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For att atgirda svagheter i sin insatshantering introducerade Sida under 2012 en ny
regel for att hantera bistandsinsatser, en formaliserad process for insatshantering med
fyra subprocesser, det IT-baserade insatshanteringssystemet Trac och nya ar-
betsrutiner for kvalitetssékring av insatser. Under perioden 2012-2015 har verktyg
och arbetsformer justerats och borjat sitta sig 1 organisationen. Samtidigt upplevs det
forandrade arbetet med insatser som tidskravande och inte alltid &andamalsenligt. Av
detta skél beslutade Sidas generaldirektor att ge i uppdrag till Enheten for planering,
uppfoljning och utvirdering att upphandla den hir utvirderingen for att fa en extern
beddomning av dndamalsenligheten i Sidas insatshantering. FCG SIPU International
tilldelades uppdraget i februari 2016.

Utvirderingen drar slutsatsen att Sidas insatshantering uppfyller de externa krav i
form av lagar och forordningar som stills pa Sida, men att Sida i vissa avseenden gér
langre 4n vad som dr befogat mot bakgrund av kraven. Det finns darfor utrymme for
att forenkla insatshanteringen, och utvirderingen ger ett antal rekommendationer for
hur det skulle kunna goras. Dessa rekommendationer kommer att utgora ett viktigt
inspel i Sidas utvecklingsarbete under 2016-2017.

Jag vill harmed tacka utvirderarna pa SIPU, Leif Danielsson, Stefan Dahlgren och
Johanna Lindstrom, for deras arbete. Jag vill ocksé tacka utvédrderingens styrgrupp
och alla de som bidragit till utvirderingen genom att delta i intervjuer eller att ta fram
underlag for deras insatser.

Joakim Molander
Chef pa Enheten for planering, uppfoljning och utvirdering
Sida
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Executive Summary

This evaluation was performed on behalf of the Department for Organisational
Development at Sida to review Sida's work with contribution management. The
evaluation was conducted during the period March to May 2016.

The purpose of the evaluation is to add to Sida's internal projects and analytical work
to simplify, develop and strengthen practices and processes by reviewing the extent to
which Sida's contribution management system is fit for purpose1 with regards to tools
and working methods. The evaluation was complicated given that there are several
purposes and Sida’s "contribution management process" includes both the
Contribution Management Rule and its practical application in the computer-based
support system Trac.

The evaluation is based on interviews, document reviews, a survey, and focus group
discussions. Interviews were conducted with programme officers, controllers,
advisors and managers at Sida headquarters and in five different embassies. The
survey was web-based, in order to reach as many people as possible, while ensuring
anonymity. A total of 248 people responded to the survey and 30 people were
interviewed, which gave the evaluation a broad base in the summary of views and
conclusions.

The assignment also included a review of the purposes of the contribution
management process and a refinement of those as one of the outcomes of the
evaluation. This meant, of course, a complication since an evaluation normally is
based on pre-defined goals or objectives. Accordingly, the evaluation proposes an
overall objective according to the following formulation:

To achieve an effective contribution management process through well-defined
qualitative and quantitative analyses that strengthens partner effectiveness and
sustainability of interventions, enabling achievement of development goals in
countries where Sida operates in relation till Sweden’s aid policy platform and Sida's
instructions, and ensuring that decisions on contributions are made based on external
and internal requirements .The process should also ensure monitoring of the
interventions expected results and adherence with contractual compliance

' Andamalsenlig (sv)



EXECUTIVE SUMMARY

requirements and documentation of experiences and learning for the future
development of Swedish aid. This is achieved through an approach that aims to give
staff at Sida and embassies a structured framework and tools that facilitate, simplify
and guide the work with contribution management, from concept to completion of the
contribution, where clear check points for quality assurance are built in to support
program officers and managers.

The results of the survey show a mixed view of the contribution management process
among staff engaged in contribution management. One of the questions in the survey
was whether the process was perceived as fit for purpose. Half responded "Yes" to
the question (52%). This dividing line is found in the entire survey with some
variations. The main function of the contribution management tool was considered by
most as a checklist and support to ensure compliance with the contribution
management rule. The survey results also show that there are a number of challenges
in the appraisal process for programme officers, in particular the approaches for risk
analysis and results based management.

The results of the survey and interviews show that the first step in the process, "Plan
Appraisal" has large variations in its application. The respondents in many units
reported that they followed the workflow in step 1 and moreover had a unit
committee meeting in this step to collect views prior to preparation. However, most
stated that this step was most often used to document the preparatory work that had
already taken place before the appraisal started in Trac and a decision on appraisal
was in practice already taken before step 1 started. It is very seldom that a
contribution appraisal is discontinued at this stage.

Step 2 Appraise and agree is perceived as difficult to work with during appraisal, not
so much because the contribution management rule is complicated, but because the
appraisal process has been further developed in Trac so that some parts have become
more extensive than the rule formally requires. This is especially the case for the parts
related to internal control and capacity assessment of the cooperation partner. Similar
opinions also emerged in terms of the risk and results registers that by themselves
create challenges downstream during the monitoring and performance management
process. Many experience an imbalance between the appraisal phase, the follow-up
and management of results, and the completion of the contribution.

One of the conclusions of the report is that the new contribution management process
has achieved a clearer and more uniform structure, particularly in the assessment of
future contributions and a more consistent documentation of the various parts of the
process, but there is also a downside to the consistency where it can cause problems
with the management of contributions that do not quite fit in the basic model.

Another conclusion is that the focus of the contribution management process and
monitoring has to some extent shifted towards Sida’s and the Swedish government's
desire for reliable and problem-free management. An assumed unintended
consequence of this risk is that the different elements of the process and requirements



EXECUTIVE SUMMARY

for formal processing procedures come at the expense of an approach that focuses on
the partner's interests and is adapted to their capacity.

The evaluation also finds that it is doubtful whether the current system, and especially
Trac, is a cost effective solution for contribution management. Cost is notoriously
difficult to assess in most evaluations of aid because "the product" usually cannot be
defined precisely and comparative costs thereby become difficult to calculate.
Regarding Sida's contribution management, it is obvious that many people experience
the system, and especially the use of Trac, as very cumbersome, that it takes a lot of
time and risks preventing or taking energy from other pressing tasks.

The evaluation recommends that the content of the two current appraisal stages are
reviewed with the aim of making the process more suitable to the approach that is
applied in practice, allows greater flexibility and adjustment to the partner's
conditions and that the concluding step is designed to make it easier to continue with
a new phase of a contribution.

Furthermore, the report recommends that the risk assessment is considerably
simplified and that current results register is replaced with a more holistic view of the
results of a contribution. Another recommendation is that the implementation phase
in particular is reviewed so that the forms of cooperation with partners are
strengthened on the basis of the principle of "mutual accountability".

Finally, the report proposes an evaluation of the strategy process and an evaluation of
the contribution management from partners' perspectives to complete the picture of
Sida's core business, as well as a study to compare Sida's contribution management
with corresponding processes of a selection of other aid organisations.

The contribution management system of today is a systematic and structured
approach with a strong ambition to satisfy a number of requirements. For this to be
applied correctly and become fully fit for purpose, which is a difficult task, Sida’s
management need totake responsibility and lead the process. The evaluation has
pointed out that a supporting committee that works together with a dedicated manager
early on in the appraisal process can make a difference. There is an explicit intention
that risk and materiality should guide decision making and managers have been
encouraged to take "control" over the appraisal process given that this leadership is
not built into Trac. Management, leadership, insight into the Trac’s limitations,
experience in contribution management, competence and other soft issues are at least
as important as the adaptation of the questions, help texts and technical solutions in
Trac. The Trac tool is not the entire solution.

The evaluation finds that a computer-based support system has a role in creating
contribution management process that is fit for purpose and leads to simplicity,
consistency, compliance and effectiveness when these criteria are used and adapted in
moderation. With clear, measureable effectiveness goals that relate to Sida's overall
goal, in other words effective development cooperation for both Sweden and the
recipient countries, we believe that Trac, the working methods and management
process, the Rule and Trac can be changed, improved and become more effective.
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Based on our evaluation, the solution does not lie in a more detailed and refined Trac,
but in a support system that can better stimulate the overall assessment and more
beneficiary-oriented processes, combining this with sufficient compliance to external
requirements on contribution management and internal control.



Sammanfattning

Denna utvirdering utfordes pa uppdrag av avdelningen for verksamhetsutveckling pé
Sida avseende Sidas arbete med insatshantering. Utvéirderingen utfordes under
perioden mars-maj 2016.

Syftet med utvarderingen &r att komplettera Sidas interna projekt och analysarbete
med att forenkla, utveckla och forstarka arbetssétt och processer genom att granska
dndamalsenligheten i Sidas insatshanteringssystem betréffande verktyg och
arbetsformer. Utvérderingen komplicerades av att indamadlen &r flera och av att
"processen" bade dr den s kallade Insatsregeln och dess specificering och praktiska
tillampning i1 det datorbaserade stodsystemet Trac.

Utvirderingen bygger pé intervjuer, dokumentstudier, enkdtundersdkning och
fokusgruppdiskussioner. Intervjuer har genomforts med handldggare, controllers,
metod- och dmnesforetrddare och chefer pd Sidas huvudkontor och pa fem olika
utlandsmyndigheter. Enkiten var webbaserad for att nd sa manga som mgjligt och
samtidigt garantera anonymitet. Totalt har 248 personer besvarat enkéten och 30
personer intervjuats vilket har gett utviarderingen en bred bas i sammanfattningen av
synpunkter och slutsatser om insatshanteringens dndamaélsenlighet och effektivitet.

I uppdraget ingick ocksa att diskutera de malséttningar som dr formulerade och att
foresld mélsittningar sdsom ett av resultaten av utvdrderingen. Det innebar sjélvfallet
en komplikation eftersom en utvérdering normalt har pé forhand definierade mal eller
malsdttningar. Utvirderingen foreslar en overgripande malséttning enligt foljande
formulering:

Att uppnd en effektiv insatshantering genom att vdldefinierade kvalitativa och
kvantitativa analyser genomfors som stirker samarbetspartners effektivitet och
insatsernas bdrkraft. Detta bidrar till mdluppfylinad i Sidas verksamhetsldinder i
forhdllande till Sveriges bistandspolitiska plattform och Sidas instruktioner samt
sdkerstdller att beslut om insats kan tas baserad pd att externa och interna krav pd
insatsen. Processen skall dessutom sdkerstdlla uppfolining av insatsens forvintade
resultat och efterlevnad av avtalade efterlevnadskrav samt dokumentera erfarenheter
och ldrande for framtida utveckling av svenskt bistand. Detta sker genom ett
arbetssdtt som syftar till att ge personalen pa Sida och utlandsmyndigheter ett
strukturerat regelverk och arbetsverktyg som underldttar, forenklar och vigleder
arbetet med insatshantering frdn idéstadiet till avslut av insats, dar tydliga
kontrollpunkter for kvalitetssdikring dr inbyggda for att stodja handliggare och
chefer.



SAMMANFATTNING

Resultatet i enkéten visar en mycket blandat uppfattning om
insatshanteringsprocessen hos personalen som &r engagerad i insatshanteringen. En
av frigorna i enkéten var om insatsprocessen uppfattades som dndamalsenlig. Hilften
svarade "Ja" pa frdgan (52%). Denna vattendelare foljer igenom hela enkédten med
vissa variationer. Den huvudsakliga funktionen for insatshanteringsverktyget ansag
de flesta vara sdsom en checklista och ett hjdlpmedel att sdkerstélla att man foljer
insatshanteringsregeln. Enkétresultaten visar dven pa att det finns ett antal svarigheter
1 beredningen for handldggarna, sérskilt nimns metoden for riskbedémning och
resultathanteringen.

Resultaten fran enkiten och intervjuerna visar bland annat att det forsta steget i
processen, ’Planera Beredning” har stora skillnader i tillimpningen. De svarande
inom ménga enheter uppgav att de foljde arbetsgangen i steg 1 och dessutom hade ett
enhetskommittémote i detta steg for att samla upp synpunkter infor beredningen. De
flesta uppgav dock att detta steg oftast anvandes for att dokumentera ett
foreberedelsearbete som redan skett innan beredningen startade i Trac och beslut om
beredning i praktiken redan var taget innan steg 1 paborjades samt att det var ytterst
sdllan att en insats avslutades i detta skede.

Steg 2 uppfattas som svérarbetat i beredningen, inte sd mycket for att insatsregeln ar
komplicerad utan for att man i Trac har vidareutvecklat regeln sa att vissa delar blivit
mer omfangsrika dn vad insatsregeln formellt krdver. Detta géller speciellt delarna
som rdr intern styrning och kontroll och kapacitetbeddmningen av samarbetspartnern.
Liknande asikter framkom &ven nér det giller risk och resultatregister som i sig
skapar svarigheter i efterfoljande led avseende uppf6ljning och resultatstyrning. Det
anses finnas obalans mellan beredningsdelen och uppfoljning och resultatstyrning,
och avslutning av insats.

En av rapportens slutsatser ér att den nya insatshanteringsprocessen har dstadkommit
en tydligare och mer enhetlig struktur i framfor allt bedomningen av framtida insatser
och en mer konsekvent dokumentation av processens olika delar, men det finns ocksé
en baksida med enhetligheten d& den kan stélla till problem med handlédggningen av
insatser som inte riktigt passar in i grundmodellen.

En annan slutsats &r att fokus 1 insatshantering och uppf6ljning har i viss utstrackning
flyttats mot Sidas och den svenska forvaltningens 6nskemal om séker och klanderfri
hantering. En formodligen oavsiktlig foljd av detta riskerar att bli att processens olika
moment och kraven pa formella handldggningsrutiner sker pa bekostnad av ett
arbetssdtt som inriktas pd partnerns intressen och anpassas till dennes kapacitet.

Utvérderingen menar ocksa att det dr tveksamt om det nuvarande systemet och
sarskilt Trac dr en kostnadseffektiv 16sning av insatshanteringen. Kostnadseffektivitet
ar notoriskt svart att bedoma i de flesta bistandsutvérderingar eftersom "produkten"
oftast inte kan definieras exakt och jaimforelsekostnader dédrmed blir svara att berdkna.
Betrdffande Sidas insatshantering dr det uppenbart att manga upplever systemet, och
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SAMMANFATTNING

sarskilt anviandningen av Trac, som mycket tungarbetat, att det tar mycket tid och
riskerar att hindra eller ta kraft frdn arbete med andra angeldgna uppgifter.

Utvérderingen rekommenderar bland annat att innehallet i de tva stegen i nuvarande
beredning ses dver med syftet att géra processen mer anpassad till det arbetssitt som
tillampas 1 praktiken och medger storre flexibilitet och anpassning till partnerns
forutsattningar samt att avslutningsteget utformas for att lattare kunna fortsatta med
en ny fas i en insats.

Vidare rekommenderar rapporten att riskbedomningen forenklas visentligt och att
nuvarande resultatregister ersétts med en storre helhetssyn pa resultaten frin en insats.
En annan rekommendation &r att sdrskilt genomforandefasen ses dver sé att
samarbetsformerna med partnern forstirks med utgdngspunkt fran principen om
"mutual accountability".

Slutligen foreslas en utvérdering av strategiprocessen och en utvirdering av
insatshantering fran samarbetspartnernas perspektiv for att komplettera bilden av
Sidas kérnverksamhet samt en studie for att jimfora Sidas insatshantering med
motsvarande process hos ett urval andra bistindsorganisationer.

Insatshanteringssystemet dr idag ett systematiskt och strukturerat angreppssitt som
har en hog ambition att tillfredsstélla en méngd krav. For att detta skall kunna
tillampas pa rétt sétt och bli helt &ndamalsenligt, vilket dr ett svart mal, finns ett stort
ledningsansvar. Vi har pekat pa att stodjande kommittéarbeten med en engagerad chef
tidigt 1 beredningsprocessen kan gora skillnad. Det finns uttalade mélséttningar att
risk och visentligheter skall vara vigledande och nu senast uppmanas cheferna att ta
“kontroll” dver beredningsprocessen, att ledarskapet inte ligger inbyggt i Trac.
Ledning, ledarskap, insikt i verktyget Tracs begransningar, erfarenhet i
handldggarfragor, kompetens och andra mjuka frdgor har minst lika stor betydelse
som anpassning av fragor, hjdlptexter och tekniska Idsningar i Trac. Trac verktyget ar
inte hela 16sningen.

Utvirderingen anser att ett datorbaserat stodsystem har en plats att fylla for att skapa
en dndamalsenlig insatshantering som leder till enkelhet, enhetlighet, efterlevnad och
effektivitet om dessa kriterier anvinds och anpassas med matta. Med tydliga
forvantade mal dir processen kan utvdrderas i ndgon form av effektivitetsmatt som
relateras till Sidas vergripande mal, vilket vi tyder som ett effektivt bistand for bade
Sverige och mottagarldnderna, tror vi att arbetsformerna, och ledningsarbetet runt
processen, Regeln och Trac som ett verktyg kan foréndras, forbéttras och bli mer
dndamaélsenliga. Med utgangspunkt i vad vart material visar ligger inte 16sningen 1 ett
mer detaljerat och forfinat Trac utan i ett stodsystem som kan béttre stimulera
helhetsbedomningar och mer mottagarorienterade processer och forena detta med
tillracklig efterlevnad av externa krav pa handlaggning och intern styrning och
kontroll.
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1 Introduktion

1.1 INLEDNING

Sida har alltid stravat efter att ha vil utarbetade regler och etablerade rutiner for sin
kdrnverksamhet, insatshanteringen. Med olika namn — "Metodhandboken", "Sé
arbetar Sida", "Sida at Work, a Manual for Contribution Management" etc. — har
instruktioner formedlats till handldggare och chefer. Med fordndrade och 6kande krav
pa tydlighet och effektivitet i bistdndet frdn regering och allménhet, fran
samarbetslédnderna och andra partners och fran andra givare har insatshanteringen
over aren blivit mer sofistikerad men samtidigt mer komplicerad. Balansgangen dr
svir mellan ett arbetssitt som tillfredsstiller alla krav och 6nskvirda egenskaper om
att ge ett bra bistdnd och samtidigt ar kostnadseffektivt och hanterbart for den
enskilde handldggaren.

Under 2012 inforde Sida vésentliga fordndringar i insatshanteringen genom en ny
regel for insatshantering, en mer formaliserad process med fyra underprocesser, ett
datorbaserat insatshanteringssystem (Trac) och nya rutiner och resurser for
kvalitetssékring. Avsikten var att kombinera en mer avancerad insatshantering med
funktioner som inkluderar bade stdd till enskilda handldggare och en garanti for hogre
kvalitet i resultatet.

Under perioden 2012 till 2015 har den nya regeln och dess tillimpningar
introducerats och stegvis funnit sina former. Sida har med interna studier — framfor
allt systematiska kvalitetsanalyser (IQA)* — 16pande foljt upp olika aspekter av
insatshanteringen. Frén analyserna och frén diskussioner inom verket har Sida funnit
att den reviderade insatshanteringen forstas och tillimpas allt battre men "samtidigt
anser manga att verktyg och arbetsformer &r tidskrdvande och inte alltid
andamalsenliga™. Sida vill dérfor forenkla vissa av arbetssitten och processerna for
insatshantering och soker erfarenheter och végledning for detta genom bland annat
denna utvirdering.

2 Internal Quality Assessment

3 Uppdragsbeskrivning for detta uppdrag 2016-02-04, s 1.
12



1. INTRODUKTION

I en parallell studie har Sidas chefscontroller under varen 2016 undersokt
uppfattningarna inom verket om den kvalitetssdkring av insatshanteringen som sker
genom verksamhetscontrollers och de kommittéer som finns pa olika nivaer 1
organisationen — enhet och ambassad, avdelning och den centrala CORE — som har
till uppgift att granska beredningsplaner och utkast till beredningar innan beslut och
genom verksamhetscontrollers. Inom avdelningen for verksamhetsutveckling (VU)
forbereds fortlopande dndringar och uppdateringar av datorverktyget Trac men man
har enligt uppgift for avsikt att avvakta med nya stdrre uppdateringar innan denna
utvédrdering har presenterats.

1.2 UTVARDERINGEN

Utvirderingens syfte dr att bedoma insatshanteringssystemets eller insatsprocessens
"andamalsenlighet och effektivitet". Det kan tyckas vara en klart och tydligt
formulerad uppgift, men den kompliceras omedelbart av att &ndamalen &r flera och av
att "processen" bdde ér den s.k. Regeln och dess specificering och praktiska
tillimpning 1 det datorbaserade stodsystemet Trac.

Sjalvfallet 4r den formella insatshanteringsregeln® grunden for hur man arbetar med
insatserna pa Sida och den #r i sin tur baserad pé regeringens instruktion for Sida.’
Till skillnad fran tidigare finns emellertid ingen tryckt handledning som uttolkning av
regeln och vigledning for det praktiska arbetet, utan Trac utgor i sig denna
vigledning och #r den praktiska tillimpningen av Regeln. Overensstimmelsen ir inte
perfekt och kan inte heller vara sé eftersom Regeln — d&ven om den omfattar femton
A4-sidor — inte kan innehalla allt en handldggare behdver veta for sitt arbete. Istéllet
ar Trac uppbyggd genom ett antal fragor relaterade till Regelns olika delar med en

4 "Regel for insatshantering." Bil 1 till Sidas beslut 03079 2012-03-07. Senaste version "Regel for att
hantera bistandsinsatser" reviderad 2016-03-01. Regeln finns ocksa i engelsk version: "Rule for
managing contributions". (I rapporten anvander vi ordet "Regeln" med stor bokstav i st f att skriva ut
hela namnet varje gang.)

5 SFS 2015:378 Forordning om andring i férordningen (2010:1080) med instruktion for Styrelsen for
internationellt utvecklingssamarbete (Sida).
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1. INTRODUKTION

inledning, sjdlva fragan och en hjélptext som i praktiken utgér bdde tolkning och
instruktion.

For utvirderingen innebér detta att det dr &tminstone tre saker som ska utvérderas:
processen sdsom helhet, Regeln och Trac.

I uppdraget ingar ocksa att diskutera de mal som ar formulerade och att foresld mal
sasom ett av resultaten av utvirderingen. Det innebér sjdlvfallet en komplikation
eftersom en utvirdering normalt har pa férhand definierade mal och utan sadana blir
utvdrderingens inriktning svérare. Visserligen ingar néstan alltid i en utvérdering att
beddma malens relevans, men malformuleringarna &r ovanligt oklara i detta fall och
man kan néstan séga att vi méste gora flera parallella utvérderingar for att ticka de
olika alternativ som tycks finnas. Malen diskuteras i kapitel 4.

Vanligtvis hdnvisar uppdragsbeskrivningen till vilka kriterier som bor anvindas for
utvirderingen och oftast r det de fem DAC-kriterierna® som ska anvéndas. Dessa &r
knappast tillampliga i detta fall, och vi foreslog i stéllet i inceptionrapporten foljande
fem kriterier: &andamélsenlighet, effektivitet (maluppfyllelse), enhetlighet, enkelhet
och regelefterlevnad’. Kriterierna har anvints i utvirderingen men som framgr i
kapitel 5 har utvirderingsteamet valt att redovisa slutsatserna uppstillda pa ett annat
sdtt dn per kriterium. Skilet &r framforallt att det var rimligare att redovisa
slutsatserna uppstéllda efter olika aspekter eller olika moment av insatshanteringen
snarare in att enbart beddma generella egenskaper i processen. Som ségs tidigare i
detta avsnitt dr var tolkning av processen att den ska tillgodose flera olika dandamal.

1.3 UTVARDERINGENS SLUTSATSER

Uppdragsbeskrivningen innehaller ett antal specifika fragor som ska besvaras av
utvdrderingen. Under arbetets gdng har det framstétt allt klarare for
utvdrderingsteamet att en rimlig belysning av insatshanteringsprocessen méaste
inkludera ett antal frdgor om processen som bor stéllas pa ett annat sétt an sdsom de
ar formulerade 1 uppdragsbeskrivningen. Att enbart besvara uppdragsbeskrivningens
fragor skulle inte ge en helt rittvisande bild. Vart sitt att hantera detta problem é&r att i

6 Relevans, maluppfyllelse, kostnadseffektivitet, barkraft och langtidseffekter.

" Teamet valde att inte inkludera kostnadseffektivitet i dessa kriterier eftersom vi ansag att det skulle bli
alltfér svart att utlova detta i inceptionsrapporten. | det fortsatta arbetet sag vi anda maéjligheter att i
viss utstrackning bedéma kostnadseffektivitet och det diskuteras i svaren pa nagra av
utvarderingsfragorna i avsnitt 6.1.
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1. INTRODUKTION

kapitel 6 Diskussion och slutsatser i tva separata avsnitt redovisa dels slutsatser om
processen och dess olika steg, dels slutsatser och direkta svar pa
utvdrderingsfragorna. Dessutom finns ett avsnitt med en kort dvergripande diskussion
och reflektioner om insatshanteringsprocessen som helhet.

Mycket av det som framfors i intervjuerna (och i enkéten) dr knappast nytt for Sida
och for dem pa VU som arbetar med processen, men forhoppningsvis kan
utvdrderingen genom en samlad bild tillféra mer systematiskt baserad kunskap for
forbattringar och forenklingar.

1.4 RAPPORTEN

Den inledande delen i rapporten ger en allmén introduktion, samt presenterar
utvdrderingens syfte, metodologi och begriansningar. Den foljande delen inleds med
en historik dver Sidas sétt att strukturera insatshanteringen 6ver tid och ett kapitel
som diskuterar mélen och foreslar mélformuleringar. Dérefter foljer datainsamlingens
resultat och observationer och sedan kommer en del med diskussion av resultaten och
slutligen en presentation av utvérderingens slutsatser och rekommendationer.

I bilagorna finns uppdragsbeskrivningen, en lista §ver personer som intervjuats,
frageformuldret for enkéten, litteraturlista, svarsfordelningen pd samtliga fragor 1
enkiten i form av tabeller och diagram, samt en sammanstillning Gver insatsregelns
olika steg och tillimpning i olika insatskategorier.
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2 Metod

Vid uppdragets borjan forutsdgs ett tillvigagangsatt som i huvudsak byggde pa
intervjuer, dokumentanalyser, fokusgruppsdiskussioner samt en enkdtundersdkning.
Utvirderingsteamet bedomde att de interna studier som gjorts av Sida visserligen var
anvindbara for utviarderingen men att uppdraget krdvde kompletterande information
insamlad for utvirderingen. Det skulle krdvas bade kvalitativ information genom
intervjuer for att finga resonemang och skl till olika uppfattningar och kvantitativa
data for att kunna bedoma omfattningen av olika synpunkter pa processen inom
verket.

Intervjuer och enkétsvar speglar sjdlvfallet uppfattningar hos enskilda individer, men
de dr i en serids undersokning ingalunda 16sa tyckanden som kan avfiardas med att de
ar "subjektiva". For det forsta kan svaren i en enkét kvantifieras i olika kategorier och
ddrmed anvindas for att beskriva t ex omfattningen av en asikt inom en definierad
population eller intervjusvar anvinds for att spara monster eller tendenser hos en
grupp av svarspersoner. For det andra utgors inte alla svar av asikter utan enkéter och
intervjuer anvinds for att inhdmta fakta, t ex situationsbeskrivningar pé ett enkelt och
samlat sitt. Kallkritik méste naturligtvis tillimpas och utsagorna vigas mot att t ex
svarspersonerna overdrivet betonar kritik eller uppskattning for att frimja egna
intressen, pa grund av missuppfattningar eller av illvilja.

Faktainsamlingen avsags att ske i flera steg i takt med att information inhdmtats och
att en allt tydligare bild dver insatshanteringsprocessen vixte fram hos teamet.
Arbetet blev pa sa sitt situationsanpassat och den ursprungliga metodansatsen
dndrades dirvidlag under vigen. Huvudsakliga avvikelser i metoden och dess
konsekvenser behandlas i efterfoljande avsnitt 2.4.

2.1 INTERVJUER PA SIDA OCH
UTLANDSMYNDIGHETER

Utviarderingen baseras pd en omfattande intervjuomgéng som omfattar drygt trettio
personer fran de fem operativa avdelningarna pa Sida och fem olika
bistdndsambassader. Intervjuerna pa Sida gjordes pa plats i Stockholm och
intervjuerna med ambassadpersonalen har genomforts pé plats vid tre kontor i
Sydostasien och via videoldnk med handldggare pa tvd ambassader 1 Afrika.

Urvalet av intervjupersoner har inte styrts av att uppna statistisk slumpmassighet,
vilket for Ovrigt varit meningslost med hénsyn till det antal intervjuer som tidplanen
medgav. Vi har i stéllet strivat efter att nd en mingfald av handléggare frén olika
avdelningar med olika erfarenheter, och vi har intervjuat bdde handldggare med lang
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2. METOD

erfarenhet fran Sida och personer som dr tamligen nyanstéllda. Bland
intervjupersonerna finns ocksa metod- och &mnesforetriadare, controllers och enhets-
och bistandschefer samt tolv inledande intervjuer med personer pa Sida med sérskilda
kunskaper om insatshanteringen. Vi har ocksa stravat efter att selektera fran sddana
enheter pa Sida som har speciella bistindsformer och som inte passar in i den
traditionella synen pa ett bistandsprojekt.

Intervjuerna var varit si kallade ”Key Informant Interviews” (eller intervjuer med
nyckelpersoner)® Dessa intervjuer har skett med insikten att de som arbetar i systemet
ar de som dr unikt ldmpade att kommentera pd vad som fungerar, vad som inte
fungerar och hur processen skulle kunna forbattras i framtiden. ”Key Informant
Interviews” skiljer sig frdn andra intervjutekniker pa sa vis att det liknar mer ett
samtal mellan kollegor, dir man tillater utbyte av idéer och information. Tekniken
lampar sig sérskilt ndr man vill veta mer om de perspektiv, ageranden och
motivationer som styr individer for att kunna forklara om en process ér framgangsrik
eller ¢j, eller nar rekommendationer &r ett viktigt syfte.

Intervjuerna gjordes med personer som direkt arbetar med insatshantering efter ett
informellt schema, dér ett antal gemensamma fragor ingick men det fanns ocksa
mdjligheter att anpassa intervjun till intervjupersonens specifika erfarenheter och
lyssna pa vad som framstod som mest angeldget for henne eller honom. Resultatet
blev vad vi efterstrivade: bade mojligheter till jimforelser och en spannvidd av
synpunkter som kan vara vérda att f6lja upp och tringa djupare i.

De genomgéende fragorna gillde en generell uppfattning om insatshanteringen nu
och hur den var nir vederborande borjade pa Sida, de fyra stegen i
insatshanteringsprocessen, riskbedémningen, resultatrapportering/resultatregistret och
kommittéarbetet.

Grundschemat for intervjuerna var foljande (ordalydelsen var naturligtvis inte exakt
densamma i varje intervju):

* Beritta om vad du gor pd Sida, hur ldnge du arbetat hér och din allmidnna
arbetslivsbakgrund.

*  Om du jimf0r insatshanteringen nu med hur den var nér du borjade pa Sida
vad har du for erfarenheter och synpunkter?

8 http://betterevaluation.org/evaluation-options/key_informant_interviews
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* Vad ér dina synpunkter pd Steg 1? Beskriv hur du och enheten arbetar,
dndamalsenlighet

* Synpunkter pa Steg 2? Beskriv hur du och enheten arbetar, &ndamalsenlighet

* Synpunkter pé riskbedomningen?

*  Hur fungerar Steg 3?

* Synpunkter pé resultat och resultatregistret?

* Synpunkter pa Steg 4? Redovisningen av lirdomar?

¢ Synpunkter pa samarbetet med partners?

* Ovriga synpunkter?

Intervjuerna redovisas inte var for sig och de har inte bearbetats kvantitativt. Vi har
sokt efter genomgaende "linjer" i svaren och valt att presentera resultaten (i avsnitt
5.2) ordnade efter stegen i insatshanteringsprocessen och ett par utvalda moment i
processen, ndmligen riskbeddmningen och resultathanteringen. Tanken med detta &r
att uppmérksamma och diskutera nigra framtrddande positiva och negativa
uppfattningar om processen och dess konsekvenser.

2.2 ENKATUNDERSOKNING

Enkétundersokningen gjordes for att f mdjlighet att himta information frén fler
personer én vad intervjuerna kunde ge. Syftet var att ge en fastare grund for slutsatser
och ge teamet mdjlighet att bittre ldra kéinna variationsvidden i uppfattningarna om
insatshanteringen. Tanken med enkéten var att skicka ut den sa snart som mojligt i
borjan av utvirderingen for att gora en preliminér bearbetning. Detta {or att f en viss
uppfattning om variationsvidden av dsikter och erfarenheter som vigledningen infor
intervjuerna. Sedan skulle en mer definitiv bearbetning goras for att dra fastare
slutsatser ur de olika enkédtsvaren.

Det visade sig att en enkdt som chefscontrollern hade planerat for en undersokning av
kvalitetssékringssystemet gick ut till samma population vid ungefér samma tidpunkt
varfor utvirderingens enkitundersokning blev uppskjuten ndgra veckor. Den gick ut i
borjan pé april till samtliga handléggare, inklusive nationella handlidggare,
enhetschefer och verksamhetscontrollers pa de operativa avdelningarna och
bistandsambassaderna, totalt ca 570 personer. Frageformuldret ar bilagd rapporten i
bilaga 4 (separat).

Svarsfrekvensen var i genomsnitt 43 % och fordelningen pa olika kategorier framgar i
nedanstdende tabell. Enhetschefer och controllers har en hogre svarsfrekvens dn
handlaggare och radgivare. Svarsfrekvensen far anses relativt normalt fér denna typ
av undersokning samtidigt som den gick ut strax efter paskledigheten som kan ha
paverkat utfallet. Vi har analyserat bortfallet for att se om det gar att spara nagra
tydliga skillnader i svarsfrekvens mellan olika undergrupper i kategorin handlaggare,
som ju utgor den dominerande kategorin i undersdokningsgruppen, men inte kunnat
hitta ndgot som pa ett avgorande sétt skulle kunna paverka svaren.
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Enda sittet att praktiskt hantera detta &r att hdlla bortfallet i minnet och att for varje
fraga fundera pa vad en visentlig snedhet i svarsfrekvensen skulle kunna innebéra,
alltsd att gora en sorts kénslighetsanalys: skulle en snedférdelning vara sannolik och
skulle det medfora att eventuella framtida beslut om fordndringar av processen blir
baserad pa felaktiga slutsatser.

Mot en viésentlig snedfordelning i svaren talar resultaten i vara intervjuer, som i stor
utstrdckning sammanfaller med de uppfattningar som framgar av enkéten. Vi har
darfor valt att 1 praktiken behandla enkétresultatet i rapporten sasom i huvudsak

rittvisande.
Position Totalt | Svarade | Fullstindiga Svars- Ofullstiin- | Svarsfrekvens
inte svar frekvens diga svar (alla svar)
(fullstéindiga)
National Programme 114 65 44 39% 5 43%
Officer
Assistant National 2 1 0 0% 1 50%
Programme Officer
Programansvarig 50 31 17 34% 2 38%
Programansvarig 241 134 101 42% 6 44%
Specialist
Metod- och 68 48 19 28% 1 29%
amnesforetriadare
Samordnare 7 5 2 29% 0 29%
Verksambhets- 36 12 22 61% 2 67%
controller
Enhetschef 52 27 25 48% 0 48%
Totalt 570 323 230 40% 17 43%

2.3 DOKUMENTSTUDIE

Utviarderingen har haft till sitt forfogande ett stort antal dokument som beskriver
utformningen av insatshanteringsystemet, beslut och processbeskrivningar, interna
analyser och kvalitetskartldggningar, uppdragsbeskrivningar, férordningar och andra
krav som stélls pa Sida i sin verksamhetsutovning. Dédrutdver har vi haft tillgang till
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ett storre antal beredningsdokument och andra rapporter som genererats ur
insatshanteringsystemet Trac.’

Dokumentstudien hade som huvudsyfte att studera de dokument som beskriver
insatshanteringsprocessen i detalj, f6lja det interna anlysarbetet och jamfora
utformningen av insatshanteringsprocessen med de externa krav som stélls pa Sida
fran regeringen, Riksrevisionen, Ekonomistyrningsverket och internationella krav.
Dessutom var det planerat att genomfora en storre studie av
beredningsdokumentationen for att géra en innehallsanalys och dra slutsatser om
beredningsprocessens utfall och soka efter eventuella monster for att dra slutsatser
avseende processernas dndamalsenlighet. Denna innehéllsanalys genomfordes inte
enligt planerna da utvirderarna bedomde att beredningarna istéllet fyllde ett mer
effektivt syfte i utvdrderingen som referensdokumentation. Se nedan under
Begrénsningar.

Da dokumentationen kring Trac var begriansad och det var svart att fa en 6verblick
hur insatsverktyget dr uppbyggt genomfordes en orientering och tva guidade sessioner
av Trac.

2.4 BEGRANSNINGAR

Arbetet har begrdnsats av en forhallandevis liten budget och dirmed ganska fa
arbetsdagar for en sd omfattande och komplicerad uppgift och av att datainsamlingen
maste goras under en tid med flera ledighetsperioder for den hemmabaserade
personalen, vilket gjorde att alla som vi dnskade né inte kunde kontaktas. En konkret
foljd av detta ar bland annat att intervjuer av en storre grupp enhetschefer inte gick att
genomfora och av de ursprungligen tre fokusgruppméten som planerades kunde
endast ett genomforas. Avsikten med fokusgruppsmoétena var delvis att verifiera vira
resultat och att prova nagra av rekommendationerna. Det forra anser vi att vi kunnat
genomfora och styrgruppen har fatt fungera som "fokusgrupp" for
rekommendationerna.

Utvirderingsteamet overskattade till viss man tillgéngligheten for intervjuer och
resurserna som behdvdes for att genomfora arbetet inom den snéva tidsplanen. Efter
forberedelsearbetet och i den plan som presenterades i inceptionsrapporten

°se bilaga 2: Dokumentlista
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uppskattade teamet att det skulle vara mdjligt att fullgdra alla tre insamlingar av
primérdata som angavs, ndmligen intervjuer, enkit och dokumentanalys.

Intervjuerna, enkéten och dokumentstudier har kunnat genomf6ras enligt planerna.
Teamet har genomfort fler intervjuer &n ursprungligen planerat, vilket har varit
mycket virdefullt. Ddremot har inte analysen av beredningsdokumenten genomforts
pa det sitt vi ursprungligen avsdg, ndmligen en formell innehdllsanalys. Den
dokumentation vi haft tillgéng till, framfor allt insatspromemorior, har ddremot varit
mycket anvindbara fOr att bittre forsta processens olika moment och som illustration
till hur Trac fungerar, men en systematisk jimforelse av dokumenten som en grund
for bedomningen av andamalsenligheten var inte mojlig. Vi insdg ocksa att en sadan
analys knappast hade varit rittvisande utan tillgang till de projektdokument eller
framstéllningar som bedomdes, och om dessa ocksé skulle inkluderas i analysarbetet
blev resurserna otillrickliga. Konsekvensen av detta dr enligt teamets uppfattning inte
avgorande betrdffande var mojlighet att beddma insatshanteringens dndamalsenlighet.
En grundlig studie av samma beredningsdokument hade redan gjorts i en intern
kvalitetsanalys men med ett annat syfte &n vart. '’ Denna rapport har dock varit viktig
1 verifieringen av vara grunddata och slutsatser.

Skalen till 6verskattningen var tvd. Den forsta var att malen {for
insatshanteringsprocessen var oklara eller visade sig snarare vara alltfér ménga. En
uppgift for utvarderingen var att precisera och formulera nya mal. Detta fann vi vara
nagot som endast var mdjligt 1 ljuset av den kunskap intervjuerna och sa smaningom
enkiten gav, vilket innebar att arbetet med malformuleringar maste goras stegvis och
tog tid. Dessutom skulle utvirderingen fa ta del av det arbete som enligt uppgift 1
uppdragsbeskrivningen pdgick inom avdelningen for verksamhetsutveckling och
skulle anvindas i utvirderingen.'' Det andra skilet var att arbetet med intervjuerna,
enkéturvalet och tiden att forsta Trac tog tid. Det hade varit viardefullt om en
systematisk innehallsanalys kunnat genomforas pa de premisser teamet s& smaningom
insdg varit nddvandigt, d v s med full tillgang till kompletterande dokument, inte bara
promemoriorna, men vi menar att samstimmighet i enkdtsvar med intervjuer och med
Sidas interna undersokningar, sérskilt IQA 8, motiverar de slutsatser och
rekommendationer vi gor.

10 Uppféljning av Sidas process for insatshantering avseende steg 2 Bereda och avtala och steg 3 Félja
upp och resultatstyra med sarskilt fokus pa risk och resultatanalys, IAQ8, 2015-12-14

" se Bilaga 1: Uppdragsbeskrivning s. 13 Metod och metodiker.
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En annan begrinsning i utvirderingen var att enligt uppdragsbeskrivningen pagér det
digitaliseringsprojekt som skulle ge bidrag till utvérderingsanalys avseende IT-
16sningar for att forenkla insatshanteringsprocessen. Detta projekt har inte kunnat
bidra till utvdrderingens analyser eller resultat.

I uppdragsbeskrivningen ingér dven att teamet skulle utvardera i forhallande till andra
relevanta delprocesser inom strategiprocessen. Utvéirderingsteamet har vid samtal
med uppdragsledaren uppfattat att den delen inte hinns med inom ramen for detta
uppdrag och dirfor utgtt. Darmed har fraga 5 under &ndamaélsenligheten av Sidas
verktyg (Trac) inte beaktats.

Trac som verktyg har tagit en mycket mer central plats i utvirderingen dn vad som
forst uppfattades av den inledande diskussionen med styrgruppen. Pa grund av att det
under utvirderingens gang upptécktes att insatshanteringsregeln i stort definieras och
uttrycks i Trac och att Trac dr en interaktiv manual for insatshanteringsprocessen
insag utvirderingsteamet att forstelsen for uppbyggnaden av Trac blev viktig for
analysen och slutsatserna. Avsaknad av tydlig dokumentation av de olika frdgorna
och hjilptexterna har gjort denna analys svérare &n beriknat.'” Detta har dock
kompenserats till viss del genom tvé sessioner framfor en dator for att stega igenom
Trac.

'2 Denna dokumentation gjordes tillganglig for utvarderingen forst efter att det framkom vid
presentationen av utkastet till slutrapporten att sddan fanns tillganglig.
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3 Sidas styrning av insatshanteringen —
Historik och skillnader

Som ndmndes 1 inledningen har Sida sedan ldnge haft vél utarbetade anvisningar for
insatshanteringen. Den forsta metodhandboken gavs ut redan 1972 och en ny, helt
omarbetad handbok kom 1985, med en ny version 1990"°. I mellantiden hade synen
pa bistandet delvis dndrats och mottagarens intressen fick storre plats. Tjugofem érs
erfarenheter motiverade en omarbetning av den forsta handboken. "Metodhandbok
90" kompletterades med detaljanvisningar i "Bistdndshandboken" och olika avtal och

anvisningar for upphandling fanns samlade i "Tjanstehandboken"."*

Efter sammanslagningen 1995 av Sida och de mindre svenska
bistandsorganisationerna' utarbetades en ny metodhandbok 1997 som fick titeln "S&
arbetar Sida". Det frimsta syftet var givetvis att f4 en gemensam och enhetlig syn
inom det nya verket pa beddmningen av insatserna och arbetsgangen under
genomforande och avslutning. Intressant dr att "Sa arbetar Sida" blev en ganska kort
skrift med relativt enkla anvisningar f6r handlédggningen, och att ett forsta forsok till
ny metodhandbok avbréts eftersom verksledningen ansédg att den tenderade att bli
alltfor komplicerad.

Ar 2003 kom nista handbok: "Sida at Work — A Guide to Priciples, Procedures and
Working Methods" och den kompletterades med tva kortare publikationer: "Manual
on Contribution Management" och "Guidelines for Country Strategies in Swedish
Development Cooperation". Flera fordndringar i bistindsverksamheten bedomdes
kriva en fornyad hanteringsprocess. Internationellt hade Parisagendan om
bistandseffektivitet antagits och i Sverige hade fétt en ny bistdndspolitik (politik for
global utveckling, PGU). Internt fanns ocksa ett visst missndje med en alltfor
olikartad handldggning och man talade om att visserligen fanns "S4 arbetar Sida" men
att den verkliga handlédggningen skedde enligt principen "Sa arbetar jag".

'3 Metodhandbok 90, s 6

14 Tianstehandboken innebar troligen en av de stdrsta rationaliseringarna négonsin i bistdndshanteringen med
fardiga avtalsmallar i digitalt format som enkelt kunde tas fram i datorn och anpassas till varje insats.

15 SAREC, Swedfund, BITS, Sanddskolan och UDs steuropaavdelning.

23



3. SIDAS STYRNING AV INSATSHANTERINGEN - HISTORIK OCH SKILLNADER

Den nya handboken visade pa en mer omfattande och kanske mer formaliserad
insatshanteringsprocess, och den metodenhet som funnits inom POLICY -sekretariatet
och som till stor del arbetade med metoder for kapacitetsutveckling omvandlades sa
smaningom till en sérskild avdelning for metodfragor.

Overhuvudtaget var det genomgdende syftet med tidigare metodanvisningar att
arbetet skulle kunna forenklas men genom klara anvisningar skulle kvaliteten kunna
vidmakthéllas. Hur detta skulle ske &r en av de viktigaste skiljelinjerna mellan det
nuvarande synséttet pd insatshanteringen och hur den styrdes tidigare. Foljande ur
inledningskapitlet i "Metodhandbok 90" dr vért att citeras:

"Det skall betonas att Metodhandboken inte innehdller ndagra detaljerade
anvisningar for hur handldggaren vid SIDA skall agera i varje enskilt moment av
en bistandsinsats. Den verklighet som bistdndet lever i dir alltfor komplex for att
ldta sig paverkas eller styras av pd forhand skrivna instruktioner. Ett bra bistand
forutsdtter att huvudaktérerna har frihet att dndra i projektet 'under resans gang'.
Metodhandboken innehdller SIDAs referensramar for bra bistand."”

Det ér ett ganska annorlunda synsétt én det som nu priglar insatshanteringen. Men
mycket av grundfilosofin har inte dndrats under arens lopp. Nagot lingre fram i
inledningen 1 Metodhandbok 90 ségs:

"En bdrande tanke i Metodhandboken dr att det finns en basmetod for beredning,
genomforande, uppfoljning och utvirdering av bistdndsinsatser. --- Basmetoden

innebdr att det gors en grundlig provning av sambandet mellan verksamhetens mal
och medel." "

Kvalitetsfragorna hade ldnge hanterats av cheferna. Det var chefens ansvar att se till
att beredning och sd smaningom genomforande och uppf6ljning holl tillracklig
kvalitet. Ett 6kande och mer varierat bistdnd med hogre krav pé att minga olika
aspekter skulle beaktas i beredningen gjorde att en sérskild instans —
Projektkommittén — inrdttades 1999 for granskning av storre insatser. Kommittén
granskade beredningen av storre insatser (forst S0 MSEK och storre, senare drogs
grinsen vid 100 MSEK) innan beslut togs av Generaldirektoren.'” Langre fram
inrdttades avdelningskommittéer och sa sméningom utvecklades det nuvarande

16aa,s?

' Det kom ganska snart en motsvarande Strategikommitté for granskning av landstrategiutkast innan
dessa lamnades till UD for beslut.
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systemet med CORE, avdelningskommittéer och kommittéer pa varje operativ enhet
och varje ambassad med bistdndshantering.

Niér den nya insatshanteringsprocessen och Trac utformades och inférdes 2012 var
bakgrunden en kombination av flera saker. Det fanns dels en vision om ett
alltomfattande system dér alla delar finns pa plats, ldtt kan hittas och som garanterar
att ingenting gloms bort; det ska underlétta och hjilpa handldggaren och chefen att
koncentrera sig pa visentligheter. Projektuppdraget for utvecklingen av
insatshanteringssystemet drevs av tre E — effektivitet, efterlevnad och enkelhet. Men
det var ocksa resultatet av forsvar mot vad som ndrmast uppfattades som ett
flerfrontsanfall under ett par ar mot Sidas trovérdighet och professionalitet fran olika
hall, tillkomsten av Forordningen om intern styrning och kontroll (den s.k. FISKen)
och Riksrevisionens upprepade kritiska rapporter (som till stor del blev en foljd av att
FISKen hojde ribban for de externa forvaltningskraven). Den senare krisen efter en
verksledning med alltfér hoga ambitioner accentuerade ytterligare behovet av bittre
regelefterlevnad och uppfattningen om betydelsen av Trac.

Ett av angreppssdtten att styra upp Sidas verksamhet var att infora ett
processorienterat arbetssitt for att svara upp mot externa och interna krav pa
forbattrat mal och resultatstyrning samt intern styrning och kontroll. Detta resulterade
i tre Gvergripande processkategorier'®. Sidas 4tgirder kom d4 att koncentreras pé att
hantera sérskilt fragor kring styrning och kontroll (ISK) mycket mer omsorgsfullt och
att utdka antalet controllers for att 16pande folja upp vissa moment i
insatshanteringen. Det datorbaserade stodsystemet Trac utvecklades pa ganska kort
tid och dven om det moéttes av starka tvivel och protester blev det Sidas frimsta
instrument for en enhetlig insatshantering som man menade motsvarade bade de
externa handlaggningskraven och 6nskemélen om innehallsméssigt vil forberedda
och genomforda insatser.'”

18 Lednings- och styrningsprocesser, Huvudprocesser, och Stddjande processer, ur "Sidas processer
och verksamhet, 2012-09-28"

9 Mycket av detta finns i detalj beskrivet i en uppsats av Janet Vahamaki: The Results Agenda in
Swedish Development Cooperation: Cycles of Failure or Reform Success? , kapitel 8 i Politics of
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Sida var naturligtvis inte den enda myndigheten som fick 6kade externa krav och det
ar ganska klart att kritiken mot Sida och de fordndrade kraven pé svenska offentliga
myndigheter inspirerades av den internationella rorelse som gér under beteckningen
"New Public Management". I Sverige och i flera andra ldnder har det pa senare ar
vuxit fram en stark kritik mot NPM, sirskilt mot att ansatsen fokuserar alltfor mycket
p4 kortsiktiga, métbara resultat, t ex inom universitetsvirlden®’, och tycks bortse fran
att verksamheten inte kan métas och bedomas sasom en enkel produktionsprocess.
Liknande diskussioner kan ocksé skonjas inom Sida.

Evidence and Results in International Development — Playing the Game or Change the Rules? R
Eyben, | Guijt, C Roche and C Shutt (red). Rugby, UK 2015

20 Ledin, P och Machin, D (2015): Universitetet som en multimodal marknadsplats. Designen av en nyliberal
managementdiskurs
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4 Malsattningar for
Insatshanteringsprocessen

4.1 EN NY INSATSHANTERINGSPROCESS

Insatshanteringsprocessen ingar i huvudprocesserna som en av fyra delprocesser 1
processen ”Bereda, genomféra och folja upp strategier”. Insatshanteringsprocessen
”Hantera bistandsinsatser” bestar av fyra subprocesser; planera beredning, bereda och
avtala, folja upp och resultatstyra samt avsluta insatser. Den infordes genom ett beslut
av GD i borjan av 2012%". Beslutet berdrde fem omraden:

* ny regel for insatshantering och tillimpningsanvisning for nya och pagaende
insatser

* ny insatshanteringsprocess,

* ny struktur for kvalitetssdkring av insatshanteringen

e ett processrad for forvaltning av insatshantering och andra bistandsprocesser

* inforande av IT systemstod for insatshantering

1 och med detta beslut ska Sida och utlandsmyndigheterna tillimpa ett delvis nytt
processorienterat arbetssitt i insatshantering och en ny insatshanteringsregel som
speglar aktuella krav pa intern styrning och kontroll, riskhantering och
resultatstyrning. Detta foranledde Sida att arbeta fram nya arbetsmetoder, ny
insatsregel, manualer och IT-verktyg for insatshanteringsprocessen.

For att kunna utvédrdera om insatshanteringsprocessen uppfyller sina viktigaste syften
forutsitts att malsittningarna for insatshantering &r véldefinierade. Vid granskning av
upprittade dokument vid tiden for beslutet och senare revideringar, samt ett flertal

2 Arendenummer 2012-000359, 2012-03-05
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interna promemorior, kartlaggningar och kvalitetsanalyser har utvirderingsteamet inte
funnit ndgon tydligt uttalad mélséttning for den nya insatshanteringsprocessen.

Det nirmaste till en uttalad malsittning finns i insatsregeln fran 2012 som beskriver
foljande:

”For att uppfylla de bistandspolitiska malen ska Sida enligt myndighetens
instruktion i sin insatshantering sarskilt

1. skapa utrymme for flexibilitet och innovation

2. beakta skilda forutsittningar och behov i olika miljoer
3. motverka oegentligheter och korruption
4

komplettera och stimulera andra finansiella resurser som kan bidra till
fattigdomsbekédmpning och langsiktigt hallbar utveckling

5. bidra till efterlevnaden av regeringens internationella ataganden for
bistdndseffektivitet

’Sidas regel for insatshantering syftar till att sdkerstdlla kvalitet och effektivitet 1
insatshanteringen genom att faststdlla en enhetlig och resultatbaserad hantering av
insatser som tillgodoser behovet av information for uppfoljning, utvirdering och
dialog. Dértill ska den ligga till grund for Sidas dokumentation av
insatshanteringen”. Denna formulering dterfinnes dven i den senaste revideringen
av insatshanteringsregeln® dir ett tidigare klarliggande har kompletterats och 4r
en sammanhingande del i samma stycke. Vilket lyder sdsom:

”For varje enskild insats ska handlédggaren utifrdn insatsens utformning, vilka
parter som ingér och hur deras respektive ansvar ar fordelat i hanteringen gora
bedomningar i enlighet med kraven i denna regel. I de fall insatshanteringen berdrs
av andra beslutade processer ska dessa foljas. I hindelse av avvikelser mellan
Sidas regler och en beslutad process ska reglerna ha foretrade. I hindelse av
avvikelse mellan den svenska och den engelska sprékversionen av regeln ska den
svenska versionen ha foretrade.”

2 Bilaga 1 — Regel for insatshantering. Bilaga till GD’s beslut 2012-000359 "Beslut om
insatshanteringsprocess”, 2012-03-05.

2 Regel fér hantera bistdndsinsatser, reviderad 2016-03-01.
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Denna del dr som sagt ett klarliggande och borde for tydlighetens skulle héllas i ett
separat stycke efter det inte dr en del av ett syfte eller mélséttning.

Det framgér vid granskning av regelverket, manualen, IT-verktyget samt andra
utredningar och utvérderingar att stor tyngdvikt har lagts pa att f6lja lagar,
forordningar, regeringsbeslut och andra externa regler vid utformningen av processen.
De externa kraven som stills pd Sida kommer framst genom forordningar och
instruktioner genom f6ljande dokument:

*  Myndighetsforordningen

* Forordningen om intern styrning och kontroll

* Forordningen med instruktioner for Styrelsen for Internationellt
utvecklingssamarbete

* Internrevisionsforordningen

* Forordning om arsredovisning och budgetunderlag

* Forvaltningslagen

Ovriga externa krav #r direktiv frin Ekonomistyrningsverket samt internationella
ataganden som Sverige har accepterat gentemot, OECD/DAC, IATI, Parisagendan,
Open Aid, och transparensgarantin.**

4.2 DISKUSSION KRING
INSATSHANTERINGSPROCESSENS
MALSATTNING

Allmént géller att allt arbete 1 organisationer bedrivs mer eller mindre i processer,
men oftast handlar det om hur vil dessa processer ér definierade och beskrivna.
Verksamheter kan utvecklas mot béttre effektivitet, kortare ledtider och 6kad

 Dessa externa krav diskuteras senare i rapporten i avsnitt 6.1
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kundtillfredsstéllelse genom att fokusera pa processer. En process skall ha ett tydligt
syfte, en procességare och en kund eller mottagare av processens resultat (produkt).

Huvudprocesserna omfattar oftast flera funktioner i organisationen och syftar till att
leverera organisationens huvudsakliga varor och tjanster till externa kunder. Andra
processer dr till for att stodja huvudprocesserna och riktar sig darfor framst till interna
kunder. For alla processer giller att de ska vara &ndamélsenliga och virdeskapande.
Alla processer méste dven styras pa ett sitt som leder fram till goda resultat.”> Syftet,
processdgaren, mottagaren och produkten/tjansten bor vara vilkédnda i processen.

Insatshanteringsprocessen dr en delprocess av en huvudprocess och malséttningen
med processen behdver stéllas i relation till vad den forvéntas leverera. Denna
process bestér av fyra underprocesser eller delsteg, beroende pé hur man viljer att
betrakta den. Den kan istéllet betraktas som tva huvudsakliga underprocesser, en
beredningsprocess och en “genomfdrandeprocess”.*® Detta betraktelsesitt gor det
enklare att reda ut begreppen runt processen sdsom intern/extern kund, processens
resultat (produkt), virdeskapande och dndamélsenlighet. (JAmf{or
utvirderingsfrdgorna i avsnitt 6.1). Darvidlag framstar det som att syftena med dessa
tvd processerna inte &r helt kongruenta dven om kopplingen mellan de tva ar tydlig.
En diskussion om dessa tva processer skall vara forenade i en process r vl vérd att
ta upp 1 processradet, samtidigt bor man fundera pa vilken produkt/tjinst som de tva
processerna skall leverera och vem kund/mottagare ir.

Vi ngjer oss hér att med att som utgangspunkt for var analys konstatera att det
produceras tva olika tjanster/produkter. I den forsta processen produceras ett
beredningsdokument som skall ligga till grund for ett beslut som tas av behorig chef
(kund) och i den andra processen produceras en tjdnst som dels bidrar till
resultatstyrning och dels uppfoljning av forvéntade resultat. Slutligen produceras en
rapport som skall dokumentera erfarenheter och att efterlevnadskraven uppfyllts.
Mottagare/kund &r okénd.

En annan dimension att lyfta fram &r hur effektiviteten méts i processen.
Utvérderingen har inte lyckats klarldgga hur och i vilken utstrackning processen
omfattas av en mitning av dess effektivitet, kortare ledtider, 6kad kundnojdhet,

%% sandholm Associates, Processorientering och processledning

% Utvarderingsteamet ar medveten om den néagot slarviga bendmningen eftersom Sida inte deltar i
sjalva genomférandet, men det later mer tydligt &n att kalla det fér avtalsprocessen som ger mer
passivt intryck an var det egentligen ar.
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virdeskapande eller &ndamalsenlighet. Forutsdttningarna for detta i form av baselines
och maél saknas.

Da malsattningen for insatshanteringsprocessen skall ligga till grund for utvérdering
av processens och delprocessernas andamaélsenlighet bor malsdttningen definieras
med hénsyn taget till hur processerna dr sammansatta och med hénsyn till det som
anvindarna uttrycker som brister, d.v.s. sddana aspekter som saknas i sammanhanget
eller &r otillriackliga.

Detta kan betraktas ur tvé olika perspektiv, det ena perspektivet dr att processen skall
bidra till att insatsen resulterar i ett effektivt bistdnd (vilket bland annat motsvaras av
punkterna 1 och 2 ovan samt delvis punkterna 4 och 5) och det andra perspektivet, dr
att processen skall syfta till en béttre insatshantering vilket kan likstdllas med
efterlevnadskraven pa intern styrning och kontroll (vilket motsvaras av punkterna 3-4
samt delvis 5 ovan).

I den forsta manualen 2012 for insatshanteringen finns det beskrivningar som r mer
insatsorienterade &n handldggningsorienterade, &ven om huvuddelen berér formella
aspekter av beredningen®®.

4.3 FORSLAG TILL MALSATTNING AV
INSATSHANTERINGSPROCESSEN

Utvérderingsteamets observationer leder till att en formulering av malsittningen for
insatshanteringsprocessen behover vara tydligare, mer méngfasetterad och bittre
utvirderingsméssig dn vad som har identifierats i tillgénglig dokumentation. Teamets
uppfattning &r att mélséttningen bor innefatta de tva dimensionerna i diskussionen
ovan, dvs. (1) att processen syftar till att skapa ett effektivt bistand och (2) samtidigt
sdkerstilla att arbetsmetoder och verktyg sikerstéller att de interna kraven pé
beredningen gors i enlighet med de krav som stills pa Sida.

Eftersom insatshanteringsprocessen idag betraktas som en hel process har en
mélsittning formulerats pa en dvergripande niva med fortydliganden for de tva
huvudsakliga underprocesserna i diskussionen ovan. Malséttningen skall inte
forvixlas med en detaljerad processbeskrivning dir de ingdende funktionerna ingér.
Utvirderingsteamet forslar darfor att malséttningen med insatshanteringsprocessen

7 Bilaga 2 till GD’s beslut, "Manual of Sida’s Contribution Management Process”, odaterad, ursprung
okant, engelska

% Ibid, page 2 Introduction.
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utgdrs av ett flertal malbilder. Dessa mélbilder har applicerats i analysen av de olika
underprocesserna och de ingdende bedomningsomradena bade i
beredningsprocesserna som i uppfoljnings och i avslutsprocesserna.

Malsittningen med insatshanteringsprocessen foreslas vara:

Att uppnd en effektiv insatshantering genom att vildefinierade kvalitativa och
kvantitativa analyser genomfors som stirker samarbetspartners effektivitet och
insatsernas bdrkraft. Detta bidrar till mdluppfylinad i Sidas verksamhetslinder i
forhdllande till Sveriges bistandspolitiska plattform och Sidas instruktioner samt som
sdkerstdller att beslut om insats kan tas baserad pd att externa och interna krav pd
insatsen uppfylls. Processen skall dessutom sdkerstdilla uppfolining av insatsens
forvintade resultat och efterlevnad av avtalade efterlevnadskrav samt dokumentera
erfarenheter och lirande for framtida utveckling av svenskt bistdnd. Detta sker
genom ett arbetssdtt som syftar till att ge personalen pd Sida och utlandsmyndigheter
ett strukturerat regelverk och arbetsverktyg som underlittar, forenklar och vigleder
arbetet med insatshantering frdn idéstadiet till avslut av insats, ddr tydliga
kontrollpunkter for kvalitetssdkring dr inbyggda for att stédja handldggare och
chefer.

Beredningsprocessen:

* [ samverkan och dialog med samarbetspartnern utvirdera och utveckla en
insats som avser att atgirda ett problem med en véldefinierad
forandringsteori, tydliga resultatmal samt en bedomning om
samarbetspartners forméga att genomfora insatsen.

* Att beddma insatsens forutsattningar for att genom flexibilitet och
innovation skapa mereffekter i den miljé som den avser att genomforas
och att detta beaktas 1 fordndringsteorin samt att insatsen ligger inom
ramarna for den avsedda svenska bistdndsstrategin.

* Utfora en beredning som bedémer en partners mdjlighet att genomfora en
insats med kvalitet och effektivitet. Insatshanteringen sker sedan genom en
enhetlig och resultatfokuserad hantering som samtidigt tar hinsyn till
bistandsinsatser av olika karaktar.

* Beredningen skall sikerstilla de interna krav som stills pa
beredningsprocessen utifran externa krav pa Sidas interna styrning och
kontroll och bidra till efterlevnad av internationella dtagande for
bistandseffektivitet och ledning (Parisagendan, OECD-DAC m.fl.)

* I beredningen genomfora en riskanalys som ger en god uppfattning av
olika risker (risk awareness) och riskhantering som ger en godtagbar niva
pa riskexponeringen baserad pa och jamford med de potentiella effekter
som forvintas fran insatsen.
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Sarskilt tar hinsyn till Sveriges regerings vergripande mal avseende *
o Rattighetsperspektiv och fattiga manniskors perspektiv
o Integrerat miljo- och klimatperspektiv
o Integrerat jamstéilldhetsperspektiv

o Integrerat konfliktperspektiv i utvecklingssamarbetet

Genomforandeprocessen:

Sékerstilla att insatsen dr utvirderingsbar, att system och processer for
risk och resultatuppf6ljning finns definierade, att uppfoljning, utvirdering
och dialog med samarbetspartner sker och att alla steg i insatshanteringen
dokumenteras.

Genom en dialog med samarbetspartner utvirdera och f6lja upp insatsen,
granska avgivna rapporter, folja upp riskanalys samt sammanfatta i en
resultatrapport

Systematiskt avsluta insatsen, utvirdera, dokumentera, sammanstélla
lardomar och arkivera alla relevanta handlingar.

Bidra till en sammanstéllning av erfarenheter och lardomar av insatser
som bildar en kunskapsbank till nytta for Sida och UD for framtida
utveckling av svenskt bistind.

% |nstruktion for Styrelsen for Internationellt utvecklingssamarbete (Sida), 2§, 2015-07-06
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5 Resultat fran enkat och intervjuer

Vi har valt att redovisa resultaten frdn enkéten och fran intervjuerna i ett separat
kapitel och det finns tvé anledningar till detta. Den ena é&r att
insatshanteringsprocessen och Trac dr viktiga och kanske kénsliga fragor inom Sida
och det kan vara fordelaktigt att ha detaljerad information om svaren inklusive
utvirderingsteamets kommentarer om varje fraga eller grupp av fragor. Det andra
skélet ar att vi ville tydligt separera datainsamlingens resultat fran slutsatserna, och
detta var det tydligaste sittet att gora detta. Sammanviagda bedomningar om 1 vilken
riktning svaren pekar finns i de tvd avsnitten i kapitel 6 om utvérderingsteamets
slutsatser. Aven vira rekommendationer i kapitel 7 kan lisas som en form av
slutsatser frdn det empiriska materialet i sin helhet.

5.1 ENKATSVAREN

I den f6ljande redovisningen har enkétfragorna grupperats efter ett antal dvergripande
aspekter pa processen. Svarsfordelningen for de olika fragorna redovisas antingen
som diagram eller i en tabell beroende pa vad som ger den tydligaste informationen. I
bilaga 5 finns svar pd samtliga enkatfragor i bade tabeller och diagram.

Grupperna ér:

A) Overgripande frigor om processen

B) Allmint och vissa synpunkter

C) Trac, allmént — funktioner

D) Trac — problem, fordelar och nackdelar
E) Processens steg

F) Partners projektdokument

A. Fragor om processen

Till denna grupp hor foljande fragor:

4. In general, do you consider Sida's process for contribution management effective
and fit for purpose? (Tick one)

22. Do you think that the current rule for contribution management create overly
ambitious appraisals? (Tick one) + We would appreciate some examples (Oppna
svar)
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23. Do you think that the current rule for contribution management create inadequate
appraisals? (Tick one) + We would appreciate some examples (Oppna svar)

Enkitsvaren pa friga 4°° 4r en bra startpunkt for en diskussion om insatshanteringen
ar andamalsenlig och effektiv. Om man slar ihop de tva nej-svaren och de tva ja-
svaren fir man sammanlagt 47 % negativa svar och 52 % positiva svar. Alltsa anser
ungefar hélften av de som svarat pé frigan att processen for insatshantering &r
dndamalsenlig och effektiv. (Bara drygt en procent har ingen &sikt, vilket vi tolkar
som att i stort sett alla har en bestimd uppfattning i denna fraga.)

Figur 5.1 Svarsférdelning fraga 4

4,2%

6,3% 1 ,3%/—

= Yes, it is effective and fit for purpose

= Yes, it is largely effective, but certain things
could be improved

= No, it is not very effective and several things
should be improved

= No, it is not fit for purpose and major
features are missing or are not effective

= | don't know or have no opinion

Svarsfordelningen pé fraga 4 illustrerar vil det dilemma utvirderingen stér infor. Blir
slutsatsen att Sida uppnétt mycket trots svarigheterna att utforma och tilldmpa ett
komplicerat system, eller att systemet till stor del &r ett misslyckade, skapat
besvikelse och irritation bland medarbetarna och varit mycket kostsamt i forhéllande
till en enklare 16sning? Ar detta ett bra eller ett daligt "betyg"? Det beror sjilvfallet pa
vad Sida haft f6r mal och forhoppningar nér processen infordes. I kapitel 6 diskuteras
detta utforligare.

Vi stéllde ocksé tva medvetet provokativa frdgor om beredningarna blev
overambitiosa (fraga 22) eller otillrdckliga (fraga 23). Det tyckte vi var motiverat med
hénsyn till att en avsikt med dversynen av insatshanteringen &r forenkling.

% Ordet "andamalsenlig" har i fragan 6versatts med "fit for purpose".
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Tabellerna nedan visar att det finns en betydande otillfredsstillelse med omfattningen
och ambitionsgraden av beredningarna. Mer én hélften av de svarande (55%) anser
det. Samtidigt svarar en tredjedel (36%) att beredningarna &r otillrdckliga. Det kan ju
tyckas vara oforenliga resultat, men en tdnkbar forklaring kan vara att
ambitionsnivan, dven om det anses vara onodigt hog, inriktats pé fel saker, och att
beredningarna inte &r tillrdckligt genomgripande for andra saker som skulle behova
storre uppmaérksamhet. Detta bekréftas av nagra av intervjusvaren.

Tabell 5.1 Svarsférdelning fraga 22: Too Ambitious?

No 40,2%
Yes 55,0%
Not applicable 4,8%

Tabell 5.2 Svarsfordelning fraga 23: Inadequate appraisals?

No 54,2%
Yes 36,1%
Not applicable 9,7%

I bada fragorna ombads svarspersonerna ge exempel pa hur systemet kan leda till att
beredningarna dr Gverambitiosa respektive otillrackliga. Hir foljer en kort analys av
svaren pd frdgorna 22 och 23 och exempel pa typiska svar. Utforligare exempel finns
i bilaga 5.

Fraga 22 (Too Ambitious?)

De 6ppna svaren kom bade frdn de som svarat nej och de som svarat ja. Det var fyra
kategorier svar. Har var det tydligt att ménga relaterade insatsregeln till hur
beredningarna gjordes i Trac, snarare dn hela beredningsprocessen och endast ett fital
nidmnde regeln som séddan. De flesta svar var kritiska till processen pa négot sétt, &ven
om de svarat nej pé frdgan. Det var ingen storre skillnad pa hur de olika
personalkategorierna svarade pa de Gppna svaren.

1. Beredningar dr Overambitidsa p.g.a. svarigheten att jobba i systemet. D4 menar

man framst problem med Trac, t ex’':

"In some cases we are driving the recipients almost crazy with all detailed
questions that are very time consuming. Extra meetings that involves many of

31| citaten fran enkatformularen har vi korrigerat uppenbara stavfel men i 6vrigt behallit ordféljd etc
sasom i originaltexten.

36



5. RESULTAT FRAN ENKAT OCHINTERVJUER

the recipients staff, controllers, financial directors, programme managers,
anti-corruption advisors, purchasing departments, statistics department and
onandon..."

2. Vissa delar dr 6verambitiosa och vissa delar &r det inte tillrdcklig fokus pa:

"Yes, and still focusing too much on the control and internal issues of the
partner and contribution as such rather than if it is the relevant and strategic
intervention in the development context and problem it want to address.".

3. Beredningarna ir inte 6verambitidsa, men systemet dr inte andamalsenligt och

regeln tilldmpas inte pa rétt sétt:
"High ambitions are good and necessary! It is our responsibility to make good
assessments and follow-up of contributions. The problem is not that it is
overambitious, it's just so very cumbersome to work in the system."

4. Beredningarna dr inte 9verambitidsa, utan nddvindiga:.
"Ambitious appraisals are a good investment as they contribute to improved
results and will reduce the future workload for the programme officer."”

Frdaga 23 (Inadequate appraisals?)

Det var tre kategorier 6ppna svar pa denna fraga. De flesta svar liknade de under
fraga 22, vilket inte 4r s& forvanande med tanke pé att det dr en liknande friga fast
omvénd.

1. Nej, regeln leder inte till otillrdckliga beredningar:
"No, the appraisals are adequate.”
"Compared to many old documets in DOX - we are documenting more in a

better way."

2. Nej, det dr inte regeln som leder till otillrackliga beredningar, men andra aspekter
av processen som forhindrar tillrackliga beredningar. Hir gavs exempel relaterat till
ISK agendan och problem med Trac:

"It is like Trac lives its own life, parallel to the actual work process, and that
the system is only fed to 'please’ the machine."

3. Regeln leder till otillrackliga beredningar:

"Yes, we tend to miss out on issues related to what constitutes and how to
design a successful support/contribution in order to reach results."

B. Allmant om processen

Till denna grupp hor foljande fragor:
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5. Sida's rule for managing contributions has a number of requirements. Some of
them are listed below. Please indicate the exent to which you consider the current
contribution management system fulfils these overall requirements? (Tick one for
each requirement)

20. Is there anything that you think is missing in Sida's contribution management
process? Please explain below. (Oppna svar)

21. Is there anything that could be taken away from Sida's contribution management
process without creating problems? Please explain below. (Oppna svar)

8. In the concept "aid effectiveness” we usually include ownership (by the
recipient/partner), harmonisation/coordination (with other donors) and alignment (in
line with the recipient's/partner's priorities). In your opinion, to what extent does
Sida's current contribution management process promote and give room to those
principles? (Tick one for each principle)

Svarsalternativen i fraga 5 valdes for att dessa dr nagra av de viktigaste problem som
ska bedomas under beredningsprocessen och representerar nigra allmént sett
onskvirda egenskaper hos Sidas insatser sdsom de anges i inledningen till
insatsregeln.

Figur 5.2 Svarsfordelning fraga 5 (laga vérden &r styrkor)

Complies with the Government's international
commitments on aid effectiveness

Complements and stimulates other financial
resources for poverty alleviation and...

Prevents irregularities and corruption

Considers the differing conditions and needs of
different contexts

Promotes flexibility and innovation

1,00 2,00 3,00 4,00

Det dr uppenbart att processen inte anses stimulera flexibilitet och nytdnkande. Stor
tveksamhet finns ocksa betrédffande mdjligheterna att ta hansyn till insatsens kontext
och sammanhang. Mera positiva omdomen ges om att processen kan paverka
korruption dven om sammanlagt 195 "fairly well" och "to some extent" av totalt 236
svar kan tyckas vara ganska ljumt omdome om ett problem som anses vara ett av de
viktigaste att bedoma under beredningen.

En jamforelse av svaren pd denna fraga mellan olika personalkategorier i enkéten
visar att omdomena om egenskapen flexibilitet har storst variation: NPOer och
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controllers har ndgot mindre negativ uppfattning &n handlidggare. Betriffande dvriga
egenskaper &r variationen mellan personalkategorier betydligt mindre.

De sista svarsalternativen handlar om anpassning till bistdndseffektivitetskraven i
Parisagendan, och resultatet i friga 5 visar pa en hyggligt positiv uppfattning. Fraga 8
tar upp denna aspekt mer direkt. Avsikten med frdgan var forstés att se om man ansag
att Parisagendans principer dr synliga i Sidas insatshantering. Omddmet var
nagonstans mellan "i viss utstrdckning" och "ganska hyggligt", och fa hade markerat
"mycket bra" eller "inte alls". Slutsatsen blir att principerna finns dér for
svarspersonerna, men de ér inte speciellt framtrddande.

I denna frdgegrupp har vi ocksé inkluderat ett par fragor med 6ppna svarsalternativ,
dér svarspersonerna uppmanades att ange vad som de anser saknas (frdga 20)
respektive kan tas bort (frdga 21) frin insatsprocessen.

Frdaga 20 (Anything missing?)

Denna fraga gav 179 svar. Man kan utlésa fyra typer av svar. Alla typer inkluderade
svar frin samtliga personalkategorier, &ven om programhandléggare stod for
merparten av de mer systemkritiska kommentarerna. Kontexten och
partnerperspektivet samt bistdndets dvergripande syfte — fattigdomsinriktningen — hor
till de saker som patagligt ofta anses saknas i processen.

1. Ménga svar handlade som saker som saknades i systemet, t.ex.
"An appropriate way to work with anti corruption.”

"On gender equality there should be more questions, use of sex and age
disaggregated data; gender analyses, target groups etc. As it is now you can
answer in a vague way without actually doing anything on gender."

2. Andra handlade om mer lingtgdende problem med systemet, t.ex.:

"Realism. Development will not happen from a bunch of papers. A good
system must reward program officers that apply a change management
approach, adapting to changes, using opportunities. In the current system the
PO is in principle punished if you report that everything is not going in line
with plan. You create yourself more work and must explain to controller and
HoC how things could go so wrong. But a good project interacts with an
evolving context as regards budget, risks and results and that is what Sida
must understand."

3. En tredje kategori av svar menade att ingenting saknades. Dessa var av lite olika
natur. Vissa svar menade att Trac redan inkluderade for mycket:

”On the contrary - there is too much! Too much detail in TRAC, too many
templates (agreements etc); too much steps and send-buttons. And way too
much frequent Changes to it all. It is really difficult for even an experienced
programme offer to grasp it all.”
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Andra menade att systemet var komplett och inte saknade négot.

4. En fjarde kategori av svar relaterade till tekniska problem med Trac relaterade
till anvindarvinligheten:

"The ability to work in one document, like Word - particularly in the appraisal
process, where you can go back and forth in the document and adjust your
writing. Sometimes one misinterpret one question and would like to adjust it
when reading a somewhat similar question further on - yet it is very difficult
to go back; one loses track very rapidly in the document and it is therefore
difficult to find where the written text was."

Fraga 21 (Anything to remove?)

Svaren handlade om utformningen av Trac. Frigan gav 162 svar. Hir kan man utlédsa
tre typer av svar. Det var ingen storre skillnad mellan hur de olika personalgrupperna
svarade.

1. Vissa var mycket specifika kring delar av systemet som kunde tas bort eller
forandras:

"Getting approximately 6-10 signatures on a decision takes several days in
working time to run around and get people to sign. Digital signatures would
be an improvement. That one contribution could go through 3-4 different

quality assurance committees is not efficient in any way, and could be
slimmed."

2. Andra svar handlade igen om lingtgidende problem med systemet:

“The assessment of cost effectiveness in Trac is unnecessary given the current
method for doing it. The level at which it is done now is not serious - it is not
possible for a PO to do a comparative cost analysis of different options within
the scope of the appraisal by answering one question in Trac. Rather let the
contribution management process focus on performing a budget analysis of
the proposed intervention in relation to a more through assessment of the
theory of change (including why certain activities have been chosen to reach
the intended outcomes). This together would provide enough motivation to
show that Sida "hushdllar vil med skattemedel” in line with the
Myndighetsforordning, (which I presume is the reason behind the requirement
to perform a cost effectiveness analysis for each contribution).”

"The whole process regarding anticorruption measures seems to be
counterproductive, i.e it promotes a behaviour of trying to disguise any
corruption rather than actually work against it."

3. En tredje kategori svar var ett enkelt nej pa frigan, alltsa att inget kunde tas bort
utan att skapa problem, eller att system var dndamélsenligt. Detta svar kom fran
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handléggare, controllers och bistdndsrad, men inte advisors eller enhetschefer. Tex:
"All aspects in TRAC are useful and serve purpose”.

C. Trac, allmant — funktioner

Till denna grupp hor foljande fragor:

12. Trac is the main tool for Sida's contribution management. It is considered to have
several functions. In your opinion, which of the following functions does it mainly
fulfil? (Tick all main functions) + Other (please specify) (Oppet svar)

13. Which of the previously mentioned Trac functions do you consider most important
for you? (Tick one) + Other (please specify) (Oppet svar)

Trac dr bdde ett verktyg for att arbeta med insatserna och den konkreta tillimpningen
och uttolkningen av insatshanteringsregeln. I bada egenskaperna ska programmet
fullgdra ett antal olika funktioner. I enkdtformuléret forsokte vi lista ett antal tinkbara
funktioner hos Trac och bad svarspersonerna markera vilka funktioner var och en
ansdg Trac ha (fraga 12) och vilken av dessa som var viktigast for vederboérande
(fraga 13). I den forsta frdgan kunde flera alternativ markeras medan i den andra fick
bara ett alternativ viljas. Det fanns ocksa mojlighet i bdda svaren att lagga till egna
alternativ om vad svarspersonen ansag Trac vara.

Tabell 5.3 Svarsfordelning fraga 12 (Trac's functions?)

Answer Options Response Percent Response Count
Checklist (to avoid missing certain aspects or steps) 71,8% 168

Road map (providing one step after another in a logical 34,2% 80
fashion)

Guidance (to assist inexperienced officers with an 45,7% 107

understanding of the various steps to be taken)

Rule (to ensure that certain steps are taken and that no 57,3% 134
other steps are necessary to include)

Documentation (to ensure that all required documents are 56,0% 131
collected and readily available)

Other (please specify) 7,3% 17

Det alternativ som far flest svar dr "Checklist" och det som far minst antal val &r
"Road map". Alternativen "Rule" (konkretisering av insatsregeln) respektive
"Documentation" far ocksd manga val. Det &r forstds mojligt att beskrivningarna
inom parentes i frageformuldret av varje alternativ kan ha uppfattats mycket olika,
men "Guidance" och "Road map" avsags syfta mer pa stod betrdffande substans och
innehdll medan "Checklist" skulle avse en mer mekanisk hjilp for att inte missa
nagon viktig aspekt.
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Pé foljdfrdgan om vilken egenskap hos Trac som é&r viktig for svarspersonen sjéalv ar
fordelningen ganska jamn mellan de tre alternativen Checklista, Dokumentation och
Regelkonkretisering.

Variationen mellan personalkategorier dr inte sd stor, men enhetschefer pd Sida-
Stockholm och controllers betonar Dokumentation i hogre grad i fraga 13 (Viktigast
for dig) dn Gvriga.

Tabell 5.4 Svarsfordelning fraga 13 (Most important function for you?)

Answer Options Response Percent Response Count
Checklist (to avoid missing certain aspects or steps) 26,7% 62

Road map (providing one step after another in a logical 13,4% 31
fashion)

Guidance (to assist inexperienced officers with an 8,6% 20

understanding of the various steps to be taken)

Rule (to ensure that certain steps are taken and that no 24,1% 56
other steps are necessary to include)

Documentation (to ensure that all required documents are 21,6% 50
collected and readily available)

Other (please specify) 5,6% 13

D. Trac — problem, fordelar och nackdelar

Till denna grupp hor foljande fragor:

17. In your opinion, is Trac largely useful or largely a hindrance when managing
contributions? (Tick one)

15. To what extent to you agree with the following statements about the advantages of
Trac? (Tick one for each statement)

16. To what extent to you agree with the following statements about the
disadvantages of Trac? (Tick one for each statement)

18. Which part or aspect of Trac do you find the most useful? Mention a maximum of
two aspects. (Oppna svar, hégst tvd)

19. Which part or aspect of Trac do you find the least useful? Mention a maximum of
two aspects. (Oppna svar, hégst tvd)

I denna fragegrupp forsokte vi i enkdten fokusera pa Trac i bagge de egenskaper som
angavs tidigare men samtidigt forsdka undvika rena tekniska problem kring
anvéindarvénlighet. Skillnaden kan forstas ibland vara hirfin och grénssnittets
eventuella svagheter paverkar naturligtvis hur effektivt man upplever Trac som
verktyg, men vi beddmer att man i svaren mest tinkt pa Trac som ett processverktyg
och konkretisering av processen och inte sdsom en datorapplikation.
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Den viktigaste och enklaste fragan i denna grupp var avsiktligt en smula provokativ
genom att stélla "anvdndbar" mot "hinder". Nistan tva tredjedelar — 64% — ansag Trac
vara anvédndbar eller mycket anvindbar i1 insatshanteringen. Men ganska precis en
tredjedel ansdg att Trac inte &r sa anvindbar eller t o m ett hinder.

Har har vi ndgot av samma problem som betriffande frdga 4, nimligen om vad som
ska anses vara ett bra "betyg" — dr tva tredjedelar tillrackligt positivt for att vara
tillfredsstdllande eller borde man sikta hogre?

I svaren pa denna fréga &r skillnaderna mellan olika personalkategorier betydande.
Mest positiva dr controllers, vilket kanske dr foga forvdnande om vi har rétt i var
formodan att Trac &r ett kraftfullt instrument for dem att f6lja handldggningen och
medverka pa specifika punkter. Aven chefer pa bistindsambassaderna anser att Trac
ar anvindbart. Ocksa NPOerna dr patagligt positiva. Det finns en skillnad i svaren
mellan handlidggare pa Sida-Stockholm och utsdnda handldggare: néstan hélften,
49%, av den forra kategorin valde nagot av de mer negativa omddmena jaimfort med
39% bland de utsdnda handldaggarna.

Figur 5.3 Svarsférdelning fraga 17 (Is Trac useful or a hindrance?)

3,0%

= Very useful
= Useful
= Not very useful

= Largely a hindrance

® | don't know /have no opinion/not applicable
for my position
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Figur 5.4 Svar fordelade pa personalkategori, fraga 17 (Is Trac useful or a

hindrance?).
Siffrorna i staplarna redovisar antalet fér varje pastdende per personalkategori. En
nolla, "0, beskriver uteblivet svar pa mellanliggande pastaende.

I ett frdgepar fick svarspersonerna ange hur starkt de holl med om ett antal pastdenden
om fordelar respektive nackdelar med Trac. Svaren gavs vikter fran 1 (Strongly
disagree) till 5 (Strongly agree). En hog "podng" anger alltsd att man tydligt haller
med pastdendet. De olika svarsalternativen valdes med utgangspunkt fran ett antal av
de positiva respektive negativa omdomen utvérderingsteamet hade uppfattat under
forberedelsefasen i intervjuer och olika rapporter.

Fraga 16 och Figur 5.5 om nackdelar visar att det finns en patagligt stark uppfattning,
om att Trac dr besvarligt och gor arbetet langsamt samt att Trac dr alltfor sndvt och
knappast passar for den méngfald av insatser som Sida stoder. Uppfattningen om att
Trac frimst handlar om Sidas och Sveriges intressen blir naturligtvis ett bekymmer
om man vill att den gamla mélséttningen om mottagarorientering ska vidmakthéllas.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Programme officer (Sida-Stockholm) E Very useful

Programme officer (at embassy — sent-

out Swedish; SPO)  Useful

Programme officer, national (NPO)
Controller (Sida-Stockholm) ¥ Not very useful
Controller (at embassy)

® Largely a hindrance

Adyvisor (Sida-Stockholm)

H| don't know/have no
opinion/not
applicable for my
position

Head of unit

Head of development cooperation
section
Fraga 15 visar pa liknande sitt stod till pastdenden om fordelar med Trac. Hér géller
de mest positiva omddmena egenskaper av checklistkaraktér: inte glomma sddant som
maste vara med och att applikationen tar mig genom de olika stegen. Minst stdd fanns
till pastaendet att Trac ger hjdlp med analys och stdd till dialogen med partners.
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Figur 5.5 Stéd till pastaenden om nackdelar med Trac, fraga 16 (1=strongly
disagree; 5= strongly agree)

Trac only concentrates on Sida and Swedish
interests.

Trac is useful for some things like
documentation but should be redesigned to
handle only such practical matters.

Trac is not necessary at all; appraisals,
follow-up and concluding contribution actions
can be handled more efficiently in...

Trac is too narrow and not really appropriate
for the range of contributions and partners
that Sida has.

Trac is cumbersome and slows you down.

Ul

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Figur 5.6 Stéd till pastaenden om férdelar med Trac, fraga 15 (1=strongly disagree;
5=strongly agree)

Trac is useful for stimulating thinking and helps
me to discuss with partners and stakeholders.

Trac helps me to not forget steps or aspects
that have to be included in the process.

Trac facilitates communication with colleagues
about the contribution and makes it easier to
hand over a task to someone else

Trac effectively records the various steps in
the process.

|||f

Trac guides me through the different steps of
appraisal, monitoring /follow-up and
conclusion of a contribution.

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

I fragorna 18 och 19 ombads svarspersonerna ange aspekter pa Trac som de ansig
vara mest anvandbart respektive minst anvindbart. Hogst tva exempel fick anges for
varje fraga.
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Fraga 18 — mest anvindbart i Trac

Manga av svaren matchade svaren pé frdga 12 och 13 som géllde uppfattningen om
vilka funktioner olika Trac har (se avsnitt 5.1.3). En annan vanlig del som ndmndes
var relevansbeddmningen i Trac, vilka dven ses som den del av beredningsprocessen
som dr lattast att arbeta med. Andra exempel pa anvindbara aspekter var att Trac
leder till konsekvens och kontinuitet i beredningsprocessen, och de delar som handlar
om beddmning av partners kapacitet, risk, jamstélldhet och resultatuppfoljning. Vissa
svarade dven att respektive steg 1, 2, 3 och 4 var anvidndbara.

Frdaga 19 — minst anvindbart i Trac
Vanligt forekommande exempel som gavs var:

* Delen for riskbeddmning &r inte anvéndbar. (Det var det absolut vanligast
svaret och det speglar ocksa andra fragor i enkéten, t.ex. fraga 9, dér riskdelen
ansags svarast att jobba med.)

* Det dr svart att f en Overblick av systemet

* Budgetbedomningen &r inte anvéndbar

* Conclusion on performance &r inte anvindbar

* Results register dr inte anvdndbart

* Systemet dr som helhet inte anvindarvénligt

* Det dr for ménga och delvis irrelevanta fragor

E. De fyra stegen i processen
Till denna grupp hor foljande fragor:

6. Below is a list of some of the aspects that should be considered during appraisal
(stage 2). From your experience, in which areas is Sida's current process strong and
useful and in which areas is the process weak? (Tick one for each aspect)

9. Which part of the appraisal (stage 2) do you consider most difficult to work with?
(Tick one) + Other part are more difficult (please specify) (Oppet svar)

7. Below is a list of some of the aspects that should be considered during follow-up
and completion (stage 3). From your experience, in which areas is Sida's current
process strong and useful and in which areas is the process weak? (Tick one for each
aspect)

14. How do you usually select the most important results to be registered in Trac?
(Tick one) + Other (please specify) (Oppet svar)

Steg 2 i processen innehaller manga olikartade moment som mycket dversiktligt kan
klassificeras som antingen bistdndsrelaterade eller moment som é&r relaterade till
intern styrning och kontroll (ISK). Skiljelinjen &r inte skarp: dr riskmomentet i forsta
hand relaterat till bistindsbeddmningen eller till styrning och kontroll? Vi bedomde
att ISK-aspekterna ar vl tillgodosedda i processen sdsom de presenteras i Trac och
valde dérfor att stélla frigor som mest handlar om bistandsrelaterade moment, som
kanske &r mer komplicerade att hantera i Trac.
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I fraga 6 rangordnades ett antal moment som ska utforas under beredningen och
svarspersonerna beddmde hur stark och anvidndbar respektive hur svag processen ér
for dessa moment. Vid formuleringen av fragan forutsatte vi att de som svarar tdnker
mer eller mindre tydligt pé ett antal olika aspekter — hur "tungt" ett moment uppfattas
i Trac, hur bra hjélptexter och fragor dr, hur omfattande momentet &r i forhallande till
andra moment etc. — och hur man uppfattar detta i relation till beddmningen av
insatser. Mojligen sitter de flesta detta dven i relation till hur man vill att det bor vara,
t ex om nagot saknas eller om systemet passar eller inte passar till en enskild insats,
men exakt vilka dvervdganden varje svarsperson gjorde gor vet vi givetvis inte.

Den skala som anvéndes gick fran "Very strong" (=1) till "Very weak" (=5). I
diagrammet ar alltsa ett 14gt véarde battre dn ett hogt vérde.

Figur 5.7 Styrkor och svagheter i bedémningen, steg 2, fraga 6. (Laga vérden &r
Styrkor)

Realism of the proposed budget
Sustainability of the intervention

Capacity of partners

Risks and management of risks

Timeframe for achievement of outcomes
Clarification of the theory of change
Relevance in relation to partner's priorities

Relevance in relation to Swedish policies

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Relevansbedomningen framstir som det starkaste momentet av de som listas, och
dven bedomningen av kapaciteten hos partners far ett hyggligt "betyg".
Genomsnittligt ligger omddmet ndgonstans mellan "Strong" och "Neither strong or
weak". Inget alternativ far genomsnittbetyget svag eller mycket svag utan de dvriga
beddms ligga ndgonstans mittemellan och vara "varken stark eller svag".

Variationsvidden mellan personalkategorierna ér relativt stor for vissa av alternativen.
Storst enighet finns for de dversta tre i diagrammet, alltsd styrkan hos systemet att
beddma budget, hillbarhet och partnerkapacitet. Nar det géller ett par av de dvriga
alternativen &r variationen storst betraffande risker, dar enhetschefer, controllers i
Stockholm och radgivare har en visentligt mer kritisk uppfattning &n 6vriga
kategorier. Overhuvudtaget tycks controllers i Stockholm ha en mer kritisk instillning
an Ovriga personalkategorier for flera av alternativen. (Intressant att fundera over ar
hur detta ska tolkas i relation till det mycket positiva omddmet hos controllers om den
generella anvéndbarheten av Trac, fraga 17).

Svaren pa denna fraga kan ha samband med hur svart man upplever att det &r att
arbeta med vissa fragor i beredningen. Friga 9 handlar specifikt om detta och hir
skulle man ange vilket moment som &r svérast.
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Figur 5.8 Svaraste momentet (av fem namngivna) i beredningen, fraga 9

= Assessment of relevance

= Assessment of theory of change

= Assessment of results

= Assessment of risks

= Assessment of the partner's capacity

= All are equally easy or difficult

Det svaraste av dessa anses vara riskbedomningen. Drygt en fjdrdedel anger detta
alternativ. Nést svéraste &mnet dr fordndringsteorin som véljs av knappt en fjardedel.
Ungefdr en femtedel av svaren anger att man inte har ndgon asikt om detta eller att
samtliga aspekter &r lika svéra.

Det fanns ocksa mojlighet att sjdlv ange ett alternativ eller en kommentar. Nagra
anger att olika aspekter pa budgetfragor dr besvéarliga. Exempel pa egenformulerade
svar dr:

"The risk part is grossly overworked in the TRAC system. And I cannot see the
usefulness of it."

"Results framework inflexible and not fit for qualitative indicators at all."

"Assessing how existing evidence and previous experiences support or
contradict that objectives will be met and assessing cost effectiveness."

Bland personalkategorierna anser sirskilt controllers i Stockholm att
riskbeddmningen &r svérast (62%) och dven handlaggare i Stockholm menar i hogre
rad &n genomsnittet att risk dr svérast (37%). P4 ambassaderna dr bedomningen mer
jamnt fordelad mellan de olika momenten, men béde utsédnda och nationella
handlaggare tycker att bedomningen av partners kapacitet ir nagot svirare dn
genomsnittet (22 respektive 23%).

Steg 3 i processen giller genomfdrandet. Aven hir ombads de svarande att ge sin
uppfattning om systemets styrka respektive svaghet hos nagra aspekter av
genomforande- och avslutningsfaserna (steg 3 och 4).
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Figur 5.9 Svaraste momentet (av fem) i genomférande och avslutning, fraga 7.
(Laga vérden ér styrkor)

Lessons learned

Timeframe for Sida's involvement
Quality of proposed indicators
Handling of divergences from plans

Reporting of results
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Starkaste egenskapen tycks vara resultatrapportering, men paradoxalt nog far
indikatorernas kvalitet det mest kritiska omdomet. Formuleringen av ldrdomar i steg
4 far ocksa lagt betyg, vilket avviker frdn vad som sagts i intervjuerna, dd manga
menade att lirdomar var viktiga och ofta inte sérskilt svéra att formulera, men att
problemet dr ibland att det inte finns ndgon konkret mottagare, och att Sida inte har
nagon metod att ta hand om lirdomarna pi ett systematiskt sétt. Det senare kan
mojligen vara en forklaring till det 14ga "betyget".

Skillnaderna i1 genomsnitt mellan de listade aspekterna &r inte sarskilt stora och
omddmena hamnar mest i mitten av skalan. Det tycks alltsa fungera hyggligt, men ar
inte ndgot som man &r sirskilt entusiastisk over.

En mycket specifik fraga géllde resultatregistret, och anledningen till den fragan &r de
tveksamheter vi uppfattat att en del handlaggare har betraffande nyttan av detta nér
det giller bedomning av framstegen hos en insats.

Sjutton procent ansdg att det dr ganska sjélvklart vilka resultat man viljer att
registrera. Nidrmare trettio procent menade att det gar att vélja, men att man far
fundera lite (fig. 5.10).). Anmérkningsvért, tycker vi, r att bara en knapp femtedel
véljer vilka resultat Sida/ambassaden sérskilt vill f6lja upp i samrédd med partnern.
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Figur 5.10 Hur véljs resultatresultat till resultatregistret, fraga 14

5

= |t is usually quite obvious which results are

the most important.

= Not always self-evident; | choose the results
that look important enough.

= | ysually select results in consultation with
the partner.

= | ysually select results after discussion with
colleagues.

® | usually select results after discussion with
the head of my unit.

| don't know/have no opinion/not
applicable for my position

u Other (please specify)

2,2%
5,3%

F. Partners projektdokument
Till denna grupp hor foljande fragor:

10. From your experience, which are the most frequent strengths in the partners’
project documents for the interventions you have assessed? (Please select three of the
features below, and rank them from 1 to 3, with I as the most frequent strength. Note
that you can only choose three strengths)

11. From your experience, what are the most frequent shortcomings in the partners’
project documents for the interventions you have assessed? (Please select three of the
features below, and rank them from 1 to 3, with I as the most frequent shortcoming.
Note that you can only choose three shortcomings)

Ett par fragor stidlldes ocksé i enkdten om kvaliteten hos partnerns projektdokument.
Det ér ju i stor utstrackning detta som bade beredning och uppf6ljning handlar om
och dess kvalitet paverkar sjilvfallet Sidas arbete.

Uppenbart finns i de flesta fall tillrdcklig information for att bedoma relevansen.
Information for att beddma forédndringsteorin anses svag av manga.
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Figur 5.11 Styrkor i projektdokumentet, fraga 10 (antalet svar for 1, 2 och 3 for
varje aspekt.)
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Figur 5.12 Svagheter i projektdokumentet, fraga 11 (antalet svar for 1, 2 och 3 for
varje aspekt)
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5.2 INTERVJUERNA

Som beskrivs i metodavsnittet (avsnitt 2.2) gjordes vara drygt 30 intervjuer med
personer som direkt arbetar med insatshantering efter ett informellt schema, dér ett
antal gemensamma fragor ingick, men det fanns ocksd mdjligheter att anpassa
intervjun till intervjupersonens specifika erfarenheter och hora vad som framstod som
mest angeldget att framfora for henne eller honom. Resultatet blev vad vi
efterstrdvade: bdde mojligheter till jamforelser och en spannvidd av synpunkter som
kan vara vérda att f6lja upp och tringa djupare i.
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Vi kan se monster eller linjer 1 svaren som tycks ha samband med anstéllningstiden
pa Sida, sérskilt om man har erfarenheter fran tiden innan Trac, med befattningen och
med var man dr placerad (ute/hemma), men det &r inte sjilvklart att enbart dessa
faktorer paverkar erfarenheter och uppfattningar om processen. Det &r ocksa ovanligt
att en person har enbart negativ eller enbart positiv instdllning till processen eller till
Trac. Man kan dock siga att mycket fa, om ens nidgon, har en oreserverat positiv
instillning till Trac som arbetsverktyg.

Den informella karaktéren av intervjun betyder att vi inte redovisar svaren
kvantitativt — att x antal intervjuade tyckte si eller s& — och istéllet talar vi om
"ménga", "de flesta" eller "f4" och liknande. Det betyder forstas dndé inte att man kan
generalisera till alla Sida anstéllda eller alla i en viss kategori, men det innebér att en
uppfattning ar tillrackligt tydlig for att vi ska anse att det &r motiverat att tala om ett
monster. Aven saker som nimns en ging eller av bara ett par personer kan finnas
anledning att fundera 6ver och trdnga djupare in i; problem som vi ndmner i
redovisningen &dr sddant som inte bara dr tillfdlliga irritationsmoment utan som
intervjupersonen eller -personerna ansag vara ett vésentligt problem.

5.2.1 Daochnu

Av de drygt trettio intervjuade var det endast tvd, och dessutom tva erfarna
handlédggare med ménga ar pa Sida, som spontant menade att det dr klart battre nu,
nér det finns tydliga riktlinjer och man vet vilka kraven &r. Bdda hade ocksa kritiska
synpunkter, men var péfallande positiva. Dessa var dock undantagen bland de mer
erfarna.

De flesta med lite langre erfarenhet av Sidas verksamhet menade att man saknar
helhetssynen och moéjligheten att koncentrera sig pa de vésentligaste problemen i en
tankt insats med det nuvarande systemet. Det dr inte bara betoningen pé ISK-fragor
som tar kraft och tid, det dr ocksa uppsplittringen av arbetet och den "odndliga" raden
av fragor som forsvérar utan att det nddvéandigtvis blir ett bittre bistdnd med detta
arbetssitt.

Intervjuade med en kortare tid pé Sida var i stort sett eniga om att Trac blivit mycket
bittre jaimfort med inledningsversionerna och att insatsregeln och Trac gav
vigledning for arbetet. Aven den gruppen menade dock att det ir tungarbetat.

5.2.2 Synpunkter pa Steg 1, "Plan appraisal"

For ménga framstir Steg 1 som att det mest handlar om dokumentation av det som
skett innan den formella beredningen bdrjar och som ett nddvéndigt steg infor beslut
om beredning. Det egentliga syftet framstar som en smula oklart, och man framhaller
att mycket av arbetet sker i ett "Steg 0" och har ganska annorlunda karaktér jaimfort
med det som i Trac antas ske 1 "Plan appraisal"-steget.

Manga svarspersoner menar att det &r i detta "Steg 0" som man i praktiken avgdr om
det dr motiverat att paborja en beredning, och da gors pé olika sétt en informell analys
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av relevans, partnerns lamplighet och kapacitet att genomfora projektet, intresse for
samma fraga hos andra givare och kanske angeldgenhetsgrad for Sida med hénsyn till
de dvergripande malen for bistdndet. Har ett insatsforslag vil passerat detta forsta,
informella hinder ar ett "nej" senare i processen, vare sig i Steg 1 eller Steg 2, mycket
osannolikt.

Flera ifragasitter behovet av ett formellt steg 1 eller ens beslutet att pabdrja
beredning, men sdger sig forsta behovet av dokumentation av vad som gors under
forberedelserna. Beredningsplanen uppfattas av nagra som mer eller mindre en fiktion
eftersom man pa det stadiet sillan kan forutse allt arbete som blir nédvandigt under
beredningsfasen. Ndgon foreslog planen borde inskrédnkas till att lista behovet av
externa resurser under beredningen, t ex for en mdjlig effektivitetsrevision.

Det finns uppenbarligen i det praktiska arbetet olika varianter av hur verksamheten
arbetar med det inledande steget, och det informella Steg 0 och det mer formella Steg
1 menar méanga flyter i verkligheten in i varandra. Pa dtminstone ett par ambassader
omvandlas forberedelsearbetet till en "inception phase", dd man diskuterar intensivt
med partnern om utformningen av projektet och inleder ett kapacitetsutvecklingsstod,
som i praktiken &r en del av det som senare blir ett mer formellt samarbete.

Ett mycket konkret problem, som framhdlls i ett par intervjuer, dr den skarpa
femmiljonersgransen mellan normal beredning och enklare varianter. Om man under
beredningen far anledning att hoja budgeten en smula och glida 6ver fem miljoner
upplevs detta som en oproportionerlig héjning av kraven pa beredningen®”. En
hypotes som framforts av en intervjuperson dr att det formodligen finns ett stort antal
insatser pa 4,8—4,9 miljoner av just den anledningen.

5.2.3 Synpunkter pa Steg 2, "Appraise and agree"

Foga forvanande dr det betrdffande detta steg i processen som asikterna gar mest isir
och dr mest varierande. Hos flera av de med relativt kort tid pa Sida och dven hos
nationella programhandldggare var uppfattningen att utformningen av detta steg gav
god végledning till vilka moment som skulle utforas. Det innebar dock inte att man
inte hade kritiska synpunkter som i flera avseenden dverensstimde med mer
konsekvent negativa uppfattningar hos andra.

Négot som foreslogs som viktigt att uppmérksamma ar den outtalade "svenskhet"
som mojligen finns i utformningen av ménga fragor i Trac. Det kan leda till osdkerhet

%2 Utvarderingsteamet har inte undersokt om detta ar en riktig beskrivning av skillnaden i krav, bara
konstaterat att det ar sa det bedéms av nagra svarspersoner.
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bland sérskilt NPOer, och kanske dven hos mer bistdndsoerfarna svenska handldggare
om vad som forvéntas som svar pa vissa fragor. Det &r inte sd att man tror att det
finns ett "rdtt svar" utan att man kan bli osdker om riktning och karaktar pa svaret,
nagot som en svensk utsdnd handldggare mer eller mindre automatiskt har kunskap
om genom sin bakgrund och utbildning. En NPO tyckte sig efter tre &r och lasning av
manga olika promemorior, diskussion med kollegor och vérdefulla kommittémoten
nu kunna forsta bra vad som forvintades.

De mer bistandsrelaterade avsnitten forefoll vara lattare att handskas med (se dock
"Déa och nu" ovan) dn ISK-momenten, som néstan alla upplever som mycket
tungarbetade. Overhuvudtaget upplever manga att proportionerna mellan dessa tva
delar &r fel, och den tid som borde dgnas partners och insatsens innehdll ofta blir
mindre dn den borde vara eftersom det som ofta kallades kontrollmomenten, i forsta
hand riskbeddmningen, &r s& omfattande.

Ett stort problem, anser manga svarspersoner, dr uppstyckningen av bedémningen och
de manga fragorna som ska besvaras var for sig. Den nodvéndiga helhetsbilden
forsvinner. En menade att "jag blir dum av Trac" och liknande uppfattningar
framfordes av flera, t ex att handldggarnas omdome och erfarenhet forringas och att
verkligheten har olika aspekter som hdnger samman och maste végas ihop, vilket &r
svért eller ndstan omdjligt i Trac. Ndgon menade att man far "trdnga sig in 1 Trac
ndgonstans" och skriva ndgot mer sammanhallet — en "essd" — for att "Overleva".

De kritiska synpunkterna gillde mest riskbeddmningens utformning och nytta, och i
viss man ocksaé resultatregistret. (Se nedan.)

5.2.4 Synpunkter pa Steg 3, Performance monitoring and results
management

Manga menade att detta steg kommer pé efterhand eftersom beredningen tar sa stor
plats i processen och i Trac. Det dr ocksa relativt outvecklat i jimforelse med steg 2.
Forutom resultat- och riskregistren, som é&r utfall av 6verviganden under
beredningsfasen och ska foljas upp, handlar detta steg mest om att reagera pa
arsrapporter och revisionsrapporter samt att skriva en arlig "Conclusion of
performance".

Négra undrade dver bristen pa samordning mellan denna "Conclusion" och de
yttranden Over arsrapporterna som maste skrivas. Nér teamet frigade om "Agreed
Minutes" och dess betydelse 1 uppfoljningsarbetet fick vi i flera fragande reaktioner.
Det var ganska klart att detta dokument, som tidigare var centralt i
genomforandefasen och i relationerna med samarbetspartnern, har foga betydelse i
den nuvarande insatshanteringen.

Vid olika tillfdllen i de flesta intervjuer med ambassadpersonal framhélls att Trac tar
sd mycket tid att det forsvarar faltbesok och direkta kontakter under
genomforandefasen med partners. Nagon papekade ironiskt att eftersom Trac inte har
nagon frdga om filtbesok maste man tydligen inte gora sddana. Konsekvensen blir att
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utsdnda och NPOer upplever att de inte kan utfora det som &r den framsta
motiveringen till arbetet pd ambassaden: att lira kdnna kontexten och vidmakthalla
kontakt med partners och andra intressenter utover vad som foranleds av den formella
rapporteringen.™

5.2.5 Synpunkter pa Steg 4, Contribution completion

Detta dr det kortaste och uppenbarligen det léttaste steget att hantera for
handlédggarna. Manga framhdll att det var mycket anvindbart nér en insats ska ldmnas
over till ndgon annan, och man menade att det var viktigt att sammanfatta "Lardomar"
enligt instruktionen i steg 4. Betréffande det senare var dock nagra svarspersoner
osédkra eftersom det for en insats som inte fortsdtter finns det ofta inte nagon sjélvklar
mottagare av lardomarna. Om nigon sddan inte finns blir nog i de flesta fall vad man
skriver oldst och hamnar bara i en arkivpiarm, menade négra.

Ett konkret problem, som framf6rdes av flera, ér att Trac dr alltfor oflexibelt
betriaffande stod som fortsétter pa nagot sétt, t ex nar man gér in en ny avtalsperiod
eller fortsitter samarbete med samma partner. Systemet hanterar sédant som om det
vore en helt ny insats med en okdnd partner, vilket skapar onddigt merarbete. Pa en
ambassad menade man att fyra av fem insatser dr fortsattning pé tidigare samarbete
och en smidigare vergang skulle spara mycket tid och kraft.

5.2.6 Synpunkter pa riskbeddmningen

Svaren i intervjuerna angdende riskbedomningen och utformningen av detta moment i
Trac kan nirmast karakteriseras som en samfalld, resignerad suck. I stort sett alla
medger att riskbedomning maste goras — det dr ingenting nytt i beredningen — men det
har blivit mycket komplicerat i Trac och tar mycket tid. Manga ifragasatter nyttan
med klassificering och sittet for registrering och senare uppfoljning. Genom att gora
detta till ett separat och omfattande moment i insatshanteringen och i Trac tas
riskbeddmningen i praktiken ur sitt sammanhang.

Typiska intervjusynpunkter var att metoden inbjuder till att sétta en 1ag risk for att
undvika senare uppfoljning, och det &r i vilket fall som helst svért att veta hur en

% Under diskussionen av forsta versionen av denna rapport med utvarderingens styrkommitté framgick
att tidredovisningsuppgifter pa Afrikaavdelningen tydligen visat att tiden for faltkontakter 6kat. Detta
material hade utvarderingsteamet inte tidigare informerats om. Tiden fram till dverlamnande av
slutrapport har inte medgett att granska och inkludera materialet i utvarderingen, men det ar givetvis
intressant i ljuset av vad som framforts mycket samstammigt fran just ambassadpersonal i intervjuerna
om tidsbrist for faltbesok.
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tankbar risk ska bedomas; det blir &ndé mest gissningar. De flesta risker, utom de
mest uppenbara och konkreta, dr knappast heller sddant man kan gora ndgot at.

Pa en ambassad menade man att de flesta externa riskerna hdanger samman med landet
och den omgivningen man &r i och att hantera sadant sdsom risker blir missvisande;
det borde hamna under relevansbedomning. Riskerna har ju dessutom redan
accepterats genom att Sida har verksamhet pa plats.

I Sidas nyligen genomf6rda interna studie om riskbeddmning och resultatanalys
konstateras att Sidas riskhantering blivit béttre jimfort med situationen vid en tidigare
studie tre ar tidigare. Samtidigt sdger man att det behovs fortydliganden:

"Ytterligare vigledning kring vdrdering och hantering av risker behdvs. 1
fokusgrupper framtrdder dven en osdkerhet kring syftet med riskregistret och
skdlet till Sidas val av riskhanteringsmodell.” >

Detta stimmer vél dverens med synpunkterna i véara intervjuer och att
riskbeddmningen enligt enkédtsvaren dr det svaraste momentet i beredningen.

5.2.7 Synpunkter pa resultathanteringen

En del av synpunkterna pa hanteringen av resultat i beredning och uppf6ljning
paminner om synpunkterna pa riskbeddmningen, men &r mindre uttalat kritiska. Det
ar nagot som maste goras, men en del av de intervjuade &r inte 6vertygade om att det
ar meningsfullt, varken att vdlja ut enskilda resultat fran det som ingar i partnerns
projektbeskrivning eller att tvingas &rsvis folja upp resultat som bor vara pa outcome-
nivé och ddrmed vanligen bara fordndras pa lingre sikt. Andra ser det som en fordel
att uppfoljningen pa detta vis systematiseras.

Aven betriaffande detta moment redovisar den ovannamnda Sidastudien tveksamheter:

“Bedomningar av maluppfyllelse av dessa utvalda insatsmal dr inte tillrdckligt
heltdckande for att kunna anvdndas for Sidas behov av resultatstyrning och

3 Uppféljning av Sidas process for insatshantering avseende steg 2 Bereda och avtala och steg 3 Félja
upp och resultatstyra med sarskilt fokus pa risk- och resultatanalys, IQA 8. AU/INPRO, 14 december
2015, sid 5
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strategiuppfoljning eftersom det krdvs en holistisk analys av insatsens
resultatuppfyllelse. Samtidigt dr anvindningen av resultatregistret for
rapporteringssyfte (t ex Sidas drsrapport eller Open Aid) begrinsad eftersom det
saknas en struktur for kvalitetsséikring av den data som liggs ut.””’

Man konstaterar ocksa att ’lanken mellan resultatstyrning och riskhantering ar
otydlig”.

5.2.8 Synpunkter pa kommittéerna

Kommittéerna uppfattas av alla som en virdefull del av insatshanteringen. I
intervjuerna diskuterades i forsta hand enhets- och ambassadkommittéer, men
positiva synpunkter gavs ocksa betriffande avdelningskommittéer och den centrala
kommittén, CORE.

Kommittéernas funktion dndras ju ldngre fram i processen motet dger rum: en sen
kommittébehandling tenderar att mest diskutera beredningen och proceduren medan
ett tidigt kommittémdte handlar i forsta hand om insatsen/projektet och innehéllet 1
beredningen. Det dr forstés sjélvklart eftersom i det senare fallet finns ju inte mycket
av beredning att diskutera, men det speglar tydligt handlaggarnas preferens for tidiga
kommittédiskussioner. Nistan alla framfor hur viktigt det dr att kunna fa idéer och
hjilp med beredningen frén kollegor nir diskussionen kommer 1 bdrjan av Steg 1 eller
atminstone under detta steg.

Négra betonade att dessa mdten dr néstan de enda tillfillen d& man har mdjlighet att
diskutera med kollegor om enskilda insatser, och det &r viktigt inte bara for att fa
hjilp med den insats som diskuteras utan ocksé som en del i fortbildningen som
handldggare. "Kommittén dr vir akademi!" som en intervjuad sa.

35aa,35

% Eftersom Sidas chefscontroller gor en unders6kning av kommittéverksamheten som en del av
kvalitetssakringen samtidigt med denna utvardering inkluderade vi inte kommittéerna i var enkat, och i
intervjuerna har inte &mnet diskuterats utforligt.
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5.2.9 Ovriga synpunkterd”

De manga uppdateringarna dr irriterande for handlaggarna. Mycket frustrerande nir
man slutfort ett avsnitt och efter en uppdatering finner att det ser ut som att man
fortfarande har 25-30 procent kvar eftersom nya fragor tillforts nimndes av nagra.

Systemets oberdknerlighet och tendens att "gi ner", d.v.s. tappa kontakt med
huvudkontoret, tar mycket tid. Timmars arbete kan ga forlorat p4 ambassaderna
eftersom det som utforts inte sparas lokalt. Man undviker av den anledningen att gé in
1 systemet utan gor en del arbete "for hand" till dess men maéste fylla med nytt
material for en insats.

Ett tecken pé att systemet kanske &r alltfor tungarbetat r att ett par controllers séger
att "alla" ligger efter 1 Trac; alla har en "backlog" eftersom det tar sa mycket tid att ta
sig igenom olika moment.

% Synpunkterna i detta avsnitt ar ett urval pa vad som sagt i intervjuerna och sadant teamet tycker ar
tillrackligt viktigt for att nédmna har. Det &r inte frdga om nagra majoritetsasikter utan sadant som vi
bedémer ar vasentligt for systemets funktion och kanske bér undersékas narmare.
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6 Diskussion och slutsatser

Detta kapitel bestér av tre delar: forst ett avsnitt med en kort diskussion och svar pa
de olika utvirderingsfrdgorna i uppdragsbeskrivningen, direfter ett avsnitt med nio
slutsatser om insatshanteringsprocessen och dess olika delar samt argument for var
och en av dessa, och sist en sammanfattande diskussion om ndgra dvergripande
fragor.

Det hidr innebér en viss dverlappning mellan de olika delarna men vi fann att det inte
var tillrickligt att enbart svara pa utvirderingsfrdgorna. Viktiga aspekter som inte
ticks av dessa specifika fragor méste ocksa tas upp eller diskuteras ur mer én en
synvinkel. De nio slutsatserna kan ses som preciseringar eller utveckling av vissa av
uppdragsbeskrivningens fragor.

6.1 UTVARDERINGSFRAGORNA - SLUTSATSER
OCH DISKUSSION

I uppdragsbeskrivningen lamnades det nio stycken utvéirderingsfrigor, tre som avser
dndamaélsenlighet avseende insatshanteringens arbetsformer och sex stycken avseende
Sidas verktyg, d.v.s. i huvudsak IT-stodet Trac’®. Svaren pa dessa fragor 4r i
huvudsak slutsatser baserat pa observationer, intervjuer, dokumentstudier och
enkétsvar, men formuleras dven som rekommendationer redovisade i efterfoljande
kapitel. Underlaget till dessa ér i stort presenterat i foregadende avsnitt men for
tydlighetens skull sammanfattas d4ven detta under varje respektive fraga. Samtidigt
kan man ocksé konstatera svarigheten med att besvara frdgorna koncist med ett
bekriftande eller avvisande svar, da delprocesserna bestér ett storre antal
beddmningar som i sig bor bedomas. Samtidigt kan vi konstatera att nér det géller

* En av dessa utvarderingsfragor avser eventuella 6verlappningar i strategiprocessen. Detta har inte
inrymts vid genomférande pa grund av resursbrist. Se dven avsnitt 3 begransningar
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tillampningen av insatshanteringsregeln sa skiljer det sig frdn avdelning till
avdelning.*” Det beror delvis pa att bistindsformerna pa flera avdelningar avviker
fran den traditionella bistandsformen och detta kan dven gilla inom en avdelning dér
enheterna inte har mojlighet att arbeta enligt det enhetliga sitt som det &r ténkt.

6.1.1 Ar det satt som Sidas avdelningar organiserar sitt arbete med
beredning av insatser andamalsenligt?

Denna fragestillning beror de tva forsta stegen i insatshanteringsprocessen, steg 1
Planera beredning och steg 2 Bereda och avtala. Mélséttningarna for dessa tvé steg
sammanfaller dock i stort men en avgriansning kan goras for att tydliggora skillnaden
i de tva stegen™:

Planera beredning: Att genomfora en forberedande bedomning avseende en insats
lamplighet for fortsatt beredning. Insatser 6ver 5 MSEK kréver ett formellt beslut om
beredning. *!

Bereda och avtala: Att genomfora beredning av en insats med beaktande av de
externa krav som stélls pd Sida samt analys och beddmning om insatsens
forutsattningar till relevanta resultat, sa att ett beslut om stdd till insats kan fattas.

a) Uppfyller dessa arbetsformer processens och delprocessernas
malsattningar pa ett kostnadseffektivt satt?

I intervjuer med personal pa bade Sida i Stockholm och pa utlandsmyndigheterna har
man inte direkt relaterat till de olika typerna av insatshantering™ vid diskussionerna
avseende beredningsprocesserna och detta kanske beror pa att man oftast bereder
insatser enligt den “normala” vigen pé grund av att de flesta insatserna &r dver 5
MSEK.

% Utvarderingen avser tillampningen av insatshanteringsregeln pa avdelningen for Afrika, Asien,
Nordafrika och humanitart bistand, Europa och Latinamerika, Partnerskap och innovation,
Internationella organisationer och tematiskt stod.

' se tidigare diskussion avseende malsattningarna avseende insatshanteringsprocessen i avsnitt 4

“ Enligt uppgift fran INPRO finns inte detta steg i Trac fér "B” och "F” hantering. Det finns dock kvar i en
begransad omfattning i insatsregeln. Darfér ingar steg 1 i diskussionen nedan.

2 Det finns tre typer, Normal (6ver 5 MSEK), Begransad (insatser mindre an 5 MSEK) och férenklad
hantering (insatser under beloppet for direktupphandling samt stédjande alternativt férberedande
karaktar upp till 5 MSEK)). Arbetsgangen for de olika processtegen och hanteringen (N, B och F)
framgar i bilaga 6: Application of the Rule (sammanstalld pa basis av Regeln daterad 2016-03-01).
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Det uppenbart att man tillimpar olika angreppssétt inom avdelningarna och ibland
dven mellan enheterna avseende steg 1 Planera beredning. Flertalet beskriver
arbetsgéngen sd att det oftast finns det ett steg 0 vid vilket insatsen beddms och dess
relevans diskuteras. I dessa fall dr beredningsbeslutet i praktiken redan klart 1
samband med att insatsen formellt laggs in i insatshanteringsprocessen via Trac. Vid
dessa fall blir steg 1 en formalitet vid vilken forberedelserna dokumenteras enligt
regeln och i forekommande fall ett beslut formaliseras via ansvarig chef. Andra
avdelningar beskriver en mer formaliserad gdng dér man ofta dessutom har en
kommitté som diskuterar insatsen och ger synpunkter till handlédggaren infor
utarbetandet av beredningsplanen. I dessa fall framhélls att beredningsplanen &r det
framsta syftet med denna delprocess och att ldgga en enhetskommitté (vilket det
oftast &r) i detta skede ger det bista mervérdet for da kan man redan vid detta stadium
ge synpunkter till beredningen som dessutom gar att diskutera med
samarbetspartnern. Vid denna tillimpning av steg 1 anser vi den vara dndamalsenlig,
hanteringen leder till en beredningsplan som syftar till efterlevnad och enhetlighet dér
kommittéarbete ofta leder till prioriteringar tidigt i processen som bidrar till en
forenklad och fokuserad beredning. Det har heller inte framfOrts ndgra storre
synpunkter pd Trac vid denna hantering. Nyckeln till &ndamélsenligheten framstir hér
att vara beredningsplanen som utarbetas i samverkan med en insatskommitté som ar
stddjande och insatsfokuserad och en chef som kan sétta prioriteringarna.

Vid begrinsad eller forenklad hantering av insatser kan syftet med steg 1 ifragaséttas
pa grund av att vissa moment maste goras i steg 2 i alla fall. Enligt Regeln skall en
beddmning av relevans och administrativa krav goras for alla insatser, men en
beredningsplan och beslut om beredning &r endast ett krav for beredning enligt
normal hantering. Detta framstir d& som en viss upprepning eftersom till viss man
samma saker skall beaktas och skrivas in i Trac som man redan har behandlat i steg 1.
Detta géller frimst relevansbeddmningen, och en férberedande bedomning av
samarbetspartnerns kapacitet som i de flesta fall ingar redan i steg 1.* Det &r dven
mycket ovanligt att en insats avvisas och inte bereds i efterfoljande steg i steg 1.

3 Beddmning av samarbetspartnern ar visserligen begransad till att motivera valet av samarbetspartner
och kontrollera att samarbetspartnern uppfyller juridiska krav att inga avtal.

61



6. DISKUSSION OCH SLUTSATSER

De flesta intervjupersonerna har uppfattningen att det rader en stor skillnad i
tillampningen av insatshanteringsregeln i Trac och regeln som angreppssitt. Antalet
fragor som har tillkommit i Trac i forhallande till Regelns utformning har gjort att
Trac dr svararbetat och gor det svart for handldggaren att pé ett kostnadseffektivt sétt
bereda insatsen och att lagga ratt tid pa rétt saker. Uppgifter fran INPRO tyder pa ett
forbéttringsarbete att minska pa antalet fridgor. Det har dock framkommit vid
intervjuerna att hjélptexterna i Trac har blivit fler och mer omfattande, dessa
uppfattas ibland mer som tvingande &n stodjande.

Bland handldggarna finns det en uppfattning att allt skall beredas med samma
noggrannhet oavsett om det dr av olika viktighetsgrad 1 insatsen. Speciellt svara
avsnitt att arbeta med uppfattas att vara riskhanteringen och resultatregistret som inte
anses vara dndamaélsenliga, enkla eller effektiva och kan vara svéra att relatera till
insatsen.”* Bedomningen av samarbetspartnerns institutionella kapacitet anses vara
svar och 6verambitids nér det giller ISK-fragor i samband med vissa
samarbetspartners. Detta giller bade mindre och svaga partners sédvil som stora
institutionella partners. Vi har uppfattat att det pagér ett arbete med att styra
beredningsarbetet mot risk och visentligheter, d.v.s. att identifiera vilka omraden som
bor behandlas med mer djup och vilka omrdden som behandlas for att sidkerstélla
grundldggande efterlevnad dé det finns bedomningsomriden i Trac som mer eller
mindre géller for olika typer av insatser. Chefer uppmanas att ta ett ansvar att vigleda
och prioritera insatshanteringen.*’ Detta forefaller som en atgird som kan skapa bittre
dndamalsenlighet och forenkling hos den enskilde handldggaren, men ett stort ansvar
laggs pa handldggarens chef att sikerstilla detta.

Beredningsprocessen i Trac upplevs av ménga som komplicerad, svararbetad och att
den bromsar upp arbetet med insatsen. Delvis beror detta pa att man saknar
information eller kompetens att svara pé alla fragor. Detta skapar en pressande
arbetsmiljo. Flertalet handldggare beskriver ocksa att arbetet upplevs som ensamt och
stressigt. Samarbetet med controllers och andra radgivare upplevs dock som positivt
och flertalet handldggare skulle vilkomna ett mer teamorienterat arbetssitt men
upplever att kulturen inte frimjar detta.

Steg 2 anses 1 sin helhet av de flesta som dndamaélsenligt i det avseendet att det
hjilper handlédggaren igenom de moment som maéste hanteras i beredningen men det
upplevs inte alltid som kostnadseffektivt eftersom det vigleder handléggaren att gora

4 Se aven IQA8

5 Staying on Trac(K) — Information fran INPRO till Enhets- och Bistdndschefer. E-nyhetsbrev 10 maj
2016.
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allt pa ett och samma sétt &ven om inte insatserna dr utformade for detta. Detta leder
till upplevda krav pé att bedoma allt &ven om det kan vara mindre relevant eller
irrelevant for insatsen. Enhetligheten dr bade ett plus och ett minus eftersom
strukturen och arbetsgangen kan forenklas av enhetlighet men att géra beddmningar
och stéllningstagande pé ett enhetligt sétt inte alltid frimjar enkelhet i tillimpningen.

Utvérderingen uppfattar att insatsregeln kan anses som dndamélsenlig avseendet
efterlevnad att uppfylla externa och interna krav pé ett enhetligt sétt och att detta dven
finns operationaliserat i Trac, men att Trac tvingar handldggarna att arbeta pd ett sitt
som inte alltid blir kostnadseffektivt eller enkelt. Dessutom framstér det ocksd som att
handlaggarens kreativitet och professionalism marginaliseras genom hur Trac &r
uppbyggt, vilket ockséd framgér av bade intervjuer och vér enkit.

b) Ar processerna i vissa avseenden éverambitiosa eller bristfilliga?

Delprocessen i steg 1 Planera beredning dr bade dverambitios och bristfillig pa
samma gang. Den dr andaméalsenlig men skulle 1 princip lika gérna vara en del av steg
2. For mindre insatser, sdsom vid begrdnsad eller forenklad hantering dir det i de
flesta fall redan gjorts en forberedning, blir steg 1 verambitids och vid tillampning
av normal hantering (>5MSEK) blir steg 1 ndrmast bristfillig eftersom relevans och
kapacitetsbedomning (av partnern) maste goras noggrannare i steg 2. *°

I stora drag anses det i vara intervjuer att tillimpningen av regeln i steg 2 har
utvecklats i en riktning att den dr ambitids och att kraven expanderar vid varje
uppgradering, ibland pé ett sadant sitt att redan avklarade beredningar men ej
beslutade inte lingre uppfyller kraven.*” Detta genom att det tillfors fragor och krav
pa mer information som skall ldggas till. Ett problem som framfors av bade
handléggare och controllers dr att Trac har stundom uppdaterats genom “sméfixande
och finlirande”. Handldggarna upplever att systemet fortar initiativ, kreativitet och
innovation fran anvindaren och den mindre bistandserfarne handldggaren forstér inte
alltid nér man uppnatt ”good enough”, d.v.s. en niva nér “’less is more”.

Samtidigt finns det delar i Regeln likvél Trac som é&r bristfdlliga som inte f6ljde med i
overgangen till det nya systemet med det ISK, risk- och resultatfokuserade

46 Regel for att hantera bistandsinsatser reviderad 2016-03-01. Det har framférts under slutet av
utvarderingen att detta steg inte finns i Trac vid begrénsad och férenklad hantering av insatser, dock
finns det fortfarande kvar i Regeln. (Se bilaga 6). Det forklaras med att kraven (relevansbedémning
och administrativa krav) som finns med i steg 1 avses att hanteras under steg 2 i Trac.

4 Enligt INPRO sa skall de krav som gallde nar beredningen beslutades vara gallande och inte kraven
vid en senare uppdatering. Vad som kan uppsta ar att en beredning som ar klar men inte beslutad kan
behdvas kompletteras.
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arbetssdttet. De omrdden som &r svaga ér relevansbedomningen om det dr en bra och
ritt bistandsinsats. Att insatsen enbart 6verensstimmer med de svenska strategierna
kvalitetssékrar inte att insatsen &r bra eller ritt for den kontexten dér den skall
implementeras. Saker som fordndringsteorin, anpassning till landets eller
organisationens utvecklingsbehov och strategier har inte ndgon framtrddande plats i
beredningsstrukturen. En erfaren handléggare inser snart var och hur detta skall
beddmas och beredas, men en oerfaren handldggare eller en NPO foljer hellre
strukturen av ridsla for att gora fel.

c) Hur skulle arbetet med beredning av insatser kunna géras mer
andamalsenlig?

I IQA 8 har man noterat att arbetet med risker i insatshanteringen har visat pa klara
forbattringar sedan 2012 men att det ocksa finns tydliga brister. Man gor den
slutsatsen att ”generellt 4r analys och bedomning av risker vil omhindertaget 1
beredningarna men framtréder svagare och ibland inkonsekvent i riskregistret vilket
kan tala for att formatet for riskregistret inte ar utformat pa ett andamaélsenligt och

effektivt sitt”.*®

En liknande bedomning gdrs dven avseende resultatregistret dir det framgar att
dokumentation av resultat i beredning av insatser har forbéttrats men att dver en
tredjedel av beslutade insatser inte uppfyller regelkravet om uppfoljningsbara mal.
Dessutom framgar det ocksa att resultatregistret har ett begrinsat vérde for
resultatstyrning och extern rapportering.*’

Da detta har uttommande behandlats i IQAS har det inte ytterligare diskuterats hér.
Resultatet av detta dr att man har beslutat att se dver modellen for Risk och
Resultathanteringen 1 Trac. Behovet av detta har dven framgatt i utvarderingens
intervjuer och 1 enkéten och att en sddan 6versyn skulle forbittra &andamalenligheten
med dessa analyser.

Det forefaller som om det i manga fall sker en foranalys om en insats skall beredas
eller inte genomfors innan insatshanteringen sker i Trac. Detta innebér inte att det
som beskrivs i insatshanteringsregeln inte foljs eller inte dr &ndaméalsenligt, det ar
snarare sé att Trac i ménga fall inte fyller ndgon storre funktion annat &n att
dokumentera. Nér det dessutom framkommit information att detta inte ldngre géller

QA 8: Fordjupad kvalitetsanalys: Uppféljning av Sidas process for insatshantering med sarskilt fokus
pa risk- och resultatanalys, Avdelningen fér verksamhetsutveckling/Enheten for
insatshanteringsprocessen (INPRO). Lena O’Donnell, Jonathan Francis, Sara Birging, Helen
Samuelsson Dahlstrand, 2016-12-14.

 |bid
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for begrinsad (B) och forenklad (F) hantering finns det all anledning att se 6ver
processen och gora en renodling. Vid intervjuerna har hanteringen av insatser
avseende steg 1 inte specifikt fokuserats pé storleken av projekten, men det ar
utvirderingsteamets uppfattning att den héir distinktionen inte &r sjélvklar for
handlaggarna vare sig pa Sida eller utlandsmyndigheter. Detta i sig stirker var
uppfattning att steg 1 bor ses over och fortydligas avseende de olika
hanteringsformerna.

Utan att behdva gora storre fordndringar i insatshanteringsregeln skulle de fyra stegen
(tva for B och F hantering) i steg 1 kunna kombineras i steg 2 med en beslutspunkt
for beslut om beredning for insatser med normal hantering. Detta skulle vara en
forenkling och samtidigt en mer logisk foljd. Vid véra intervjuer har det framforts den
positiva effekten av att genomfora ett kommittémote i samband med att
beredningsplanen utarbetas och handldggaren kan fa stod och viktiga inspel frén
kolleger. Detta skulle dessutom kunna frdmja ett efterfragat teamorienterat arbetssitt
vid beredningen dér handléggaren skulle kunna ta en roll som projektledare och
kolleger och verksamhetscontroller bidrar i specifika omradden dir deras
kompletterande kompetens kan bidra till en mer &ndamaélsenlig beredning. Detta
skulle d&ven kunna frimja 6kad motivation och arbetsgliddje som skulle bidra till
effektivitetsokning, bittre efterlevnad och upplevd enkelhet.

6.1.2 Ar det satt som Sidas avdelningar organiserar sitt arbete med
uppfélining och avslut andamalsenligt?

Denna fragestillning beror de tva sista stegen i insatshanteringsprocessen, steg 3
Folja upp och resultatstyra och steg 4 Avsluta insats och tar vid efter
beredningsprocessen och efter ett beslut om stdd till insats har tagits. Malsdttningarna
for dessa tva steg sammanfaller i stort men skiljer sig 1 det att steg 3 avser den
cykliska hanteringen nér en insats dr pagéende och steg 4 tar vid nir insatsen skall
avslutas®’. Steg 3 kréver naturligt en mer ingdende dialog med samarbetspartnern. I
regeln beskrivs syftet med steg 3 sdsom att:

¥ se tidigare diskussion avseende malsattningarna avseende insatshanteringsprocessen i avsnitt 4
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”Uppfoljning och resultatstyrning av insatser inleds ndr insatsavtal ingatts. 1
avtalet angivna villkor styr frekvens och tidpunkt for néir samarbetsparten ska
inkomma med plan och budget, finansiell och narrativ rapportering, ev.
utvirdering samt revisionsrapport. Sida ska dokumentera ett stillningstagande till
all denna rapportering. Sida ska kontrollera om inkommen rapportering medfor

behov av avtalsfordndring och vidta nédvindiga dtgdrder”.”’

I syftet med steg 4 beskrivs i korthet att alla avtalade dokument, eventuella
aterbetalningar ska ha inkommit och budgetutfall ska stimmas av. Dokument skall
arkiveras, insatsen avslutas i alla interna system och en avslutningsbedémning av
insatsens uppnadda resultat och eventuella lairdomar ska dokumenteras i en
avslutspromemoria.

For insatser om minst 5 MSEK ska en bedomning goras av resultat, riskhantering,
erfarenheter samt hantering av eventuella utestdende fragor. Ett stillningstagande till
om insatsen ska utvérderas ska goras. Beddomningarna ska dokumenteras i en
avslutspromemoria. Avslutspromemorian ska godkinnas av chef.’*

a) Uppfyller dessa arbetsformer sina viktigaste relevanta malsattningar
pa ett kostnadseffektivt satt?

Enligt Regeln ingér det i steg 3 tio olika moment f6r normal hantering och nio
respektive sju for begrinsad och forenklad hantering™. I vilken utstrickning som
vissa moment “’sldcks” eller ’tdnds” vid hanteringen i Trac ar svart att avgdra utifran
regeln. Gemensamt ingér att f6lja upp ett antal dokument som skall l&dmnas av
samarbetspartnern och i samband med detta skriva stéllningstagande pa
rapporteringen. Som mest handlar det om granskning av tre rapporter samt en
revisionsrapport. Dérefter ska dven en bedomning om eventuella oegentligheter ske
och en dialog med partners och genomforandepartner avseende resultatstyrning. Detta

51 Regel for att hantera bistandsinsatser, rev. 2016-03-01, s.11
*2 |pid, s. 15

% se sammanstallning i bilaga 6. Sammanstallningen ar gjord av utvarderingsteamet baserad pa
Insatsregeln reviderad 2015-09-28 och 2016-03-01.
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sammanfattas sedan i en arlig resultatuppdatering, sa kallad Conclusion of
Performance som ldmnas till chef for godkédnnande.

Det finns en gemensam uppfattning att det saknas tillrdckliga resurser for att
genomfora och uppné de mélséttningar som finns for denna delprocess. Jamfort med
det arbete som ldggs ner i beredningen uppfattas det att uppfoljningsarbetet inte ar i
paritet. Den storsta svdrigheten &r resultatregistret som utvecklas i steg 2 i manga fall
inte dr kongruent med den resultatmatris som anvinds av partnern och sdlunda blir
det svirt att utvérdera resultaten. I manga fall blir handlaggaren dverambitids vid
bestimningen av resultatregistret i steg 2 vilket straffar sig ndr man kommer till
resultatuppfoljningen.>* I kvalitetsanalysen IQA7°° avseende fordelning av
handléggartid framgar att 44% av Sidas handléggartid gér till insatshantering
inklusive stod. Hur detta dr fordelat mellan de olika processtegen framgar tyvirr inte
av rapporten varfor den uppfattade resursanvindningen hos handlidggarna i de olika
stegen av insatshanteringsprocessen inte gér att verifiera.

I steg 4 handlar det om att sdkerstdlla att de formella kraven uppfylls, samt att bidra
till Sidas ldrande genom att upprétta och dokumentera slutliga uttalanden om
vésentliga delar av insatsen. Ménga handldggare vittnar om att denna delprocess ofta
handlar om att ”’stdda upp” och dokumentera insatsen i en ”Contribution Completion’
dér visserligen “’lessons learned” dr viktiga. Hur detta sedan anvénds och vad det
leder till ifrdgasitts av ménga. Ett stillningstagande skall tas om insatsen skall
utvérderas. Delprocessen upplevs som enhetlig, effektiv och andamalsenlig 1
forhéllande till vad som krivs att goras, men mélsittningen med det hela uppfattas
som diffus och hur alla dessa avslutspromemorior kommer till anvindning dr oklart.
Kraven pa Contribution Completion &r storre for s.k. ”N”-insatser &n for vriga (>
SMSEK).

b

Stillningstagandet huruvida dessa delprocesser lever upp till sina viktigaste relevanta
maélséttningar pa ett kostnadseffektivt sitt &r svart att svara pd. Frigan har flera

% Se IQA 8: Uppfdljning av Sidas process for insatshantering avseende steg 2 Bereda och avtala och
steg 3 Folja upp och resultatstyra med sarskilt fokus pa risk- och resultatanalys, 2015

% |QAT7 - Fordjupad kvalitetsanalys av férdelning av handlaggartid
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delfrdgor. De viktigaste relevanta malsdttningarna har inte specifikt definierats och
méste darfor 1dmnas dérhén; daremot kan ett stéllningstagande goras i1 forhallande till
om de motsvarar de mélséttningar som kan utldsas ur Regeln och tillimpningarna.
Intervjuerna visar att steg 3 betraktas som varken svag eller stark i sin maluppfyllnad,
vilket kanske beror pa att i forhdllande till de tidigare delprocesserna ér fokuseringen
inte lika intensiv och saknar ocksa kvalitetssékring. En gemensam uppfattning r att
detta avsnitt bor stirkas upp eftersom det ér betydelsefullt dels i efterlevnad av
resultatrapporteringskraven, dels att resultatregistret stundtals ar svart att f6lja upp da
samarbetspartnern rapporterar pa sin resultatmatris. Uppfoljningen av riskregistret har
ocksa sina svagheter vilket beskrivs i IQAS8 bland annat sdsom att implementeringen
av modellen for riskanalys har en oklar koppling till insats och insatsens resultat samt
att linken mellan resultatstyrning och riskhantering ar otydlig. Steg 3 anses emellertid
som mycket viktigt vid 6verlamnandet av insatser till en annan handlaggare.

For steg 3 Folja upp och resultatstyra si kan vi konstatera att de formella
uppfoljningskraven forefaller att tillimpas enligt Regeln.’® Det saknas ddremot
underlag for att folja upp innehallet i Conclusion of Performance i forhallande till de
stallningstaganden som gors. Det framgér inte i dokumenten vad dialogen med
samarbetspartnern leder till och om de arliga diskussioner hélls som resulterar i
Agreed Minutes. Vi dr tveksamma till i vilken omfattning delprocessen lever upp till
sitt andamalsenlighetskrav och till sina malsittningar. Kostnadseffektiviteten kan
ifragaséttas da man dels skall gora stillningstaganden till de rapporter som lamnas in
och sedan sammanstélla en Conclusion of Performance vilket i stort innehéller
samma information. Véra intervjuer har ocksa visat pa att uppdateringen av risk och
resultatregister inte utfors i den utstrickning som det forutsdtts. Detta skulle dock
behova verifieras tydligare i en uppfoljning av steg 3 i ett antal insatser.

For steg 4 Avsluta Insats blir det lite littare eftersom malséttningen &r tydligare én for
steg 3 men dnd4 inte tillrackligt tydlig. Regeln ar inte sérskilt utforlig for detta steg
och Trac forefaller heller inte vara mycket utforligare. De viktigaste delarna ér ett
stallningstagande till slutrapporten, revision och andra dokument; bestimma om en
utvérdering dr nodvindig; gora en slutbeddmning av uppnidda resultat; och
dokumentera det hela i en avslutspromemoria Contribution Completion. Darefter
stdngs insatsen ner i relevanta system inom Sida. Den processen upplevs, vilket
tidigare har sagts, som i stort andamalsenlig savitt den handlar om att avsluta
insatsen, dokumentera och avsluta i de olika systemen. Dock finns det en viss misstro

% Insatsunderlagen som vi har fatt innehaller inte nagra underlag avseende steg 3 och 4, férutom 3 st
insatser som vi begart ut separat. China Water Sector Programme 2012-2014, har utgjort ett stickprov.
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anvindandet av resultatregistret men dven de sammanfattningar och ”lessons learned”
som gors i1 avslutspromemorian, och vad som hinder med denna efter den har
godkénts av behorig chef.

Processen Uppfoljning och avslut av insatser uppfyller kraven pé enhetlighet,
enkelhet och efterlevnad. Det kan dock enligt vir mening finnas mojligheter till
forenkling och 6kad effektivitet i anslutning till sammanfattningen i Conclusion of
Performance. Viss tveksamhet foreligger i forhdllande till uppfoljning och
uppdatering av risk och resultatregister vilket paverkar &ndamalsenligheten.

I sin helhet, om man betraktar uppfoljning och avslut av insatsen som en process i sig
sjilv, kan man séga att med tanke pa den moda som ldaggs pa beredningsprocessen sé
ar uppfoljningen av insatsen inte i paritet med beredningsprocessen. Om man vill
paverka insatsens resultat och forma ett effektivare bistand sa kunde en vég vara att
forenkla beredningsprocessen i avseendet risk och resultat. Detta skulle kunna gora sa
att uppfoljningen bli enklare och att storre engagemang skulle kunna laggas pa
insatsens innehdll. P4 sé sitt skulle en hogre kostnadseffektivitet uppnas.

b) Ar processerna i vissa avseenden éverambitiosa eller bristfilliga?

I beskrivningen ovan blir slutsatsen den att uppf6ljning och resultatstyrning blir lite
overambitids pa grund av att risk och resultatregister i steg 2 tenderar att bli
overambitiosa vilket skapar svarigheter att folja upp samtidigt som inte tillrackligt
med resurser finns tillgdngliga. Detta gor att den tid som behovs for dialogen med
partnern inte alltid finns dér, och att uppfoljningen av risker och resultat inte orkar
fullt ut. IQA7 noterar i detta sammanhang att faltintervjuerna visar att vid en hog
arbetsbelastning sa riskerar dialog och féltbesok att bli lidande. Handlédggare med
ansvar fOor manga insatser upplever stress och en kénsla av att inte ricka till. Detta
hanteras da med overtid, prioritera bort arbetsuppgifter och dé blir det i huvudsak
féltbesok och dialog som riskerar att bli lidande. Detta verifierades ocksa i vara
faltintervjuer.

Steg 3 blir d& pad samma gang bade dverambitids och bristfillig. Att skriva
stallningstagande till all inkommen rapportering och en rlig Conclusion of
Performance blir mindre effektivt.

Steg 4 upplevs av handldggarna som i stort indamalsenlig och kostnadseftektiv.
Contribution Completion Memo upplevs som dndamélsenlig men den lever inte upp
till andamalet eftersom det &r otydligt hur erfarenheterna och lirandet fran insatserna
samlas upp och frimjar kompetensen inom Sida.

c) Hur skulle arbetet med uppfoljning och avslut kunna goéras mer
andamalsenliga?

Ge mer resurser till dialogen med partnern, slopa revisioner varje ar och forlita sig pa
den érliga revision som gors av partnerns arsbokslut samt anvianda Agreed Minutes
som stéllningstagande pa de insamlade dokumenten. Uppfoljningsprocessen skulle
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dven kunna effektiviseras genom inforandet av uppfoljningskommittéer pa liknande
sétt som i steg 2. Enligt uppgift har CORE testat detta med uppskattat resultat.

Att i steg 4 Avsluta insats tydliggora hur contribution completion report kan bli mer
dndamélsenlig genom att faststdlla syftet och anvéindandet av informationen. Om
insatsen skall fortsédtta med ett nytt avtal, skapa da en loop som forenklar
forberedelserna till det nya avtalet vilken drar nytta av den information som finns i
Contribution Completion Memo sa att inte hela beredningsprocessen behdver goras
om igen. Firskare information 4n den som finns i promemorian gar ju inte att fa.

Separera beredningsprocessen fran genomforandeprocessen och tydliggdr
skillnaderna i mélséttningarna mellan de tva stegen for att ge mer tyngd at
uppfoljningen och infor kvalitetskommittéer vid uppfoljning och resultatrapportering.

6.1.3 Ar Sidas arbete med kvalitetssékring (chefer, kommittéer och
controllers) for insatser andamalsenliga?

a) Uppfyller dessa arbetsformer sina viktigaste relevanta malsattningar
pa ett kostnadseffektivt satt?

Kvalitetssidkringskommittéer upplevs som relevanta och &ndamalsenliga eftersom det
egentligen dr enda tillfdllet som man kan ha en ordentlig diskussion runt insatsens
relevans, fordndringsteori och nyttan for partnern och landet som helhet. Detta géller
bade enhets- och avdelningskommittéerna, men kanske mest pa enhetsniva. Det ér pa
enhetsnivd som innehéllet i beredningen frémst diskuteras medan
avdelningskommittéer och framforallt CORE framst granskar att insatser och
beredningar foljer regelverket. Detta har berorts tidigare avseende
dndamalsenligheten av steg 1 men dr dven viktig avseende arbetsgangen i steg 2. D4
dialog, diskussioner och stdd frdn kommittéerna tidigt i processen leder fram till 6kad
effektivitet och troligen mer komplett och snabbare beredning.

Mest kostnadseffektivt anses det vara nar kommittéerna infors i ett sé tidigt skede
som mojligt 1 insatsprocessen. Ju senare dessa genomfors desto sdmre blir
kostnadseffektiviteten, mycket beroende pa att da &r insatsberedningen sa langt
gingen. Trac kranglar dven till det hela eftersom handldaggarna tycker att det ar svart
att veta var alla delarna i rapporten kommer ifran, vilket komplicerar uppdateringen.

Ett annat problem som ofta uppstar fram mot slutet av beredningsprocessen ér att
handlédggaren ménga ganger har bemddat sig att koncentrera sig pa det viktigaste och
mest relevanta men vid efterfoljande avdelningskommittémoten sa blir handldggaren
ofta rekommenderad att fora in delar i beredningen som inte alltid dr fokuspunkter.
En storre fokusering pé risk och visentligheter och chefernas roll i att kunna styra
beredningsprocessen och stodja handldggaren i att gora prioriteringar kan
effektivisera kommittéarbetet och uppna tillracklig efterlevnad av kraven och
samtidigt uppna enhetlighet och enkelhet.

Samtidigt har det framforts att cheferna foredrar att far en insatskommittee sd néra
beslutsdatum som mojligt, vilket skulle pd samma sitt motverka effektivitet eftersom
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man bor styra beredningsarbetet tidigt for att forhindra att resurser ldggs péd en
beredning som blir undermalig och maste korrigeras i efterhand nér tiden &r knapp.

Chefscontrollerns enkdtundersokning avseende kvalitetssikring av insatshanteringen
visar att kvalitetsdkringsarbetet i stort dr uppskattat bade vid deltagande i
kommittéarbetet men dven vid presentationen av sin beredning. Dock 4r handldggarna
inte helt 6vertygade om att granskning av controllers och flera kommittéer leder till
bittre kvalité. Snarare anses det att det i stor utstrdckning sker dubbelarbete i
kvalitetssékringen vilket kan leda till 6kad regelefterlevnad och enhetlighet, men
mindre effektivitet och enkelhet.”’

b) Ar processerna i vissa avseenden éverambitiosa eller bristfilliga?

I de flesta fall upplevs kommittéprocesserna som relevanta och kostnadseffektiva och
sdllan vare sig ambitidsa eller bristfélliga. Dock finns det exempel pa nir
kommittéerna starkt bidragit till att limna kommentarer och rekommendationer som
skapat onddigt merarbete for handléggaren och att omrdden i beredningen har
Overarbetats trots att dessa var mindre relevanta for insatsen.

Kommentarerna i enkdtundersdkningen visar att det finns en uppfattning att det sker
dubbelarbete i1 kvalitetssdkringsprocessen. Hur detta gestaltar sig framgar inte av
underlaget. Det kan dock antas att kvalitetssdkring med controllers, kommittéer pa
olika nivaer och chefer kan for vissa insatser bli mindre kostnadseffektiv om samma
saker granskas i flera led.

c) Hur skulle arbetet med kvalitetssakring kunna goras mer
andamalsenliga?

Lagg kommittéarbetet sa tidigt som mdjligt i processen, sikerstill att instruktionerna
till dessa kvalitetskommittéer ger klara och tydliga instruktioner som mildrar risken
for att ovésentligheter och icke relevanta delar springs in i beredningen som skulle
kunna orsaka onddigt merarbete i efterfoljande led.

Det har dven framforts synpunkter pd hur protokollen fran kvalitetssdakringsmdtena ar
strukturerade och att en béttre systematik skulle kunna hjilpa handldggarna hantera
kommentarer och rekommendationer fran kommittémaoten.

Analysera varfor det uppfattas som om kvalitetssdkringsarbetet uppfattas som
dubbelarbete och se dver instruktionerna.

5 Undersokningen av kvalitetssakringsarbetet pagick parallellt med denna utvardering och
observationen ar gjord genom en prelimindar sammanfattning av fragorna.
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6.1.4 Uppfyller Sidas huvudsakliga verktyg for insatshantering
(insatshanteringssystemet Trac) kraven i Sidas regel for att
hantera bistandsinsatser?

Insatshanteringsystemet Trac uppfyller Sidas regel for att hantera bistdndsinsatser och
fyller i praktiken funktionen som handledning for insatshanteringen. Anvéndarna
forutsitter att Trac dr uppdaterad i dverensstimmelse med Regeln, vilket kan innebéra
att anvindaren tror att allt som foreskrivs i Trac dr skallkrav vid beredningen.

I en kartliggning som genomforts internt pa Sida®® har en sammanstillning gjorts for
att beskriva hur de externa kraven som stills pa Sida omsitts till beddomningsomraden
i Trac. Kartldggningen fokuserade i huvudsak pa steg 1 och steg 2 i
insatshanteringsprocessen, d.v.s. beredningsprocesserna. Kartliggningen visar att det
finns ett klart samband mellan de externa kraven och hanteringen 1 insatsprocessen
och Trac. Det noteras dock att det finns en stor variation i hur de externa kraven
hanteras i Trac. Vissa krav har uttolkats genom liknande skrivningar och andra har
fatt en mer detaljerad och/eller mer 6ppen beskrivning. I nédsta steg har dessa uttolkats
till frdgor i Trac. Hur dessa fragor uttolkats skiljer sig mellan olika
bedomningsomréden. Kartliggningen drar den slutsatsen att:

* Hanteringen av externa krav i insatshanteringsregel och process inom olika
omraden hanteras med olika detaljniva i regel och Trac.

* Vid jamforelse av resultaten fran de bdda delarna av kartldggning kan
slutsatsen dras att Sidas hantering av riksrevisionens kritik dr en av
anledningarna till att vissa omraden med en relativt 6ppen regelformulering
har oversatts till ett flertal mer detaljerade frdgor 1 Trac for att sékerstélla
hantering av identifierade svagheter.

* For vissa bedomningsomraden finns en diskrepans mellan detaljnivan pé
regelkrav och obligatoriska frdgor 1 Trac. Detta kan skapa en otydlighet i hur
insatshanteringsregeln forhéller sig till fragorna i Trac. Det bor tydliggoras
vad som é&r styrande och vad Sida utifrédn det perspektivet ser som minimikrav
pa insatshanteringen.

a) Finns det bedomningsomraden dar Trac ar mer kravande dn Regeln?

I kartlaggningens slutsatser punkt tva och punkt tre framgar det att vissa omriden i
insatshanteringsregeln har dversatts till ett flertal mer detaljerade fragor och att det

%8 Insatshanteringsprocessen: Kartlaggning del 2: hur aterspeglas extern kravbild pa Sida i
insatshanteringsprocessen, forfattare okand, datum okand, Genomférd hésten 2015.
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finns en diskrepans mellan detaljnivén pa regelkrav och obligatoriska fragor i Trac.
Det bor tydliggoras vad som ses som ett minimikrav pa insatshanteringen.

I utvérderingens intervjufas framkom det vid flera tillféllen att ISK och Riskavsnitten
har véxt “okontrollerat” och upptar nu en oproportionerlig stor del av beredningen
och ifrdgasitts som kostnadseffektiva, det &r inte entydligt med att antalet frdgor har
okat men hjélptexterna kan vara en bidragande orsak. Vad géller ISK motsvaras tva
punkter i Regeln for insatshantering av atta punkter i Trac for handlédggaren och tre
punkter for Controller. Vidare beskriver kartldggningen att kraven pa riskanalys som
fors fram i forordningen om intern styrning och kontroll’® specificerats i insatsregeln
och sedan omsatts i Trac till ett antal fragor kring en sammanfattande riskbeddmning
och ett riskregister dér de standardrisker som Sida valt inte tydligt kan hérledas till
externa krav.

Dessutom kan man konstatera att det uppkommer dubbleringar av fragorna i Trac,
framst av den anledningen att dessa frdgor dterkommer i beslutet dir en
sammanfattande beddmning skall skrivas pa svenska. Enligt Sida ar det spraklagen
som foresprakar denna regelefterlevnad som i sig uppfyller enhetligheten men inte
enkelhet och kostnadseffektivitet. Enligt uppgift s& finns det forutsattningar for
undantag frén detta sprakkrav men att Sida har valt att tolka lagen mera stringent.
Detta skapar ocksa problem vid utlandsmyndigheterna.

6.1.5 Svarar Sidas regel samt bedémningsomréden och fragor i Trac
mot de externa krav som stalls pa Sidas insatshantering?

Tvé olika kartldggningar har genomforts pa Sida under 2015 for att kartldgga hur
Sidas insatshanteringsprocess svarar mot de externa kraven som stills pa Sida®. Den
forsta som avser en kartlaggning av Riksrevisionens kritik mot Sida 2008-2014
beskriver hur insatshanteringen har anpassats till de kommentarer och

%9 Foérordningen om Intern Styrning och Kontroll (2007:603)

60 Insatshanteringsprocessen: Kartlaggning del 1: hantering av rekommendationer fran Riksrevisionen
2008-2014, samt Insatshanteringsprocessen: Kartlaggning del 2: hur aterspeglas extern kravbild pa
Sida i insatshanteringsprocessen. Bada kartldggningarna saknar forfattare och datum.

73



6. DISKUSSION OCH SLUTSATSER

rekommendationer som framforts och i den andra kartldggs hur regeln i
insatshanteringsprocessen och Trac svarar mot de olika externa kraven som framfors
genom ett antal forordningar och instruktioner. De frdmsta av dessa ir:

*  Myndighetsférordningen

* Forordningen om intern styrning och kontroll

* Forordningen med instruktioner for Styrelsen for Internationellt
utvecklingssamarbete

* Internrevisionsforordning

* Forordning om arsredovisning och budgetunderlag.

* Forvaltningslagen

Externa krav pé Sida dr vidare bundna till de dtaganden Sverige accepterat gentemot
OECD/DAC, IATI, OpenAid och Parisagendan®'.

I kartldggningen med avseende pé Riksrevisionens kommentarer konstateras
?Utifran genomford kartliggning gdr det att utldsa att Sida i nuldget har en regel och
process avseende hantering av bistandsinsatser vilken vil omhdndertar krav via
lagstiftning och praxis avseende svenska myndigheter. Savil regel som process har
strukturerats i syfte att omhdnderta och hantera de svagheter som identifierades av
Riksrevisionen under perioden 2008-2011...".

Man konstaterar dessutom att under de fem aren som har gétt sedan insatshanteringen
utvecklades har organisationen fordndrats och den enhetliga struktur som
efterstrivades genom patryckningar av Riksrevisionen och av verksledningen inte
helt 6verensstimmer med den nuvarande verksamheten pé Sida. Man efterstrivade en
organisation med gemensamma processer och kontrollpunkter. I dagens ldge med den
mer diversifierade verksamheten efterfragas en mer anpassad struktur och att den
gemensamma modellen skall anpassas till kraven pa insatser, enheters inriktning och
kontextuella forutsittningar.®

 Ibid.

62 Kartlaggning del 1: Hantering av rekommendationer fran RiR, Kap. 5
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Béda kartlaggningarna, varav den andra beskrivs mer i detalj i foregaende friga,
bekriftar att Sidas regelefterlevnad i insatshanteringsprocess mer én vél motsvarar de
externa krav som stélls péd Sida.

a) Gar regeln och/eller Trac i vissa avseenden langre an vad som ar
befogat utifran den externa kravbilden?

Denna fraga finns delvis besvarad i foregdende friga men kan dessutom kompletteras
med ytterligare slutsatser fran kartliggning del 1.° Insatshanteringssystemet har vixt
fram under arens lopp genom ett antal tilligg, fordndringar och utveckling av
hjilpande texter i Trac. Det konstateras i kartldggningen att det ar besvérligt att f6lja
fordndringsarbetet som pagick 2008-2012 eftersom dokumentation saknas.
Ambitionen och behovet som fanns att utveckla och stirka intern styrning och
kontroll samt risk och rikshantering framgar tydligt men det gér inte att utréna varfor
vissa metoder utvecklades och infordes.

Det ér tydligt fran biagge kartlaggningarna att bade Regeln och Trac har utvecklats i
en riktning som gér utdver de krav som stélls pa Sida och har delvis varit drivande av
Riksrevisionens kommentarer. Det kan finnas anledning att stidlla Riksrevisionens
kommentarer mot en tydligare beddmning inom Sida huruvida rekommendationer
och kommentarer leder till en battre hantering av bistandsinsatser i den kontexten som
Sida befinner sig i och slutligen leder till ett mer effektivt arbetssétt och battre
méluppfyllelse.

6.1.6 Pa vilket satt framjar Trac att bedémningar och beslut om
finansiering vagleds av relevant analys?

Framst bor det hér framhallas att en beddmning av denna fraga endast kan goras ur ett
overgripande perspektiv eftersom utvérderingsgruppen haft begrinsad mdjlighet att se
detaljerna i arbetsflodet och angreppssittet som tillimpas i Trac. Vi har inte heller
systematiskt tittat pd den fordjupande relevansbedémningen i beredningar p.g.a. av

63 Insatshanteringsprocessen: Kartlaggning del 1: hantering av rekommendationer fran Riksrevisionen
2008-2014
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uppdragets begridnsningar samt att vi inte hade tillgang till projektdokument och
darfor inte ansdg att en analys av beredningarna var komplett utan detta®. Har har vi
gatt igenom hjélptexterna i Trac och anlyserat detta i relation till var enkédt och
intervjuer dir ett flertal frigor kan sammanvigas till en slutsats®. Viktigt att notera ar
att vi i slutskedet av detta uppdrag dven tagit del av ett antal andra interna och externa
analyser som pigar och som tittar pa dessa fragor och séledes anser att en fordjupad
analys bor samla dessa arbeten. Dessa dr inkluderade med en kommentar i tabellen

nedan.
Analys/arbete Avdelning/organisation Beskrivning/status
Intern kartldggning av Support Unit for Conflict and | Utkast till slutrapport ar klart. Vi har fatt ta del av
integrerat Post-conflict Cooperation preliminéra slutsatser — integrerade nedan.
konfliktperspektiv
Analysramverk for Chefsekonomteamet De pagar ett arbete att utveckla ett ramverk for
multidimensionell integrering av de fem perspektiven
fattigdom
Ongoing evaluation of Expertgruppen for EBA haller pa att upphandla en utvérdering som
gender mainstreaming bistdndsanalys kommer att titta pa det interna

at Sida

jamstdlldhetsarbetet. Den kommer antagligen att

analysera hur man arbetar med jamstélldhet i
insatshanteringen.

Resilience ramverk Enligt uppgift pagar ett arbete att utarbeta ett
analysramverk for resilience, vilket bor paverka
hur analysen i Trac kommer att goras i

fortséttningen

Fragestdllningen kan ses som tvé fragor i en:

* Vad ér relevant analys och aterfinns den i Trac?

% Vi har ocksa efter en kommentarsrunda forstatt att denna fraga framst var relaterad till de 6kade
kraven pa forstarkt fattigdomsanalys och metoder for integrering av réattighetsperspektivet,
jadmstalldhet, miljé och klimat och konfliktkanslighet (se sektion 1.4 om begransningar). Har redovisar
vi den tidigare analysen, samt gor en snabbanalys relaterat till sattet som Trac framjar att
beddémningar och beslut om finansiering vagleds av multidimensionell fattigdomsanalys

65 Viktigt att papeka ar aven att vi inte haft tillgang till hjalptexterna i Trac tills efter férsta rapportutkastet.
Tidigare har vi genom vara intervjuer forstatt att det inte finns nagon egentlig manual till Trac utan hela
systemet ar dokumenterat inom sig sjélv. Detta gjorde det svart for oss att folja varje fragestallning och
hjalptext.
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* [ vilken utstrickning Trac &r uppbyggt sa att arbetsflodet leder till en analys
som leder till att bedomningar kan goras sa att beslut om insats kan tas.

Fran Tracs hjilptexter® ir det tydligt att alla fem perspektiven finns inkluderade, men
till olika grad:

* Fattiga och fortryckta méinniskors perspektiv pa utveckling: Fragor kring
insatsens malgrupp och mottagare, med fokus pa ’duty bearers’ och ’rights
holders’ och att ssmmanséttningen av dessa grupper ska beskrivas.

» Raittighetsperspektivet: Fragor kring hur de fyra HBRA principerna har
integrerats

* Miljo/klimat: Frdgor kring hur milj6 och klimat fragor har integrerats och om
en miljokonsekvensbeskrivning har gjorts.

* Jamstélldhet: Fragor kring hur jimstélldhet har integrerats

* Konfliktkédnslighet: Det finns inga specifika frdgor pa konfliktkénslighet i
relevansbedomningen, utan ar frivilligt att beakta som del av riskbeddomningen
i Trac dér handldggaren ska avgora (”genom sound judgement”) om do-no-
harm/konfliktkénslighet krdvs mot bakgrund av kontexten och typ av insats.
Den kartldggning som péagér drar slutsatsen att det ”finns mycket begrédnsade
mdjligheter att identifiera "all available opportunities to maximise the positive
impact on peace and conflict dynamics” (som ju ingar i definitionen av
konfliktkénslighet)”. Enligt kvantitativ data i Trac har Sida genomfort
konfliktkénslighetsbedomning pé totalt 194 insatser i Trac fram till 2015.
Annu finns ingen data p4 hur stor del av beredningarna det innebir, men en
kvalitativ analys av specifika portfoljer visar pa mindre &n 50% 1 vissa
komplexa miljoer®’.

% N-insats, Programhandlaggare hjalptexter

o7 Pagaende intern kartldggning av integrerat konfliktperspektiv, och "Genomlysning av
konfliktkanslighet i Trac” som en delrapport (utkast) i den kartlaggningen.
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Slutsatsen &r att Trac formellt bidrar till analys av de olika perspektiven, dven
konfliktkénslighetsanalys &r inte lika prioriterat som de andra perspektiven.
Intervjuerna visar pa att i beredningen saknas aspekter i den fordjupade
relevansbeddmningen, att riskanalysen ér strukturerad pé ett sitt som inte gor den
meningsfull for uppfoljningen och blir alldeles for standardiserad, och att
resultatregistret blir svirhanterligt i efterfoljande led.
I var enkit fragade vi om regeln for insatshantering skapar otillrackliga
beddmningar®®. Svaret pa detta var att 54 % svarade nej, 36 % svarade ja och resten
hade ingen uppfattning. Fragan gav dven mdjlighet att [dmna fortydliganden dar nagra
ar:

“Compared to many old documents in DOX - we are documenting more in a

better way."

"If the questions are interpreted correctly and contextualized and the answers
are written in a clear and succinct manner, the system and the rule provides

or good assessments and follow-up of Sida's contributions.”
Jor g p

“Maybe not the rule, but the weight of assessments is very much towards
financial issues and less on content. We need more focus on HOW to reach
and measure the desired results, what kinds of interventions are really
relevant and effective, and how to assess risks related to this.”

“Yes, we tend to miss out on issues related to what constitutes and how to
design a successful support/contribution in order to reach results.”

“More efficient ways for ISK and more focus on thematic dialogue is
needed.”

Aven om frigan som stilldes var riktad mot Regeln visar fortydligandena att manga
dven ldste in hur det hanteras i Trac. Om man dessutom analyserar utfallet av svar

% se bilaga 5 "Enkatresultat” under fraga 23.
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fran handléggare pa Sida och utséinda sa blir det ndstan jamnt mellan ja och nej, med
en lattovervikt mot nej.

En annan fragestéllning var relativa nyttan av Trac dir man fick vilja bland sex
utvalda pdstdenden dir de tva fradmsta var:

“Trac guides me through the different steps of appraisal, monitoring/follow-
up and conclusion of a contribution.”

“Trac helps me to not forget steps or aspects that have to be included in the
process."

Detta bekriftas dven i en annan fraga® dér den huvudsakliga funktionen av Trac
efterfragades. De frimsta funktionerna valdes att vara:

“Checklist (to avoid missing certain aspects or steps)”

“Rule (to ensure that certain steps are taken and that no other steps are
necessary to include)”

“Documentation (to ensure that all required documents are collected and
readily available)”

Detta kan uttydas som att Trac vigleder beredningsarbetet pé ett strukturerat sitt i
efterlevnad av Regeln och enhetlig analys av bedomningsomradena i Regeln.

En av de inledande fragorna som stilldes i enkéten och som dven reflekteras i
intervjuerna dr att ungefar hélften anser insatshanteringsprocessen som dndamalsenlig
och hilften gor det inte. En annan fragestillning”® var i vilken utstréickning Trac var
anvindbar 1 insatshanteringen, dir 64% ansag den som anvéndbar. Har gick
meningarna kraftigt isdr mellan handldggare p& Sida och controllers och chefer, dér
controllers och chefer ansdg den Gverlag vara anvindbar medan knappt hélften av
handléggarna ansédg detsamma.

Slutsatsen blir att Trac leder fram till ett underlag for beslut som &r baserat pd i
huvudsak formella analyser avseende fragor relaterade till den interna kontrollmiljon.
Formellt framjar Trac till en fullstdndig analys av fyra av de fem perspektiven, dér
konfliktkénsligheten inte har prioriterats. Dock tyder data pé att det saknas relevanta

% se bilaga 5 "Enkatresultat” under fraga 12 och 13.
" Ibid fraga 17
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delar som hinfor sig till insatsen. Strukturen i Trac fungerar vl som checklista och
sakerstdller att man inte missar ndgot i Regeln.

a) Finns brister harvidlag?

Bristerna i Trac framfors av anvidndarna pé flera olika plan: anvéndarvénlighet,
tydlighet och relevans avseende hur frigor och hjdlptexter dr utformade, hur
bedomningarna skall ske och inom vilka omréden analyserna skall goras. Framst
framf0rs brister inom analyser och bedomningar av sjélva insatsen och en klar
overvikt pad bedomningar av partnerns kapacitet inom olika omraden och dé inte minst
en kraftig fokusering pd ISK-miljon. Vi véljer hidr att framfora nagra av de mer
tydliga beskrivningarna i kommentarerna till fragan om kvalitén pé beredningar.

“Basically unreadable appraisals. Especially results and risk sections. Key
questions such as intervention rationale, development problem to be solved,
key dialogue issues (which are included), are not clearly exposed in the actual
paper version of the appraisal. The crucial information should, and often is,
included in the Decisions.”

“Diverts attention from real issues by asking one million other questions of
which many are outside of expertise of desk officer (procurement etc). It’s
exhausting, time consuming and potentially damaging to quality analysis.’

1

"Systemets "fyrkantighet"” och inflexibilitet gér att fokus tas fran innehall till
att ticka av frdagor.”

“The current system takes away the attention from some parts like
management of the contribution, relevance, Theory of change, relation to
other (donor) programmes, etc. and focuses much more on zooming potential
risks in every corner. It's a very unbalanced system.”

“The important information is often in "background info" - how did the
program idea start. This is not included. Since there are so many questions
and boxes, everything is given an equal weight and this leads to losing
quality. The appraisals and the quality assurance should focus on what is
most relevant, and be reviewed by those who actually can contribute to
improving the quality.”

“The problem is that Trac hinders my brain to work in a proper way. I feel
stress and anger in front of Trac, I never feel the satisfaction I felt before
when completing a well-written assessment memo. Frequently [ remember
afterwards that [ missed important issues in the appraisal, because 1
concentrated on answers to the questions.”

“The risk assessment is too ambitious and you are forced to assess, follow up
and mitigate a large number of risks. Looks good on paper, but very difficult
to do in practice with quality, having in mind our limited Resources.”
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“Too much focus on risk management and less on relevance might prioritise
"safe" contributions but not necessarily the "right" ones to contribute to
Sida’s overarching goals. Might lead to penalising weaknesses in partner's
systems rather than we see weaknesses in partner's system as part of our
support and our view of development contribution. Might induce more myopic
than holistic approaches.”

“On gender equality there should be more questions, use of sex and age
disaggregated data; gender analyses, target groups etc. As it is now you can
answer in a vague way without actually doing anything on gender.”

Utvirderingen kan inte presentera data pa kvaliteten av den fordjupande
relevansbedomningen i Trac i forhallande till de fem perspektiven, men kan hinvisa
till ett antal utvérderingar och studier som visar pé brister hiarvidlag pa ett mer
generellt plan, inklusive brister som pavisats i relation till insatsernas slutliga
maluppfyllelse. T.ex. visar syntesutvirderingen’’ fran 2013 att det finns brister i
hantering av jamstilldhet (sidan 50); miljo, som ofta behandlas som en sektor snarare
dn en tematisk prioritet (sidan 45-46); fattigdomsperspektivet, med enbart 59% av
utvirderade insatser déir fattigdomsperspektivet utvarderas faktiskt hade ett direkt
fattigdomsfokus (sidan 47); rittighetsperspektivet, dar utvarderingen rekommenderar
att Sida fokuserar mer pa "political economy analysis’ (sidan 49). En utvirdering av
aktorssamverkan frdn 2013 visar pa brister i beredningarnas relevansbeddmning, som
en foljd av brister i projektdokument, sirskilt for partners som ér nya till bistandet’*,
Eftersom dessa utvdrderingar gjordes under 2013 kan de dock inte validera de senaste
uppdateringarna i Trac.

b) Skulle Trac kunna goéras mer andamalsenligt harvidlag?

Under den forsta delen av beredningen nir beslut om beredning skall tas skulle en
storre fokusering pa den faktiska insatsen och en inledande diskussion i en
insatskommitté leda fram till en béttre forstielse for nyttan av insatsen i en storre
kontext dn ’bara” den svenska bistdndsstrategin. Detta behdver inte vara i konflikt
med kravet pa att det skall vara i linje med strategin. Hos vissa enheter har detta
inforts, och en utlandsmyndighet har infort en inception, d.v.s. en forstudie av

& Christoplos, I., Lilielund Hedqyvist, A. and Rothman, J. (2013) Swedish Development Cooperation in
Transition? Lessons and Reflections from 71 Sida Decentralised Evaluations (April 2011 — April 2013),
Sida Studies in Evaluation 2013:1, page 50.

e Markensten, K. och Lindstrom, J. (2013) Experiences and lessons learned from Partner Driven
Cooperation in the seven selective cooperation countries, Sida Decentralized Evaluation 2013: 49
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insatsforslaget dar styrkor och svagheter kan bedémas och insatser av stodjande natur
kan genomforas.

Det bor dven finnas en ”FastTrac” for mindre insatser och for insatser som ir en
fortsdttning pé en tidigare insats.

Négra exempel pa kommentarer:

“There is too little focus on the actual program, and a discussion around
issues that concerns it. This could be sorted out with a first section that is
open for setting the scene - shortly an introduction to the programme where
the program manager could highlight issues that is important for this
particular program in this particular context. Often Trac feels like you do
not see the forest because of all the trees.”

“I think that more time should be spent on assessing the sustainability, exit
strategy and how to ensure that partners understand that the Swedish
support is not life-long. The need to ensure more focus on exit strategies is
essential as this would provide the partners as well as Sida with Concrete
Tools for dialogue during the implementation phase/s.”

“In some minor contributions, the process of going through the track chain
should be skipped.”

“Much of Trac is good, but repetitions should be avoided. Decisions tend to
be too long. It is not good for procurement, that has definitely to be
improved.”

Det blir dven viktigt att se till att alla pAgdende arbeten kring hur man ska utveckla
arbetssitten for att forstirka multidimensionell fattigdomsanalys och metoderna for
integrering av rattighetsperspektivet, jimstélldhet, milj6é och klimat och
konfliktkénslighet gors centralt sd att det leder till en samlad fordjupad
relevansbeddmning som relaterar till fordndringsteorin.

6.1.7 Uppfyller Trac Sidas handlaggares och chefers behov av analys
och bedomning infor beslut om finansiering?

Vér enkit visar att Trac motsvarar i stort handldggarnas och chefernas behov av
analys och bedomning infor beslut om insats &ven om man har flera synpunkter pa
hur Trac skulle kunna effektiviseras och goras mer &ndamélsenligt. Det som framhévs
mest dr Tracs funktion som guide genom de olika beddmningsstegen och
regelefterlevnad och att inte ”glomma” nagot steg. For cheferna upplevs Trac som en
forsdkran att beredningen dr noggrant genomford. Det dr ocksa en generell
uppfattning om att en av de stora fordelarna ér att dokumentationen finns pa en och
samma plats.
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Samtidigt finns det synpunkter pa att styrningen bidrar till att beredningen blir
begrinsad i sin analysdel eftersom handléggaren inte kdnner utrymme for egna
bedomningar utover det som efterfrdgas. Detta beror oftast pa graden av
handlaggarens bistdndserfarenhet och mod till kreativitet och innovation.

Men man uppfattar ocksé att beredningarna blir 6verlag alltfor ambitidsa, 70 % av
cheferna och 60 % av handlidggarna anser sa. En tredjedel av de chefer och 40 % av
handlaggarna som svarade pd enkéten anser att beredningarna inte uppfyller de krav
som de har pa en beredning.

Var bedomning &r att de flesta handlidggare och chefer anser att Trac uppfyller deras
behov (eller vigledning) av analys och beddmningar avseende de formella avsnitten i
beredningen, d.v.s. det som géller de fem perspektiven, riskanalyser, resultatregister ,
beddmningar av organisationer osv. Dock drar vi ocksé den slutsatsen att att man
anser att dessa stundtals blir 6verambitiosa. De brister som finns i insatsberedningen
upplevs som mdjligheterna att ge storre fokus pa problemet som skall 16sas,
samarbetspartnerns kontext, fordndringsteori, och avsaknad av flexibilitet att beskriva
och analysera sjilva insatsen i relevansanalysen.

a) Var finns eventuella brister harvidlag?

Otillrdckligheten i beredningarna beror bland annat pa att vissa bistdndsformer inte
passar i det sétt som Trac ar uppbyggt, t.ex. Lan och garantier, Trust funds, ITP-
programmen, stdd till stora och/eller multinationella organisationer och till
ramorganisationer. Dessa bistdndsformer foljer inte den traditionella
beredningsgingen eller har andra krav som har gjort att det varit nddvandigt att
utarbeta parallella beredningsprocesser for en del av dessa sdsom Lén och Garantier
och ITP. Detta gor att enhetligheten kan ifragasittas dven for andra former vilket gor
att insatshanteringsprocessen behdver analyseras utifran att den gemensamma
modellen kan behdvas anpassas till kraven pa insatser, enheters inriktning och
kontextuella forutséttningar for att uppna efterfrdgad enkelhet.

Som tidigare har ber6rts sd dr det dven analysen vid riskhanteringen och
resultatregistret och kopplingen mellan dessa som upplevs otillrdckliga. En
kommentar i enkéten beskriver detta som ”...vikten av bedomningar dr mycket mot
finansiella fragor och mindre pd innehdll. Vi behover mer fokus pa hur man nar och
mdter onskat resultat, vilken typ av insatser dr verkligen relevant och effektiv, och
hur man kan bedoma riskerna i samband med detta.”

Styrningen i Trac leder i manga fall till att det finns en tendens att skriva mer &n
vad som behovs. Det ér inte sa att frdgorna i Trac nddvéndigt efterfrdgar detta men
beror mer pa hur dessa uttolkas och hur erfaren handldggaren ér i att gora sin
beddmning. En kommentar beskriver det som att “om frdgorna tolkas korrekt och
kontext och svaren dr skrivna pd ett tydligt och klart sdtt blir det bra bedémningar.
Detta leder till att det finns varierande uppfattningar om hur mycket som dr
tillrdckligt bra.”

83



6. DISKUSSION OCH SLUTSATSER

b) Skulle Trac kunna goéras mer andamalsenligt harvidlag?

Det finns méinga anledningar till varfor beredningarna tenderar till att vixa i storlek
under processens géng och det dr utvirderingens uppfattning att det inte
nodvéndigtvis dr Regeln som styr detta utan snarare hur Regeln har utformats 1 Trac
och hur fradgor och hjilptexter tolkas av handldggarna. En annan bidragande orsak
som har diskuterats tidigare &r kvalitetskommittéernas arbete som bade skall vara
kontrollerande och stddjande, men att det inte i alla fall upplevs som stodjande. Ett
resultat av kvalitetssdakringskommittéerna &r i manga fall att fyllnadsgraden i
beredningen Okar.

En genomsyn av formuleringen av fragorna och hjélptexterna i Trac for att gora en
beddmning av hur mycket som efterfridgas och hur dessa texter uppfattas av
anvindarna i forhallande till vad som egentligen krévs skulle kunna ge underlag for
vad som &r ’good enough” i beredningen. Anvéndarna uppfattar i stor utstrackning att
dessa inte blir mer stromlinjeformade utan att det hela tiden laggs till mer och att
ISK-frdgorna tar for mycket plats i beredningen.

Som tidigare berorts i denna rapport har forutsdttningarna for utviarderarna att tringa
djupare in i Trac, att f6lja den ’roda trdden” av fragorna, att sétta hjilptexterna i ett
insatssammanhang varit starkt begransad till ndgra bra sessioner av orientering av
systemet. Tyvérr kom dokumentationen av systemet sent i var utvirderingsprocess
och vi har forsokt att stilla denna dokumentation i relation till var dvriga
datainsamling.

Det finns minga dimensioner att begrunda i ssmmanhanget ’good enough”, speciellt
som spannet pa insatserna storlek och komplexitet varierar, stundtals kan det vara
svérare att beddma och bereda en insats pd SMSEK é&n en insats pd I00MSEK. Det ér
inte bara teknikaliteterna i ett system som Trac som avgor utan det dr d&ven hur man
anvander och tillimpar verktyget. Vi har i rapporten forsokt att beréra olika omraden
som kan behdva mer analys for att uppna enhetlighet, enkelhet, efterlevnad, och
effektivitet for att bli mer &ndamaélsenligt.

Trac dr idag ett systematiskt och strukturerat arbetsverktyg som har en hog ambition
att tillfredsstélla en méngd krav. For att detta verktyg skall kunna anvéndas pé rétt
satt och bli helt &ndamélsenligt, vilket &r ett svart mal, finns ett stort ledningsansvar.
Vi har pekat pé att stodjande kommittéarbeten med en engagerad chef tidigt 1
beredningsprocessen kan gora skillnad. Det finns uttalade mélséttningar att risk och
vésentligheter skall vara vigledande och nu senast ett nyhetsbrev dir cheferna
uppmanas att ta “kontroll” dver beredningsprocessen, att ledarskapet inte ligger
inbyggt i Trac. Ledning, ledarskap, insikt i Tracs begrinsningar, erfarenhet 1
handldggarfragor, kompetens och andra mjuka frdgor har minst lika stor betydelse
som anpassning av fragor, hjilptexter och tekniska losningar i Trac. Trac-verktyget ar
inte hela 16sningen.

Utvirderingen anser att ett datorbaserat stodsystem har en plats att fylla for att skapa
en dndamalsenlig insatshantering som leder till enkelhet, enhetlighet, efterlevnad och
effektivitet om dessa kriterier anvinds och anpassas med matta. Med tydliga
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forvintade mal dér processen kan utvirderas i ndgon form av effektivitetsmatt som
relateras till Sidas dvergripande mal, vilket vi tyder som ett effektivt bistand for bade
Sverige och mottagarldnderna, tror vi att Trac, arbetsformerna, och ledningsarbetet
runt processen, Regeln och Trac som ett verktyg kan foréndras, forbéttras och bli mer
dndamaélsenliga. Med utgangspunkt i vad vart material visar ligger inte 16sningen 1 ett
mer detaljerat och forfinat Trac utan i ett stodsystem som kan béttre stimulera
helhetsbedomningar och mer mottagarorienterade processer och forena detta med
tillrdcklig efterlevnad av externa krav pd handldggning och intern styrning och
kontroll.

6.2 NIO SLUTSATSER OM
INSATSHANTERINGSPROCESSEN

De slutsatser som framfors 1 detta avsnitt &r, tillsammans med féregdende avsnitt med
svar pa uppdragsbeskrivningens fragor, utvirderingsteamets samlade beddmning pa
basis av enkéten, intervjuerna samt granskning av beredningspromemorior och dvriga
dokument. Skélen till dessa tva slutsatsavsnitt finns i inledningen till kapitel 6 och i
avsnitt 1.2.

A. Den nya insatshanteringsprocessen har dstadkommit en tydligare och mer
enhetlig struktur i framfor allt bedomningen av framtida insatser och en mer
konsekvent dokumentation av processens olika delar, men det finns ocksd en
baksida med enhetligheten.

Att bestimma processens dndamalsenlighet dr inte enkelt eftersom den uppenbarligen
forvintas gora manga olika saker. I tva fragor i1 enkéten forslog vi ndgra olika
funktioner hos Trac och fragade ocksé vilken funktion svarspersonerna ansag
viktigast. Checklista och dokumentation blev de dominerande funktionerna, och det
stimmer med intervjusvaren. I intervjuerna ndmndes ocksé enhetlighet som ett
positivt resultat av den nya processen. Teamet konstaterar att enhetlighet &dr en
tveeggad egenskap och en alltfor langt driven strévan efter uniformitet kan stélla till
problem med handldggningen av insatser som inte riktigt passar in i normen.
Forskningsstdd, globala insatser, HUM-projekt, l&n och garantier och ITP-insatser ar
alla exempel pa omraden dér handldggarna upplever att man bara delvis kan utnyttja
systemet som det dr tinkt. Nagra av dessa omrdden har fatt egna "spér" i Trac. Vi har
inte kunnat undersdka hur dessa fungerar, och det forefaller vara en viktig uppgift for
de interna kvalitetsstudierna.

B. Det mesta av tidigare moment i insatshanteringen som funnits inom
SIDA/Sida och beskrivs i olika versioner av Metodhandboken och Sd arbetar
Sida har behallits i den process som infordes for fem dr sedan, men med tre
stora skillnader: ISK-fragor fick en betydligt storre roll dn tidigare,
insatshantering och ett detaljerat stodsystem i form av Trac och ett delvis nytt
system for kvalitetskontroll etablerades med kommittéer pd olika nivder i
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organisationen och ett stort antal controllers for att bevaka att vissa moment
utfors korrekt.

Bakgrunden till den nya insatshanteringen har mycket kort beskrivits 1 kapitel 2.
"Arvet" frén tidigare metoder for insatshantering dr viktigt for kontinuitet och det &r
givetvis intressant att manga av professionella skal saknar en del av de mdjligheter till
koncentration pé vissa problem i en beredning eller fordjupning av relationerna med
samarbetspartnern som man upplever att nuvarande system inte ger. Aven om dessa
synpunkter ar kidnda sedan tidigare (och det vore ju konstigt om det inte vore sd) visar
de pa ett reellt problem och &r knappast bara ett 16st "tyckande" enligt teamets
bedomning. Tracs fundament — fragor och svar enligt ett fordefinierat schema — ér
vért att diskutera. Ytterligare forfining for att fa nagot som &r "even more perfect"
kanske inte sjalvklart dr rétt vig att ga. Det finns en aktuell internationell debatt om
komplexitet kontra linjdra modeller i bistdndet som kanske kan bidra till diskussionen
inom Sida av fortsittningen av Trac.”

C. Detta har dstadkommits till en avsevdrd kostnad i tid, pengar och, med stor
sannolikhet, smdrta och frustration for mdnga handldggare. Trac har inte
infriat forhoppningarna om ett system som skulle forenkla handliggningen,
vilket var ett av argumenten ndr systemet kom till.

Vi har inte undersokt utvecklings- och underhéllskostnaderna for Trac. De dr
avsevirda’'® men vi har inte haft mojlighet att bedoma dessa i forhallande till andra
liknande projekts utvecklingskostnader. I kapitel 5 redovisas pa olika sitt hur Trac
upplevs som tungarbetat och att systemet stjél tid i stdllet for att, som man hoppades
nér det infordes, spara tid. Det har ocksa ndmnts for utvarderingsteamet att Trac blev
ett arbetsmiljoproblem och togs upp 1 Sidas skyddskommitté vid mer &n ett tillfille.

Liksom ménga andra, liknande initiativ i dagens svenska statsforvaltning med rotter 1
New Public Management kan det ocksa ha genomforts till priset av en minskad

7 Se t ex H Root, H Jones, L Wild: Managing complexity and uncertainty in development policy and
practice. Overseas Development Institute (ODI), March 2015

74 Enligt en sammanstallning vi mottagit fran VU/INPRO (PowerPoint 2012-05-17)

86



6. DISKUSSION OCH SLUTSATSER

professionalitet.”” Vi har inga odisputabla beldgg for detta annat 4n uppfattningar
som framforts i ett avsevért antal intervjuer och 1 olika svar i enkéten, men vi kan
dock knappast ignorera det som manga ndmner som ett betydande problem.

Anvindarvinligheten hos Trac har redan domts ut i en separat studie’®, och i denna
utvédrdering har vi inte tittat pa det problemet. Det finns ddremot anledning att fundera
over avsikten med Trac sdsom en vigledning for insatshanteringen och som vid
inforandet ersatte den tidigare, tryckta metodhandboken Sida at Work samt en del
andra anvisningar. Ambitionerna var hoga och man gick tydligen frén borjan in for att
astadkomma en helhetslosning och en applikation som skulle kunna ta hand om allt i
processen. I ljuset av de stindiga uppdateringarna for att fylla luckor, ritta
ofullkomligheter och tilldggen for att ticka olika bistdndsformer forefaller
malsdttningen att ticka alla i branschen forekommande uppgifter svar eller kanske
omgjlig.
D. En av systemets svagheter enligt intervjuerna dr resultathanteringen, vilket dr
ndgot av en paradox eftersom den kritik som foranledde skapandet av det
nuvarande systemet delvis gdllde bristen pa resultatrapportering.

I manga av intervjuerna har man pekat pa obalansen mellan den omsorg som systemet
dgnar 4t beredningen och den relativa litthet som dgnas at resultatfragorna.”’

Den starka bindningen mellan det relativt tunga beddmningssteget och det i processen
lattare genomforandesteget kan vara en orsak till den upplevda obalansen. Fordelen
med kopplingen &r givetvis att man tydligt kan bestimma i beredningen vad som ska
foljas upp (resultat- och riskregistren), men en nackdel kan vara att man "stannar
kvar" i beredningens synsitt och inte ldngre fram tillrdckligt uppmirksammar nya
omsténdigheter; uppfoljningen blir alltfor "konservativ". Ett argument &r att
resultatrapportering pa arsbasis okar risken for att man véljer kortsiktiga mal —
outputs — 1 stéllet for det man egentligen vill koncentrera resultatuppfoljningen pa:
langsiktiga mal — outcomes. Kortsiktiga mal blir definitionsméssigt snabbt obsoleta
men om de stannar kvar i resultatregistret hamnar fokus létt fel. Ett annat argument ar
att enstaka, utplockade mal eller snarare oftast indikatorer kan stjdla

7® Se diskussion i flera artiklar i Statsvetenskaplig Tidskrift 2016/1
8 Anvéndbarhetsstudie av Trac 2015. Knowit, maj 2015

7| diskussionen om den preliminara versionen av denna utvarderingsrapport har vi forstatt att det finns
planer pa att radikalt férandra resultathanteringen, och vi valjer darfér att inte utveckla argumenten om
teamets tveksamhet till resultatregistret med dess brist pa helhetssyn.
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uppmaérksamheten fran forandringar i kontexten och om inte helheten tillrdckligt tas 1
beaktande kanske man inte lika 14tt upptécker att det utvalda resultatet blivit mindre
relevant. Ett tredje argument dr att det kanske helt enkelt &r besvérligt att kritiskt
prova om de resultat man valt ut for resultatregistret fortfarande ska vara dér, och
dessutom behdva vilja ndgot annat och argumentera for det. Vi medger att detta dr en
smula spekulativt, men virt att fundera dver.

E. Det dr tveksamt om det nuvarande systemet och sdrskilt Trac dr den mest
kostnadseffektiva losningen av insatshanteringen.

Kostnadseffektivitet (DAC-kriteriet "efficiency") ar notoriskt svart att bedoma i de
flesta bistandsutvirderingar eftersom "produkten" oftast inte kan definieras exakt och
jamforelsekostnader ddrmed blir svéra att berdkna. I stéllet fir man ga indirekta véigar
och fora resonemang om olika mer eller mindre jimforbara alternativ att nd malet,
fundera pd om pengarna kunde anvénts béttre till andra saker ("opportunity costs").

Betraffande Sidas insatshantering dr det uppenbart att manga upplever systemet, och
sarskilt anvindningen av Trac, som mycket tungarbetat, att det tar mycket tid och att
det t o m hindrar eller tar kraft frdn arbete med andra angeldgna uppgifter. Ett
exempel ér att ambassadhandlédggare pafallande ofta nimner att insatshanteringen tar
sa mycket tid att man inte har mojlighet till faltresor eller att ens besdka
samarbetsorganisationerna. Det dr 1 sé fall i sig illa nog, men med tanke p4 att en
utsdnd kostar betydligt mer @n en hemmabaserad handlidggare ér detta inte en effektiv
anvindning av resurserna; den frimsta motiveringen till att ha permanent placerad
personal utomlands &r just kontinuerlig och nira kontakt med partners och att ge
mojlighet till battre bevakning av den politiska och sociala miljon — kontexten — for
insatserna.

Utvérderingen har inte haft resurser for att samla in material som skulle kunna
underbygga denna observation bittre, men vi menar att samstdmmigheten i ett antal
intervjuer om just den fragan ar tillracklig for att motivera att den studeras ndrmare.
Vinsten av ett enklare system skulle vara stor, inte i direkt besparade medel, men med
stor sannolikhet i storre effektivitet ("effectiveness") nir det giller kontextkunskap,
uppfoljning och samarbete med partners.

F. Riskbedomningen har blivit alltfor detaljerad och dess funktion i
genomforandefasen dr oklar.

Den utveckling av en mer systematisk riskanalys som skett var formodligen en bra
idé nér den tillfordes insatshanteringsprocessen. Riskanalys fanns redan tidigare som
ett moment i beredningen, bl.a. darfor att den ingick i en typisk LFA-process, men
delvis som en f6ljd att ISK-kraven, utvecklades analysen och blev ett viktigt moment
i processens steg 2 och som ska f6ljas upp 1 steg 3.

Som utvirderingsteamet ser det dr problemet att ett anvandbart analysinstrument
har "upphojts" till att bli sdttet att beskriva risksituationen i Trac. Det innebar att det
finns en mycket stor detaljeringsgrad, att olika delar som hénger samman eller
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egentligen utgor olika synvinklar pd samma situation betraktas som olika "risker"
som var och en ska hanteras eller "accepteras" separat. Arbetssittet innebdr ocksa
man soker efter och listar separata risker, som har mycket olika karaktér, och nér det
géller samarbetsldnderna hor ménga externa risker snarare till omgivningen och
landet, och har redan i praktiken accepterats genom att Sida beslutat att ge stod i
landet. Man har i vilket fall som helst sma eller inga mdjligheter att géra ndgot at
dem.

En oavsiktlig effekt tycks ocksa vara att man medvetet anger 14ga risker for att slippa
"hantera" eller f6lja upp dessa senare, bland annat eftersom man inte ser nyttan med
detta. Avsikten med det omfattande riskregistret och uppf6ljningen av riskerna ar
oklar och riskbeddmningen framstar som alltfor arbetskridvande i forhallande till vad
det ger eller t o m onddig i dess nuvarande form for minga handlaggare.

Denna slutsats stimmer &dven 6verens med CORESs arsrapport 2015, dér man drar
slutsatsen att "riskregistret fylls i mekaniskt och reflekterar inte handldggningen som
gors" (sidan 9, under rubriken "CORESs normerande observationer till Processradet").

G. Steg I Plan appraisal dr en abstrakt och mojligen t o m en onodig
konstruktion som delvis doljer och kanske dven motverkar skrdddarsydda och
mer effektiva sdtt att arbeta med inledande kontakter med tilltinkta partners
och potentiella insatser.

Gar man tillbaka i Sidas (och SIDAs) anvisningar och metodhandbdcker for
insatshantering ser man att det alltid funnits en inledande fas som haft olika namn:
"idéberedning", "inledande beredning" eller som nu "Plan appraisal". Erfarenheten
visar emellertid att denna fas tidigare ofta hoppades 6ver och man gick direkt till den
"reella" beredningen. Det nuvarande systemet tilldter formellt denna forenkling for
mindre insatser. Men reglerna ar samtidigt inte flexibla och dven en mindre 6kning av
insatsbeloppet, kanske som en f6ljd av beredningen, kan innebdra en omfattande

okning av arbetsinsatsen som inte dr i proportion till beloppsdkningen.

Viéra intervjuer pekar pa en ganska stor variation mellan enheter och ambassader 1
sattet att arbeta med en tilltdnkt insats eller med olika partners. I praktiken har man
oftast ett "Steg 0", dir man informellt bedomer om det 6verhuvudtaget 4r modan vért
att ens tinka pd att ge stod till ett projekt. Det kan ocksé bli en sorts "inception phase"
dé t ex en ambassad diskuterar utformningen av en insatsframstallning/projekt
dokument innan den ldmnas in, och forst direfter pdborjas den egentligen
beredningen.

Négra upplever ocksé att Steg 1 i1 sin nuvarande tillimpning snarast &r ett sitt att
dokumentera det som redan skett i olika former och Steg 1 blir dirmed bara en
formalitet och speglar inte den egentliga processen.

Ett ytterligare argument for en annan syn pd Steg 1 &r att resultatet av en paborjad
beredning sillan blir ett "nej"; i praktiken har redan insatsen accepterats och den
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formaliserade process som pabjuds i insatsregeln och Trac blir snarast ett hinder for
en process som tydligare skulle kunna anpassas till varje enskilt fall.

H. Fokus i insatshantering och uppfoljning har i viss utstrdckning flyttats fran
samarbetslandets/partnerns intressen till Sidas och den svenska
forvaltningens onskemal om sdker och klanderfri hantering.

Den forra regeringens kritik, den s.k. FISKen och Riksrevisionens upprepade kritik
plus en Oonskan om ett enkelt och samlat system resulterade i en
insatshanteringsprocess som prioriterade "ordning och reda". En formodligen
oavsiktlig f61jd av detta blev att processens olika moment och kraven pa formella
handlaggningsrutiner tycks favorisera svenska intressen pa bekostnad av ett arbetssétt
som inriktades pa partnerns intressen och anpassades till dennes kapacitet (med en
végning av risk mot "vinst" i dtanke).

Denna slutsats grundas mindre pa enkétsvar och intervjuer och mer pé
utvdrderingsteamets observationer och tolkningar av processens karaktdr med hjélp
av nagra indikatorer. Den 6kning 1 tid och resurser f6r beredning och uppf6ljning som
skett de senaste dren har, sdvitt vi kan bedéma, huvudsakligen skapat storre resurser
for kontroll av efterlevnad och for rapportering till svenska mottagare. Manga nya
controllers har anstillts under senaste aren, en funktion som var nistan okénd pa Sida
for tio-femton &r sedan och helt saknades pad ambassader. Resultatregistret i den
utformning det haft hittills &r mer begripligt for oss sdsom en kaélla till rapportering i t
ex arsredovisningen dn som ett medel for analys av maluppfyllelse tillsammans med
partnern. De konkreta dtgidrder som pébjuds i steg 3 "Folja upp och resultatstyra" —
formella reaktioner pa rapportering och Conclusion of Performance — ér
huvudsakligen inriktade pd aterkoppling med betydelse for Sidas hantering medan det
tidigare viktigaste formella dokumentet i uppfoljningen Agreed Minutes, som &r ett
gemensamt dokument med partnern, tycks ha forlorat i betydelse. Vi dr osédkra pa
dialogens innehdll och inriktning under denna fas, och dir finns formodligen stora
variationer, men texten pa punkt 3.6 i Regeln tycks inte framst inriktad pa att uppfylla
Parisagendans krav pd "mutual accountability".

Denna slutsats stimmer dven overens med en skrivning i den senaste arsrapporten
frdn CORE och dess granskning av resultathanteringen: "Sidas hantering av pagiende
insatser styrs av regelkrav inférda 2012 (---) som dr mindre detaljerade dr de som
géller vid en beredning. Sida har jamforelsevis liten erfarenhet av att granska och
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analysera detta steg’®, och det ir tydligt att den formella hanteringen tillmits ligre
prioritet eller &nnu ej fullt ut integrerats i gillande rutiner." (sidan 7)

1. Den relativa stelheten i Trac dr tydligt till nackdel i insatshanteringen och dr
mojligen ett resultat av att bara vissa typer av insatser och processer utgjorde
referensramen ndr systemet utvecklades.

I nagra intervjuer och indirekt i enkétsvar har man papekat att problem uppstér nir en
insats av olika skél okar i volym under beredningen och passerar gransen 5 MSEK.
Man har ocksé framhallit i intervjuer att en ny fas &r onddigt besvirlig att hantera
eftersom systemet inte dr sarskilt vl anpassat till fortsittning 4ven med kdnda
partners och snarlika projekt.

6.3 AVSLUTANDE REFLEKTIONER

Hur "ratt" ska man arbeta

Man brukar tala om att gora ritt saker och gora saker ritt. Insatsregeln och Trac
handlar till stor del om att gdra saker réitt. Men hur man gor saker "rétt" dr ingenting
som dr automatiskt givet, det dr en bedomningsfraga. Regeln lagger stor vikt vid
korrekt handldggning med méinga definierade moment i handldggningen. Trac gér
dnnu ldngre med ett stort antal detaljerade frdgor och omsorgsfullt utvecklade
delsystem for bland annat riskbeddmning. Detta stér i stark kontrast till de mer
generella anvisningar som fanns tidigare i Sidas metodhandbdcker.

Sida tycks de senaste dren valt att gora saker extra rtt, vilket kanske inte ar
forvénande i ljuset av den massiva kritik som fanns 2010-11 och &ren dessforinnan.
Savitt vi kan bedoma gér foreskrifterna for handldggningen léngre &n vad som ar
nddvindigt enligt t ex Forordningen om intern styrning och kontroll. Méjligen finns
ett generellt monster i detta: direktupphandling maste géras med minst #7e anbud
istdllet for e#f anbud som lagen formellt kréver, och enligt uppgifter vi fatt har Sida
valt att tolka spraklagen mycket strikt nir det géller dokument pd svenska istéllet for
att utnyttja ett flexiblare alternativ som Lagradet pekat pa.

Detta innebér naturligtvis kostnader framfor allt i tid som maéste tas frén andra
angeldgna uppgifter.

Man maste stélla frigan om detta sitt att arbeta verkligen ger battre bistdnd. Just detta
ar forhoppningsvis det egentliga malet med reglerna om insatshantering, inte bara att

"8 Allts4 steg 3.
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sakerhetsstilla att skattemedlen gér till avsett syfte. Har bistdndet inte blivit bittre
men handldggningen tappat i effektivitet har skattebetalarna ordentliga skél att klaga.

Vi kan sjélvfallet inte svara pa den fragan i denna begrénsade utvirdering och det &r
tveksamt om det gar att ge ett bestdmt svar dven med véasentligt storre
utvéirderingsresurser. Vad som dr mojligt &r att undersoka dr hur stora forenklingar
som kan goras utan att kvaliteten minskar visentligt.

Det finns atminstone tva végar att ga: den ena dr forenklingar forenat med generell
kompetensh6jning hos handldggarna, den andra ar att se om den
handldggningsordning som finns (eller blir kvar efter férenklingar) kan mer
konsekvent styras over till att bli mer till gagn for den mottagande partnern med en
rimlig kontroll ver resurserna, t ex enligt principen risk och konsekvens. Har finns
redan initiativ och mer kan goras ocksa i Parisagendans anda med mutual
accountability.

Dessa tva végar dr inte nddvéndigtvis alternativ som utesluter varandra utan de kan
mycket vél foljas samtidigt.

Halvfullt eller halvtomt?

Som visats i avsnitt 5.1 ovan anser ungefér hélften av de som svarat pa enkiten’ att
processen for insatshantering dr &ndamalsenlig och effektiv medan den andra hélften
anser att det inte ar sérskilt effektiv eller ineffektiv och att viktiga egenskaper saknas
eller inte fungerar.

Om man hade som avsikt att insatshanteringen skulle bli enklare, g snabbare och
leda fram till mer klara beslutsunderlag fir man nog tolka svaren som ett underbetyg.
Om man ocksa betinker att en grupp av mycket bistindskunniga personer arbetade
med ursprungsversionen av processen och Trac och att kvalificerad Sida personal lagt
ner tusentals timmar under fem ar for att kontinuerligt forbéttra systemet framstar
utfallet som foga tillfredsstdllande. Rimligtvis borde Sida nu haft ett system for sin
kirnverksamhet som betydligt fler dn hélften av de som dagligen arbetar med det
uppfattar som dndamalsenligt och effektivt.

Man kan naturligtvis ocksa vilja att betrakta glaset som halvfullt. Det dr en svar
materia Sidas personal arbetar med och inga svar dr givna pa forhand. Till skillnad

i paminner om att det finns ett relativt stort bortfall i enkaten, vars betydelse ar svar att bestdmma,
men ocksa att utvarderingsteamet menar att det finns ingenting som pekar pa en systematisk
snedvridning och pa att en viss grupp av svarande konsekvent avstatt fran svar. (Se avsnitt 2.4 for en
diskussion om bortfallet.)
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fran andra svenska myndigheter har Sida inte heller full kontroll &ver eller god insyn i
alla viktiga faktorer som paverkar beddmning och genomfoérande av ett projekt. En
process som madste ta hiansyn till ménga tinkbara typer av insatser i mycket olikartade
miljoer blir oundvikligen komplicerad, och det 4r omojligt att utforma ett smidigt
system fOr alla variationer. Dessutom dr kraven pa god intern styrning och kontroll
hoga och mycket omfattande i en verksamhet med méinga aktorer som verkar i
miljoer dér risken for korruption &r stora. Fran den utgangspunkten ar det snarast
mycket bra att Sida lyckats utforma en process och ett datorbaserat stodsystem som i
alla fall hilften av de ndrmast berdrda dr ndjda med.

Vi menar dock att den senare uppfattningen och argumenten for den inte haller.
Processen fungerar visserligen, och manga som arbetat linge pa Sida uppfattar att det
finns flera fordelar med den och med Trac jamfort med tidigare hantering, men det &r
utan tvekan ett tungarbetat system och balansen mellan olika arbetsmoment dr inte
bra betriffande vare sig malet om dndamalsenlighet eller mélet om
kostnadseffektivitet.

93



[ Rekommendationer

Rekommendationerna har sammanforts i fem grupper beroende pa allmén inriktning
for att underlitta Gverblicken. Numreringen finns enbart for att enklare identifiera en
rekommendation och har ingenting att géra med den relativa betydelse
utvirderingsteamet anser att en enskild rekommendation har.

A. Forandringar i processen

1. Sla ihop den beredning som nu ofta sker i ett verkligt "steg 0" med steg 1 och
skapa ett mer flexibelt och kanske mindre formaliserat format for denna fas av
insatshanteringen.

Motivering: Att beredning skulle starta forst i steg 1 ar en fiktion och en sadan atgérd
skulle vara en anpassning till verkligheten och 6ka mojligheterna att "skraddarsy"
inledande kontakter med partners tillsammans med en beredning som &r mer anpassad
till individuella insatser.

2. Skapa samtidigt 6kade mdjligheter att utforma denna fas sdsom en del av
kapacitetsforstarkning av samarbetspartners nér detta dr lampligt.

Motivering: Detta arbetssitt tillimpas redan av vissa enheter/ambassader och
forefaller vara ett effektivt sétt att fa en tidigare reell start pa ett projekt och involvera
partnern i beredningen.

3. Overvig att 16sa upp den starka bindningen mellan steg 2 och steg 3 for att
undvika att situationen vid beredningen "konserverar" ett synsitt pd insatsen.

Motivering: Uppfoljningen av resultat och risker bygger i stor utstrdckning pa den
situation som radde vid beredningen och dr utgangspunkten for Sidas risk- och
resultatregister. Ett mer sjdlvstandigt steg 3 skulle kunna stimulera en mer
situationsanpassad uppfoljning och dialog med partnern som ocksa tar sikte pa en
helhetssyn pa resultat och maluppfyllelse.

4. Om en mer sjilvstindig uppfoljningsfas utformas bor Sida Gverviga att prova
resultatkommittéer for att diskutera innebord och konsekvenser av rapporterade
resultat.

Motivering: Erfarenheterna fran det utokade kommittéarbetet tyder pa att den storsta
nyttan inte dr granskning av beredningen fran efterlevnadssynpunkt utan det hjalp
diskussionerna ger till enskilda handlédggare och den utbildning som i praktiken sker
under kommittémdten. Liknande effekter borde kunna uppnis med
resultatkommittéer.
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5. Infor en modifierad beredningsvariant som gor det mojligt att smidigt fortsitta
med liknande insatser och samma samarbetspartner.

Motivering: Kanske sd manga som fyra av fem insatser &r i praktiken fortsiattningar,
och i nuvarande utformning krdver Trac samma omfattning pa beredning som for en
helt ny insats.

6. Isteg 4 Avsluta insats tydliggoér hur Contribution Completion Report kan bli mer
dndamélsenlig genom att faststdlla syftet och anvéindandet av informationen. Om
insatsen skall fortsdtta med ett nytt avtal, skapa da en loop som forenklar
forberedelserna till det nya avtalet vilken drar nytta av den information som finns
i Completion Memo sé att inte hela beredningsprocessen behover goras om igen.

Motivering: Féarskare information &n den som finns i promemorian gar ju inte att fa.
Se rekommendation 5.

7. Se over riskavsnittet med det klara syftet att vdsentligt forenkla hanteringen.

Motivering: Riskbeddmningen dr kanske det mest kritiserade momentet i processen
och det tycks inte fylla den funktion som motiverar det stora utrymme momentet har
fatt. Teamets uppfattning dr att analysinstrumentet omvandlats till att bli en
sonderdelad beskrivning av verkligheten och det fungerar déligt.

8. Overvig en forindring av steg 2 p4 sa sitt att det nuvarande systemet med
detaljerade fragor bibehalls for ISK-momenten (efter andra forslagna
fordndringar) medan bistdndsbedomningen (relevans etc.) struktureras dels genom
en vigledande instruktion, dels genom en checklista, som kan anvéndas i
efterhand for att sdkerstélla att alla moment som faststélls i Regeln har
inkluderats.

B. Fler studier

9. Utvérdera dven strategiprocessens andamalsenlighet och effektivitet for att
komplettera denna utvirdering.

Motivering: Sjélvfallet hinger dessa processer samman och vore logiskt att gora en
utvdrdering motsvarande denna av strategiarbetet for att fa en helhetssyn pa
samarbetsprocesserna.

10. Genomfor en studie som jamfor insatshanteringsmetoderna hos ett urval andra
bistdndsgivare med Sidas process for insatshantering.

Motivering: En jamforelse med andra bor vara larorikt bade for att fa nya idéer och
for att jimfora ambitionsnivaer. Det skulle kunna ge en bra védgledning om vad som
ar "good enough" betrdffande insatshantering och kunna bidra till effektivare
harmonisering. Vid intervjuerna nimndes Norges enklare arbetssitt som ett intressant
exempel att studera.
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11. Genomfor en utvirdering av insatshanteringsprocessen fran samarbetspartnernas
perspektiv.

Motivering: Det finns farhdgor om att Sida etablerat ett arbetssitt som i alltfor stor
utstrdckning inriktats pa att tillgodose svenska intressen och att partnerperspektivet
minskat i betydelse. Att undersoka den fragan ar viktigt och det skulle kunna bidra till
fordndringar i processen som gagnar bade Sida och samarbetsformerna pé ldng sikt.

C. Partnerskap

12. Se 6ver processen med sérskild inriktning pé vilka delar som bittre kan tillgodose
onskemal hos partners (med utgédngspunkt i bl. a principerna om "mutual
accountability" i Parisagendan).

Motivering: Det finns en risk att det nuvarande systemet premierar Sidas och Sveriges
intressen pa bekostnad av den uppméirksamhet som ocksa bor dgnas at
samarbetspartnern och samarbetslandet.

13. Ge mer resurser till dialogen med partnern, forenkla rutinmédssiga krav t ex genom
att slopa revisioner varje ar och i stillet forlita sig pd den arliga revisionen som
gors av partnerns arsbokslut emellanat. Anviand Agreed Minutes 1 storre
utstrackning som stdllningstagande pa de inkomna rapporterna.

Motivering: Se rekommendation 8.

D. Utbildning

14. Se 6ver hur enhetschefer och bistdndschefer arbetar aktivt med att leda arbetet
med insatshanteringen och hur de anser sig ha mojlighet att tillimpa risk och
vésentlighet” fOr att prioritera och sétta ritt niva pé insatsarbetet.

Motivering: Det finns uttalade mélséttningar att risk och vésentligheter skall vara
végledande och hur chefer kan ta “kontroll” dver beredningsprocessen. Ledning,
ledarskap, insikt i Tracs begridnsningar, erfarenhet i handlaggarfragor, kompetens och
andra mjuka fragor har stor betydelse i att uppna en tillracklig niva i
insatsberedningen.

15. Infor en konsekvent och obligatorisk utbildning i insatshantering (med det avses
inte bara Trac), inklusive kunskaper om strategiprocessen, for alla.

Motivering: Trac kan inte ersitta erfarenhet och teoretiska kunskaper i
bistandshantering med aldrig sa 14nga hjélptexter. Sida har diskuterat sddan
utbildning i decennier utan att géra nigot at saken, och pa sikt dr det formodligen en
béttre investering ar ytterligare forfining av insatshanteringens detaljer och Trac.
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E. Ovrigt

16. Lagg kommittéarbetet sa tidigt som majligt i processen, sdkerstdll att
instruktionerna till dessa kvalitetskommittéer &r klara och tydliga som mildrar
risken for att ovisentligheter och att icke relevanta delar springs in i beredningen
som skulle kunna orsaka merarbete i efterféljande led.

Motivering: Erfarenheterna tycks visa att tidigare kommittébehandling &r till storre
nytta for handldggaren och troligen dven for beredningens kvalitet jamfort med senare
kommittébehandling, som mer enbart blir en granskning av beredningens steg med
betydelse framst for beslutande chef.

17. Skapa storre mojligheter till anpassning av Trac till de ménga olika
bistandsformer som Sida de facto bedriver.

Motivering: Vare sig det ér ritt eller fel upplever manga att processen och dess
tillampning 1 Trac tycks vara formad med ett typiskt bilateralt, sektorrelaterat projekt
1 atanke medan alla andra bistdndsformer, som utgor en visentlig del av
verksamheten far anpassas. Det édr sannolikt onddigt tidskrédvande.

18. Infor ett mer team-orienterat arbetssitt vid beredningen for att skapa motivation
och for att effektivt utnyttja kompletterande kompetens.

Motivering: Detta har provats pa vissa enheter med gott resultat. Man menar att det
inte ar effektivt att begédra att en enskild handldggare ska kunna alla moment.
Controllerns medverkan &r véirdefull i ett sddant teamarbete men formerna méste
ocksa ta hinsyn till att hans/hennes granskningsfunktion inte asidostts.

19. Infor digitala underskrifter for att forenkla rutinerna med den fysiska
handldggningen av dokument.

Motivering: Med storsta sannolikhet ndgot som relativt enkelt kan ske med kidnda
16sningar. Det skulle géra processen snabbare och kunna ingé i en konsekvent
digitalisering av handldggningen. Det dr redan ndmnt som ett forslag bland svaren i
en av enkétfragorna.

20. Undersok mojligheterna att etablera en digital portal dir partners kan ladda upp
projektdokument, arsrapporter och liknande for att underlétta informationsutbyte.

Motivering: Alla atgérder for att underldtta kommunikation och informationsutbyte
har effektivitetsvinster.
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Bilaga 1 — Uppdragsbeskrivning

2016-02-04

UPPDRAGSBESKRIVNING FOR UTVARDERING AV
ANDAMALSENLIGHETEN | SIDAS ARBETE
MED INSATSHANTERING

Bakgrund

For att atgirda svagheter 1 sin insatshantering introducerade Sida under 2012 en ny
regel for att hantera bistdndsinsatser, en formaliserad process for insatshantering med
fyra subprocesser, det IT-baserade insatshanteringssystemet Trac (och mallar for de
UM som inte hade teknisk kapacitet att arbeta i IT-systemet) och nya arbetsrutiner for
kvalitetssékring av insatser. Under samma period fordndrades ocksé de arbetsrutiner
och mallar som anvénds for att ta fram strategiunderlag och strategirapporter.

Under perioden 2012-2015 har verktyg (sasom IT-stodsystem som Trac, hjdlptexter
och mallar) och arbetsformer (sdsom arbetet med kvalitetssédkring genom controllers
och kvalitetssidkringskommittéer och rutiner for att ta fram underlag for strategier,
operationalisera strategier och strategirapportera) justerats och borjat sitta sig i
organisationen. Samtidigt anser manga att savél verktyg och arbetsformer ar
tidskrdvande och inte alltid &ndaméilsenliga. Av detta skl dr forenkling ett explicit
maél 1 Sidas verksamhetsplan for 2016, dér foljande stér att ldsa:
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For att vara en effektiv, &ndamélsenlig och modern myndighet behover vi forenkla
vissa av vara arbetssétt och processer. Vi ska identifiera mojliga forenklingar pa alla
nivéer i organisationen for att frigora tid och energi till kiirnverksamhet. *°

Samtidigt signalerar verksamhetsplanen att Sida ska “’stdrka sin analytiska formaga
och bli bittre pa att anvénda analys och ldrande fOr att styra mot uppsatta mal”.
Darfor ska Sida under 2016 utveckla arbetssatten for att forstarka fattigdomsanalys
och metoderna for integrering av jamstélldhet, miljé och klimat samt
konfliktkinslighet.®' Regleringsbrevet for 2016 indikerar vidare att Sida ska stirka
integreringen av barnrittsperspektivet framdver.

Sida stdlls sdlunda under 2016 infoér utmaningen att bade forenkla arbetssétt och
processer och utveckla och forstérka dessa arbetssitt och processer pa en rad
omrédden. Sida avser mot denna bakgrund att initiera ett antal projekt som ska arbeta
med dessa fragor. Projekten kommer béade att dra pa befintliga analyser® och initiera
nya analyser™. Fér att komplettera detta interna analysarbete och dra lirdomar av de
senaste arens processutveckling, upphandlas denna externa utvardering av Enheten
for planering, uppfoljning och utvirdering (PME).

Utvérderingen ska fokusera pa insatshanteringsprocessen men utvirdera denna i
forhéllande till andra relevanta delprocesser sdsom framtagande av underlag for nya
strategier, operationalisering av strategier samt strategirapportering och férdjupad
strategirapportering.

8 Sidas verksamhetsplan for 2016, s 7.
" Ibid

8 Bland annat "Fordjupad kvalitetsanalys av hur handlaggartid férdelas pa olika arbetsuppgifter inom
insatshanteringsprocessen” (IQA 7), "Férdjupad kvalitetsanalys av hanteringen av risk och resultat i
insatshanteringen” (IQA 8) och Analys av kravbilden.

8 Bland annat chefscontrollerns analys av kvalitetssékringssystemen pa Sida och PME:s analys av
erfarenheterna av arbetet med att ta fram underlag for strategier. IT-enheten leder ocksa ett projekt
avsett att identifiera hur olika IT-I6sningar kan férenkla insatshanteringsprocessen.
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Processen Bereda, genomfora och folja upp strategier kommer i
uppdragsbeskrivningen benimnas processen’.

Huvud-
processer
Bereda, genomfora och folja upp strategier
Del
processer
Hantera
bistdndsinsatser
Sub-
processer Planera beredning

Bereds och avtsla

Folja upp och
resultststyra

Avsluta insatser

Syfte och begrepp

Utvirderingens syfte ér att granska dndamdlsenligheten®® i Sidas verktyg och
arbetsformer vad avser insatshantering (beredning, uppf6ljning och avslut av

8 Utvarderingskriteriet &ndamalsenlighet ar i detta sammanhang synonymt med kriteriet maluppfyllelse
(effectiveness) i Sidas Glossary of Key Terms in Evaluation and Results Based Management (Sida
2014). | detta sammanhang ska termen anvandas som ett aggregerat omdéme om i vilken
utstrackning Sidas verktyg och arbetsformer uppfyller "sina viktigaste relevanta malsattningar pa ett
kostnadseffektivt och barkraftigt satt och med positiv effekt pa institutionell utveckling” (Glossary of
Key Terms in Evaluation and Results Based Management, s 16).
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insatser). Utvirderingens analys ska fokusera pa varfor processens delar dr mer eller
mindre dndamalsenliga. Utvirdering ska utmynna i ett antal rekommendationer som
riktas till Sida om hur arbetsformer och verktyg skulle kunna forenklas och géras mer
dndamélsenliga. Utvdrderingen ska ocksd komma med rekommendationer kring
behov av utvirdering av andra delar eller aspekter av processen Bereda, genomfora
och folja upp strategier.

Med verktyg forstas hér IT-stdd (i detta ssmmanhang i huvudsak
insatshanteringssystemet Trac), hjélptexter, mallar och skrivet stod pa Sidas intranét
for delprocessen Hantera bistandsinsatser. Arbetsformer omfattar hir rutiner for
beredning, uppfoljning och avslut av insatser, inklusive arbetet med kvalitetssakring
genom controllers och kvalitetssdkringskommittéer, proaktivt chefskap, arbetsdelning
1 beredningar och olika typer av grupparbete.

Fragestallningar

Vad avser dndamalsenligheten av Sidas verktyg bor bland andra f6ljande
fragestéllningar beaktas:

1. Uppfyller Sidas huvudsakliga verktyg for insatshantering
(insatshanteringssystemet Trac) kraven i Sidas regel for att hantera
bistdndsinsatser? Finns det bedomningsomraden dir Trac dr mer krdvande dn
regeln?

2. Svarar Sidas regel samt bedomningsomraden och frdgor i Trac mot de externa
krav®® som stills pa Sidas insatshantering? Gér regeln och/eller Trac i vissa
avseenden lingre &n vad som dr befogat utifrdn den externa kravbilden?

3. Pavilket sitt framjar Trac att bedomningar och beslut om finansiering vagleds
av relevant analys**? Finns brister hirvidlag? Skulle Trac kunna goras mer
dndamalsenligt harvidlag?

% Sidas instruktion, statens regelverk (inklusive Férordningen om intern styrning och kontroll) och
Ekonomistyrningsverkets och Riksrevisionens tolkningar av detta regelverk, samt regerings styrning
kring tematik i regleringsbrev. Utvarderingen ska i detta sammanhang beakta Sidas egen analys av
kravbilden.

% Relevant analys ska forstas som analys som bidrar till att uppfylla malen med
insatshanteringsprocessen. Se mer om malen med insatshanteringsprocessen under "Metoder och
metodik”.
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4. Uppftyller Trac Sidas handldggares och chefers behov av analys och
bedomning infor beslut om finansiering? Var finns eventuella brister
héirvidlag? Skulle Trac kunna géras mer &ndamalsenligt harvidlag?

5. Finns det 6verlappningar mellan fragor som hanteras i insatser och fragor som
hanteras i processens andra delar (utarbeta strategiunderlag, operationalisering
och strategirapportering och fordjupad strategirapportering)? Var bor olika
typer av bedomningar goras, givet syftet med olika delprocesser? Skulle Trac
kunna goras mer andamalsenligt hirvidlag?

6. Skulle insatshanteringen kunna effektiviseras genom digitala 16sningar? Hur?

Vad avser dandamalsenlighet ska Sidas arbetsformer analyseras utifrén foljande
fragestéllningar:

7. Ar det sitt som Sidas avdelningar organiserar beredning av insatser
dndamaélsenligt? Det vill sdga: Uppfyller dessa arbetsformer processens och
delprocessernas malsittningar pa ett kostnadseffektivt sitt? Ar processerna i
vissa avseenden dverambitidsa eller bristfélliga? Hur skulle de kunna goras
mer dndamalsenliga?

8. Ar det sitt som Sidas avdelningar organiserar arbetet med uppfdljning och
avslut av insatser dndamalsenligt? Det vill sdga: Uppfyller dessa arbetsformer
sina viktigaste relevanta malsittningar pa ett kostnadseffektivt sitt? Ar
processerna i vissa avseenden dverambitidsa eller bristfalliga? Hur skulle de
kunna goéras mer dndamalsenliga?

9. Ar Sidas arbete med kvalitetssikring (chefer, kommittéer och controllers) for
insatser &ndamalsenliga? Det vill sdga: Uppfyller dessa arbetsformer sina
viktigaste relevanta malsittningar pa ett kostnadseffektivt sitt? Ar processerna
1 vissa avseenden Overambitidsa eller bristfdlliga? Hur skulle de kunna goras
mer dndamalsenliga?

Metod och metodiker

For att kunna utvirdera om insatshanteringsprocessen uppfyller sina viktigaste
maélsittningar pa ett kostnadseffektivt sitt forutsatts att malsdttningarna med
huvudprocessen och delprocesserna for insatshantering ar vildefinierade. Av det
skilet ska utvirderingen inbegripa att processens och delprocessernas malsattningar
definieras sa att det tydliggors vad insatshanteringens dndamalsenlighet utvirderas
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gentemot.®’” I detta sammanhang bér det beaktas att processens mélsittningar har
dndrats under resans gang. Darfor ar det viktigt att utvdrderingen formar spara
eventuella dndringar kring ambitionerna med processen och vad som orsakat
fordndringarna. Anbudet ska innehalla ett forslag pd metod for hur detta ska goras och
definitionen ska utvecklas i inceptionsrapporten och faststillas efter avstimning med
utvdrderingens styrgrupp.

Analysen av dndamalsenligheten av Sidas verktyg ska beakta fyra granskningar som
Sida genomfort under 2015: ”Fordjupad kvalitetsanalys av hur handlaggartid fordelas
pa olika arbetsuppgifter inom insatshanteringsprocessen” (IQA 7), “Fordjupad
kvalitetsanalys av hanteringen av risk och resultat i insatshanteringen” (IQA 8),
analysen av extern kravbild i insatshanteringen samt anvéndbarhetsanalysen av Trac.
Vidare ska ett urval av beredningar och sammanfattande resultatbedémningar (s.k.
Conclusion on Performance) analyseras. I detta arbete ska utvirderaren konsultera
Sidas digitaliseringsprojekt som leds av IT-enheten och som ska identifiera hur olika
IT-16sningar kan forenkla insatshanteringsprocessen. I urvalet av beredningar och
resultatbedomningar ska konsulten ta hinsyn till att Sida arbetar med flera olika typer
av insatser®’. Sida kommer att bista i detta arbete genom att ta fram relevanta
underlag.

Analysen av dndamalsenligheten i Sidas arbetsformer ska beakta rapporten fran Sidas
chefscontrollers om Sidas kvalitetssékringssystem (som forvéntas vara fardig i april-
maj 2016) och andra dokumenterade erfarenheter®’. Dessa ska kompletteras med en
dokumentanalys av ett urval av protokoll frn kvalitetssdkringskommittéer for
insatser pa enhetsniva och utlandsmyndigheter, avdelningsniva och central niva
(CORE). Aven ett urval av kommentarer fran controllers och chefers granskningar av
beredningar och beslut ska analyseras. I urvalet av beredningar ska konsulten ta
hénsyn till att Sida arbetar med flera olika typer av insatser. Sida kommer att bista i
detta arbete genom att ta fram relevanta underlag.

Dokumentanalysen ska kompletteras med intervjuer och/eller gruppintervjuer av ett
urval personer i den operativa verksamheten som arbetar med insatshantering samt
personer som arbetar med metodutveckling och kvalitetssékring av Sidas processer

8 Det pagar ett arbete pa avdelning for verksamhetsutveckling for att tydliggéra processens
malsattningar. Detta ska anvandas i utvarderingen.

% Sasom exempelvis projektstdd, programstdd, budgetstdd, garantier, organisationsstéd och
humanitart stéd. Sida ska konsulteras i urvalet och kan ta fram relevanta underlag fér analys.

8 Exempelvis arbetet med arbetsdelning som goérs pa Avdelningen fér partnerskap och innovation.
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och system. Personer som arbetar med bistdnd pa utlandsmyndigheter ska ingé i
urvalet av informanter, men intervjuerna ska genomforas per telefon eller
videokonferens. Sida kommer att bisté i detta arbete genom att identifiera relevanta
personer att intervjua och boka moten med dem. Sidas lokaler och
videokonferensutrustning kan anvéndas for intervjuer av féltpersonal.

Anbudet ska innehalla ett forslag pd metod och metodiker for hur detta arbete ska
genomforas. Férutom de metodiker som ndmns kan anbudsgivaren foresla
kompletterande metodiker. Utvirderingens genomforande, metod och metodiker ska
leva upp till OECD/DAC:s Evaluation Quality Standards.

Anvandare och intressenter

Utvirderingens priméra anviandare dr Sidas ledningsgrupp och ledningsgrupperna pa
Avdelningen for verksamhetsutveckling, Avdelningen for Afrika, Avdelningen for
Asien, Mellanostern och humanitért bistind, Avdelningen for partnerskap och
innovation, Avdelningen for internationella organisationer och tematiskt stod och
Avdelningen for Europa och Latinamerika. Ledningsgrupperna pa Avdelningen for
juridik och upphandling, Avdelningen f6r Ekonomi och administration och Sidas
chefscontroller dr sekunddra anvéndare och Sidas styrelse en intressent.

For att sikerstilla att utviarderingen blir sé relevant som mojligt 1 forhallande till de
priméra anviandarnas behov finns en styrgrupp for utvarderingen. Styrgruppen bestér
av representanter for ledningsgrupperna pd Avdelningen for verksamhetsutveckling,
Avdelningen for Afrika, Avdelningen for Asien, Mellandstern och humanitért
bistand, Avdelningen for partnerskap och innovation, Avdelningen for internationella
organisationer och tematiskt stod, Avdelningen for Europa och Latinamerika samt
Sidas chefscontroller. Styrgruppen leds av chefen for enheten for Planering,
uppfoljning och utvérdering.

Styrgruppen har till uppgift att godkénna den slutliga uppdragsbeskrivningen, besluta
om tilldelning av kontrakt och diskutera utviarderingsprocessen med utvirderaren.
Deltagare i styrgruppen ansvarar for att forankra kommentarer och beslut i sin
avdelningsledning. Styrgruppens deltagande i det forberedande arbetet omfattar:

* Beslut om slutlig uppdragsbeskrivning (1 méte).
* Beslut om kontraktstilldelning (1 méte).
De huvudsakliga avstimningspunkterna mellan referensgrupp och utvérderare ar:

* Genast efter att uppdraget efter upphandling tilldelats en konsultfirma (1
mote).

¢ Efter inlimning av och infér godkdnnande av inceptionsrapport (1-2 moten).

* Efter inldimning av och infor godkénnande av slutrapport (1-2 méoten).
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Sidas processrad har konsulteras i samband med framtagande av uppdragsbeskrivning
och ska konsulteras i samband med slutrapporten. Slutrapporten utgor ett underlag for
Sidas ledningsgrupps internat den sista veckan i maj 2016.

Tidplan, rapportering och kommunikation

Planen ar att kontraktet ska tilldelas utvirderare i februari 2016. Dokumentanalysen
och initiala intervjuer ska genomforas under februari-mars. Sida kommer att bista i
detta arbete genom att identifiera relevanta personer att intervjua, boka moten samt
med att ta fram relevanta underlag. En inceptionsrapport ska vara fardig senast 13

mars.

Intervjuer, gruppintervjuer, dokumentanalys och annan empirisk datainsamling sker
under mars-april. Sida kommer att bista i detta arbete genom att boka méten med
informanter samt med att ta fram relevanta underlag. Ett forsta utkast till slutrapport
ska levereras senast 1 maj 2016. For att kunna diskuteras pa Sidas ledningsgrupps
internat den sista veckan i maj ska utvéarderingen vara fardigstélld senast 20 maj.

Utvirderaren ska under utvirderingsprocessen leverera foljande rapporter:

Inceptionsrapport dér utvirderingsmetodik och utvirderingsprocess forfinas
och utvecklas i samradd med utvirderingens styrgrupp. I inceptionsrapporten
ska det tydligt framga hur man i utvirderingen definierar mélséttningarna med
strategiprocessen. Det dr gentemot dessa malsittningar
insatshanteringsprocessens dndamalsenlighet ska bedomas.

Utkast till slutrapport som diskuteras med utvérderingens styrgrupp.
Slutrapporten ska tydligt svara pé frgestéllningarna i denna
uppdragsbeskrivning och innehalla tydliga rekommendationer med explicit
adressat. Rekommendationerna ska inbegripa forslag pa forenklingar i
insatsanteringsprocessen. Rekommendationerna ska ocksd omfatta eventuella
behov av fortsatt utvdrdering av andra delar eller andra aspekter av processen
planera, genomféra och félja upp strategier. (Sida kommer under samma
tidsperiod att genomfora ett strategiskt arbete kring Digitalisering av Sida”
med fokus pa processen. Eventuella iakttagelser med béring pa digitalisering
kan darfor ocksd med fordel lyftas.)

Slutrapport som godkinns av utvirderingens styrgrupp.

Kvalifikationskrav

Utvirderingsgruppen kan besta av flera personer. Gruppen ska sammantaget mota
foljande kvalifikationskrav:

Kunskap om Sida och omfattande erfarenhet av svenskt utvecklingssamarbete.
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* Minst fem ars erfarenhet av att bedoma bistandsinsatsers relevans,
méaluppfyllelse, kostnadseffektivitet, barkraft och effekter.

* Minst fem ars erfarenhet av utvirdering.

* Erfarenhet av verksamhetsutveckling.

* Kunskap om intern styrning och kontroll.

¢ Kunskap om processorganisation.

I anbudet ska det anges hur manga timmar varje konsult i gruppen ska arbeta med
uppdraget. Timarvodet for respektive konsult ska anges. Kvalitet i anbudet kommer
att utvirderas utifran hur konsultgruppen dr sammansatt. Priset kommer att utvarderas
i forhéllande till hur kostnadseffektivt gruppen organiseras.
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Birnbaum

UM Kampala Peter Alele National Programme Officer
UM Monrovia Charles Lawrence National Programme Officer
UM Monrovia Prutus Sackie National Programme Officer
UM Phom Penh Andreas Johansson Programansvarig specialist
UM Phom Penh Erik Wallin Programansvarig specialist
UM Phom Penh Jeudy Oeueng National Programme Officer
UM Phom Penh Klas Rasmusson Programansvarig specialist
UM Phom Penh Kristina Kiihnel Enhetschef

UM Phom Penh Magnus Saemundsson Programansvarig specialist
UM Yangon Ann Stodberg Enhetschef

UM Yangon David Holmertz Programansvarig specialist
UM Yangon Kerstin Lundgren Programansvarig specialist

UM/Dar es Salaam

Goran Schill

Verksamhetscontroller

Verksamhetsutv./INPRO Claudia Forer Metod-/ &mnesforetradare
Verksamhetsutv./INPRO Karin Sverkén Enhetschef
Verksamhetsutv./ METODSAM Maria Tegborg Enhetschef
Verksamhetsutv./PME Joakim Molander Enhetschef

BILAGA 5 - ENKATRESULTAT
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Survey: Sida's contribution management process

This year Sida is taking a close look at the contribution management process in order to ensure that it is fit for purpose and
to see if there are opportunities for simplifying it. A number of studies are being carried out to provide fresh information about
the process. One of them is an external, independent evaluation conducted by SIPU International and commissioned by
Sida's PME unit. The evaluation team is collecting information through analysis of documents, interviews with a number of
programme officers, managers and controllers, and through this survey. The survey is sent to all programme officers at
embassies and at Sida in Stockholm, to all heads of units at operations departments/embassies and to all controllers directly
involved with operations.

As a member of this group and familiar with the contribution management process, your inputs into this evaluation are very
important to us and we hope that you will agree to answer this survey. The survey will take about 15-20 minutes to complete.
Please note that only some questions are about Trac. The survey is about the contribution management process as a

whole.

The survey has been kept deliberately structured to ensure that it does not take too much of your time. A number of
stakeholders will be given the opportunity to provide more depth to responses through the interviews with the evaluation
team. We regret that for practical reasons it is only possible to have the survey in English and we hope this will not cause
any problems for understanding the questions or replying.

Your answers will be saved if you should leave the survey at any point. Once completed and submitted, you cannot change
your answers. In the presentation of the results of the survey, no references will be made to individual members of staff. Sida
will not have access to the data; it will only be accessible to the evaluation team.

Please keep in mind that it is your experiences of the contribution management process we are looking for, not what you
believe to be the general opinion at your unit or among your colleagues. We realise that experiences may vary considerably

depending on your role, function and length of employment.

If you have any questions regarding this survey, please contact Johanna Lindstrom at SIPU International
(Johanna.lindstrom@sipu.se).

We would be very grateful for your response by 13 April at the latest.

Many thanks for your participation!
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Survey: Sida's contribution management process

1. What is your position? (Tick one)

Programme officer (Sida-Stockholm)

Programme officer (at embassy — sent-out Swedish; SPO)
Programme officer, national (NPO)

Controller (Sida-Stockholm)

Controller (at embassy)

Advisor (Sida-Stockholm)

Head of unit

Head of development cooperation section

Other (please specify)

OO0O0O0O0O0000O0

2. How long have you been in your present position (or similar positions)? (Tick one)
O Less than one year

O 1-2 years

O 3-5 years

() More than five years

3. How many contributions/projects have you managed in the last two years? (Tick one)
O 1 contribution/project

O 2-3 contributions/projects

O 3-5 contributions/projects

Q 6 or more contributions/projects

Q Not applicable for my position

113 2



e

Survey: Sida's contribution management process

Note that these questions concern the whole process, not only Trac.

4. In general, do you consider Sida's process for contribution management effective and fit for
purpose? (Tick one)

O Yes, it is effective and fit for purpose

O Yes, it is largely effective, but certain things could be improved

Q No, it is not very effective and several things should be improved

Q No, it is not fit for purpose and major features are missing or are not effective

Q | don't know or have no opinion
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5. Sida's rule for managing contributions has a number of requirements. Some of them are listed
below. Please indicate the exent to which you consider the current contribution management
system fulfils these overall requirements? (Tick one for each requirement)

Promotes flexibility
and innovation

Considers the differing
conditions and needs
of different contexts

Prevents irregularities
and corruption

Complements and
stimulates other
financial resources for
poverty alleviation and
sustainable
development

Complies with the
Government's
international
commitments on aid
effectiveness

Very well

Fairly well

To some extent

Not at all

| don't know or
have no opinion
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Survey: Sida's contribution management process

6. Below is a list of some of the aspects that should be considered duringappraisal (stage 2). From
your experience, in which areas is Sida's current process strong and useful and in which areas is
the process weak? (Tick one for each aspect)

| don't know or
Neither strong have no
Very strong Strong or weak Weak Very weak opinion

Relevance in relation ® O O O O O

to Swedish policies

Relevance in relation
to partner's priorities

Clarification of the
theory of change

Timeframe for
achievement of
outcomes

Risks and
management of risks

Capacity of partners

Sustainability of the
intervention

Realism of the
proposed budget

o O O o O O O
O O oo O O O
o O O o O O O
o O O o O O O
o O O o O O O
O O OO0 O O O
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7. Below is a list of some of the aspects that should be considered duringfollow-up and completion
(stage 3). From your experience, in which areas is Sida's current processstrong and useful and in
which areas is the process weak? (Tick one for each aspect)

| don't know or
Neither strong have no
Very strong Strong or weak Weak Very weak opinion

Reporting of results

Handling of
divergences from
plans

Quality of proposed
indicators

Timeframe for Sida's
involvement

Lessons learned

8. In the concept "aid effectiveness™ we usually includeownership (by the recipient/ partner),
harmonisation/coordination (with other donors) and alignment (in line with the recipient's/partner's
priorities). In your opinion, to what extent does Sida's current contribution management process
promote and give room to those principles? (Tick one for each principle)

| don't know or
Very well Fairly well To some extent Not at all have no opinion

Ownership

Harmonisation/
coordination

Alignment
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Survey: Sida's contribution management process

9. Which part of the appraisal (stage 2) do you consider most difficult to work with? (Tick one)
Assessment of relevance

Assessment of theory of change

Assessment of results

Assessment of risks

Assessment of the partner's capacity

All are equally easy or difficult

| don't know/have no opinion/not applicable for my position

OO0O00O0000O0

Others parts are more difficult (please specify)
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10. From your experience, which are the mostfrequent strengths in the partners’ project documents
for the interventions you have assessed? (Please select three of the features below, and rank them
from 1 to 3, with 1 as the most frequent strength. Note that you can only choose three strengths)

Clear and sufficient
information to assess
relevance

Clear and

sufficient information to
assess the theory of
change

Clear and sufficient
information to assess
outcomes

Clear and

sufficient information
about proposed
indicators

Clear and sufficient
information to assess
risks

Clear and sufficient
information to assess
partner's capacity

Clear and sufficient
information to assess
sustainability

Clear and sufficient
information to assess
realism of proposed
budget

Clear and

sufficient information to
assess
appropriateness of
proposed timeframe

1 2 3
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11. From your experience, what are the mostfrequent shortcomings in the partners’ project
documents for the interventions you have assessed? (Please select three of the features below, and
rank them from 1 to 3, with 1 as the most frequent shortcoming. Note that you can only choose
three shortcomings)

Not enough
information to assess
relevance

Not enough
information to assess
the theory of change

Not enough
information to assess
outcomes

Not enough
information about
proposed indicators

Not enough
information to assess
risks

Not enough
information to assess
partner's capacity

Not enough
information to assess
sustainability

Not enough
information to assess
realism of proposed
budget

Not enough
information to assess
appropriateness of
proposed timeframe
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Survey: Sida's contribution management process

12. Trac is the main tool for Sida's contribution management. It is considered to have several
functions. In your opinion, which of the following functions does it mainly fulfil? (Tick all main
functions)

Checklist (to avoid missing certain aspects or steps)

Road map (providing one step after another in a logical fashion)

Guidance (to assist inexperienced officers with an understanding of the various steps to be taken)
Rule (to ensure that certain steps are taken and that no other steps are necessary to include)

Documentation (to ensure that all required documents are collected and readily available)

(1O O OO O

Other (please specify)

13. Which of the previously mentioned Trac functions do you consider mostimportant for you?
(Tick one)

Checklist (to avoid missing certain aspects or steps)

Road map (providing one step after another in a logical fashion)

Guidance (to assist inexperienced officers with an understanding of the various steps to be taken)
Rule (to ensure that certain steps are taken and that no other steps are necessary to include)

Documentation (to ensure that all required documents are collected and readily available)

O O00O000O0

Other (please specify)

1291 12



e

Survey: Sida's contribution management process

14. How do you usually select the most important results to be registered in Trac? (Tick one)
Q It is usually quite obvious which results are the most important.

O Not always self-evident; | choose the results that look important enough.

Q | usually select results in consultation with the partner.

Q | usually select results after discussion with colleagues.

Q | usually select results after discussion with the head of my unit.

Q | don't know/have no opinion/not applicable for my position

O Other (please specify)
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15. To what extent to you agree with the following statements about theadvantages of Trac? (Tick

one for each statement)

Strongly
disagree

Trac guides me
through the different
steps of appraisal,
monitoring/follow-up
and conclusion of a
contribution.

Trac effectively records
the various steps in the
process.

Trac facilitates
communication with
colleagues about the
contribution and
makes it easier to
hand over a task to
someone else

Trac helps me to not
forget steps or aspects
that have to be
included in the
process.

Trac is useful for
stimulating thinking
and helps me to
discuss with partners
and stakeholders.

Disagree

Neither agree
nor disagree

Agree

Strongly agree

| don't
know/have no
opinion/not
appliable for
my position
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Survey: Sida's contribution management process

16. To what extent to you agree with the following statements about thedisadvantages of Trac?
(Tick one for each statement)

| don't
know/have no
opinion/not
Strongly Neither agree applicable for
disagree Disagree nor disagree Agree Strongly agree  my position

Trac is cumbersome ® O O O O O

and slows you down.

Trac is too narrow and

not really appropriate

for the range of O O O O O O
contributions and

partners that Sida has.

Trac is not necessary

at all; appraisals,

follow-up and

concluding contribution Q Q Q O O Q
actions can be handled

more efficiently in

different ways.

Trac is useful for some

things like

documentation but

should be redesigned O O O O O O
to handle only such

practical matters.

Trac only concentrates

on Sida and Swedish O O O QO O O

interests.
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17. In your opinion, is Trac largely useful or largely a hindrance when managing contributions?

(Tick one)
Very useful
Useful
Not very useful
Largely a hindrance

| don't know/have no opinion/not applicable for my position
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Survey: Sida's contribution management process

18. Which part or aspect of Trac do you find the most useful? Mention a maximum of two aspects.

1

19. Which part or aspect of Trac do you find the least useful? Mention a maximum of two aspects.

1

126 17



e

Survey: Sida's contribution management process

20. Is there anything that you think is missing in Sida's contribution management process? Please
explain below.

21. Is there anything that could be taken away from Sida's contribution management process
without creating problems? Please explain below.
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Survey: Sida's contribution management process

22. Do you think that the current rule for contribution management create overly ambitious
appraisals? (Tick one)

() No
O Yes

O | don't know/have no opinion/not applicable to my position

We would appreciate some examples

23. Do you think that the current rule for contribution management create inadequate appraisals?
(Tick one)

O Yes

O I don't know/have no opinion/not applicable to my position

We would appreciate some examples
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Bilaga 5 - Enkatresultat

SVARSFREKVENS

Antal ut- Andel av totalt Antal svarade Antal full- Andel full- Andel full- Antal ofull- Andel full + Andel full
skickade antal enkiter inte stindiga svar stindiga svar/ stindiga svar stindiga svar ofull-stindiga/ | stindiga + ofull
enkiiter avdelning av totalt antal avdelning stindiga av
full-stindiga totalt antal full
svar + ofull-
stindiga

Avdelning
Afrika 186 33% 108 72 39% 31% 6 42% 32%
Asien Hum 110 19% 65 40 36% 17% 5 41% 18%
Partnerskap 94 16% 50 44 47% 19% 0 47% 18%
Eurolatin 91 16% 51 38 42% 17% 2 44% 16%
Intem 89 16% 49 36 40% 16% 4 45% 16%
Totalt 570 323 230 40% 100% 17 43% 100%
Position
National Programme Officer 114 20% 65 44 39% 19% 5 43% 20%
Assistant National Programme Officer 2 0% 1 0 0% 0% 1 50% 0%
Program-ansvarig 50 9% 31 17 34% 7% 2 38% 8%
Program-ansvarig Specialist 241 42% 134 101 42% 44% 6 44% 43%
Metod och dmnes-foretriadare 68 12% 48 19 28% 8% 1 29% 8%
Samordnare 7 1% 5 2 29% 1% 0 29% 1%
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Antal ut- Andel av totalt Antal svarade Antal full- Andel full- Andel full- Antal ofull- Andel full + Andel full

skickade antal enkiter inte stindiga svar stindiga svar/ stindiga svar stindiga svar ofull-stindiga/ | stindiga + ofull

enkiiter avdelning av totalt antal avdelning stindiga av

full-stindiga totalt antal full
svar + ofull-
stﬁndiga

Verksamhets-controller 36 6% 12 22 61% 10% 2 67% 10%
Enhetschef 52 9% 27 25 48% 11% 0 48% 10%
Totalt 570 323 230 40% 100% 17 43% 100%
Position
Programme Officer (alla) 482 85% 284 183 32% 80% 15 35% 80%
Controller 36 6% 12 22 61% 10% 2 67% 10%
Enhetschef 52 9% 27 25 48% 11% 0 48% 10%
Totalt 570 323 230 40% 100% 17 43% 100%
UM/Stockholm
UM 260 46% 153 97 37% 42% 10 41% 43%
Sida-HQ 310 54% 170 133 43% 58% 7 45% 57%
Totalt 570 323 230 40% 100% 17 43% 100%

BILAGA 5 - ENKATRESULTAT
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BILAGA 5 - ENKATRESULTAT

Totalt sétt dr det en bra svarfrekvens pa 40% (enbart fullstindiga svar), respektive
43% (inklusive ofullstindiga svar). Aven om vi forvintat oss nagot mer, si anser vi
att det &r bra med tanke pa pasken och att en liknande enkét genomforts nagot fore
var enkét. Enligt uppgift fran intervjuer var det vissa medarbetare som forviaxlade
dessa.

Svarsfrekvensen ér ovanligt jamn &ver hela gruppen respondenter. Totalt sitt har
kontrollers och enhetschefer svarat nagot oftare &n handldggare, men inte mérkbart.
Pa avdelningsniva visar att medarbetare pa Partnerskap har varit mer benégna att
svara. Men om man tittar pa andelen av totala antal svar representerar de olika
grupperna vl hur organisationen ser ut, pd avdelningsniva, olika positioner, och UM
1 jaimforelse med Sida-HQ. Vi ser alltsd att enkétresultatet dr tillforlitligt och speglar
vél Sida/UM.
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BILAGA 5 - ENKATRESULTAT

VAD HAR MEDARBETARE SVARAT?

Frdga 1: Sjilvdefinierad position inom organisationen

What is your position? (Tick one)

Answer Options Response Percent Response Count

Programme officer (Sida-Stockholm) 36.7% 91

Programme officer (at embassy — sent-out Swedish; SPO) 15.7% 39

Programme officer, national (NPO) 18.1% 45

Controller (Sida-Stockholm) 6.0% 15

Controller (at embassy) 4.4% 11

Advisor (Sida-Stockholm) 6.0% 15

Head of unit 4.8% 12

Head of development cooperation section 5.6% 14

Other (please specify) 2.4% 6
answered question 248

skipped question 0
5,6% 4%

= Programme officer (Sida-Stockholm)

= Programme officer (at embassy — sent-
out Swedish; SPO)

= Programme officer, national (NPO)

= Controller (Sida-Stockholm)

= Controller (at embassy)

= Advisor (Sida-Stockholm)

= Head of unit

= Head of development cooperation
section

Den hér fragan gér inte riktigt att jamfora med analys av svarfrekvens, eftersom vi
inte har analyserat svarfrekvensen in relation till om man &r utsénd eller inte som
handldggare. Dock stimmer dessa kategorier 6verens med vdr initiala
medarbetarlista. I var analys kommer vi att anvidnda dessa sjdlvdefinierade kategorier
for eventuell gruppanalys. *Other’ gav foljande svar:

¢ UN Coordinator, UNDP focal point
* Policy specialist

* Program administrator

* Assistant controller

* Programme officer (Sida-Harndsand)
* Bdide PO och radgivare
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Fraga 2: Antal ar inom nuvarande position

How long have you been in your present position (or similar positions)? (Tick one)
Answer Options Response Percent Response Count
Less than one year 13.0% 32
1-2 years 21.5% 53
3-5 years 32.1% 79
More than five years 33.3% 82
answered question 246
skipped question 2

= Less than one year

' = 1-2 years
= 3-5 years

= More than five years
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BILAGA 5 - ENKATRESULTAT

Fraga 3: Antal insatser

How many contributions/projects have you managed in the last two years? (Tick one)
Answer Options Response Percent Response Count
1 contribution/project 3.2% 8
2-3 contributions/projects 5.7% 14
3-5 contributions/projects 21.1% 52
6 or more contributions/projects 54.3% 134
Not applicable for my position 15.8% 39
answered question 247
skipped question 1

= 1 contribution/project

= 2-3 contributions/projects

= 3-5 contributions/projects

= 6 or more contributions/projects

= Not applicable for my position
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BILAGA 5 - ENKATRESULTAT

Frdga 4: Ar insatshanteringsprocessen indamdlsenlig?

In Eeneral, do you consider Sida's process for contribution management effective and fit for purpose? (Tick one)
Lo @ Response Percent Response Count
. . 4.2% 10
Yes, it is effective and fit for purpose °
. . L . 47.7% 114
Yes, it is largely effective, but certain things could be improved °
. . . . 40.6% 97
No, it is not very effective and several things should be improved °
.. . .. 6.3% 15
No, it is not fit for purpose and major features are missing or are ’
not effective
.. 1.3% 3
I don't know or have no opinion °
. 239
answered question
9
skipped question

4,2%

1,3% I_

= Yes, it is effective and fit for purpose

= Yes, it is largely effective, but certain things
could be improved

= No, it is not very effective and several things
should be improved

= No, it is not fit for purpose and major features
are missing or are not effective

= | don't know or have no opinion
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BILAGA 5 - ENKATRESULTAT

Frdga 5: Vilka funktioner uppfyller insatsregeln?

Sida's rule for managing contributions has a number of requirements. Some of them are listed below. Please
indicate the exent to which you consider the current contribution management system fulfils these overall
requirements? (Tick one for each requirement)
. Very Fairly To Not I don't Rating Respo
Answer Options well well some atall | knowor | Averag | nse
extent have no e Count
opinion
. 1 2 3 4
Weight
o 6 30 97 102 6 3.26 241
Promotes flexibility and
innovation
4 1 4 2. 242
Considers the differing conditions > ! 38 ? 3 97
and needs of different contexts
. .. 25 107 85 16 9 2.39 242
Prevents irregularities and
corruption
. 6 33 91 46 62 3.01 238
Complements and stimulates
other financial resources for
poverty alleviation and
sustainable development
. . 20 104 86 10 22 2.39 242
Complies with the Government's
international commitments on aid
effectiveness
. 243
answered question
. . 5
skipped question

Complies with the Government's international
commitments on aid effectiveness

Complements and stimulates other financial
resources for poverty alleviation and...

Prevents irregularities and corruption

Considers the differing conditions and needs of
different contexts

Promotes flexibility and innovation

1,00 2,00 3,00 4,00

Notera att viktningen, fran 1 (very well) till 4 (Not at all).

136



BILAGA 5 - ENKATRESULTAT

Frdga 6: Vilka aspekter av steg 2 dr starka respektive svaga?

Below is a list of some of the aspects that should be considered during appraisal (stage 2). From your
experience, in which areas is Sida's current process strong and useful and in which areas is the process weak?
(Tick one for each aspect)
Answer Very Strong | Neither | Weak Very I don't Rating Response
X strong strong weak know or Average Count
CEUt or weak have no
opinion
Weight 1 2 3 4 5
. 53 121 42 15 0 7 2.08 238
Relevance in
relation to
Swedish
policies
. 10 63 97 48 9 12 2.93 239
Relevance in
relation to
partner's
priorities
Clarification 5 47 94 68 9 16 3.13 239
of the theory
of change
Timeframe for 4 46 96 62 4 23 3.08 235
achievement
of outcomes
Risks and 22 102 73 27 11 2 2.59 237
management
of risks
. 25 134 51 23 1 4 2.32 238
Capacity of
partners
s 4 64 113 38 10 9 2.94 238
Sustainability
of the
intervention
Realism of the 2 58 105 51 11 11 3.05 238
proposed
budget
, 239
answered question
skipped question ?

Realism of the proposed budget
Sustainability of the intervention
Capacity of partners

Risks and management of risks
Timeframe for achievement of outcomes
Clarification of the theory of change

Relevance in relation to partner's priorities
P P

L

Relevance in relation to Swedish policies

1,00 1,50 2,00 250 3,00 350 400 4,50 5,00
Notera att viktningen, fran 1 (very strong) till 5 (very weak).
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Frdga 7: Vilka aspekter av steg 3 dr starka respektive svaga?

Below is a list of some of the aspects that should be considered during follow-up and completion (stage 3).
From your experience, in which areas is Sida's current process strong and useful and in which areas is the
process weak? (Tick one for each aspect)
Answer Very Strong Neither | Weak Very I don't Rating Response
Options strong strong weak know or | Average | Count
or weak have no
opinion

Weight 1 2 3 4 5
Reporting of | 13 99 67 38 5 14 2.65 236
results
Handling of | 4 56 104 50 2 20 2.95 236
divergences
from plans
Quality of 2 35 97 67 8 27 3.21 236
proposed
indicators
Timeframe 4 46 85 45 4 52 2.99 236
for Sida's
involvement
Lessons 4 51 86 59 18 16 3.17 234
learned

answered question 236

skipped question 12

Lessons learned
Timeframe for Sida's involvement
Quality of proposed indicators

Handling of divergences from plans

Reporting of results

1,00 1,50 2,00 2,550 3,00 350 400 4,50 5,00

Notera att viktningen, fran 1 (very strong) till 5 (very weak).
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Frdga 8: Kan processen hantera principer kring bistindseffektivitet?

In the concept "aid effectiveness" we usually include ownership (by the recipient/ partner),
harmonisation/coordination (with other donors) and alignment (in line with the recipient's/partner's priorities).
In your opinion, to what extent does Sida's current contribution management process promote and give room to
those principles? (Tick one for each principle)

Answer Very Fairly To some Not at I don't know Rating Response
Options well well extent all or have no Averag | Count
opinion e

Weight 1 2 3 4

Ownership 27 125 68 6 9 2.23 235

Harmonisation | 20 99 83 24 10 2.49 236

/ coordination

Alignment 21 107 83 15 10 241 236
answered question 236

skipped question 12

Alignment |
Harmonisation/ coordination [ NENE-NINEGEGEGEZSH
Ownership - |GG

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Notera att viktningen, fran 1 (very well) till 4 (not at all).
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Fraga 9: Vilken del av steg 2 iir svdrast att hantera?

Which part of the appraisal (stage 2) do you consider most difficult to work with? (Tick one)

Answer Options Response Percent | Response Count

Assessment of relevance 0.4% 1

Assessment of theory of change 17.0% 40

Assessment of results 14.0% 33

Assessment of risks 28.1% 66

Assessment of the partner's capacity 13.2% 31

All are equally easy or difficult 12.3% 29

1 don't know/have no opinion/not applicable for my position 9.4% 22

Others parts are more difficult (please specify) 5.5% 13
answered question 235

skipped question 13
0,4%

= Assessment of relevance

= Assessment of theory of change

= Assessment of results

= Assessment of risks

= Assessment of the partner's capacity
= All are equally easy or difficult

1 | don't know /have no opinion/not

applicable for my position
u Others parts are more difficult (please

specify)

13 andra aspekter nimndes, inklusive budget, partners finanssystem, value for money,
kontextspecifikation, och att det beror pé vilken insats det handlar om.
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Frdga 10: Vilka iir de vanligaste styrkorna i partners projektdokument?

From your experience, which are the most frequent strengths in the partners' project documents for the
interventions you have assessed? (Please select three of the features below, and rank them from 1 to 3, with 1
as the most frequent strength. Note that you can only choose three strengths
Answer Options 1 2 3 Rating Response
Average Count
Clear and sufficient information to assess relevance 141 19 13 1.26 173
Clear and sufficient information to assess the theory 4 26 | 24 2.37 54
of change
Clear and sufficient information to assess outcomes 11 47 | 20 2.12 78
Clear and sufficient information about proposed 4 18 15 2.30 37
indicators
Clear and sufficient information to assess risks 3 14 | 27 2.55 44
Clear and sufficient information to assess partner's 16 27 | 30 2.19 73
capacity
Clear and sufficient information to assess 2 8 23 2.64 33
sustainability
Clear and sufficient information to assess realism of 7 18 | 20 2.29 45
proposed budget
Clear and sufficient information to assess 16 26 | 25 2.13 67
appropriateness of proposed timeframe
answered question 216
skipped question 32
0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200

Relevance

The theory of change
Outcomes

Proposed indicators
Risks

Partner's capacity
Sustainability
Proposed budget

Proposed time frame

H] 2 m3

Notera att diagrammet visar antalet svar for 1, 2 och 3 for varje aspekt.
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Frdga 11: Vilka iir de vanligaste svagheterna i partners projektdokument?

From your experience, what are the most frequent shortcomings in the partners’ project documents for the
interventions you have assessed? (Please select three of the features below, and rank them from 1 to 3, with 1
as the most frequent shortcoming. Note that you can only choose three shortcomings)
Answer Options 1 2 3 Rating Response
Average Count
Relevance 4 5 12 2.38 21
The theory of change 56 24 19 1.63 99
Outcomes 33 25 14 1.74 72
Proposed indicators 42 40 14 1.71 96
Risks 52 34 24 1.75 110
Partner's capacity 29 26 22 1.91 77
Sustainability 26 36 31 2.05 93
Realism of proposed budget 37 41 38 2.01 116
Appropriateness of proposed 6 17 21 2.34 44
timeframe
answered question 214
skipped question 34
0 20 40 60 80 100 120 140

Relevance

The theory of change
Outcomes

Proposed indicators

Risks

Partner's capacity
Sustainability

Realism of proposed budget

Appropriateness of proposed timeframe

H] mE2 =3

Notera att diagrammet visar antalet svar for 1, 2 och 3 for varje aspekt.

142



BILAGA 5 - ENKATRESULTAT

Fraga 12: Vilka funktioner har Trac?

Trac is the main tool for Sida's contribution management. It is considered to have several functions. In your
opinion, which of the following functions does it mainly fulfil? (Tick all main functions)

Answer Options Response Response
Percent Count
Checklist (to avoid missing certain aspects or steps) 71.8% 168
Road map (providing one step after another in a logical fashion) 34.2% 80
Guidance (to assist inexperienced officers with an understanding of the 45.7% 107

various steps to be taken)

Rule (to ensure that certain steps are taken and that no other steps are 57.3% 134
necessary to include)

Documentation (to ensure that all required documents are collected and 56.0% 131
readily available)

Other (please specify) 7.3% 17
answered question 234
skipped question 14
80%
70%
60%
50%
40%
30%
10% 0
oo, i
Checklist (to Road map Guidance (to  Rule (to ensure Documentation Other (please
avoid missing (providing one assist that certain  (to ensure that specify)
certain aspects step after inexperienced steps are taken all required
or steps) anotherin a  officers with an  and thatno  documents are
logical fashion) understanding other steps are collected and
of the various  necessary to readily
steps to be include) available)
taken)
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Frdga 13: Vilken dr Tracs viktigaste funktion?

Which of the previously mentioned Trac functions do you consider most important for you? (Tick one)

Answer Options Response Percent | Response Count
Checklist (to avoid missing certain aspects or steps) 26.7% 62
Road map (providing one step after another in a logical fashion) 13.4% 31
Guidance (to assist inexperienced officers with an understanding of 8.6% 20

the various steps to be taken)

Rule (to ensure that certain steps are taken and that no other steps 24.1% 56

are necessary to include)

Documentation (to ensure that all required documents are collected 21.6% 50

and readily available)

Other (please specify) 5.6% 13
answered question 232

skipped question 16
5,6%

= Checklist (to avoid missing certain aspects
or steps)

= Road map (providing one step after
another in a logical fashion)

= Guidance (to assist inexperienced officers
with an understanding of the various steps
to be taken)

= Rule (to ensure that certain steps are taken
and that no other steps are necessary to
include)
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Frdga 14: Hur viljer man vilka resultat att registrera i Trac?

How do you usually select the most important results to be registered in Trac? (Tick one)

Answer Options Response Percent Response Count

It is usually quite obvious which results are the most important. 17.5% 40

Not always self-evident; I choose the results that look 28.9% 66

important enough.

I usually select results in consultation with the partner. 12.7% 29

I usually select results after discussion with colleagues. 5.3% 12

I usually select results after discussion with the head of my 2.2% 5

unit.

I don't know/have no opinion/not applicable for my position 19.7% 45

Other (please specify) 13.6% 31
answered question 228

skipped question 20

2,2%
5,3%

g

= |t is usually quite obvious which results are the
most important.

= Not always self-evident; | choose the results
that look important enough.

= | ysually select results in consultation with the
partner.

= | usually select results after discussion with
colleagues.

= | ysually select results after discussion with the
head of my unit.

= | don't know /have no opinion/not applicable
for my position

= Other (please specify)

Alternativet ’other’ genererade en hel del intressanta svar: Médnga svar handlade om
att man valde de resultat som var léttast att méta, for madnga handlade de om de
resultat som var relevanta for den svenska strategin, andra om att man valde resultat

genom en kombination av alternativen. Vissa respondenter menade det beror by typen

av insats och styrs av den specifika situationen.
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Fraga 15: Vilka fordelar har Trac?

To what extent to you agree with the following statements about the advantages of Trac? (Tick one for each
statement)

Answer Options | Strongl | Disagre | Neither | Agre | Strongl | Idon't Rating | Respons
y e agree e y agree | know/ Averag | e Count
disagre nor have no e
e disagre opinion/
e not
applicabl
e for my
position

Weighting 1 2 3 4 5

Trac guides me 6 13 27 128 41 17 3.86 232
through the
different steps of
appraisal,
monitoring/follo
w-up and
conclusion of a
contribution.

Trac effectively 6 28 62 93 31 10 3.52 230
records the
various steps in
the process.

Trac facilitates 11 47 55 87 24 7 3.29 231
communication
with colleagues
about the
contribution and
makes it easier to
hand over a task
to someone else

Trac helps me to 5 24 35 116 38 12 3.72 230
not forget steps or
aspects that have
to be included in
the process.

Trac is useful for 57 64 55 30 12 13 2.43 231
stimulating

thinking and
helps me to

discuss with
partners and
stakeholders.

answered question 232

skipped question 16
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1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

Trac guides me through the different steps of
appraisal, monitoring /follow-up and conclusion..

Trac effectively records the various steps in the
process.

Trac facilitates communication with colleagues
about the contribution and makes it easier to...

Trac helps me to not forget steps or aspects that
have to be included in the process.

Trac is useful for stimulating thinking and helps me
to discuss with partners and stakeholders.

Notera att viktningen, fran 1 (strongly disagree) till 5 (strongly agree). Ett hogt
medelvirde visar alltsd pa att respondenten haller med pastdendet.
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Fraga 16: Vilka nackdelar har Trac?

To what extent to you agree with the following statements about the disadvantages of Trac? (Tick one for each
statement)

Answer Strongly | Disagree | Neith | Agre | Strongl | I don't Rating Respons
Options disagree er e y agree | know/ Averag | e Count
agree have no e
nor opinion/no
disag t

ree applicable
for my
position

Weighting 1 2 3 4 5

Trac is 6 28 48 90 50 9 3.68 231
cumbersome
and slows you
down.

Trac is too 4 38 49 91 44 5 3.59 231
narrow and not
really
appropriate for
the range of
contributions
and partners
that Sida has.

Trac is not 43 79 63 22 18 4 2.52 229
necessary at
all; appraisals,
follow-up and
concluding
contribution
actions can be
handled more
efficiently in
different ways.

Trac is useful 23 70 48 57 22 9 2.93 229
for some
things like
documentation
but should be
redesigned to
handle only
such practical
matters.

Trac only 11 40 77 65 22 13 3.22 228
concentrates
on Sida and
Swedish
interests.

answered question 231

skipped question 17
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1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Trac is cumbersome and slows you down.

Trac is too narrow and not really appropriate for
the range of contributions and partners that Sida...

and concluding contribution actions can be...

Trac is useful for some things like documentation but
should be redesigned to handle only such...

Trac only concentrates on Sida and Swedish
interests.

Trac is not necessary at all; appraisals, follow-up _

Notera att viktningen, fran 1 (strongly disagree) till 5 (strongly agree). Ett hogt
medelvirde visar alltsd pa att respondenten haller med pastdendet.
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Fraga 17: Ar Trac anviindbart i insatshanteringen?

In your opinion, is Trac largely useful or largely a hindrance when manajﬂ contributions? (Tick one)
Answer Options Response Percent | Response Count
Very useful 9.1% 21
Useful 54.7% 127
Not very useful 22.4% 52
Largely a hindrance 10.8% 25
1 don't know/have no opinion/not applicable for my position 3.0% 7
answered question 232
skipped question 16

3,0%

%

= Very useful

= Useful

= Not very useful

= Largely a hindrance

= | don't know /have no opinion/not applicable
for my position
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Fraga 18: Vilka aspekter av Trac dr mest anvindbara?

Which part or aspect of Trac do you find the most useful? Mention a maximum of two aspects.

Answer Options

Response Percent

Response Count

1 100.0% 206
2 70.9% 146
answered question 206
skipped question 42

Detta var en Oppen fraga som gav ett antal forslag pa aspekter — varje respondent

kunde ge tva exempel. Mang av dessa matchade svaren pa frdga 12 och 13, géllande

olika Trac funktioner:

* Checklist (to avoid missing certain aspects or steps)

* Documentation (to ensure that all required documents are collected and
readily available)

* Guidance (to assist inexperienced officers with an understanding of the
various steps to be taken)

* Road map (providing one step after another in a logical fashion)

* Rule (to ensure that certain steps are taken and that no other steps are

necessary to include)

En annan vanlig del som ndmndes var relevansbedomningen 1 Trac, som dven ses

som den del av beredningsprocessen som ér littast att arbeta med — se friga 9. Andra
exempel pa anvindbara aspekter var att Trac leder till konsekvens och kontinuitet i
beredningsprocessen, och de delar som handlar om bedémning av partners kapacitet,

risk, jimstélldhet och resultat uppfoljning. Vissa svarade dven att respektive steg 1, 2,
3 och 4 var anvéndbara.

En molnanalys (av de vanligast forekommande orden/fraserna) blir har valdigt

intressant.
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1. For de forsta 206 exemplen som gavs kan man utldsa 25 vanligt forekommande
fraser och ord. Storleken pa orden visar pa hur vanligt férekommande.

LOglC&l Agreement RUleS Quality Results Tool
Appraisal Performance ReleVance

Questions Assessment Structure
Documentation Makes

Contribution usefut Checklist

Statements Steps Partners PTOCESS Help Texts R1Sk
Dokumentation GU.ldaIlCG

2. For de andra 146 exemplen som gavs kan man utldsa 28 vanligt forekommande ord
och fraser. Storleken pé orden visar pa hur vanligt forekommande.

Checklist roow Guidance Budget Re SUltS Partners
Capacity isk-issues Management stage 3

Rules process Documentation

Aspects Contribution Monitoring

Assessment tool R1SK Helptexts

Appraisal .« Handover ce Quality
roaamap Mlaking Transparency
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Fraga 19: Vilka aspekter av Trac dr minst anvindbara?

Which part or aspect of Trac do you find the least useful? Mention a maximum of two aspects.
Answer Options Response Percent Response Count
1 100.0% 202
2 71.3% 144
answered question 202
skipped question 46

Detta var en Oppen fraga som gav ett antal forslag pa aspekter — varje respondent
kunde ge tva exempel. En molnanalys dr ocksa hér intressant.

1. For de forsta 202 exemplen som gavs kan man utldsa 27 vanligt
forekommande fraser och ord. Storleken pa orden visar pa hur vanligt
forekommande. Notera att flexibility &r relaterat till lack of’, snarare én att
systemet tillater flexibilitet. Och questions handlar for manga eller irrelevant
fragor.

Budget Theory of Change PGI’fOI’IIlaIlCG Not User Friendly

Textwoda Appraisal issues Difficult
Sustainability Contributions bocument
Que stions Cumbersome R18k Thinking

Assessment Fiexibility Useful Narrow

Results Register poule work TTac siz ris
Steps Priorities FinanCial
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2. For de andra 144 exemplen som gavs kan man utldsa 27 vanligt
forekommande ord och fraser. Storleken pd orden visar pa hur vanligt
forekommande.

Requirements sections Statement probiems
Thll’lklng Repetitive Focus Important Aspects

Contribution Funds Assessment
Documents Que stions Analysis Risk

Indicators RE€SUIS Not User F riendly Trac

Omfattande Difﬁ Clllt Points Appralsal Proper
Follow seas: Issues

Vanligt forekommande exempel som gavs var alltsa:

* Delen for risk bedomning dr inte anvdndbart. Det var det absolut vanligast
svaret och det speglar ocksa andra fragor i enkéten, tex fraga 9, dér risk delen
ansdgs svdrast att jobba med.

* Det dr svart att f en overblick av systemet

* Budget bedomningen dr inte anvandbar

* Conclusion on performance &r inte anvindbar
* Results register dr inte anvandbart

* Systemet dr som helhet inte anvindarvénligt

* Det dr for ménga och delvis irrelevanta fragor
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Fraga 20: Finns det nagot som saknas i insatshanteringsprocessen? Is there
anything that you think is missing in Sida's contribution management process?
Please explain below.

Detta var en Oppen fraga som gav 179 svar. Man kunde utlédsa fyra typer av svar. Alla
grupper inkluderade svar frén alla kategorier, &ven om programhandldggare stod for
merparten av de mer systemkritiska kommentarerna.

1. Ménga svar handlade som saker som saknades i systemet, tex:

’

“An appropriate way to work with anti corruption.’

“On gender equality there should be more questions, use of sex and age
disaggregated data; gender analyses, target groups etc. As it is now you can
answer in a vague way without actually doing anything on gender.”

“There is no guidance to partners on how to prepare a project document”

“The financial controller is not involved in the statement of financial report
which is a weakness. The function to aggregate results from a country or
thematic area is not there”

“I miss a function that closes the circle. Conclusions/ assessments from step 3
and 4 schould reappear next time the parrtner/ contribution is assessed in
step 1 and 2.”

2. Andra handlade om mer lingtgiende problem med systemet, tex:

“The contribution management process is highly subjective. There are risks
for corruption and working with less efficient partners as Sida does not
demand any open selection when working with NGOs and CSOs. This exists
with private sector and in my mind it must exist in public sector as well. Many
programme officers are generalists and lack technical competes. They hear
about NGOs and CSOs or meet partners and then select whom to choose. It
would be better with open call for proposals. Then you would also need less
TRAC text as you have selected the partner producing most cost-effective
results. Also TRAC is highly subjective to different colleagues’
language/writing skills. If you write well and include all buzzwords and
development jargon TRAC can easily pass. You chose indicators yourself and
choose how much you want to report on. My current boss hardly looks at
TRAC performance and approves everything instantly. Quality Control is thus
very weak. This results in decreased quality and objectivity but ensures that
funds are disbursed.”

“Realism. Development will not happen from a bunch of papers. A good
system must reward program officers that apply a change management
approach, adapting to changes, using opportunities. In the current system the
PO is in principal punished if you report that everything is not going in line
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with plan. You create yourself more work and must explain to contrallen and
HoC how things could go so wrong. But a good project interactis with an
evolving context as regards budget, risks and results and that is what Sida
must understand.”

“There should be more learning and sharing about the content of
contributions, thematic issues, relevance, external risks, how to work more
strategically”

3. En tredje kategori av svar menade att ingeting saknades. Dessa var av lite olika
natur. Vissa svar menade att Trac redan inkluderade for mycket: On the contrary -
there is too much! Too much detail in TRAC, too many templates (agreements etc);
too much steps and send-buttons. And way too much frequent Changes to it all. It is
really difficult for even an experienced programme offer to grasp it all, medan andra
menade att systemet var komplett och inte saknade ndgot.

4. En fjarde kategori av svar relaterade till tekniska problem med Trac relaterade
till anvindarvinligheten:

“The ability to work in one document, like Word - particularly in the
appraisal process, where you can go back and forth in the document and
adjust you writing. Sometimes one misinterpret one question and would like to
adjust it when reading a somewhat similar question further on - yet it is very
difficult to go back, one loses track very rapidly in the document and it is
therefore difficult to find the written text was.”

“The TRAC.process needs to be reworked and simplified. Now there are often
technical challenges if you have forgotten a step in TRAC or filling in one
bullet and you cannot move on in the system. The main problem is that the
system does not give room for the knowledge, judgement and experience of the
programme officer - it is "one model fits all" which makes it a rigid system.”

“Easier access to clear overview of the appraisal, preview functions,
navigation - should be possible to view several windows simultaneously.
Search function - possibility to search entire contribution. Trac is a form - but
its is hard to understand how to use it as such - too handle multiple
assessments within one contribution - to handle and update performance
monitoring (some aspects remain, such as results/risk register, statements can
be renewed in new cycles).”
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Frdga 21: Finns det nagot man kan ta bort frdn insatshanteringsprocessen utan att
skapa problem? Is there anything that could be taken away from Sida's
contribution management process without creating problems? Please explain
below.

Detta var en Oppen fraga som gav ett 162 svar. Har kan man utldsa tre typer av svar.
Det var ingen storre skillnad mellan hur de olika grupperna svarade.

1. Vissa var mycket specifika kring delar av systemet som kunde tas bort eller
forandras:

"Getting approximately 6-10 signatures on a decision takes severl days in
working time to run around and get people to sign. Digital signatures would
be an improvement. That one contribution could go through 3-4 different
quality assurance committees is not efficient in any way, and could be
slimmed."

"There are certain sections that could be simplified / made less cumbersome,
including: Capacity Assessment and Risk , Manage for Results, and Financial
Management and Control”

2. Andra svar handlade igen om lingtgidende problem med systemet:

“Just about 75% could be removed without any sacrifice to the quality. When
you have a 100 things, the few really important ones just get lost. Take away
all on risk appraisal as it is so perfuntionary. Remove everything to do with
follow-up as it is today as it is an insane number of steps. Remove the need to
have a controller look at everything as they do not bring any extra quality to
the process. (God, I could just continue....)”

“a tendency to create systems based on the assumption that Sida is
considering a new cooperation with a new partner being the typical situation.
In most cases we are considering extensions of on-going programs or new
programs with known partners. Our systems and requirement should reflect
that.”

113

t is not about changing bits and pieces. It is about simplifying and making
more logical and effective parts, to reassess Tracs architecture vis-a-vis 'real
world' facts and evidence. If Trac is to be relevant, particularly to Sida's
Research Unit, it has to have a strong scientific rationale, to adopt universal
and recognised standards of peer-reviwing and scientific excellence.
Upstream, procedures should allow open calls in order to *objectively and
transparently* select the best and most capable partners.”

“The assessment of cost effectiveness in Trac is unnecessary given the current
method for doing it. The level at which it is done now is not serious - it is not
possible for a PO to do a comparative cost analysis of different options within
the scope of the appraisal by answering one question in Trac. Rather let the
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contribution management process focus on performing a budget analysis of
the proposed intervention in relation to a more through assessment of the
theory of change (including why certain activities have been chosen to reach
the intended outcomes). This together would provide enough motivation to
show that Sida "hushdllar vil med skattemedel” in line with the
Myndighetsforordning, (which I presume is the reason behind the requirement
to perform a cost effectiveness analysis for each contribution).”

“The whole process regarding anticorruption measures seems to be
counterproductive, i.e it promotes a behaviour of trying to disguise any
corruption rather than actually work against it.”

3. En tredje kategori svar var ett enkelt nej pa fragan, alltsa att inget kunde tas bort
utan att skapa problem, eller att system var indamalsenligt. Detta svar kom fran
handléggare, controllers och bistdndsrad, men inte advisors eller enhetschefer. Tex:
All aspects in TRAC are useful and serve purpose.
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Frdga 22: Leder insatsregeln till for ambitiosa beredningar?

Do you think that the current rule for contribution management create overly ambitious appraisals? (Tick one)

Answer Options Response Percent Response Count

No 40.2% 92

Yes 55.0% 126

I don't know/have no opinion/not applicable to my position 4.8% 11

We would appreciate some examples 99
answered question 229

skipped question 19

4,8%

= No

" Yes

= | don't know/have no opinion/not applicable
to my position

Denna friga gav dven mgjlighet till 6ppna svar. De 6ppna svaren kom béde frén de
som svarat nej och de som svarat ja. Det var fyra kategorier svar. Hér var det tydligt
att ménga relaterade insatsregeln till hur beredningarna gjordes i Trac, snarare 4n hela
beredningsprocessen och endast ett fatal ndmnde regeln som sadan. De flesta svar var
kritiska till pa négot sétt, &ven om de svarat nej pd frigan. Det var ingen storre
skillnad pé hur de olika grupperna svarade pa de 6ppna svaren.

1. Beredningar dr overambitidsa pga svarigheten att jobba i systemet. D4 menar man
framst problem med Trac:

‘“

n some cases we are driving the recipients almost crazy with all detailed
questions that are very time consuming. Extra meetings that involves many of
the recipients staff, controllers, financial directors, programme managers,
anti-corruption advisors, purchasing departments, statistics department and
onandon....”

“Since it is a special art to write brief and concise assessments, people tend to
write very long and not always very stringent appraisals. Long papers are not
the same as ambitious or good ones.”
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“Sida once said that appraisals should not be more than 10-15 pages. Now it
is impossible to have them shorter than 20-25 pages.”

“The many details, questions and steps is an incentive to provide far more
detail than what is needed for good enough, particularly in Stage 2. And that
takes away time for actually following and steering projects.”

2. Vissa delar dr 6verambitiosa och vissa delar &r det inte tillrdcklig fokus pa:

“Yes, and still focusing too much on the control and internal issues of the
partner and contribution as such rather than if it is the relevant and strategic
intervention in the development context and problem it want to address.”

113

ot too ambitious on the reasons for support, to the contrary, but too
ambitious listing risks - we can all die tomorrow! And we work in
environments where things can fall apart quickly. But to have to go through
all that in every appraisal is not productive for quality and time-use.”

113

ot overly ambitious but too much focus on the internal management at the
agreement partner organisation.”

3. Beredningarna ir inte verambitidsa, men systemet dr inte andamalsenligt och
regeln tilldmpas inte pé rétt sétt:

“High ambitions is good and necesarry! It is our responsibility to make good
assessments and follow-up of contributions.The problem is not that it is over
ambitious, it's just so very cumbersome to work in the system”

“Rather than overly ambitious perhaps not sufficiently focused, efficient,
transparent and fair.”

“Quality Assurance committees tend to consider Trac as a rule and not a
help/guidance. The most important thing is to have ticked off and answered all
questions with in a "positive" way. It also becomes a way to judge how good
at your work you are, allthough it has nothing to do with that. It's like an
exam everytime you go to a QAC or send in a conclusion on performance”

“No, I don't Think it creates overly ambitious appraisals mostly because it is
so easy to 'cheat' the system and just write one sentence and the boxes will
turn green and marked complete.”

"From previous experience in a different workplace it is much preferable to
give the writer freedom to chose the most important aspects to write within a
few given topics and limit the number of pages. Through that kind of working
method the reader will get a short paper with very well chosen content. All
persons that should read the paper will then have a fair chance of acctually
do so and to comment on the most important things, not getting lost in details,

repetition and irrelevant material. It is strongly advisabel for Sida to consider
this!"
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“Det dr inte regeln som styr detta. Regeln skapar viss mojlighet till
flexibilitet. Snarare dr det bristande (och i manga fall total brist pd) ledarskap
som skapar situationer ddr beredningar blir overambitiosa for det saknas
guidning till medarbetarna.”

It is not the rule that is too ambitious rather the
interpretation/transformation of the rule into questions in Trac”

4. Beredningarna dr inte Overambitidsa, utan nddvindiga:

“Ambitious appraisals are a good investment as they contribute to improved
results and will reduce the future workload for the programme officer”

113

ts just a bureaucratic process but its not overly ambitious at all.”
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Frdga 23: Leder insatsregeln till for otillrickliga beredningar?

Do you think that the current rule for contribution management create inadequate appraisals? (Tick one)

Answer Options Response Percent | Response Count
No 54.2% 123
Yes 36.1% 82
I don't know/have no opinion/not applicable to my position 9.7% 22
We would appreciate some examples 79

answered question 227

skipped question 21

= No

= Yes

= | don't know /have no opinion/not
applicable to my position

Denna friga gav dven mgjlighet till 6ppna svar och vi fick 79 svar. De ppna svaren
kom béde fran de som svarat nej och de som svarat ja. Det var tre kategorier svar. De
flesta svar liknade de under fraga 22, vilket inte 4r s& konstigt med tanke pa att det ar
den frgan fast omvind.

1. Nej, regeln leder inte till otillrdckliga beredningar:

’

“No, the appraisals are adequate.’

“Compared to many old documets in DOX - we are documenting more in a
better way.”

“If the questions are interpreted correctly and contextualised and the answers
are written in a clear and succint mannter, the system and the rule provides
for good assessments and follow-up of Sida's contributions.”

2. Nej, det dr inte regeln som leder till otillrdckliga beredningar, men andra aspekter
av processen som forhindrar tillrdckliga beredningar. Hir gavs exempel relaterat till
ISK agendan och problem med Trac:
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“It is like Trac lives it's own life, parallel to the actual work process, and that

" s

the system is only fed to "please the machine”.

“The rule in itself is not bad, it is how it is applied in Trac, or how Trac has
been designed that should be changed.”

“Maybe not the rule, but the weight of assessments is very much towards
financial issues and less on content. We need more focus on HOW to reach
and measure the desired results, what kind of interventions are really relevant
and effective, and how to assess risks related to this.”

3. Regeln leder till otillrdckliga beredningar:

“Yes, we tend to miss out on issues related to what constitues and how to
design a successful support/contribution in order to reach results.”

“The rule forces programme officers/head of units to work with results
register altough in many cases this tool is not appropriate for the
contribution.”
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Bilaga 6 - Application of the Rule

(Rule for managing contributions, 2015-09-15 and revised 2016-03-01)

Normal = Contributions of at least 5 MSEK and Guarantees

Limited = Contributions less than 5 MSEK and

exceeding 5 MSEK with exceptional reasons

Simplified = less than the amount for the threshold for direct procurement or
contributions of a preparatory nature less than 5 MSEK or
contributions of a supportive nature less than 5 MSEK

Processteps

| Normal | Limited | Simplified

§ 1 Plan appraisal

§ 1.1 Relevance assessment (N/L/S)

§ 1.2 Administrative requirements (N/L/S)

§ 1.3 Appraisal plan (N)

§ 1.4 Decision on appraisal (N)
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§ 2 Appraise and agree

§ 2.1 In-depth relevance assessment (N/L)

§ 2.2 Results analysis and effectiveness (N/L/S)

§ 2.3 The cooperation partner's capacity for internal control (N/L/S)

§ 2.4 Sustainability and ownership (N/L)

§2.5 Alignment and harmonisation (N)

§ 2.6 Risk analysis and Risk management (N/L)

§ 2.7 Management of Agreement on contribution (N/L/S)

§ 2.8 Requirements on Agreements on contribution (N/L/S)

§ 2.9 Review of Decision on contribution and draft Agreement (N)

§ 2.10 Decision on contribution (N/L/S)

§ 2.11 Management of procurement (N/L/S)
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§ 3 Performance monitoring and results management (N/L/S)

§ 3.1 Plan and Budget (N/L)

§ 3.2 Narrative and financial report (N/L/S)

§ 3.3 Audit (N/L/S)

§ 3.4 Control of statement on audit report (N)

§ 3.5 Suspicion of corruption or other irregularities (N/L/S)

§ 3.6 Dialogue and results management (N/L)

§ 3.7 Conclusion on performance (N/L/S)

ET T - P i i
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BILAGA 6 - APPLICATION OF THE RULE

§ 3.8 Control before disbursement (N/L/S) X

§ 3.9 Monitoring Guarantee funding

§ 3.10 Financial responsibility and Decision on disbursement (N/L/S) X

§ 3.11 Amendment of Agreement on contribution (N/L/S) X

§ 4 Contribution completion (N/L/S)

§ 4.1 Contribution completion (N/L/S) X
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Utvardering av andamalsenligheten
| Sidas arbete med insatshantering
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