till stor del.
Detsamma giller dven redogorelse for gjorda erfarenheter i detta av-
seende.

- Det saknas rutiner som sakerstéller att redovisningen till Sida ar kor-
rekt

- Fa utvarderingar genomfors som belyser och varderar effekterna av
ett eller flera projekt for malgrupper av barn.

Enligt var bedomning baseras redovisningen till Sida pa ett tillforlitligt
underlag. Redovisningen ar dock 1 alltfor stor omfattning inriktad mot att
redovisar de aktiviteter och prestationer 1 de projekt som genomforts un-
der det senaste aret. Alltfor liten del av redovisningen aterger de resultat
som uppnatts i att utveckla kompetens hos samarbetspartners. Aven ef-
fektbeskrivningar for vad som uppnatts for grupper av barn 1 genomférda
projekt saknas 1 stor omfattning. En orsak hartill ar att det endast 1 be-
gransad omfattning finns utvarderingar som redovisar uppnadda effekter
for barn 1 genomforda projekt eller program, bl a till foljd av att effektmal
sallan anges nar projekt och program startar. Detsamma galler kompe-
tensuppbyggnaden av samarbetspartners. Det finns enligt var mening skal
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att avsevart forbattra redovisningen till Sida sa att det blir mojligt att fa
en samlad bild av de insatser som gjorts under aret och resultatet harav.

Ekonomi

Vara utgangspunkter

Rapporteringen till Sida skall vara 1 6verensstammelse med Radda Bar-
nens egen redovisning och 1 enlighet med ingiven ansokan. Avvikelser
fran budget skall kommenteras.

Vara wakttagelser

Redovisningen till Sida verifieras av ett revisionsintyg upprattat i enlighet
med Sidas anvisningar och overensstimmer med Radda Barnens interna
redovisning. Redovisningen stammer dock inte helt med ansokan da ett
antal projekt har borttagits som ”Sida projekt”. Denna anpassning gors i
samband med bokslutet och beror pa att ansokan ej reviderats m h t att
beviljade anslag varit ldgre an ursprunglig specifikation.

Alla storre avvikelser mot budget kommenteras 1 den narrativa delen av
rapporten.

V1 har aven noterat att det for vissa projekt finns en kommentar ”Slutre-
dovisas” vilken rimligen borde betyda att projektet ar avslutat. Sa beho-
ver dock inte vara fallet utan kommentaren avser enbart att en mer om-
fattande utvardering och bedémning har gjorts.

Sammanfattande 1akttagelser och bedommingar
Sammanfattningsvis kan vi konstatera att:

- Redovisningen ar avstaimd mot Radda Barnens interna redovisning.
- Rapporteringen foljer, med ovan angivna undantag, ingiven ansokan.

Enligt var bedomning bor Radda Barnen sakerstélla att slutredovisningen
alltid stammer med ansokan. I den man den ursprungliga ansokan till Si-
da reviderats skall den reviderade ansokan tillstallas Sida for slutlig prov-
ning.



6.1

Vara rekommendationer

Strategisk styrning

Enligt var uppfattning har Radda Barnens strategiska styrning vissa svag-
heter. Den strategiska styrningen ar viktig for att Radda Barnen skall ha
mojlighet att anpassa sin verksamhet till andrade forutsattningar. D4 me-
nar vi inte endast 1 ett kortsiktigt verksamhetsperspektiv utan dven sett
utifran de perspektiv som skall géra Radda Barnen till en framgangsrik
barnrattighetsorganisation.

Det utvecklingsarbete som pagar inom Riadda Barnen for att bl a starka
den strategiska styrningen anser vi vara vardefullt och bor kunna ge goda
resultat. Mot denna bakgrund namner vi nedan endast delar av den
strategiska anser vara speciellt vardefulla att utveckla.

Vi rekommenderar Radda Barnen att:
Intensifiera och strama upp arbetet med omvirldsanalysen

Genomfor arbetet 1 projektform med tydlig definition vad som skall
astadkommas, vid vilken tid och med en ansvarig projektledare. An-
vand en standardiserad modell for analysen.

Intensifiera arbetet med Végval 2000

Samtidigt som det ar viktigt att forankra arbetet bland medlemmarna
ar det viktigt att arbetet inte drar ut for langt 1 tiden. Visionen bor vara
sa konkret och trovirdig sa att arbetet med att formulera strategier
och strategiska mal gemensamma fér Rddda barnen kan forverkligas.

Uppratta en plan for vilka verksamheter/teman som skall utvarderas
under en kommande trearsperiod

Lat planen vara rullande, dvs komplettera planen 1 samband med den
arliga planerings- och budgetprocessen. For att resultatet fran utvarde-
ringarna skall fungera som planeringsunderlag bor resultatet foreligga
vid den tidpunkt da ledningen tar stdllning till kommande strategier
och strategiska mal. Faststdll modell och metod for utvardering av
verksamheter. Strava efter att mata effekter sa att jamforelser over
aren ar mojliga att gora. Forandringar over tiden 1 de effekter som
uppnas ar viktiga signaler 1 det strategiska arbetet.

Faststall hur Radda Barnens strategiska styrprocess skall se ut
Beskriv den pa ett enkelt sitt och kommunicera till medarbetare pa

HK och pa utlandskontoren. Pa sa satt skapas forutsattningar for for-
staelse samtidigt som ett gemensamt synsitt och sprakbruk erhalls.
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Taktisk styrning

Den taktiska styrningen behover — 1 likhet med den strategiska styrningen
— utvecklas. Att den taktiska styrningen, dvs den arliga planerings- och
budgetprocessen, fungerar ar viktigt for att Radda Barnen skall kunna
planera sin verksamhet utifran uppstallda mal och att resurser finns for-
delade sa att verksamhetsansvariga kan genomfora den planerade verk-
samheten.

Omraden som ar viktiga for Rddda Barnen att snarast utveckla ar att
faststalla prestationsrelaterade, konkreta och matbara mal for utlands-
verksamheten. Bristen pa tydliga och uppfoljningsbara mal forsvarar
mojligheten till en meningsfull verksamhetsplanering och resurspriorite-
ring. Dessutom begransas majligheten till konsekvent malstyrning av
verksambheten, vilket kan resultera 1 behov av 6kad detalj- och regelstyr-
ning. Tydliga mal ar en forutsattning for att verksamhetschefer skall veta
vad som forvantas av dem och darmed kunna ta ansvar for sin verksam-

het.

Ett annat angelaget omrade ar att forbattra den lopande uppfoljningen
av mal och verksamhetsplaner. Om inte planer och mal {oljs upp upp-
fattas ocksa malen av verksamhetsansvariga som mindre viktiga att leva
upp till. Utan uppfoljning ges inte heller mojligheter {or ledningen att
vidta korrigerande atgarder for att oka plan- och maluppfyllelsen.

Ledningen for Radda Barnen ar medveten om dessa svagheter. Ett arbete
med att utveckla malstrukturen har t ex redan paborjats. Arbete pagar
aven med att forbéttra och samordna arbetet med planeringsanvisning-
arna. Enligt var bedomning kan det finnas skal att paskynda detta ut-
vecklingsarbete ytterligare.

Vi rekommenderar Radda Barnen att:

Fortsatta arbetet med att utveckla en enhetlig malstruktur som tydligt
anger prestationsrelaterade mal for vad som skall astadkommas av
verksamhetsansvariga under planeringsperioden.

Arbetet bor ta sin utgangspunkt 1 att prestationerna for Radda Barnens
verksamhet definieras och identifieras, samt vilka behov som dessa
prestationer skall tillgodose for malgruppen. I sammanhanget bor aven
malgrupperna i fraga om barn eller andra aktorer definieras.

Fortsatta arbetet med att samordna och precisera planeringsanvis-
ningarna till verksamhetsansvariga

Anvisningarna fran ledningen bor tydligare ange vilka prestationsmal
som verksamhetsansvariga forvantas uppna. Anvisningarna bor ocksa
komma tidigare for att bli mer vagledande for planeringsarbetet inom
Programavdelningen. Planeringsarbetet inom Programavdelningen
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bor pa ett tydligare satt inbegripa alla verksamheter inom Programav-
delningen.

Stall tydligare krav pa sambandet mellan mal och aktiviteter 1 verk-
samhetsplanen

I den budgetdialog som fors mellan ledningen for Radda Barnen och
verksamhetsansvariga chefer (t ex regionchefer) bor ledningen stalla
tydligare krav pa att verksamhetsansvariga kan redovisa en trovirdig
och realistisk plan pa vilka projekt och aktiviteter som skall genomfo-
ras for att malen skall uppnas

Utveckla verksamhetsplaneringen och verksamhetsplanerna for stod-
verksamheten

Verksamheten inom stodprocesserna behover planeras battre sa att de
kan bli ett bittre stod for kirnprocessen. Okade leveranskrav pa kirn-
processen innebar ocksa ckade krav pa stod 1 form av I'T, ekonomi-
administration, lokaler etc.

Folj upp verksamhetsplan och verksamhetsmal for verksamhetsansva-
riga

Denna uppfoljning bor ske halvarsvis. Verksamhetsansvariga skall vid
rapportering aven forklara orsaker till ev avvikelser och vilka atgarder
som redan har vidtagits.

Ekonomisk redovisning och kontroll
Ekonomusk redovisning

Radda Barnens ekonomiska redovisning ar som helhet av god kvalitet. I
samband med anpassning till ARL rekommenderar vi dock att man ser
over foljande omraden:

En mer omfattande redovisning av projekten 1 syfte att spegla den fak-
tiska utvecklingen. I férhallande till nuvarande redovisning bor harvid
komplettering ske med 6vriga finansiarers bidrag.

Redovisning av framtida ataganden, t ex som not till eget kapital.

Ekonomusk styrming och kontroll av externa projekt

En betydande del av Radda Barnens resurser utbetalas 1 dag till olika
samarbetsorganisationer. Uppfoljning och kontrollen av dessa resurser
hanteras 1 dag olika mellan utlandskontoren och med olika dokumenta-
tionsstandard. Denna rutin medfor att det ar svart att utova en bra tillsyn
och att kvaliteten kan skifta. Med hansyn till detta rekommenderar vi att:
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Radda Barnen centralt upprattar standard/rutin for dokumentation
och granskning av enskilda projekt och enskilda samarbetsorganisatio-
ner.

Uppdaterar utlandschefernas arbetsbeskrivningar sa att det klart
framgar vilket tillsynsansvar vederborande har.

Uppdaterar instruktionerna till utlandsrevisorerna sa att det klar fram-
gar att dessa rutiner skall granskas och bedomas.

6.4 Ansvar och befogenheter

Ansvar for en uppgift framgar i1 en arbetsordning. Arbetsordningen bor
déarfor omfatta samtliga nivaer 1 organisationen dvs styrelse, arbetsutskott
och GS. Aven ritten att delegera vidare och i vilken omfattning skall fram-
ga av en arbetsordning. I de fall GS delegerar vidare till understéllda che-
fer framgar det av delegationsordning. Det kan avse delegation till saval
linjechefer som stabschefer. Vidare atfoljs ansvaret av en uppgift av olika
grad av befogenheter. Befogenheterna framgar av delegationsordning.

Vi rekommenderar Radda Barnen att:
Komplettera foreliggande forslag till delegationsordning

Forslaget bor kompletteras med en skrivelse om ledningens alt. styrel-
sens ansvar for intern kontroll. Vidare bor det klarare framga att an-
svaret for en uppgift inkluderar dven uppfoljning. Det innebar att den
som delegerar ansvaret for en uppgift har skyldighet att folja upp att
understilld genomfor uppgiften pa avsett satt, vilket inte skall likstallas
med “brist pa fortroende”.

Renodla och beskriv linje- och stabsuppgifter

Definiera vad linjeuppgifter respektive stabsuppgifter omfattar. Ge-
nom en tydligare delegations- och arbetsordning 1 vilken linje- respek-
tive stabsansvar ar beskrivet finns det formella regelverket. Informera
saval chefer som medarbetare om detta sa att skillnaden mellan linje-
och stabsuppgifter ar uppenbar for dem.

Genomfor en workshop med inriktning pa styrning och vad atagande
innebar

Mot bakgrund av 1akttagna olikheter 1 uppfattningar vad mal, strategi-
er styrning mm ar bor Radda Barnen genomfora en workshop inom
detta omrade med exempel fran medarbetares egen verksambhet.
Workshopen bor aven resultera 1 en gemensam syn vad atagande ar
och vad som kannetecknar ett atagande som leder till resultat.

6.5 Verksamhetsstod

For att produktionen av tjanster till Rddda Barnens mottagare skall fun-
gera effektivt kravs att det finns ett utvecklat verksamhetsstod. Stodet kan
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omfatta allt ifran I'T-st6d, checklistor, ekonomiadminstration till ett sofis-
tikerat ledningsinformationssystem.

Verksambhetsstodet ar relativt outvecklat inom Radda Barnen. Framfor-
allt saknas tydliga guidelines och projektmanualer som beskriver for
handlaggare och chefer hur projektverksamheten skall bedrivas med av-
seende pa krav pa beslutsunderlag, bedomningskriterier, dokumentation
etc. Aven anvindningen av gemensamma étkomliga I'T-baserade databa-
ser ar otillracklig.

Bristen pa rutiner medfor att ledningen for Rddda Barnen saknar mojlig-
het att sakerstalla den interna kontrollen da det inte finns nagot enhetligt
regelverk som satter normen for den interna kontrollen.

Vi rekommenderar Radda Barnen att:

Centralt utfarda enhetliga anvisningar for dokumentation.
Sammanstalla lokalt utfardade rutiner, guidelines och checklistor som
underlag for centralt faststillda riktlinjer.

Uppratta en gemensam projektmanual dar dessa riktlinjer kan infogas.
Utveckla ett gemensamt I'T-stod for HK och utlandskontoren som
mojliggor bearbetning och atkomst av databaser for t ex om-
varldsanalys, kompetens- och erfarenhetsoverforing, manualer och
guidelines samt projekthanteringssystem.

Program- och projektverksamheten

Program- och projektverksamheten bedrivs generellt pd ett professionellt
satt inom Radda Barnen. Projekten ligger val 1 linje med saval Sidas bi-
standspolitiska mal som Rddda Barnens egna inriktningsmal. Planerade
projekt genomfors 1 regel enligt plan och uppnar oftast de uppstallda
malen for det specifika projektet.

De svagheter som vi har noterat ror franvaron av guidelines samt lopan-
de noteringar rorande handlaggarnas bedomningar och atgarder under
projektets olika faser. Till svagheterna kan aven raknas bristen pa en
medveten kompetensuppbyggnad av samarbetspartner fran Radda Bar-
nens sida. Om Radda Barnens samarbetsparter 1 ett langre perspektiv
skall kunna utvecklas till sjalvstandiga barnrattsorganisationer racker det
inte med att bygga upp kompetens kring det enskilda projektet som part-
ner driver. Aven partnerns management och administration kan behova
att forstarkas. En ytterligare svaghet ar bristen pa effektutvarderingar.
Utan sadana studier blir det svart att bedoma de effekter som projekten
resulterar 1 for olika grupper av barn.

Vi rekommenderar Radda Barnen att:

Planera {or en langsiktig kompetensuppbyggnad av samarbetspartner
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I samband med att Radda Barnen tar stallning till projekt och samar-
betspartner bor utlandskontoren aven uppratta en plan for hur kom-

petensoverforingen skall sakerstallas 6ver en langre tidsperiod. I sam-
band harmed bor resursbehovet fran Radda Barnens sida bedomas.

Se over mojligheten att uppritta avtal/6verenskommelser for langre
tidsperioder, t ex for trearsperiod

Om avtal tecknas med en langre tidshorisont tydliggors det langsiktiga
atagandet fran bada parter. Darmed underlattas mojligheterna att pla-
nera for projektet for en langre tidshorisont. T ex kan effektmalen klar-
goras liksom den kompetensformedling som Radda Barnen kan bista
med pa en ldngre tids sikt. Den osdkerhet som finns betraffande Sidas
langsiktiga finansiering (Sida finansierar projekten pa arsbasis) kan detta
klargoras som ett villkor for Radda Barnens finansiering och samarbete.

Klargor avtalens rittsliga verkan

Avtalen ar ofullstandiga vad galler hantering av tvister. Viss risk torde
harvid foreligga att avtalen kommer att tolkas med foretrade for den
svagare partnern. Fragan bor dock provas av juridisk expertis inom re-
spektive land.

Utarbeta plan for genomforande av effektutvarderingar

Chefer for utlandskontor och for utvecklingssektionen bor ges 1 upp-
drag att utarbeta plan for de kommande arens effektutvarderingar. I
sammanhanget bor Programavdelningen faststalla vissa vedertagna
metoder for hur utvarderingarna skall genomforas.

Ovriga rekommendationer

Se over avtalet med Sida/SEKA

Nuvarande avtal, som det uppfattas och tolkas av Radda Barnen, kra-
ver en hog detaljeringsniva 1 bade ansokan och rapportering. Detta
har lett till betydande problem for Radda Barnen 1 samband med rap-
portering och for SEKA i samband med uppfoljning. Som vi uppfattat
finns aven idag en gemensam ambition att forenkla dessa forhallande.

Uppritta en atgardsplan

For att sakerstalla att atgarder vidtas utifran den analys och de re-
kommendationer som vi har redovisat bér Radda Barnens ledning
uppratta en atgardsplan. Planen skall visa vilka atgarders som skall
vidtas for vilket syfte, tidplan, rapporteringstillfallen, ansvarsfordelning
och resursbehov.
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Bilaga — Intern kontroll av finansiell rapportering
Vara utgangspunkter

Granskningen utgar fran att Radda Barnen skall tillforsakra sig om att
projekten/organisationerna har en sadan kvalitet avseende den finansiella
rapporteringen att adekvat information erhalls och att lamplig uppfol;j-
ning kan ske. Vid genomgang av Radda Barnens rutiner har vi valt att
anvanda COSO-modellen vilken ar en val beprovad metod for bedom-
ning och strukturering av intern kontroll och styrning. Modellen fokuse-
rar granskningen mot fem kontrollkomponenter vilka benamns: kon-
trollmiljo, riskbedomning, kontrollaktiviteter, information och tillsyn.

Kontrollmiljo

Kontrollmifjon verifierar vilka forutsattningar som finns bade internt inom
Riadda Barnen och fran organisationernas sida for att andamalsenliga
kontroller skall kunna tillaimpas. Riskbedomningen ar en identifiering av om
vasentliga hot mot att uppstallda mal ej uppnas foreligger. Rontrollaktiviteter
ar en verifiering av de kontrolltekniker som anvands. Information avser dels
den kommunikation som sker mellan organisationerna och dels den in-
formation som sker inom Radda Barnen. Tullsyn ar slutligen en bedém-
ning av vilket intern kontrollsystem Radda Barnen har for att tillse att 16-
pande aktiviteter enligt ovan sker med samma kvalitet oavsett vilken
handlaggare som hanterar projektet.

Kontrollmiljo

Vara utgangspunkter

For att miljon inom Rédda Barnen skall kunna anses vara pa acceptabel
nivan bor foljande kriterier vara uppfyllda:

Erhallna budgetar skall vara tydliga och avstimbara.
Avtalen skall vara tydliga vad avser rapportering och revision.
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Handlaggarnas arbetsbeskrivningar skall omfatta kontroll av den 16-
pande finansiella rapporteringen.

Regler skall finnas hur dessa kontroller skall utféras och dokumente-
ras.

Dokumentationen skall vara enhetlig.

Lampliga checklistor skall finnas.

Vara wakttagelser
Miljon paverkas positivt av att:

- Erhallna budgetar haller hog kvalitet.

- Avtalen tecknas alltid med krav pa rapportering och revision.

- Lopande finansiell rapportering ar av god kvalitet.

- Regionkontorens personal ger ett mycket kvalificerat intryck och har
ofta lang erfarenhet av sina samarbetspartners.

Brister finns 1 foljande avseende:

- Arbetsordning for handlaggarna saknas.
- Regler och anvisningar betraffande kontroll och dokumentation saknas.
- Checklistor saknas eller varierar mellan kontoren.

Riskbedomning

Vara utgangspunkter

Vid bedomning av de enskilda samarbetsorganisationerna bor foljande
risker bedomas:

Organisationens finansiella kapacitet.

Organisationens mojlighet att fullfolja projektet om de kan antas verka
over flera ar.

Uppskattning av Rddda Barnens faktiska langsiktiga atagande.
Kvaliteten pa organisationen och sarskilt dess administrativa kapacitet.
Kvaliteten pa revisorns granskning.

Eventuella avvikelser fran Sidas allmanna anvisningar.

Fel 1 den Iopande redovisningen.

Omstandigheter som gor att risken for
stold/forskingringar/korruption foreligger.

Vira iakttagelser

Bedomningen ar bra av foljande skal:
- En noggrann allman provning sker alltid av samtliga partners.
- Handlaggarna har lang erfarenhet.

- Iflertalet fall har samarbetet pagatt under lang tid.
- Utbetalning sker aldrig utan att 16pande finansiell rapportering skett.



Radda Barnen kraver alltid att arssammanstallningen av projektet
skall vara granskad av kvalificerad revisor.

Radda Barnens “atagande” for de narmaste tre aren finns specifice-
rat 1 respektive regions budget.

Bedomningen bor forbattras 1 foljande avseenden:

Organisationernas samlade arsredovisning bor alltid tas in for att
mojliggora en bedomning av den finansiella kapaciteten.
Omstandigheter 1 6vrigt som paverkar organisationens mojlighet att
fullfolja langsiktiga projekt bor diskuteras och dokumenteras.

Radda Barnens allmanna policy betraffande vad som ar en accepta-
bel riskniva bor dokumenteras och kommuniceras till handlaggarna.
Kompetensen och kvaliteten pa organisationens revisor bor bedomas
innan Radda Barnen accepterar organisationen forslag.

Checklista for bedomning av risken for korruption etc bor upprattas.

7.1.3 Kontrollaktiviteter

Vara utgangspunkter

En lamplig niva pa Radda Barnens kontroller bor omfatta:

Den l6pande finansiell rapportering skall foljas upp mot budget med
tydliga kommentarer och bedomningar av eventuella avvikelser.

De enskilda projektens redovisning bor arligen stimmas av mot orga-
nisationens samlade redovisning.

Samtliga atagande enligt avtalet 1 6vrigt skall foljas upp med notering
och uppfoljning av eventuella avvikelser.

Alla tecken pa stolder/forskingringar/korruption skall omedelbart
rapporteras till regionchefen/huvudkontoret och bli foremal for atgar-
der.

Revisorernas rapportering inkl eventuella management letters maste
bedomas och foljas upp.

Kvalificerad revision skall kravas av organisationernas samlade redo-
visning.

Lopande dialog skall finnas med 6vriga finansiérer.

Samtliga organisationer skall [opande (minst en gang per ar) besokas.
Gemensam traff med samtliga lokala samarbetsorganisationer bor ske
arligen.

Vara iakttagelser

Radda Barnens faktiskt utforda (vad som skall utforas ar oklart) kontroller
ar bra av foljande skal:

Bade handlaggarna och regionkontorets revisor foljer alltid upp att
samtliga atagande enligt avtalet ar uppfyllda med notering av even-
tuella avvikelser.

Regionkontoren har lopande kontakter med 6vriga finansidrer.
Samtliga organisationer besoks ett flertal ganger per ar.
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- Projekten och organisationerna foljs Ilopande med en omfattande
korrespondens 1 den man oklarheter foreligger.

Kontrollerna bor forbattras 1 foljande avseenden:

- Vad som skall kontrolleras och hur dessa kontroller skall utforas
maste specificeras och kommuniceras till handlaggarna.

- Utforda kontroller maste dokumenteras pa ett enhetligt sétt.

- Avstamning skall I6pande ske mot organisationen samlade
redovisning.

- Kontrollen 6ver vad organisationernas revisorer de facto har grans-
kat och rapporterat maste noggrant provas da detta f n ar ett av
Radda Barnens framsta kontrollaktiviteter. Vi har harvid vid var
granskning noterat ett antal fall dar nagon revision ej tycks
vara utford.

- Krav skall stallas pa att aven organisationernas samlade redovisning
skall vara foremal for kvalificerad revision.

- Tecken pa stolder etc maste identifieras och rapporteras.

Information

Vara utgangspunkter

Informationen till regionkontoren, regionrevisorerna och till samar-
betsorganisationerna skall vara tydlig, enhetlig och innehalla krav pa hur
och pa vilket satt kontroller skall utforas, lampliga checklistor samt enhet-
lig dokumentation.

Vara wakttagelser

- Information till framst regionkontoren ar mycket bristfallig och man
har latit varje regionkontor uppratta egna rutiner. Detta har 1 sin tur
lett till att varje handlaggare gor en bedomning med utgangspunkt
fran sin egen erfarenhet och eventuella lokala rutiner samt att doku-
mentationen ar ostrukturerad eller obefintlig.

- Informationen till revisorn ar mycket bra med en omfattande och
detaljerad instruktion pa vad som skall granskas. Instruktionen om-
fattar dock inget krav pa att revisorn skall granska kontorets uppfol;j-
ning av de enskilda projekten.

- Hur och pa vilket satt samarbetsorganisationerna informeras ar oklar.
Det tycks dock alltid ha klargjorts hur den finansiella rapporteringen
skall ske aven om utformningen varierar mellan handlaggarna och
kontoren.

- Hela informationsstrukturen inom Radda Barnen maste ses over.
Nuvarande ordning med att 6verlata allt ansvar till regionerna utan
tydliga anvisningar ar ej bra.



7.1.5

Tillsyn

Vara utgangspunkter

Tillsynen over den lopande kontrollen av projekten ar en forutsattning
for att Radda Barnen skall kunna garantera och sdkerstalla att kontrollen
ar rimlig och 1 enlighet med faststillda regler samt uppfyller Sida allman-
na anvisningar. Tillsynen kan rent praktiskt struktureras enligt f6ljande:

Regioncheferna skall 16pande tillse att faststallda rutiner foljs.
Huvudkontoret skall tillse att regioncheferna uppfyller sina atagande.

Vira iakttagelser

Tillsynen ar bra av foljande skal:

Regionkontorens handldggare, administrativa personal och region-
chefen har 16pande informella avstimningar och diskussioner.
Regionkontorets revisor gor en omfattande granskning och rapporte-
ring av kontorets allmanna administrativa rutiner med rapportering
till huvudkontoret och Radda Barnens huvudrevisor.

Revisorn 1 Addis Abeba gor aven stickprov pa samarbetsorganisatio-
nernas redovisning.

Tillsynen brister 1 foljande avseenden:

Néagon faktisk tillsyn av regionchefen kan ej ske da dokumentationen
ar dalig och handldggarna ej blivit informerade om vilka moment
som skall utforas.

Instruktionerna till regionkontorets revisor omfattar inte nagot krav
pa att revisor skall kontrollera om projekten har granskats av hand-
laggarna 1 lamplig omfattning. (Nagon avstamning mot faststallda
regler torde vara svar att utfora da dessa regler saknas.)
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