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1. INLEDNING

SIDA dr den stdrsta och mest erfarna bistidndsor-
ganisationen i Sverige. Under 23 &r har SIDA
utvecklats, foréndrats och anpassats till &kande
bistadndsvolymer, nya krav vad giller l&nder,
metodik och innehdll och skiftande behov i motta-
garldnderna. En avsevird kunskap och erfarenhet
har genom &ren byggts upp i organisationen. SIDA
har internationellt ett mycket gott anseende och
svenskt bistdnd framhdlls ofta som ett féreddme av
mottagarldnderna. Det finns alltsd en god och
positiv tradition att bygga pd i det kontinuerliga

férandringsarbete, som &r nédvdndigt fér en orga-
nisation av SIDAs typ.

Under senare ar har viktiga féréndringar skett vad
g8ller bistdndets volym och inriktning. Samtidigt
har ‘'nya betoningar i bistiAndspolitiken aviserats
liksom en annan rollférdelning. Styrningen av
bistandet har varit féremdl f&r &versyn (Engblom)
och en sirskild sparutredning fér bistindets or-
ganisationer aviserats. SIDA dr, i likhet med an-
nan offentlig férvaltning, utsatt f&r bespa-
ringskrav och dessa kan forvéntas &ka. Allt detta
analyseras nérmare i ndsta avsnitt. Slutsatsen ir
att SIDA mAste ha hdg férdndringsberedskap f&r att
anpassa och effektivisera sin organisation och
metodik.

Denna &versyns syfte anges i uppdragsbeskrivningen
vara "att i offensiv anda sdka stlrka SIDAs effek-
tivitet och professionalitet f&r att hirigenom f&
ut mer bistdnd per resursinsats. Atgiérderna ska
ocksd, sammantaget, leda till besparingseffekter
p4 férvaltningsanslaget" (se bilaga 1). Oversynens
arbete sker parallellt med andra effektiviserings-
och besparingsdtglirder inom SIDA.

Vi vill inledningsvis redovisa ndgra utgldngspunk-
ter fér Bversynsarbetet:

- SIDAs huvuduppgift kan sdgas vara att férmedla
ett kvalitativt bra bistdnd till gagn f8r fattiga
minniskor i fattiga linder, inom ramen for de mgl
och riktlinjer som faststdlls av riksdag och
regering. Hirav fdljer att hogsta prioritet fér
SIDA miste vara att sdkerstiilla en kvalitativt gog
bist&ndsproduktion for tilldelade medel. Andra

uppgifter har ligre prioritet.
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- SIDA miste bibeh&lla en stor flexibilitet for
att kunna hantera en starkt diversifierad
bistdndsverksamhet. Men samtidigt kan inte SIDA
géra allt &verallt. En koncentration férutsdtter

klara prioriteringar och en tydlig verksamhets-
politik hur alla mdl, riktlinjer och krav utifran

ska hanteras.

- SIDA &r en kunskapsorganisation. Former fér
lirande, professionell utveckling och karridrvdgar
mdste anpassas till detta. F&r att tillvarata och
utveckla kunnandet i organisationen krédvs ett
delegerat arbetssitt. En meningsfull delegering
krdver tydliga mdl. SIDA miste utveckla en hogre
grad av mil- och resultatstyrning i stdllet for
regelstyrning.

- Det allminna st&det f&r bistdndet kan inte lidng-
re, som tidigare, tas f&ér givet. Bistindet méste
férsvaras pd ett aktivt sitt. SIDA maste kunna
férklara, motivera, tydligg&ra och visa resultat.
En stérre &ppenhet och lyh&rdhet mot den svenska
omvidrlden 8r OSnskvdrd. Varje SIDA-medarbetare
miste veta vad vi g8r, varfér och vilka resultat
som uppnds i bistlndet.

- SIDA miste kontinuerligt anpassa organisation
och metoder till en féréndrad verklighet. Det &r
angeliget att hela organisationen engageras i
detta arbete. Alla medarbetares kunnande och erfa-
renhet behtvs. Allt fordndringsarbete krdver
samverkan och deltagande fr&n berdrda.

Denna Sversyn har skett under en kort tidsperiod
med begrinsade resurser. Manga idéer Hr inte
firdigutvecklade och kriver vidare bearbetning.
Onskviirt samspel med ber&rda inom SIDA har &nnu
inte kunnat ske. Samtidigt bygger f&rslagen i hiég
utstréckning pd tankar producerade pA olika hall
inom SIDA. Denna rapport bdr ses som en f&rsta
plattform att arbeta vidare frin.

vi vill tacka referensgruppen, lokala utvecklings-
gruppen och andra som bidragit med virdefulla ngn-
punkter under arbetets gdng. EKON, PA och PLAN har
limnat virdefulla bidrag inom olika delomrdden.

Slutligen har Gabor Bruszt varit ett
wpollplank" f&r oss. konstruktivt

2. ANALYS OCH PROBLEMBESKRIVNING

Ett antal faktorer har de senaste Aren &nd
férutsittningarna fér bistdndet och f&r ;IE:F
Forédndringarna pdverkar i hdg grad SIDAs roll och

arbetsmetodik och stiller n .
och férnyelse. ya krav pd anpassning
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I mottagarlénderna har den ekonomiska krisen drab-
b!t hdrt med skuldkriser och strukturanpass-
ningsprogram som f&ljd. Overging frén olika former
av planstyrda ekonomier till marknadsekonomi ger
nya m&jligheter, men skapar samtidigt stora prob-
lem. Statens legitimitet har urholkats i takt med
bristande férmadga att leverera sociala nyt- .
tigheter. Kraven pd politiska reformer har vuxit
eig starka i mdnga l&nder. F6r bisténdsgivaren
féréndras dirmed villkoren. Bistindet maste sattas
in i ett sektor- och makroekonomiskt perspektiv.
Kunskap om stat och marknad och dess roller &r
nddvéndig. Samordning med andra givare har blivit
viktigare &n tidigare.

Fbr férsta gdngen slnks den totala bistdndsvoly-
men, som ett led i de allminna budgetbe-
sparingarna. Fér 1993/94 sinks det totala bistan-
det fran SEK 14.460 mrdr till SEK 12.960 mrdr.
Denna nominella nedskirning i kombination med ef-
fekter av de svenska devalveringarna leder till en
pataglig sinkning av realvirdet av det svenska
bistdndet f&r mottagarlénderna. En adtergdng till
1t-milet dr knappast sannolik de nirmaste aren.

Antalet linder utanfér den s.k. programlandskret-
sen som fAr lidngsiktigt bistidnd har Bkat. Det
giller frémst i Latinamerika men &ven Afrika och
Asien. Detta plverkar arbetsbbrdan badde pd region-

och sektoravdelningen.

Inriktningen av bistindet f&rlndras. Den landpro-
grammerade andelen av det totala svenska bistandet

har sjunkit frdn 48% 19580/81 till 25% 1992/93.
Eller uttryckt i andra termer: det icke-landpro-
grammerade bistdndet har Skat sin andel av det
totala bistdAndet via SIDA frén 32% Ar 1980/81 till
56% Ar 1992/93. Enbart anslagsposterna katastrof-
bistdnd, stdd via folkrdrelser och enskilda orga-
nisationer (EO-bistdnd) och humanitirt-
/demokratibistdnd 8kade under samma period sin
andel av SIDA-bistdndet frdn drygt 13% till drygt
32%. Mycket av detta bist&nd 8&r s.k. bidrags-
bistind, som kriver smd SIDA-resurser. Dessa
férindringar har inte pdtagligt pdverkat SIDAs
organisation, arbetssdtt eller resursfdrdelning.
Fortfarande léggs ca 70% av SIDAs operativa
resurser pd det landprogrammerade bistdndet.

Den fdrindrade inriktningen Aterspeglar nya pri-
oriteringar i bistdndet. En allt starkare betoning
sker av demokrati- och MR-frdgor, insatser via
enskilda organisationer, katastrofbistidnd och
utveckling av marknadsekonomier. Osteuropa och
Baltikum i vArt ndromradde, har blivit viktiga
svenska bistindsmottagare. Samtidigt foreslas
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jndikativa landramar
mmen ersittas av 1%
igﬂﬁgggggsministrati?neq fﬁ;hndg::;kgeiz:ung
prioriteringar psr rimligtvis P
férdelningen inom SIDA.

lutredningen har
sndras. Genom rol _
gig::tr;i}géﬁzrt sin roll i fnrhillﬁnde t;ll mot-
ta IE derna. Tonvikten fér SIDA ldggs pa plane-
g ¥ tegisk dialog med motta-

i och uppfdljning, stra :
;;;En och gﬁstitutinﬁsupphrqgﬂld- Rekrytering och

inkdp &r funktioner SOm allt mer fors &ver till
mottagarlédnderna.

Genom den s.k. Engblomska utredningen och riks-

5r bisténdet
d beslutet om nya styrformer for -
pg$:r§:5 SIDAs roll i den totala bisté&ndsférvalt-

ningen. Exakt hur 4r &nnu oklart. Rollfrégorna
diskuteras utférligare i avsnitt 3.

Inom statsférvaltningen prdvas nu nyl_uyfrfurnur
fér att hdja produktivitet och effektivitet.
Resultatstyrning och nya former for resultatre-
dovisning gédller ocksd f&r SIDA. Samtidigt ges
myndigheter st®rre frihet att inom givna ramar
utforma administrativa regler och system. Okat
kostnadsmedvetande och en klarare koppling mellan
verksamhet och resurser ska &stadkommas. F&r SIDA
gdller att utforma styrsystem f&r verksamheten som
kan tillgodose dessa nya krav och som ocksé tar
h&#nsyn till att landramarna uppldses och ersitts
av indikativa planeringsramar.

Allt hdrdare sparbeting 81&ggs statliga myn-
digheFer inklusive SIDA. Genom den av?serzda
sdrskilda sparutredningen kan forslag till

ytterligare nedskirningar a : .
férvintas. g v férvaltningsanslage

Bistdndet Hr idag ifrdgasatt pi '
ett tt an
tidigare. Det starka lllninnnpnpiningzzzgdszﬂﬂ
allti? funnits fér bistdndet kan inte lingre tas
for givet. Inte heller den Politiska enigheten

kring bistdndet giller léngre. Bistindet maste

férsvaras akti
ansvar. Vt och SIDA har hirvidlag ett stort

i bisténd en.
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ambitionsnivdn i bist&ndet sténdigt h&js. SIDAs
existensberéttigande handlar mycket om att kunna
producera ett kvalitativt bra bistdnd som fnrhatt—
rar villkoren for fattiga mdnniskor i fattiga l&n-
der. SIDA mdste dessutom kunna visa att man gor

detta pd ett effektivt satt.

Ett antal Atgirder ter sig naturliga mot bakgrund
av ovanstfende férindringar:

Koepplingen mellan verksamhet och resurser bér ses
éver och tydliggéras. Nya prioriteter maste
pdverka resursférdelningen. Verksamhetsplane-
ringens nuvarande utformning tar sikte pad att
underlétta detta arbete. Samtidigt miste ocksa
storleken p4 olika avdelningar och enheter ses ‘
over. Sedan 1980/81 har SIDAs férvaltningsanslag 1
reala termer varit mer eller mindre konstant.
Sedan mitten av 80-talet har sektorbyréderna och
regionsekretariaten tkat sin andel av SIDAs totala
l8nekostnader samtidigt som motsvarande andel fOr
Bk varit témligen konstant och minskat fér st&den-
heterna inom sektoravdelningen (INKOP, REKR, JUR)

- se vidare bilaga 2.

Antal insatser i férhdllande till faktisk
kapacitet bér ses &éver. Under trycket av stdndigt
Ykade bisténdsvolymer, nya sektorprioriteringar
och h&éjda ambitionsnivder, har det varit sviart att
koncentrera bistidndet trots upprepade anstréng-
ningar. En analys visar en starkt minskad real
bistdndsvolym (landprogrammerat bistdnd) det
senaste decenniet, medan det totala antal insatser
samtidigt &kat (se bilaga 2). Flera faktorer fér-

klarar detta:

(a) vlixlande politiska krav pd olika sorters
insatser,

(b) oklara m&l och prioriteringsgrunder,

(c) svagheter i SIDA-kulturens férmiga att siga
nej,

(d) otydliga resultatkrav medfdr svArigheter att
avsluta verksamheter,

(e) bland de intressenter som omger projekten &r
de "bevarande" krafterna starkare 8n de ifrdgasit-

tande.

F6r att kunna koncentrera verksamheten mdste man
férst acceptera att SIDA inte kan vara totalt
flexibelt eller gbra allt &verallt. Direfter méste
midlen fértydligas. De dvergripande mdlen fé&r
bist&ndet har varit bestindiga och klara genom
&ren. Det som krivs dr att skapa bryggan frén
dessa till SIDAs verksamhet, dvs en verksamhets-
pelitik f&r just SIDAs reoll i bistdndet. Tydligare
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m&l och prioriteringar for SIDAs verksamhet kommer
ocksd att underlitta delegering i organisationen.

Ett sidant arbete har pdbbrjats i den senaste
anslagsframstillningen och i &rets verksamhets-
planering. Oklara mgl férsvArar delegering och
medfdr att beslut hela tiden férs uppat.

Btérre vikt miste ges &t férvaltning och styrning
av existerande insatser och program ("insats-
stocken") pi bekostnad av planering av nya
insatser. Hirvidlag lider SIDA av samma brister
som papekas i den s.k. Wapenhans-rapporten for
Virldsbanken. Stindigt &kande bisténdsvolymer har
skapat tryck och prioritet i organisationen fOr
nyproduktion, pa& bekostnad av m&jliga forbatt-
ringar av kvalitet och effektivitet i den
befintliga verksamheten. Detta arbete kraver ocksa
resurser och understryker att SIDAs bemanningskrav
inte endast 4r en funktion av &kande bistandsvoly-
mer.

gtyrsystem for BIDA mAste utvecklas med hansyn
til1l den stora osikerhet som omgiardar verk-
samheten. FA& andra myndigheter arbetar med verk-
samheter som primdrt styrs av regeringar i andra
linder och som dessutom paverkas av andra givar-
18nder och intressenter. Icke desto mindre méste
styrsystem utvecklas f&r SIDAs verksamhet som tar
h&nsyn till kraven p& resultatstyrning och -
redovisning. Produktionsstatistik 1 olika former
mdste skapas. Ett centralt konsultregister méste
uppréttas. Ndgon form av tidredovisning krdvs for
att férbittra underlaget f8r resursfdrdelning och
anslagsiskanden. Fbrutsdttningen for att ett
styrsystem ska vara meningsfullt, &r att det
aktivt anvinds av och 4r till nytta f&r ledningen.

Kostnadseffektiviteten i bistindsadministratiocnen
kan forbattras. Kostnadsmedvetenheten har inte
underléttats av stindigt stigande bistindsvolymer.
En analys visar att SIDAs genomsnittliga admini-
strationskostnad fér landprogrammerat bist&nd lig-
ger pd ca 5% av bistdndsvolymen, medan motsvarande
kostnad fér att administrera "bidragsbist&nd",
sdsom katastrofsttd och bist&nd genom svenska
enskilda organisationer ligger pa 1-2%. Aven om
SIDAs kostnader ter sig mycket rimliga i interna-
tionell jé&mfdrelse finns besparingsm&jligheter. ET
analys visar t.ex. att flltorganisationen &r
mycket dyrbar framfdr allt vid de mindre bist&nds-
kontoren (se bilaga 4). Rationaliseringsm&ij-
ligheter diskuteras nedan, under antagande av att
en effektiv fdltorganisation ska hestg.
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Vissa indikationer tyder pd att SIDA i jdmforelse
med andra myndigheter har en hégre kostnadsandel
for sin internadministration. Till viss del kan
detta férklaras av SIDA-specifika férh&llanden;
t.ex. den stora personalrdrligheten (till och fran
fdltet). De avsedda rationaliseringseffekterna av
EA-systemet och datoriseringen har inte kunnat
realiseras fullt ut dnnu (se Maj-Britt Amers
utredning).

Beslutsformer, arbetsmetodik och pappersfléden bér
ses over, inte minst mot bakgrund av den starka
tillvixten av icke-landprogrammerat bistdnd. En
grundlig analys av det icke-landprogrammerade
bistdndet med tinkbara férbittringar ingdr i denna
Sversyn. En genomgdng av planerings- och rappor-
teringsdokument har igingsatts i syfte att ratio-
nalisera och undvika dubbelarbete. Ytterligare
anstrédngningar maste gdras att minska kvantiteten
dokument under mottot: mindre men bittre.

Ifrigasittandet av bistdndet i samhillet mdste
métas pd olika sétt. Ett viktigt ansvar f&r detta
arbete faller givetvis pd politikerna. Men SIDA
maste kunna ge underlag och SIDAs verksamhet miAste
férklaras, motiveras och férsvaras. SIDAs personal
mdste kunna medverka i detta arbete pA bred front.
Bistdndets innehdll och resultat midste redovisas
och gbras tydligt och begripligt.

Det &r vdr uppfattning att BIDAs styrka och berét-
tigande frimst ligger i det lidngsiktiga, fattig-
domsinriktade och landorienterade bistdnd, som
bygger pd god land- och sektorkunskap. Ett bistind
som krdver aktivt engagemang, kontinuerlig dialog
med mottagaren och som tar sin utgdngspunkt i mot-
tagarens behov. Ett kvalitativt sddant bistind

krdver stor professionalism bdde i bistdndshante-
ring och inom de sektorer SIDA arbetar inom.

Andra typer av bistdnd beh®vs givetvis ockséd,
t.ex. katastrofbistdnd och sddant som idag gir
genom andra kanaler. Men f8r att férbittra férhal-
landena f&r fattiga ménniskor i fattiga lénder
krdvs ett langsiktigt, birkraftigt utvecklings-

bist&nd, som SIDA har unika f8rutsittningar att
bedriva.

En koncentration av det nuvarande landprogrammera-
de bistdndet dir Snskvirt fér att Ska effektivitet
och slagkraft. Det bdr ske inom ramen fér lando-
rienterade bistdndsplaner. (Ordet "landplan"
anvénds genomgiende i denna rapport f&r SIDAs
pPlanering av bisténdet till mottagarlinder, f&r
att undvika fdrvixling med "landstrategier" som
avses bli UDs styrinstrument). KAven det nuvarande
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icke-land ngrm.eradE bi Etind et bor ko ﬂl"-‘?nt rs:ra =
och dir s& &r méjligt landorienteras e
i nimnda landplaner. Givetvis mdste undantag gdras
£5r t.ex. EO- och katastrofbistdnd och visst annat

. En
bistind som inte kan eller bdr programmeras i
upplésning av landramarna ﬁka; behovet av koncen
tration och landorienterade bistandsplaner.

Detta landorienterade bistind utgdr SIDAsS
"huvudfdra® och organisation och metodik bor .
utformas och inriktas pd att sikerstdlla en effek-
tiv produktion av sidant bistdnd. Ett starkt fokus
inom hela SIDA pA denna produktion ar énskvard.

3. ROLLER OCE ANSVAR I SIDA
3:.1. Allm&nt

Alla bistdndsorganisationer har ndgon form av mat-
risorganisation f&ér att hantera linder och sek-
torer. Ndgon objektiv "bista l8sning" hur ansvaret
i matrisen bdr se ut finns inte. Det har vixlat
&ver Aren inom olika bistdndsorganisationer. Prob-
lembilden i u-l8nderna gbr att en stark landorien-
tering #r forhérskande hos flertalet givare for
ndrvarande. Inom en matrisorganisation kan
ansvaret férdelas pd olika sitt. NORADs senaste
omorganisation innebdr t.ex. att regionavdelningen
med Bk ges det 8vergripande och operativa ansvaret
fér bistdndet.

Utgdngspunkten i detta avsnitt &r att matrisorga-
nisationen ska bibehdllas, men ansvarsfdrdelningen
fértydligas.

Vilket bistdnd SIDA ska bedriva bestims i en sam-

manvégning av MLs behov och svenska bistand A
tiska mdl och intressen. Sammanvigningen Ekzﬁniien

process genom férslag fri&n SIDA (petita =
tioner fradn regeringen, utsknttsézhandliﬁqugﬁns1
riksdagsbeslut. Direktiv till SIDA har hittills
l&mnats genom regleringsbrev. Genom den s.k. Eng-
blomska utredningen och :tntnfﬁrvultninqaﬂu.
allminna strdvan mot &kad lilntyrning kan béde

formerna fSr styrning av SIDA och 4 ;
nas roller i processen férindras. ® eMixe parter

jande riksdagsbeslut
Da}lir gﬁdvindigt att
roller Planering och progr
Det rimliga &r naturliggv?2
SIDA och UD, i den meningen

8r i skrivandes stund oklara.
klara ut de olika akt&rernas
ammering av bistdndet.
ett samspel mellan
att SIDA utformar
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: . . h
férslag mot bakgrund av maldirektiv. Planering oc
genomférande av bisténd hdnger 1hop och kan inte
delas upp pd olika parter.

. u a

Rollutredningen behandlade i huvudsak rollfdérdel-

ningen mellan SIDA och ML. Tankegdngarna forut-
sitts kinda i denna dversyn. Det finns ett behoV
att precisera ansvarsférdelningen mellan RegAvd
med Bk, sektorbyrder, konsulter och ML.

Grundsynen 4r att ML planerar och genomfdr sina
egna utvecklingsprojekt. SIDAs roll ar att stdédja
denna process med &verfdring av resurser, )
ekonomiska och kunskapsmissiga. F6r att kunna gora
detta effektivt ligger tyngdpunkten 1 SIDAs
insatser pd planerings- respektive uppfd&lj-
ningsstadiet. ML ingdr normalt kontrakt direkt med
de konsulter och institutioner som deltar i pro-
jekten. SIDA krdver vanligtvis att f& godk&nna
dessa kontrakt f8r finansiering. Svagheter i MLs
kapacitet att planera och genomf&ira projekt kan
avhjdlpas genom olika former av sttd. I dessa kon-
trakt dr det angeldget att roll- och ansvars-
férdelning tydliggérs mellan konsult/institution
och ML. I avtalen.-mellan Sverige och ML f&r viss
insats klargdrs ansvar och skyldigheter f&r
respektive part, liksom spelregler Kring samar-
betet f8r insatsens genomfdrande. Genom olika
uppf&ljnings- och rapporteringsrutiner sékerstdlls
att avtalen genomférs sdsom avsetts och att
erfarenheter dras.

Rollutredningens intentioner har genomférts pd ett
mycket seridst sitt hittills. Det 4r angellget att
synsidttet fortsdtter att genomsyra bisténds-
hanteringen.

3.3 Ansvarsfordelning i matrisen

Under senare &r har regionavdelningarna inom SIDA
férstdrkts (se bilaga 2). Syftet har varit att
stérka landsamordning och landorientering av
bistdndet i ett skede di hinsyn till &vergripande
makroekonomiska problem varit viktigt i bistidndet.
Sektoravdelningen har samtidigt &kat sina resurser
nigot medan bistdndskontoren i stort legat pé
oféréndrad nivd. Ansvarsférdelningen mellan RegAvd
inkl Bk och sektorbyrder har upplevts som oklar.
Alltfér mdnga pd olika nivder tenderar att vara
inblandade i samma &renden. Programhandliggare p&
Bk och sektorbyrfhandléggare hanterar ofta samma
fridgor och stédller krav pd omfattande inbé&rdes
informationsutbyte ("veckobrev", "“veckosamtal"),
Detta ger dubbelarbete och &r inte rationellt.
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I april fattades inom ramen for SAMP-arbetet ett
beslut betitlat: "Regler rérande projekt/sektor-
stddscykeln". Detta reglerar vem som ska gbra vad
i projekt/sektorcykeln och innebdr bl.a. att
sektorbyrderna fdr tydliga uppdrag av RegAvd.

Vi anser att flertalet oklarheter i ansvarsfordel-
ningen mellan RegAvd-Bk-Sb kan l8sas genom en
utveckling av nimnda beslut. Genom att &stadkomma
klara "stafettpinnar" fér ansvar i projekt/sektor-
cykeln, kan oklarheter och dubbelarbete undanrd-
jas. RegAvd uppdrag mdste innehdlla nagot om
visioner och firdriktning fér bistdndet till ett
visst land. Likasd mdste klara start- och slut-
punkter anges. Ansvaret miste vara entydigt. Sam-
tidigt midste man skilja pd en instruktion om upp-
drag och nddvindigt samrdd. Samrddet ska sdker-
stiilla att tillginglig kunskap inom SIDA utnytt-
jas. Det &r ledningens uppgift att bidra till att
ett positivt och konstruktivt samarbetsklimat ska-
pas, som underléttar samrad utan att underminera
en tydlig ansvarsférdelning. Det &r angelaget att
skapa bra exempel och lathundar for hur dessa
"stafettpinnar" ska utformas. Detta arbete bor
gtras av den arbetsgrupp som vidareutvecklar SAMP-
processen.

3.4. Regionavdelningarna

RegAvd roll i matrisen behdver forstidrkas. Land-
samordning och hinsyn till makrofrdgorna i
bistAndet har blivit allt viktigare mot bakgrund
av utvecklingen i u~l&nderna. En av orsakerna till
svdrigheten att avsluta insatser, har varit att
RegAvd inte har férmdtt att hdvda sig i
intressentbilden runt en insats. "Stafettpinne"-
modellen stiller ocksd &kade krav pd RegAvd, lik-
som att man mdste kunna hantera 8kade volymer
icke-landramsbistédnd. En férstirkning kan ske
genom nya personalresurser eller rationalisering
eller badadera. En vidareutveckling av SAMP-
modellen, med hinsyn tagen till konsekvenserna av
Engbloms utredning, och "stafett"-pinne-systemet,
bdr kunna medfdra en viss rationalisering av
arbetet. Vidare b8r RegAvd organisation ses Bver
fér att géra den interna ansvarsférdelningen
tydligare (se vidare kapitel 5).

sammantaget anser vi att en Snskvird férstarkning
av RegAvd roll delvis kan dstadkommas genom olike
rationaliserings- och metocddtgirder, men att ett
viasst personaltillskott likvidl &r nédvandigt.
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Landramarnas andel av det totala bistandet till
programlidnderna har minskat under senare ar.
Regeringen féreslldr nu att landramar ska avskaffas
och ersdttas med indikativa planeringsbelopp. Det
dmnesinriktade bistandet har 8kat kraftigt liksom
antal lidnder som mottar sddant bistand. Sektorin-
riktning ska enligt regeringens férslag spela en
6kad roll i styrningen av bistdndet framdver. Sam-
tidigt visar erfarenheterna under senare ar att
allt bistidnd till ett land mAste fogas in i sitt
makro- och sektorekonomiska sammanhang f&r att bli
effektivt. Behovet av givarsamordning har ddrmed
ocksd &kat.

Landorientering och landsamordning av langsiktigt
bistdnd inom ramen f&r ndgon form av landplan &r
en férutsdttning f&r att uppnd effektiva resultat
med bistdndet. Detta beh&vs &ven om det inte finns
ndgot samarbetsavtal. Grundprincipen bér vara att
allt landorienterat bistdnd, ocavsett finansie-
ringskédlla, ska styras och beslutas av RegAvd.

Flera steg &t detta hdll har redan tagits men en
del arbete &terstdr. Visst bisténd wvarken kan
eller bdr landorienteras, t.ex. EO-bistand, stora
delar av katastrofbistindet, bidrag till interna-
tionella organisationer mm (se vidare bilaga 3).
Utformningen av SIDAs landplaner maste ske 1 sam-
klang med UD, som ocksd har att ta hinsyn till
bistdnd genom andra svenska kanaler.

3.5. Bistidndskontoren

SIDA har sedan linge en starkt utvecklad
delegering till bisténdskontoren, didr sadana
finns. Dessa utgdr integrerade delar av RegAvd,
samtidigt som de varit sjdlvsténdiga delar av
ambassaden i sina respektive linder. Bkc star i
direkt linjeansvarsférhdllande till RegAc. Genom
bistAndskontoren fidr SIDA en ndra och lépande dia-
log med ML, en god land- och sektorkunskap och en
nirhet till problemen, vilket sammantaget tveklést
skar kvaliteten i bistidndet. Delegeringen bygger
p& goda kunskaper om SIDAs riktlinjer och
arbetsmetodik och nimnda linjef&rhallande mellan
Bkc och RegAc. Regeringens forslag till ny féltad-
ministration férdndrar forutsdttningarna for
nuvarande ordning. Konsekvenserna &r f&r nar-
varande ndgot oklara och behdver klargdras

framover.
Det &r generellt &nskvirt med en h&g grad av

delegering till Bk. Samtidigt &r denna delegering
beroende av fértroende, kunskap och kapacitet. En

mer flexibel delegeringsordning fﬂr?spr&kas
frambver, med beddmning frdn fall till fall under
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RegAc: edning. Graden av delegering kan frap-
leges i&ila frin land till land Ea@t uckgi ﬁver
tiden. Delegeringen bdr gdras tydligare &n idag
med ndgon form av "kontrakt" mellan RegAc och B,
Samtidigt ska Bk vara del av "stafett-pinne-
systemet" i hanteringen av enskilda pro-
jekt/program. Under ett delegerat ansvar kan Bk
ocksd ge uppdrag direkt till sektorbyrader. I dett:
sammanhang bdr géras en reservation for att
regeringens férslag till ny féltadministration kan
komma att innebdra att bisténdskontoren de facto
férsvinner. I si fall midste nuvarande ordning
omprévas mer radikalt. Detta kan medfdra en
avsevidrt 8kad belastning pd RegAvd.

3.6. Sektoravdelningen

Sektorbyrderna (Sb) svarar fér SIDAs fackmdssiga
kompetens och har ett kvalitetsansvar for bistan-
dets inneh&ll. Sb arbetar nu i h&gre utstrickning
pad uppdrag av RegAvd. Hur dessa uppdrag formuleras
dr av stor betydelse f&r Sb:s m&jligheter att glra
ett fullgott arbete. Projekt och program méste
sdttas in i sitt sektor- och makrosammanhang fé&r
att bli effektiva. Detta stéiller nya kunskapskrav
pa Sb:s personal. Kmneskunskap midste i hégre
utstrdckning &n tidigare kompletteras med kun-
skaper i sektorekonomi, makroekonomi, finansie-
ringsanalys, institutionsuppbyggnad, stat-mark-
nadsfragor mm. Samordning med andra givare blir
allt viktigare. Sb-personal har b&de en bisténds-
operativ roll och en konsultativ. Den cperativa
rollen har fordndrats sdtillvida att den tradi-
tionella projektsekreterarrollen f&rsvunnit. I
stdllet arbetar man mycket mer genom andra; kon-
sulter, institutioner, féretag och organisationer-
Att fdérmedla resurser genom upphandling har blivit
en mycket dominerande aktivitet p& sektoravdel-
ningen. Se bilaga 2, som illustrerar upphand-
lingsvolymer av tjlinster. Dirmed har ocksi insats”
hanteringen blivit effektivare.

Allt fler frdgor skir tvirs &ver vdel-
ningen. Makro/mikro, gender, liljgka:::itutinDE*
uppbyggnad, stat-marknad, upphandlingsteknik,
demokrati/minskliga rittigheter. Férmigan att
passa in sektorbistdnd i ett strukturanpass-
ningsprogram med dess olika villkor K &r i mang2
ldnder avgbrande f&r effektiva reauitnt. Likasd
kunskaper om finnnui-ringnprnhlgnatixan kring
sociala sektorer i linder i kris. Exemplen kan
goras fler, men illustrerar den #kade vikten 2V
kunskaper som ligger bortom de traditionella 5€X°
torgrénserna. Behovet ay kunskapsutbyte och
samordning i dessa frigor mellan Spb &ir stort-
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Betydelsen av dessa fragor kan synas tala fér en
omprdvning av nuvarande sektorindelning; att den
nuvarande indelningen inte lingre dr relevant.
samtidigt kan konstateras att en del tvdrfragor &r
av metodkaraktidr (t.ex. gender) medan andra gene-
rerar insatser (t.ex.demokrati/MR). Likasda finns
inte ndgon annan sjilvklar indelningsgrund. Att
sl4 ihop byrder skapar andra problem. Samarbete
med andra bistidndsorganisationer underldattas av
likartad organisationsstruktur. Historiskt kan
SIDA visa pA en betydande flexibilitet och férmadga
att ta till sig nya frdgor och problemomraden,
inte minst inom sektoravdelningen.

vi finner inte &vertygande skl att i nuldget i
grunden fér&ndra sektoravdelningens organisation.
En gradvis anpassning till nya krav har skett och
bdr fortsitta att ske. Samrdd och samverkan i
tvirfrigor bér i 8kad omfattning &ga rum genom att
etablera tvirgrupper. I dessa kan ibland represen-
tanter f&ér t.ex. RegAvd och PLAN ocksd ingad. Ini-
tiativ till sddana grupper kan tas frédn olika
hdll. Beslut fattas av SektorAc. Mandaten ska vara
klara och tidsbegrinsade. Sektoravdelningens
utmadning ligger i att kunna kombinera &mnes-,

land- och tvirkunskaper for att kunna bereda och
férmedla resurser pd ett bra sdtt. Sb:s roll i
bistdndsprocessen preciseras i stafett-pinne-sys-
temet (se vidare kapitel 5).

3.7. Koncentration

Att bistidndet bdr koncentreras har sagts ménga
ginger inom SIDA. Av skdl som nimnts i f&regdende
kapitel har detta visat sig ldttare sagt &n gjort.
Antalet mottagarlénder av svenskt biutgnd har dkat
liksom det totala antalet insatser. Aven antalet
insatser inom landramarna har blivit fler under
senare r, trots anstrédngningar fér motsatsen.
Inom sektorprogram tenderar antalet delinsatser
att 8ka samtidigt som de ocksd blir volymmissigt
mindre. Alltfér f& insatser avslutas. Den totala
"insatsstocken" vixer, totalbilden blir svirdver-
skddlig och kapacitetskraven svdra att tillgodose.

Det Br angeldiget fir SIDA att ta nya tag i koncen-
trationsfrigan. Dels finns resurs- och effek-
tivitetsvinster att himta genom att géra flrre men
sttérre insatser. Dels 8r det rimligt att den min-
skade totalvolymen f&r landramsbistdndet kan
frigbra resurser f&r andra typer av bistdnd genom
SIDA, som har dkat kraftigt. SIDAs kapacitet miste
ocksd accepteras som en begrinsning f6r méj-
ligheter att géra nya Ataganden.
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I detta sammanhang kan SIDA sjdlvfallet fdresli
regeringen mer drastiska koncentrationsdtgirder i
de som féreslds nedan (som ligger 1nom SIDAS man-
dat). Dir kan t.ex. ingd att helt avveckla bisténg
till regioner eller l&nder.

Fdljande atgirder kan vidtagas:

- Klarare projektmdl, etappmdl och brytpunkter
midste definieras i alla insatsavtal. Vi anser att
det 4r fullt mdjligt att bédttre &n hittills pre-
cisera vad som ska uppnds under en viss period i
samarbetet, Hven i processinriktat sektorbistand.
Dirmed skapas klara punkter dir fortsatt bistand
ska ifr8gasittas och dir bistdnd kan avslutas.
Avtalen midste géras till mer aktiva styrinstrument
och kopplingen mellan l8pande Agreed Minutes och

insatsavtalet, inte minst i sektorstdden, mdste
preciseras.

- I intressentbilden runt insatserna &r de
"hevarande" krafterna, bAde p& givar- och motta-
garsidan, alltfér dominerande. En starkare roll
f6r RegAvd b8r kunna innebdra mer ifrdgasdttande.

- RegAvd (inklusive Bk) bdér i samverkan med sek-
torbyrder se dver bistdndet till varje land och
presentera en koncentrationsplan att genomfdras

dver en tredrsperiod. Denna b8r omfatta ocksé
bistdnd utanfér landramarna.

- Skulle detta grepp inte leda till &nskade resul-
tat, féreslis att GD utser oberoende arbetsgrupper
som under respektive RegAc:s ledning fa&r mandat
att utarbeta koncentrationsplaner f&r varje land
att genomfdras under samma tidsperiod.

- D& SIDA av regering och riksdag &lsggs nya och

utdkade arbetsuppgifter, méste SIDA alltid preci-
sera resurskrav fbr att ta sig an dessa. Alterna-

tivet 8r att féresld verksamheter som i annat fall
maste skiras ned. Ett i och fér sig Snskviart fle-
xibelt férhdllningssitt frdn SIDA, kan inte t#&nijas
hur l&ngt som helst. En f8rutsittning for att

kunna stdlla krav enligt ovan, &r att SIDA pid ett
troviirdigt sdtt kan relatera resursbehov till
olika slag av verksamheter.

- Tidigare némnda ltﬂﬂ!{ltﬂl dir RegAvd samordn®’
allt landorienterat bistdnd inom ramen f&r en s2F

manhdllen landplan, b&r underlitta
koncentrationsanstréngningar.
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3.8, inistrati deln

Administrativa Avdelningen (AdmAvd) har sedan
léinge arbetat med att sbtka precisera sina olika
roller. I ett dokument sidrskiljs tre roller; en
serviceadministrativ roll (t.ex. stddning, trycke-
ri, ldneutbetalningar, redovisning), en konsulta-
tiv roll (att ge rad och stéd till frimst verkets
chefer inom det administrativa omrddet) och en
styrande eller kontrollerande roll (instrument for
verkets styrning t.ex. budgetering, perso-
nalplanering). Man skulle kunna tdnka sig att
sidana rolldefinitioner s& smdningom kan bli
utgéngspunkter f&ér en férdndrad organisation av
AdmAvd. Fér nirvarande beddmer vi det inte som
l&mpligt. :

Vi ser det som angeldget att AdmAvd i alla dess
delar genomsyras av huvuduppgiften att ge bésta
mdjliga stédd till bisténdsproduktionen. Ingen
verksamhet f&r bli ett sjdlvindamdl, allt ska ses
i relation till huvuduppgiften. S&lunda visar
t.ex. den senaste &versynen av EA-systemet, att
det miste bli mer anvindarvénligt f8r att kunna
utnyttjas fullt ut i bista&ndsproduktionen.
Nyckelord i de tre rollerna ovan &r service och
stéd. F8r att kunna prestera detta pa ett bra satt

krivs biAde stor professionell kompetens och en
positiv serviceattityd inom AdmAvd:s olika sakom-

rdden. En annan férutséttning 8r ett nira samspel
mellan bistdndsproduktion och administration, s
att kraven och behoven blir klara.

AdmAvd har pd ett firedtmligt slitt delegerat
resursansvar till byrlerna/bk. Detta har tvekl&dst
férbittrat kopplingen mellan verksamhetsansvar och
resursansvar inom verket, nigot som fridmjat effek-
tiviteten. Man midste dock vara uppmirksam pd nidgra
risker med en uttkad delegering:

- Andra byrder/bk &léggs uppgifter som uppfattas
som artfridmmande och ej naturligen kan integreras
i enhetens normala verksamhet. De kan did bli mind-
re effektivt utfdérda och totalt sett mer

resurskrévande.

- Professionaliteten i hanteringen kan bli
1idande. SAlunda Hr det t.ex. viktigt att ansvaret
fér personalpolitik och korrekt regeltillémpning
ir entydigt och avgrénsat; ett sjdlvklart ansvar

fér FA.

- T ett Atstramningsskede kan konkurrensen om
knappa resurser bli sd hdrd, att en centraliserad
handliggning blir den enda rimliga; inte minst f&r
att undvika dvrbara suboptimeringseffekter.
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- En delegering eller de:s?tralisering k:n ge
tionaliseringsvinster genom att
SOITEaE oth B 1 férsvinner vid AdmAvd, pe,

uppgifter och persona .
&teruppstir pd andra enheter, och d& kanske ti))

hégre kostnader.

3.9. Konmsulter

Konsulters/institutioners roll ska normalt preci-

seras i avtal och kontrakt. SIDA arbetar huvudsak-
ligen med tvd typer av tjinsteupphandlingar; den
ena nir konsulten bistdr SIDA med utredningar,
bedsmningar, utvirderingar etc. som underlag fér
SIDAs stillningstaganden; den andra, totalt
dominerande, dA konsulter/institutioner stills
till ML:s férfogande for att forstirka lokala
institutioner. Konsekvenserna av nuvarande
rolltinkande bér naturligtvis adterspeglas i avtal
och kontrakt, liksom i utbildning av och i dialeg
med de medverkande féretagen och institutionerna.

Konsulternas ansvar och roll bdr ocksad pdverkas av
det nya tinkandet om mdl- och resultatstyrning.
Konsulten bér fi stérre frihet att tillsammans med
mottagaren bestimma hur arbetsuppgifterna ska
utforas. Samtidigt ska konsulten regelbundet stdl-
las till svars fér vilka prestationer som astad-
kommits i relation till uppsatta mal.

SIDA har i n8gra fall med framgdng prdvat metoden,
att infdr genomfdrandet av en stbrre insats samla
alla berdrda parter f&r en ordentlig genomging av
ansvars- och rollférdelning. Aterigen &r tydlighet
i dokument och dialog nddvdndigt.

4. PROFESSIONALITET OCH KOMPETENSHOJANDE ATGARDER

4.1. Allmént

Inledningsvis nimnda fdr&ndringar i bistandsmillon
stdller nya kunskapskrav pd SIDAs personal. Detta
&r inget nytt f&r SIDA. SAddana krav har ocksé
stdllts i tidigare skeden och kunnat tillgodoses:
Fér sektorbyrderna handlar det f&rutom om 4mnes-
och landkunskap, om makro-mikro, stat-marknad,
institutionsuppbyggnad mm. F&r RegAvd aktualiser?®
makroekonomi, strukturanpassningsproblematik,
finansieringsfrigor, givarsamordning mm. och f&r
AdmAvd resultatstyrning och en mer mdlstyrd
resursadministration.

SIDA:s Kirnkunskap behsver definieras. vari bestd
det professionella kunnandet som krivs?
Rollutredningen definierade kunskapsomriden i d¢"
s.k. tdrtan. Det handlade om en kombination 2V
imnes-, land-,bistdndsteknik-, f&rvaltningssprés
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och social kunskap. Utvecklingen under senare &r
visar att for t.ex. en kvalificerad .
sektorbyrdhandléggare dr &mneskunskap 1ntg langre
det dominerande kravet. God dmneskunskap @r _
givetvis fortsatt en nddvindig bas, men m;ns? lika
viktigt &r f&rmdga att sdtta in insatser i sina
komplicerade sektor- och makrosammanhang, att
kunna samordna sig med andra sektoraktdrer, att
forstd de institutionella kraven fér att
sdkerstdlla bdrkraft, att kunna beddma statens
respektive marknadens roll fér sektorns utveckling
1 en specifik milj®d och att kunna upphandla och
formedla resurser pa ett bra sitt.

Emneskunskap inhdmtas utanfér SIDA. SIDA kan t.ex.
rekrytera kvalificerade jégmistare. Den &vriga
kunskapen utvecklas och inhémtas i hﬁg grad inom
SIDA i arbete med bistdndet. Dirmed fadr SIDA ocksa
ett ansvar att virda och utveckla dessa led i de
professionella kraven. Nigon enhet miéste ta ett
helhetsgrepp p4 detta ansvar- kanske PU- och ver-
ket méste gbra klart vad som ska prioriteras i den
professionella utvecklingen.

SIDA miste ocksd& kunna uppmirksamma och ta till
sig kunskaper som ligger i frontlinjen av var
verksamhet. Det gdller f&r ndrvarande t.ex. stat-
marknadsfrigor, mikro-makroekonomi-kopplingar och
finansieringsfrigor i de sociala sektorerna. Detta
forutsidtter bdde m8jligheter att nyrekrytera och
att utveckla internt kunnande. Det &r ledningens
ansvar att se till att och hur frontlinjens kun-
skapskrav tillgodoses.

Ladngsiktiga kompetensprofiler b8r utarbetas f&r
SIDAs olika enheter, mot bakgrund av resonemanget
ovan. De bir utformas av respektive enhet med st&d
av PA/PU och utgdra underlag f&r kommande perso-
nalutvecklingsstrategier.

4.2. Professionell karrilr

SIDA &r en kunskapsorganisation och det vore
naturligt att inrdtta en professionell karrifirvig
vid sidan av den traditionella chefskarrilren, PA
har bbrjat utreda f&rutsittningarna f&r att
inrdtta en sddan. Man mdste klara ut vad som menas
med professionalitet pd SIDA. Vad &r det f&r kun-
nande man vill st8dja, utveckla och prioritera?

SIDA har behov av olika slag av professionalitet
varav vissa delar Hr sdrpriglade fB8r och endast
kan utvecklas inom SIDA, som n&mnts ovan. Vissa
professioner har en bas och marknad ocksd utanfsr
SIDA. Dit hor t.ex. omrddena data, redovisning,
juridik, ink®p. Mer specifik f&r SIDA &r den pro-
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fessionalitet som krdvs av handliaggare pd sektor-
pyrder, regionsekretariat, Bk och i négon man
PLAN. Det &r den senare professionaliteten som en
ny karridrvig pd SIDA i férsta hand b&r inriktas
mot. Vi fﬁreslzr att man b&rjar med sektor-

byraerna.

Om en professionell karridrvag i SIDA ska bl@ tro-
virdig, fAr det inte bli ett nytt sdtt att 1losa
personalproblem. Vidare bdr man inrdtta en
sirskild procedur f&r utnimningar i den nya kar-
ridrvigen fér att undvika godtycke och otill-
bérliga patryckningar.

Ett annat sidtt att 8ka kompetensen, SOm prévats av
SIDA, &r att rekrytera enskilda, sdrskilt kompe-

tenta och erfarna individer, s-.k. "kraftkorn".
Detta kan dock bara ske i ett fdtal fall, om man
inte ska f& alltfér stora stdrningar i linjeorga-

nisationen.

Fridgan om en sdrskild professionell karridr och
wkraftkorn" bdr ses i ett sammanhang och utredas
vidare av PA. Modeller och erfarenheter frén
omvirlden bsr beaktas. Ett genomfdrande av dessa
idéer kriver flexibel l&nesittning. SIDA bor ocksh

rikna med, att finansieringen mdste kunna klaras
inom ramen f&r ett oférindrat fdérvaltningsanslag.

4.3. Rekryteringsaspekter

I bilaga 2 diagram 9 visas Adldersférdelningen hos
SIDAs personal. Den illustrerar en typisk 40-ta-
listpuckel och pekar pd ett akut behov att skapa
en mer balanserad Aldersférdelning i SIDA. Prob-
lemet &r naturligtvis att i besparingstider skapa
utrymme fér en strategisk nyrekrytering fbr den
féryngring av organisationen, som &r absolut nbd-
vindig f&r SIDAs lAngsiktiga &verlevnad.

Genom en aktiv personal- och rekryteringspolitik
midste siddant utrymme skapas, liksom en procedur
for nyrekrytering som sdkerstiller att varije
nyanstillningsm&jlighet verkligen utnyttijas
strategiskt. Detta arbete har redan pihﬁrjats inow

PA.

Personal- och befordringspolitiken miste ocksé

utformas s& att karridrvigarna inom SIDA inte

blockeras av 40-talistpuckeln. Duktiga yngre

medarbetare miste uckuf se mdjligheter att

Egagcara i organisationen, f&r att inte stka sid
rt.

En v%ktiq kompetensh&jande faktor &r att pefrimid
kontinuitet. Det har varit alltfsr 1litt inom SIDA
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att cirkulera runt mellan olika funktioner. Pro-
fessionalitet bdr uppmuntras inom varje till-
h8righetskrets och personal- och lénepolitiken ge
incitament At kontinuitet. Tillh&righetskretsar
b&r markeras tydligare och cirkulation ifrdgasdt-
tas mera. Samtidigt bdr den yttre rérligheten
stimuleras, vilket personalpolitiken idag ocksé
ger mdjlighet till.

Under senare r har det varit svidrt att rekrytera
SIDA-personal till Bk. Den nya f&ltadministratio-
nen lir inte gbra det littare. Det kan finnas skil
att se &ver fdrutsittningar och villkor f&r Bk-
rekrytering i ljuset av de férdndringar som nu
sker.

4.4. Chefsutveckling

SIDA bedriver fér ndrvarande ett aktivt chefs-
utvecklingsprogram pd bred front. Vikten av detta
kan inte nog betonas. Den féradndringstakt som
priglar SIDAs verksamhet st#ller stora krav pé
kompetent ledning. HBg férindringstakt i kombina-
tion' med besparingskrav stdller exceptionellt hdga
krav p& gott chefsskap. Det handlar bide om att
utveckla chefsskap som siddant och tillgodogédra sig
imnesinnehdll av olika slag. Chefsutveckling bér
ses som ett kontinuerligt, wviktigt inslag i BIDAs
personalutvecklingsstrategi.

4.5. Att arbeta genom andra

SIDA utnyttjar en mingd fbretag, institutioner,
organisationer, myndigheter och personer i
bistindssamarbetet. Ibland f&r att fdrstdrka SIDA,
oftare fér att f8rstidrka mottagarlandet. SIDA
arbetar ocksd allt mer genom t.ex. FN-systemet.
Kunskaper om hur FN-organ fungerar maste ockséi
beaktas i kompetensutveckling inom SIDA.

Ar 1991/92 utbetalades ca 550 mkr i konsultarvoden
f&r kontrakt tecknade av SIDA och sysselsattes ca
350 konsultanstéillda i f&lt. Samma Ar tecknade
SIDA ca 350 kontrakt med totalt 150 féretag,
myndigheter och institutioner med en total
kontraktsvolym om 650 mkr. Infrastrukturbyrén
svarade fbr ca 45% av konsultupphandlingen f&lijt
av naturbruksbyrfn vars andel 1Eg pd ca 30%.
Tillsammans tecknade dessa byrder i genomsnitt ett
kontrakt per dag. Utéver detta giAr 8kande resurser
till stéd och granskning av konsultupphandling som
i enlighet med rollutredningen dvertagits av

mottagarmyndigheterna.

Mot denna bakgrund 4r det uppenbart, att férmégan
att arbeta genom andra ir ett centralt kunskapsom-
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ride fér SIDAs bistidndshandldggare. Det dr ocksa
av avgdrande betydelse f&ér bistandets kvalitet ocp
resultat. Att sdkerstdlla bra uppdrags-
beskrivningar, kompetenta upp@agdlingqr, fast
styrning och noggranna uppfﬁlinlngag dr strate-
giska kunskaper. Mer arbete maste ldggas ned for
att f4 bittre koppling mellan konsultens ansvar
och de &nskvirda langsiktiga hintipdﬂaffaxterna.
Som stdd fér upphandlingsarbetet finns den nya
tj&nstehandboken.

Enligt vAr uppfattning mAste mer vikt &n hittills
l8ggas pad att utveckla detta strategiska kunnande
hos bersrd personal. Det kan delvis ske genom
kurser, men mer effektivt genom att mindre erfarna
handliggare fAr arbeta praktiskt med mer erfarna
kollegor. Byrderna kan ocksd utse byramentorer fér
detta arbete. Goda exempel pad bra uppdrags-
beskrivningar b&r spridas och erfarenheter utbytas
om férhandlingsteknik. Likasd &r det centrala kon-
sultregister som nu pAbbdrjats av JUR angeldget.
Ddrigenom kan en &verblick skapas av verksamheten,
liksom m&jligheter till uppfélijning, information
om arvodesnivler etc. Den delegerade hanteringen
av konsultupphandlingen b®ér bibehfllas. JUR har en
viktig roll fér att "kvalitetssdkra" kon-
sulthanteringen, ©Svervaka att fastlagd policy
féljs, sdkerstdlla att upphandling i konkurrens
sker nér det ska ske och att l&pande se till att
tjénstehandboken hdlls aktuell.

4.6. PU och personalutvecklingsstrategin

Den nya "strategin f&r SIDAs arbete med perso-
nalutveckling" betonar alla enheters ansvar f&r
personalutveckling. PU har en stddjande roll.

Vi har tidigare berdrt vikten av att SIDAs profes-
sionella kdrnkunskap definieras och uppritthills.
Hér har PU en viktig roll. Det traditionella kurs-
utbudet bdr minska till f&rmidn f8r en mer prak-
tisk, mdlinriktad tréning. Att resa med mer
erfarna kollegor, att arbeta en tid med en erfaren
konsult, att delta i ndgon Virldsbanksmission etc.
utgdr exempel. Personalutvecklingen b&r i f&rsta
hand styras av verksamhetens krav.

Viktiga omrdden fdr kompetensutvecklin t
arbeta_qannn andra, med allt vad det ignziﬁzf
finansiell uppfdlining och EA-systemet, dir
svagheter i SIDA-kulturen motiverar sdrskilda
anstréngningar. Vidare kunnande i avtals- och kom
traktsjuridik och forhandlingsteknik samt resul-
tgtraduvlnnlng. Ovanstdende handlar mest om
bistdndsmetodik. Amnesmissigt kompletteras dett?:

enligt den nya strategin, med utbildning inom Vi
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tiga férdndringsomrdden sdsom stat-marknad, grund-
kunskaper i nationalekonomi, mikro-makro mm.

Strategin méste bli ett aktivt instrument fér att
fidnga upp nya kunskapskrav och metodidéer. Det ar
en viktig uppgift fér ledningen att med jémna mel-
lanrum se dver innehdll och prioriteringar.

5. ORGANIBATION OCH METODFRAGOR

5.1, De $vergripande frdgorna
5.1.1 Bidas verksamhetsidé och verksamhetspolitik

Bistdnd #r en synnerligen komplex verksamhet som
verkar i mycket komplicerade miljder. F& andra
verksamheter har att ta hinsyn till dels krav fran
regeringar i mottagarlinderna, dels krav frdn den
svenska riksdagen och regeringen och slutligen
krav och 8nskemfél fridn andra medverkande interna-
tionella aktdrer. De svenska bistdndsmdlen &r
mycket allménna och icke-operativa och ger utrymme
fér vida tolkningar. Mot denna bakgrund kan
bistAndsverksamheten l4tt flyta ut och bli syn-
nerligen diversifierad och svArhanterlig. Prob-

lemet accentueras om férvaltningsresurserna blir
allt knappare.

Fér att kunna fungera praktiskt och vl i denna
komplicerade verklighet, krdvs fdrenklingar och
tydliga cperativa mdl och resultatkrav. Det &r
ledningens ugpgift att dstadkomma detta. Som svar
pd bistldndsmilen och omvirldens krav, formulerar
SIDA sin verksamhetspolitik i de Arliga anslags-
framstdllningarna. Ddr sker de uttolkningar, pri-
oriteringar, betoningar och formuleras de
resurskrav som tillsammans kan sldgas utgéra ver-
kets politik. Dir sker nddvéndiga fdrenklingar
mélpreciseringar och motiveringar. '

I férra 8rets anslagsframstillning finns ett antal
satser, som kan slgas utgbra stommen i en verk-
samhetspolitik. Det Hr angellget att ytterligare
fértydliga en sAdan. Den mldste vara begriplig f&r

hela SIDAs personal och bli fdremdl f8r ordent
diskussion och spridning. entlig

5.1.2 Btyr- och planeringssystem

N&r verksamhetspolitiken &r formulerad mdste man
ha ett styr- och planeringssystem som sikerstiller
genomfdrandet. SIDA har sedan linge ett ganska vi]
utvecklat planeringssystem. Genom den s.k. SAMP-
processen har detta ytterligare f#érfinats. De
forlindrade krav som nu stllls pd resultatredovis-
ning och mdlstyrning, liksom de &nnu oklara
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implikationerna av riksdagsbeslutet om styrning a,
bistdndet, ger anledning till en &versyn av hela
planeringssystemet. En sddan har pabdrjats av pray
i syfte att ocksd undvika dubbelarbete i olika
planeringssteg och rationalisera dokumentfloran,
Detta arbete maste utvidgas att inkludera kon-

sekvenserna av ndmnda riksdagsbeslut, ndr dessa
vdl klarnar.

Det &r angeldget att planeringssystemet inte blir
for komplicerat. Det mdste ocksd svara upp mot
ledningens uttryckliga krav pd information och
beslutsunderlag. Dessa krav bdr utgdra
utgdngspunkten, eftersom system som inte efterfri-
gas av ledningen &r meningsldsa. EA-systemet
spelar en viktig roll i detta sammanhang. Slutsat-

serna i Maj-Britt Amers utvidrdering mdste nogsamt
beaktas. :

Utgangspunkten bér vara nuvarande processteg; reg-
leringsbrev- SAMP- verksamhetsplan- uppf&ljning.

Verksamhet och resurser maste knytas nirmare
varandra. SIDA mdste kunna motivera sina
resurskrav vdl, liksom kunna redovisa resultat pa
ett tydligt sdtt. Fér att kunna redovisa vad olika
verksamheter krdver fbr personalinsatser, méste
tidredovisning infdras mer allmdnt i verket. Sadan
har testats under senare tid p& ndgra enheter.
Tidredovisningen mdste gdras relativt enkel f&r
att kunna fungera. Vidare mlste fdrbdttrade system
for produktionsstatistik byggas upp for att under-
ldtta resultatredovisning. EA-systemet och
datateknik 8r viktiga hjdlpmedel.

5.1.3 Bistdndsproduktionen i fokus

I RRVs rapport "“Ldr sig SIDA" (1988) anges att
SIDA &r béttre pd att f8rédndra sitt tidnkande &n
sitt handlande. SIDA har genom &ren avsatt
avseviérd kapacitet pd utredningsarbete, konferens-
deltagande och medverkan pd olika sitt i den
intellektuella debatten kring bistdndet. Inte
minst de senaste &ren har avsatt en imponerande
rad utredningsrapporter. Fdrvisso 4r sddant arbete
en nédvéndig forutsdttning fér bistdndets bedri-
vande. I en situation med knappare resurser miste
emellertid prioriteringarna bli hArdare. Det blir
allt svarare att rycka kvalificerad personal ur

produktionen, fér att pd deltid delta i olika
utredningar.

Vi anser att SIDAs ledning fram&ver miste priori-
tera sd, att en koncentration sker pd ndgra fi
visentliga utredningar &ver en viss tid och att
stor vikt ocksd Hgnas At uppf&ljningen av sidanz
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utredningar. Ddrmed kan uppmdrksamheten fokuseras
pa ett fatal viktiga omrdden i taget och
stdrningar i bistdndsproduktionen minimeras. Okad
status bér ocksd ges till den vardagliga bisténds-
hanteringen.

5.1.4 Bistdndet och omvirlden

De senaste &ren har visat att en generellt positiv
bistdndsopinion inte lingre kan tas foér given. Den
partipolitiska enighet som fanns tidigare for
bist&ndet, finns inte l4ngre. Bist&ndet ifra-
gasitts alltmer och de tidigare stabila opinions-
siffrorna fér bistdnd dalar.

Bistdndet miste alltsd férsvaras, motiveras och
redovisas aktivt. Givetvis faller ett viktigt
ansvar fér detta pd politikerna, men SIDA maste ge
underlag och aktivt medverka. Konkreta resultat
mdste kunna redovisas. Bistdndets innehdll mdste
ocksd, dtminstone delvis, klart och begripligt
svara mot de férvintningar som finns i samhdllet
om vad bistlndet &r till fér; att hjdlpa fattiga
midnniskor i fattiga li#nder. Bisténdet maste upp-
levas som relevant i relation till det som uppfat-
tas vara 8desfrégor i u-virlden; miljéproblemen,
aids-frigan, fattigdomen etc. I detta sammanhang
4r begrepp som importsttd, betalningsbalansstdd,
skuldavskrivningar, makrobistand och stdd till
strukturanpassningsprogram sviArfidngade. Den senast
timade debatten om jordbruksbistdndet illustrerar
problemet v#l. Det som definieras som bra bist&nd
méste ocksd kunna tillgodose férvéntningar hos en
alltmer ifrlgasittande svensk omvirld.

ovanstdende belyser den strategiska vikten av en
aktiv informationspolitik, blde utdt och indt.
SIDA mAdste pA bred front medverka i detta arbete
och ge det prioritet. SIDA mdste ocksa virna om
sina och bistdndets vinner i det svenska samhil-
let. Dit hér bl.a. olika enskilda organisationer,
missionen och kyrkan, dir solidaritetsmotivet
fortfarande 8r levande. Ett mer aktivt utbyte mel-
lan SIDA och bistdndets vinner och intressenter Ar
dnskvart.

I tider av hdrt yttre tryck mldste ocksd SIDA-
medarbetare fd sttd att kunna gd i svaromldl och
férsvara bistdndet. Fér att kunna bli goda ambas-
saddrer for bistdndet midste SIDA-personalen veta
vad vi gbr, varfér vi gdr det vi g&r och vilka
resultat som uppnds. En ny strategi f&r internin-
formationen har nyligen tagits, som syftar till
att férdjupa och férbittra den interna informatio-
nen.
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STDAs ansikte utdt mdste uppmdrksammas. Dit h#r
t.ex. reception, véxel, Bok-SIDA och SEO.

5.1.5 Effektivitetsaspekter

Den férdjupade anslagsfranstﬁllninggn‘i september
1991 skilde mellan (a) yttre effektivitet som
handlar om bistidndverksamhetens resultat i férhi]-
lande till dess kostnader, (b) intern férvalt-
ningseffektivitet, samt (c) férindringseffek-
tivitet, d.v.s. organisationens anpassningsfor-
mdga. Vid analyser av SIDAs interna organisation
och resursbehov &r det naturligt att frdgan om den
interna effektiviteten stdr i fokus. I bilaga 2
belyses olika tinkbara metoder som kan anvandas
f8r att analysera intern effektivitet och fdlja

upp dess utveckling odver tiden.

vi vill dock samtidigt peka pd att denna typ av
effektivitetsanalys fokuserar en kostnadskomponent
i bistAndet som endast utgdr ca 4 % av det totala
bistAndet via SIDA. Administrationskostnaden hos
konsulter, FN-organ och andra typer av organisa-
tioner som bidrar till att férmedla och férvalta
svenskt bistind Hr inte s#llan betydligt hdgre &n
SIDAs motsvarande kostnader, men faller genom
uppdelningen i fdérvaltnings- och sakanslag vid

sidan om analysen.

Detta medfdr uppenbara risker f&r suboptimeringar.
En "besparing" i SIDAs fdrvaltningsanslag kan i
sjdlva verket innebdra en tkad total kostnad nir
man ligger samman administrationskostnaderna hos
de olika parter som deltar i fdrmedlingen av en
viss typ av bistdnd. Det dr inte heller sjalvklart
att h8g intern effektivitet ocksd leder till hég
extern effektivitet. En &verbetoning av den
interna effektiviteten kan ha negativa effekter
f8r kvaliteten i bistdndet, t.ex. genom att det e]
finns tillréckliga resurser f&r noggrann projekt-

bedémning.

Mot denna bakgrund d&r det uppenbart att
bedémningar av hur en viss bistdndsverksamhet
skall organiseras inte fdr utgd frin ett alltfor
snivt effektivitetsperspektiv. SIDA méste analy-
sera kapacitets-, effektivitets- och kvalitets-
aspekter i ett sammanhang. Detta gdller inte bars@
internt inom verket utan ocksd hos de "kanaler"
som utnyttjas fér férmedlingen av det svenska
bistdndet.

5.1.6 Besparingsstrategier

Kostnadsbesparingar och rationalisering kan ske .
med olika metoder. Man bruka skilja pd nosthyvel




D

25

metoden och "tdrtspade"-metoden. "Tartspade"-meto-
den férutsédtter till skillnad fran "osthyvel"-
metoden en reell analys av den verksamhet som
bedrivs. En sidan analys kan avse sdvidl vad man
gdr, som hur man gor det. I det forsta fallet
("vad") handlar det om att analysera den aktuella
verksamhetens relevans i férhdllande till organi-
sationens mal. I det senare fallet ("hur") stdlls
frigan om verksamheten bedrivs p& ett kostnadsef-

fektivt sitt.

Vad-frdgorna handlar f&r SIDAs del om bistdndets
inriktning och omfattning (l&nder, sektorer,
imnesomrdden); fridgor som i hég grad beslutas pé
politisk niva. SIDAs egna mdjligheter att spara
genom att skira ned hela verksamheter &r begréan-
sade. Men redan koncentration inom landprogram och
inom det &mnesinriktade bistindet kan pad sikt
sSpara stora resurser.

Ndr man analyserar "hur" en viss verksamhet
bedrivs, dr det naturligt att i férsta hand
fokusera pA4 verksamheter vars omfattning
férdhdrats pdtagligt. I s8dana fall &r det
motiverat att stidlla frdgan om SIDA ska fortsétta
att bedriva den aktuella verksamheten paA samma
sdtt som tidigare eller om det finns nagot mer
kostnadseffektivt sétt att driva verksamheten,
t.ex. att l4ta ndgon extern organisation ta &ver

verksamheten.

En analys av f&r- och nackdelar med sddana férénd-
ringar bér bl.a. besvara fdljande frégor:

- Vilka besparingar kan Astadkommas genom
utlokalisering/omstrukturering av den aktuella
verksamheten? Viktiga faktorer i sammanhanget &r
kostnadernas volymberoende och samordningsm&yj-
ligheter med andra organisationer. - Vilka kon-
sekvenser faAr forindringarna fér bisténdets
kvalitet? - Vilken betydelse har den aktuella
verksamheten f&r SIDAs férmdga att genomfdra andra

nirliggande aktiviteter?

5.2. Regionavdelningarna

I kapitel 3 angavs v8r slutsats att RegAvd:s roll
miste férstérkas. De bdr svara for en starkare
styrning och samordning av det landinriktade
pistdndet. Regionsekretariatens organisation utgér
hidrvidlag ett problem. I ett av de bidrag som
erhillits av utredningen anges att det finns minst
tvd viktiga problem. Otydlig arbetsfdrdelning mel-
lan avdelningschef (Ac) och sekretariatschef (Sc)
och oklar roll fér landoperatdrerna.




SIDA

26

Féljande fdrslag bdr utredas vidare: 5c avskaffas,
Inom respektive RegAvd skapas ett par, tre land-
grupper under ledning av en gruppchef, som rap-
porterar direkt till RegAc. Under gruppchefen
finns ett par tre landoperatdrer och en assistent,
som har nira samarbete och 8verlappar varandra i
ansvaret fér gruppens linder. Gruppchefen ska vara
en erfaren landoperatdr, helst med erfarenhet frdn
bdde Bk och Sb. Det direkta linjeansvaret Bkc-
RegAc kvarstdr. Delegeringen till gruppchef kan
vara lAngtgdende och ska preciseras tydligt.
Administrativt samordningsansvar kan ldggas péd en
av gruppcheferna. FBrslaget ger en tydligare
rollférdelning och en férstirkning av RegAvd.
Landoperatérerna blir mindre isolerade och far en
bredare problemexponering i grupperna. RegAc bor
kunna avlastas en del.

vad giller féltorganisationen pdverkas denna nu
radikalt av riksdagens beslut. De exakta kon-
sekvenserna Aterstdr att analysera. Hittills har
filtorganisationen varit en del av SIDA. Detta
férindras nu, vilket bl.a. torde fi4 konsekvenser
fr delegeringsmdjligheterna. Dessa lir &tminstone
inte kunna bli s& generella som hittills.

En analys har gjorts av filtorganisationens kost-
nader i bilaga 4, som ocksd innehdller ett antal
slutsatser och rekommendationer. Dir konstateras
bl.a. att filtorganisationen dr mycket dyrbar,
samt att SIDA arbetar i allt fler linder utan BK.
Av SIDAs totala férvaltningskostnader uppgdr Bk:s
andel till ca 40%.

Gedigen landkunskap, nirhet till problemen och
aktiv dialog med mottagaren Hr viktiga ingre-
dienser i det bistdnd som SIDA bedriver. Bk spelar
hiérvidlag en nyckelroll. En effektiv fdltorganisa-
tion har varit SIDAs adelsmérke. Samtidigt sker nu
férindringar i férutslittningarna att bibehdlla
denna organisation intakt. Riksdagens beslut
pAverkar pd ett sitt som #nnu #r oklart. Bespa-
ringskrav pd férvaltningsanslaget tvingar till
dversyn av alla delar av SIDAs organisation inklu-
sive filtdelen. Ukade erfarenheter av att arbeta !
linder utan Bk ilr ocksd indikationer pid hur
kvalitet i bistdndet kan uppritthdllas utan full-
gskaliga Bk. Vi vill betona vikten av att SIDA kan
bibehilla en nira kontakt med filtet. Det handlar
mera om att finna kostnadseffektiva former fOr var
fadltrepresentation i tider av knappa resurser.

F6r de smd bistdndslénderna ligger den relativa
administrationskostnaden mer &n dubbelt si& hogt
som fér genomsnittet av programlinder med Bk. I
linder med smd bistdndsvolymer b&r nuvarande BK~
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standardlésning omprévas. I en sddan omprévning
bdr ocksd andra faktorer vidgas in; landets utveck-
lingsniva, kunskaper och kapacitet i férvalt-
ningen, alternativa kanaler fér bistdnd mm. De
ldnder som 1992/93 har den stdrsta relativa admi-
nistrationskostnaden &r LES, GUB, KEN, SRI, och
BOT. BK-LES avvecklas nu, varvid intressanta
erfarenheter bdr kunna vinnas.

Verksamheten i Latinamerika visar pd intressanta
mellanformer med en eller ett par personer place-
rade pd svenska ambassader. I ndgra fall har ocksa
regionala &mneshandliggare prévats med framgang.
Det &r angelidget att mer systematiskt Sverviaga
alternativa representationer pd féltet pad skalan
mellan fullskaliga Bk och ingen representation.
Konsekvenserna av bistdnd utan Bk b8r ocksa ses

tver. Ocksd i ljuset av andra lénders erfarenheter
(se vidare bilaga 4).

Ett alternativt grepp vore, att SIDA endast skulle
arbeta bilateralt i sdg 15 ldnder med rejdla,
omfattande bistdndsprogram och vélbemannade
bistdndskontor. Det skulle innebdra en stark kon-
centration av resurser pi dessa linder, med
motsvarande m&jlicheter till tyngd i dialog och
padverkan. Bisténd, till &vriga l&nder skulle ske
genom andra kKanaler i det internationella
givarsystemet.

Vad glller omedelbara rationaliseringsitgirder pé
fdltet kan konstateras, att datoriseringen gjort
ett antal utsénda assistenttjénster &verflddiga,
Utsdnda kan ersdttas med lokalrekryterad personal
och arkivfunktionen kan klaras genom regelbundna
bestk frén arkivet. Detta glller frémst mindre
kontor. Vidare finns stora potentiella besparingar
att gbra vad betrdffar kostnaderna f&r Bk-perso-
nalens bostadsfdrsdrijning.

5.3. Bektorbyrderna och SEO

Sektorbyrdernas andel av SIDAs totala l&neram
kade fr&n 24 % Ar 1987/88 till 26,5 % Ar 1992/93.
Huvudorsaken dr den "invdxling"™ av nirkonsulter
som blev resultatet av den s.k. nirkonsultutred-
ningen 1987. Under samma period har det fér sek-
torbyrderna mest kapacitetskrivande bistdndet,
nimligen sektor- och projektbistdndet, minskat sin
andel av det totala bistdndet via SIDA fr&n 37
till 30 %. I bilaga 2 redovisas en jimférelse med
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NORAD som tyder pd att SIDAs sektorbyrder relat;,
sett har en betydligt stdérre tilldelning av )
resurser an motsvarande enheter 1nom NORAD.

Trots detta upplevs belastningen pa sektorbyrder,
som oférindrat hég. Orsaken kan troligen s&kas
dels i 8kad komplexitet och ambitionsniva vad
betriffar fattigdomsinriktning, institutions-
utveckling etc inom insatserna, dels i det faktu
att det totala antalet insatser tkat under perio-
den.

Vi beddmer mot denna bakgrund att det bdr det var:
ndjligt att gdra vissa resursbesparingar inom sek-
toravdelningen. Detta f&rutsitter att atgdrder
vidtas i enlighet med férslag i andra avsnitt i
denna utredning, ndmligen (a) 8kad koncentration
sdvil betrliffande det totala antalet sek-
torer/insatser som antalet delinsatser/
aktiviteter inom varje insats; (b) minskat dubbel-
arbete genom inférande av &kad grad av upp-
dragsstyrning, (c) fortsatt inférande av ett nytt
strategiskt rollténkande, bl.a. genom ytterligare
gverféring av ansvar f8r konsultupphandling till
mottagarlinderna och sist, men inte minst viktigt,
(d) forbittrad kvalitet i insatsberedning och
insatsgenomférande genom &kad professionalitet. Vi
har tidigare pekat pd vikten av strategisk rekry-
tering och inférande av en professionell karridr !
detta sammanhang.

Besparingar inom landsamarbetet bdr delvis utnytt-
jas fér att Oka kapaciteten hos sektorbyréerna att
i &kad utstrickning medverka i bistidnd utanfér
landramarna. Med tanke pd den kraftiga volymdk-
ningen av bistindet genom SEO, den politiska
betoningen av omrddet och den externa expone-
ringen, bdr byrdn fdrstdrkas. Den bdr ocksi f&
Bkat stdd av dvriga Sb.

Den nuvarande delegeringen av administrativa funk-
tioner till Sb bdr prbvas om den i alla delar &r
rationell.

Som nimnts i avsnitt 3 finner vi inga &vertygande
skdl att omorganisera sektoravdelningen. Ett beh?'
av ett mer flexibelt resursutnyttjande mellan
enheterna kan tillgodoses pd annat sitt. De sek-
torgemensamma frégorna kan med f3rdel hanteras !
tvdrgrupper, med representant f&r den mest kompe”

tenta eller erfarna byrn i varje friga som ord-
forande.
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5.4 od a vd en

I bilaga 2 illustreras hur SIDAs roll i
resursdverfdringen till mottagarlédnderna har
férindrats kraftigt. Det &r frémst ett resultat av

rollutredningen.

sdlunda har SIDAs ink&psvolym i faktiska priser
minskat frdn ca 500 mkr &r 1984/85 till ca 80 mkr
&r 1992/93, vilket realt innebidr en 90 $-ig min-
skning. INKOP har skickligt anpassat sin verk-
samhet till dessa nya fdrutsittningar, och &agnat
stor kraft &t att utveckla upphandlingskapacitet 1
mottagarl&nderna fér egen upphandling. INKOP har
nyligen analyserat férutsittningarna att gora
enheten till en resultatenhet och funnit att bety-
dande besparingar skulle kunna géras genom
avgiftsfinansiering. F&r detta krdvs regeringens
medgivande.

Vi finner dock inte att det ligger i SIDAs verk-
samhetsidé att bedriva avgiftsfinansierad
inképsverksamhet. Det dr osannolikt att SIDA
skulle fa tillgodogdra sig intdkterna. Sadan verk-
samhet borde i stdllet kunna bedrivas i
sjdlvstindig form utanfdr SIDA. INKOP bdér i stédl-
let ges ett mandat att anpassa kostymen till verk-
samheten, d.v.s8. analysera vilka funktioner som
ska behdllas fér vilka volymer, och sedan anpassa
organisationen till detta. Frégan bdr stillas
vilket strategiskt upphandlingskunnande som bér
behdllas inom SIDA och vilka tjénster som kan
képas utifrdn. Hidrvid b8r ocksd 8verviigas att
ldgga verksamhet som syftar till uppbyggnad av
upphandlingskapacitet i ML inom FORV, som en del
av stéd till offentlig férvaltning.

Vad gdller rekrytering av kontraktsanstilld per-
sonal (KAP) har denna minskat fr&n ca 270 personer
dr 1987/88 till 94 &r 1992/93. Prognosen &r en
fortsatt minskning. REKR har ocksd pd ett skick-
ligt sdtt anpassat sig till detta och skurit ned
sin personal. Ftrutom KAP sk&ter ocksd enheten
rekrytering till FN, medverkar i vissa konsult-
rekryteringar som stdd At Sb, administrerar MFs-
bidrag och ger ut Lediga Uppdrag.

Vi finner det tveksamt om REKR ska beh&llas som
sjédlvstédndig enhet. I stéllet bdr prdvas att ligga
verksamheten under PA och sfka samordningsférde-
lar. Idag ldgger REKR betydande resurser pd att
stétta sektorbyrderna med beddmningar av
kandidater som féreslds av konsultfdretagen. Denna
typ av stdd borde pd sikt vara m&jligt fér
sektorbyrderna att anskaffa externt.
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5.5 Administrativa avdelningen

ikationer tyder pd att SIDAs internadni-
iii::at?gn ir négot ﬁvard%nensianarad: Eamtlglgt
pekar resultaten frin tidigare utradnlngaz pd att
SIDA stAr sig gott i férhadllande till &vriga
nordiska bistindsorgan (se bilaga 2). Osdkerheten
i sifferunderlaget gér det dock svArt att dra
klara slutsatser.

EA-systemet beriknades leda till en besparing om
13 pzrsunir for axanuniadlinistrutivtlarhete utan-
£5r EKON. Detta har &nnu inte kunnat infrias. Den
utvérdering som nyligen gjordes (Maj-Britt Amer)
visar i stillet pd viktiga dterstdende problem,
frimst nir det giller planeringssystemet 1 EA. For
genomférande av EA-systemet och finansiell
uppféljning &ver huvud taget, finns ett visst mot-
ntEnd att dvervinna i SIDA-kulturen. Att lotsa EA-
systemet i hamn och gbra det anvéindarvénligt, bor
bli en strategisk uppgift f&r EKON framdver.

Inom AdmAvd b#r man Sverviga vad som 8r kirnverk-
samhet av ett slag som mAste behlllas inom verket,

och vad som med férdel skulle kunna k&pas utifrdn.
St8dning &r ett siAdant exempel.

SIDA bbr &verviga att Aterskapa en organisations-

enhet som kontinuerligt kan initiera och f&lja upp
rationaliseringsarbete.

Vi féresldr att AdmAvd och SektorAvd samordnas
under samma ledning. Dirmed skulle administratio-
nen komma nirmare bistAndsverksamheten och ett mer
flexibelt resursutnyttjande kunna skapas. Detta

férutslitter en hg delegeringsgrad, vilket vore en
positiv bieffekt.

5.6, Tvirfrigor

I bilaga 3 "Bistdnd utanf®ér landramarna"
seras och diskuteras inglende det bistdnd som
blivit en allt stbrre andel av bistidndet genom
SIDA. S&lunda har de tre posterna katastrof-
bistdnd, EO-bistind och st8d till demokrati
ménskliga réttigheter och humanitirt bistAnd skat
frdn 13,4% av totalt utbetalat bistind genom SIDA
dr 1980/81 till 32,6% &r 1992/93. Olika karakte-
ristika for detta bistind redovisas i bilagan.
Problem som anges ir bl.a. den &kade splittringer
av bistdndet, svirigheten att fi en god Sverblick:

arbetskrévande beslutspr 4
tatredovisning. Processer och komplex resu!

y aAna 1}”"

Problemen inses litt d& man beak”
tar att detta bistdnd idag omfattar ca 1000
100 olika l&nder.

insatser till ca




i

D A

31

vira slutsatser innebdr bl.a. fdljande:

- En successiv &vergdng bdr ske till mer land-
anknuten programmering av bistidnd utanfdr landra-
marna. Detta kan dock bara ske fér delar av detta
bistind, frimst det ldngsiktiga, landinriktade,
SIDA-styrda bistdndet. Genom en s&dan*ﬁverqﬁng
underlattas samordning och programmering av
bista&ndet.

- Ovrigt C2-bistind som inte kan landprogrammeras,
bér SIDA f8rsdka integrera i den reguljéra budget-
processen

- SIDA bdr dra en skiljelinje mellan EO-bisténd
med egeninsatser, d&r ansvaret for verksamheten 1
huvudsak faller pd respektive organisation, och
bistdnd dir organisationerna ses som en resurs for
verksamhetens genomf&rande, dir SIDA har huvud-
ansvaret.

- Ansvarsférdelningen inom SIDA bér félja huvud-
principen att landorienterat bist&nd sker i upp-
dragsrelation mellan RegAvd och SektorAvd.

- Precis som i det landprogrammerade bistdndet &r
det angeliget att bist&nd utanfér landramarna kon-
centreras. Detta kan Atminstone delvis ske inom
ramen f&r SAMP-processen.

- Aven om resurskraven pA SIDA &r mindre f&r detta
bistdnd 8n f&r det landprogrammerade, genom att
huvudansvaret ofta ligger pA andra akt8rer, miAste
dessa krav noggrant beaktas i ljuset av
volymdkningarna och den politiska vikt detta
bistdnd tillméts. Detta berdr frimst SEO.

- Det &r angeléget att férbittra resultatredovis-
ningen av bistdndet utanfér landramarna, f&r att
kunna belysa dess rdttmitiga plats vid sidan av
dvrigt bistdnd. :

De organisatoriska konsekvenserna f8r olika
tviromriden som SIDA uppdragits att hantera, har
utfallit ndgot olika genom &ren. Vissa omrdden har
haft mer metodkaraktir medan andra medfért bety-
dande bistindsvolymer. F&r genderbistdnd upprit-
tades en sdrskild enhet E! PLAN, som idag har 5
medarbetare. F6r miljéfrdgor tillsattes en
sdrskilt kvalificerad rddgivare p& PLAN. F&r
demokrati och MR-frdgor har en sirskild enhet bil-
dats i FORV. Detta har varit ett flexibelt sitt
att nnEasun organisationen till nya krav. Vissa av
dessa atgdrder kan dock beh&va ses &ver i ljuset

av gdngna erfarenheter.
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Genderverksamheten har bedrivits mycket
framgdngsrikt inom SIDA, under ledning av gen-
derenheten. Huvudsyftet har varit att tillse att
genderaspekter alltid tillgodoses 1 allt reguljir:
bistind. Genom en utbildande, stddjande och kon-
sultativ roll har enheten med sina faltrepresen-
tanter bedrivit detta arbete. Ddrtill har kommit
specifika kvinnoinsatser. Genom aren har nastan
all operativ personal inom SIDA tré&nats. Man bor
kunna ifrdgasitta, efter alla &r, om verksamheten
fortsatt krédver en sirskild enhet om 5 personer

plus en omfattande filtrepresentation (av friamst
lokalanstdllda).

Man kan ocksd ifrdgasitta om organisationen av
miljéfrigorna ir den bista, bade vad- avser

miljériddgivarens placering och organisationen inonm
NATUR.

Demokrati/ménskliga r&ttigheter/humanitira bistén-
det har en i virt tycke alltfér komplicerad
beslutsstruktur med flera Ac inblandade. D&r kréavs
en :trﬁmlininfnrlninq och férenkling. Vidare bér
massmediefragorna sammanfdras med enheten i FORV.

De olika tvdrfrigornas metod- och organisations-
konsekvenser bdr bli féremdl f&r mer systematisk
genomgidng och uppmérksamhet av SIDAs ledning.

5.7. Planeringsenheten

Vi anser att PLAN frémst ska ha en produktions-
stédjande funktion. Det inneblr t.ex. att
ekonomerna ska ge stdd till RegAvd personal vad
giller strukturanpassningsproblematiken. Hur detta
ska ske 4r en viktig frlga. Det férutsitter ett

néra och kontinuerligt samarbete med de ber&rda
RegAvd.

Utvirderingsenhetens (UTV) roll b&r

ljuset av den nyligen tillskapade axﬁzgziﬂ :
utvdrderingskommittén. En viktig friga Ar hur
resultaten av UTVs arbete Aterfdrs i organisatio-
nen. En mer systematisk erfarenhetsdterf&ring vore
onskvdrd liksom effektiva former f&r detta. Det
gdller bdde metodfrdgor och &mnesfrigor. vidare

bOr UTV ges en aktiv roll i det nu hégaktuella
arbetet med metodfrigor i annlutningﬁzill resul-
tatredovisning inom olika verksamh

eteomriden.
5.8, Informationsenheten

Informationsverksamhetens
har belysts tidigare

INFOs organisation ka
ar ganska

strategiska betydels®
i detta avsnitt. vad g#ller
n bara konstateras, att de’
omfattande i personalantal i relation
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till traditionella informationsenheter. Aven pi
detta omrdde bdr 8vervigas vad som dr kdrnverk-

samhet att behdlla inom verket och vad som med
férdel skulle kunna kdpas utifran.




LAGA 1
PROMEMORIA S 1
1993-01-2¢ Dassier

ORGANISATIONSOVERSYN

UPFPDRAGSBESKRIVNING

1. Bakgrund

Inom ramen for regeringens besparingsprogram har
bistandsanslaget ninskats med 1.5 mrar SEK. Det ar
osakert om och nar 1%-mdlet kan Ateruppnas. Vidare
har Sveriges BNP-tillvaxt varit negativ eller
mycket lag, vilket medfér stagnerande
blstaﬁdavalymer. Det flytande kronan medfor ocksa
e?t sankt realvarde av bisténdet. SIDA far en
minskad bistandsvolym att hantera.

For nasta budgetdr minskar SIDAs administrativa
resurser med 4%, dels genom ett sparbeting pa
2.5%, dels som en effekt av de kostnadsokningar
som Kronans minskade varde innebar. Harutover har
regeringen aviserat en sarskild sparutredning
kring hela bistandsforvaltningen, vars resultat
lar komma att paverka ocksa SIDA.

Bistadndets styrformer har varit foremal for en
sarskild utredning (den s.k Engblomska
utredningen). Den laggs fram i dagarna och
regeringen har aviserat en sarproposition under
varen efter remissbehandling. Denna kan pa olika
satt komma att paverka SIDAs organisation och

arbetssatt.

Under det senaste decenniet har bistandets

innehdll foérandrats avsevart. Den
landprogrammerade delen av det totala svenska

bistandet har sjunkit fran 48% 1980/81 till
omkring 25% 1992/93. Samtidigt har andra delar av

bistandet genom SIDA fatt storre utrymme och
betoning; t ex miljo, demokrati och humanitart
bistand, katastrofbistand, bistand genom enskilda
organisationer och bisténd till
strukturanpassningsprogram.

SIDAs foérandringsarbete med rollfordelningen i
bistandet har pd olika sadtt paverkat bdde metodik,
kompetenskrav och organisation i bistandgivningen.

sammantaget innebar ovannamnda faktorer att SIDAs
organisation och arbetsmetodik maste anpassas till

de nya forutsattningarna och ytterligare
effektiviseras.
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- Arets budgetproposition staller sig bakom den
uttolkning av bistandpolitik och metodik som
angivits i SIDAs senaste anslagsframstallningar,
Det innebadr bl a en fortsatt diversifierad
verksamhet bade inom moch utom prugramlanderna
inklusive Osteuropa. Andamdlsbestamda anslag
kommer aven fortsattningsvis att spela en stor
roll och SIDA maste bibehdlla en stor flexibilitet
att hantera olika bistaéndsanslag.

- Regeringen har i propositionen aviserat nya
utredningar kring bistdndet. En viss fortsatt
osakerhet om statsmakternas avsikter vad galler
bistidndet och SIDAs verksamhet finns. Ytterligare
besparingskrav kan komma att stallas.

- Sjalva huvudstrukturen med nuvarande
matrisorganisation ska bibehdlla. Roll- och
ansvarsfordelningen inom denna kan dock provas.

- Oversynen bor dels ge forslag till a&tgarder som
kan genomforas omedelbart dels ge underlag for mer
langsiktiga forandringsdtgarder som kan foranledas
av ovan namnda utredningar.

Syftet med organisationsutredningen ar att i
cffensiv anda socka starka SIDAs effektivitet och
professionalitet fér att harigenom fa4 ut mer
kvalitativt bistadnd per resursinsats. Atgarderna
ska ocksd, sammantaget, leda till

besparingseffekter pd forvaltningsanslaget.
Sk id

Utredningen ska utifran ovannamnda bakgrund och
utgdngspunkter goéra en analys och

problembeskrivning av SIDAs verksamhet och
organisation.

Utredningen ska se éver roll- och
ansvarsférdelningen inom SIDA. Darvid ska sarskilt
rollfordelningen mellan reg avd/bk/sektorbyra
klarlaggas. Hansyn ska aven tas till den nya
programmeringsproceduren, SAMP, och den s k
Engblomska utredningen. Aven beslutsprocess och
beslutsdokument ska ses 6ver. Vidare samspelet med
externa konsulter och institutioner. Utredningen
ska ocksa se 6ver den administrativa avdelningens
roller, internt och i relation till évriga SIDA.

Utredningen ska lamna férslag ti

kulp-tlnn_uch prnt-ulinnlliug sillkﬂ:iaséaii-
ET?at berdér karridrvagar, personalutveckling och
T ka aspekter av Personalpolitik. KompetenskraVv
NOm organisationens olika delar ska undersokas
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och relateras till nuvarande personalprofiler.
Behov av forandringar ska preciseras.

Utredn%ngen ska, bl a med hansyn till ovanstaende
undersokningsresultat, foresla lampliga

forandringar eller justeringar i den nuvarande
organisationen.

4. Utredningens organisation och arbetssatt

En arbetsgrupp med Jan Cedergren och Mikael
Soderback tillsatts. Till arbetsgruppen knyts en
referensgrupp med féljande medlemmar: Torvald
Akesson, Bengt Ekman, Klas Markensten, Hallgerd

Dyrssen, Eva Nauckhoff, Goran Engstrand och Agneta
Helleday.

Samrad med personalorganicationerna sker genom den
lokala utvecklingsgruppen.

Samrad sker med UD om den s k Engblomska
utredningen och den s k sparutredningen.

Samrad ska ocksad ske med andra SIDA-utredningar av
relevans for denna utredning, t ex den som ska
behandla fragan om strategi for SIDAs
kompetensutveckling.

Utredningen ska strava efter storsta mojliga
samverkan och oppenhet med berorda delar av SIDA.
Utredningen ska ha ratt att lagga ut begransade
uppdrag till enheter inom SIDA. Ett mycket
begransat konsultstod forutses.

Utredningen ska avlagga rapport den 1.6.1993.

Budget for uppdraget bifogas (bilaga 1).
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Bilaga 2
Sid 1(17)
9 June, 1993

FORVALTNINGEN AV DET BILATERALA BISTANDET -
TRENDER OCH NULAGE

1. Byfte

Denna PM utgdr en del av underlaget f&r den orga=
nisationstversyn som utfdrs inom SIDA under perio=
den januari-maj 1993. Promemorian syftar till att
sammanfatta och analysera viktigare trender vad
géller omfattning och inriktning av bistandet,
formerna fér resurséverféring till mottagarlan-
derna samt utnyttjandet av férvaltningsresurser
inom SIDA.

Sto srandringa

om man bortser frin nedskérningen av det svenska
bistandet fr.o.m. budgetdret 1993/94, har den
reala volymen av det bistind som férmedlas via
SIDA varit timligen konstant under den senaste 10-
Adrsperioden. Ddremot har stora fdréndringar &gt
rum ndr det giller bistdndets férdelning inom C2-
anslaget, nirmare bestimt mellan landramsbistand
och &vriga anslagsposter. Som framgar av diagram 1
har landramarnas andel av bistdndet via SIDA min-
skat kontinuerligt. Diagram 1 &skidliggdr den
reala utvecklingen i 1990 Ars priser av det totala
bistAndet via SIDA, liksom av C2-anslaget och
landramarna (h#nvisning gérs ocksa till diagram 1
i PM om "bistdnd utanfér landramarna" som visar
den procentuella férskjutningen av landramarnas

andel av C2-anslaget).

Diagram 1: Bistindet via SIDA, real utveckling 1980/81 - 19093/84 (1 1990 Ara priner)
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En mer detaljerad redovisnin
_ redc g av dessa och
trender &terfinns i bifogad tabell (bilaga 2??ra

I bilaga 2 har ndgra olika trender inom det land-
Programmerade bisténdet dokumenterats. Dir framgi;
bl.a. att andelen importstéd minskat successivt
sedan B0-talets b&rjan (frdn 35% Ar 1980/81 til]

23t_lr 1991/92). Denna utveckling, som illustreras
i diagram 2 har inneburit att sektor- och projekt-

stbden, d.v.s. de mer kapacitetskrivande bistlnds-

fnrme;na, inte har minskat i samma takt som land-
ramsbisti&ndet generelilt.

Diagram 2: Andel sektor—/projekistsd, importstidd samt Swrigt stdd |
i landramama
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En viktig styrande faktor fdr resursbehovet inom
SIDAs sektorbyréer &r sektorférdelningen inom
landprogrammen. En slrskild genomgdng har gijorts
av antalet "koncentrationssektorer" respektive
wgvriga insatser" i landramarna (se bilaga 3).
Genomgdngen baseras pd i princip samma sek-
torindelning som anvindes vid SIDAs .
wkoncentrationsutredning” &r 1985. I flera fall ¥
det svirt att klassificera insatserna, men detts
pAdverkar ej konklusionerna i stort. Resultatet
redovisas i diagram 3.

pe ambitioner som fanns 1985 att minska antalet

insatser i landramarna har inte uppfyllts. Tvirt®
har det totala antalet insatser &kat fréin 96 &r
1985/86 till dagens 118. Vi kan konstatera att &%
4r antalet "8vriga insatser" som 8kat, samtidig®
som antalet "koncentrationssektorer™ minskat grin
73 till 65. Det bdr dessutom observeras att denn?




statistik bortser frén alla de aktiviteter som
iger rum i programlidnderna vid sidan om landra-
marna (demokrati, kultur, miljd etc). Dessa
aktiviteter har &kat mycket kraftigt sedan mitten

pa 80-talet.

Diagram 3: Utvecklingen av antalet programlander och insatser samt av volymen av det land—
programmerade bistindet (i 1890 drs priser)
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4. BIDAs roll i resursdverfdringen till mottagar-
landet har forandrats kraftigt

SIDAs roll i resursdverfiringen till mottagarlin-
derna har fdrléndrats pltagligt sedan mitten av 80-
talet. Detta kan ses som ett uttryck f&r en med-
veten strévan till nytt rollténkande baserad pé
slutsatserna i rollutredningen frdn 1988/89.
Féréndringarna illustreras i diagram 4 och 5, som
visar utvecklingen av tvd resursslag, némligen
SIDAs rekrytering av kontraktsanstilld personal
(KAP) samt SIDAs inkdp av varor f&r mottagarlén-
dernas rékning. I blgge fallen har kraftiga volym-
minskningar &gt rum sedan 1987/88,

Minskningen av antalet kontraktsanstillda har
varit relaterad till en Bkad "utkontraktering" av
insatser till konsultféretag. Det finns dirfé&r
anledning att férmoda att antalet konsultanstillda
i f8lt liksom volymen av utbetalningarna till kon-
sultforetagen bor ha dkat.

Tyvlrr 8r det svlrt att frdn tillginglig statistik




Diagram 4: Antal kontraktsanstalid personal (KAP) | ran
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dra ndgra slutsatser om hur SIDAs konsultupphand-
ling utvecklas. I en utredning av Sten L&&f Ar
1990 pekades pd olika problem, bl.a. att det &r
svidrt att med hjdlp av kontoplanen f& fram infor-
mation om arvodesutbetalningarna. T.ex. bokf&rde
vissa enheter konsultarvoden pid fel kontoklasser.
vidare saknas klara definitioner f8r olika typer
av kontrakt i relation till kontoplanen (giller

t.ex entreprenadkontrakt).

Att, i enlighet med rollutredningens intentioner,
ett 8kat antal konsultkontrakt idag tecknas av :
mottagarmyndigheterna, har gjort det &nnu gvarar
att fg en Bverblick &ver konsulthanteringens -
totala volym. Fbrst nidr det kuntraktureg15tar5:
nu &r pad vég att utvecklas av juristenheten,

etablerat, kommer det vara mdjligt att fa l;‘-tﬁg‘
klarhet betréffande omfattningen av SIDL-flﬂ: aet
sierad konsultupphandling. Det bdr noteras :t
nya kontraktsregistret tyvarr inte kommer 2a
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kunna bidra till att skapa 8kad klarhet vad gidller
de faktiska utbetalningarna. Det kommer n&mligen
inte finnas nigon koppling mellan kontraktsre-
gistret och SIDAs redovisning.

I diagram 6 redovisas dels uppgifter fran SIDAs
redovisning (kontoklass 5341), dels uppgifter ham-
tade fran SIDAs statistik om personalbistéandet.
Mot den bakgrund som givits ovan, maste de
redovisade uppgifterna tolkas med férsiktighet. S&
mycket kan dock sdgas som att det saknas belagg
for att konsultupphandlingens volym skulle ha &kat
under senare Ar.

Diagram 6: Utbetalda arvoden till konsultidretag samt antal konsult—
anstallda i fal
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5. Relativt smd foréndringar har skett i SIDAs
personalresurser

I diagram 7 visas dels den reala utvecklingen av
SIDAs férvaltningsanslag (C4), dels hur férvalt-
ningskostnaden utvecklats i férhdllande till den
totala bistadndsvolymen samt till C2-anslaget. Nig-
ra stérre férédndringar har ej skett i de totala
férvaltningskostnaderna under den aktuella perio-
den. Propositionen f8r 1993/94 inneb3r att SIDAs
férvaltningskostnad kommer att 8ka ndgot i rela-
tion till bistdndsvolymen via SIDA (frédn 4,1 till
4,4 % av C2-anslaget).

Att f& fram historiska data om SIDAs personal &r
férenat med vissa svadrigheter. PA har efter en
genomgdng av existerande statistik l&mnat
uppgifter vilka ligger som underlag f&r diagram 8
nedan. Diagrammet visar att antalet anstdllda inom
SIDA inklusive de sakanslagsfinansierade varit i
stort sett konstant sedan 1987/88,.
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7: Férvaltningsansiagets utveckiing realt och | % av utbetalningar viu gy,
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Information om férdelningen av resurser mellan
olika avdelningar inom SIDA har h#émtats frén
Arsrapporternas uppyifter om faktiskt utbetalade

16nesummor till olika enheter resp frén
lénebudgeten for 1992/93. Diagram 10 visar att

- regionsekretariaten 8kat sin andel av SIDAS
18nesumma (exklusive central pott) fré&n 4,4 % &r
1987/88 till 8,1 % 1992/93 varvid dock en min=-

dre del av 8kningen beror pa att RegAc sedan
1991/92 belastar regionavdelningarnas lOneramar)

- sektorbyrderna (inklusive SEO-byré&n) har &kat
sin andel av SIDAs l&nekostnader frdn 24,0 % Ar
1987/88 till 26,5 % enligt ldnebudgeten for
1992/93 vilket huvudsakligen kan hérledas till
den "invidxling" av ndrkonsulter som blev f&ljden
av den s.k. nirkonsultutredningen &r 1987.

bistindskontorens andel av lonesumman legat té&m-
ligen konstant runt 22

stddenheterna inom sektoravdelningen (JUR, REKR
och INK6P) minskat frdn 8,9 till 5,9 %.

n ser inte bara till 15nekostnaderna utan

tala férvaltningskostnader (inklusive
jerade tjdnster), fdrdndras bilden
indskontorens andel av SIDAs for-
Bkar dd till ca 40%. I relation

SIDAs bisténdsoperativa
och regionavdel

Om ma
till sIDAs to

sakanslagsfinans
visentligt. Bist
valtningsresurser

till resurserna inom
enheter, ndrmare bestimt sektor-
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Diagram 10: Ldnekostnader (exkl sakansiag) for vissa enhater j fa;_
héllande till SIDAs totala Idnesumma
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Kommentar: Drygt 1 % av Siovingen av regioana wdeiningamas sndel sfter 1990/91 beror pld dverfdning av
Knekostnaderms lor regAs irkn V1 6 regonavasinngs e

ningarna, stdr bistdndskontoren fir nidstan 65% av
resurserna.

I samband med Arets verksamhetsplanering gjorde
enheterna liksom f&rra Aret en grov redovisning av
hur varje person utnyttjar sin tid fbérdelat pa
anslagsposter. Brister finns sjdlvfallet i denna
statistik, bl.a. p& grund av att den inte baseras
pd nAgon systematisk tidsredovisning. I kombina-
tion med kostnadsuppgifter fr&n SIDAs administra-
tionsbudget 1992/93 ger dock dessa data en
ungefdrlig bild av hur SIDAs fdrvaltningsresurser
férdelas pA olika anslagsposter. I tabell 1 visas
hur resurserna i de bistidndsoperativa enheterna
férdelas pA (a) landramar, (b) regioninriktat
bistand samt (c) &vrigt bistdnd via SIDA.

Tabell 1: Férdelningen av administrationskostnaderna | bisthndsoperativa snheter
pd olika snslagsposter 1992/93

Enheter Administr kostn Férdeining ph ansiagsposte’

Mo | % [tandamar [Regioner3) [Ow-c2 .
Sektorbyrbema/SEC 1) awe 26% 0% ey m-i
Regionseiretariaten 2) 11X 10% 3% 268% !’-!
BistAndskontoren 120.8 Ban ™ % s
Summa 188 100% BE% % _e

1) Uppgiher om stddenhetema (REKR eic o tillginghgs fn )

2} ink reglonala koordinatore och motey,

3) aveer regionais inuatser AfrikajAsien sami utvecisingrsamarbete Syd— och -Elnlrlllﬂ"'""'“
4} inki arbele med C1- och CI-anslagen



Tabellen visar att det land- och regionprogramme-
rade bistdndet tar mer &n 70% av SIDAs totala
operativa kapacitet (i kr rdknat) trots att detta
bistdnd bara svarar fér hidlften av SIDAs totala
bistandsvolym. Jimférelser med f&rra drets verk-
samhetsplanering tyder samtidigt pd att den andel
resurser som léggs ned pad &vrig-C2-bisténdet nu &r
pd vdg att 8ka, vilket &r naturligt med tanke pd
den kraftiga expansion som skett av detta bistgnd.
Som framgdr av tabellen tar det landprogrammerade
bistandet mindre &n 50 % av sektorbyrdernas
(inklusive SEO) kapacitet och bara drygt 35 % av
regionsekretariatens kapacitet.

Mer ingdende diskussioner om resursbehovet f&r
évrig-C2-bistdndet finns i promemorian "bistdnd
utanfoér landramarna®.

6. BIDAs effektivitet

6.1 Effektivitetsbegreppet

Som framhdlls i SIDAs férdjupade anslagsframstall-
ning i september 1991 kan begreppet effektivitet
ses frdn olika utgidngspunkter, nadmligen (a) yttre
effektivitet som handlar om bistdndsverksamhetens
resultat i férhdllande till dess kostnader (eng.
weffectiveness"), (b) intern f&rvaltningseffek-
tivitet (eng. "efficiency") samt (c) forand-
ringseffektivitet, d.v.s. organisationens anpass-
ningsférmiga.

vid analyser av SIDAs interna organisation och
resursbehov ir det naturligt att frigan om den
interna effektiviteten stdr i fokus. Vi kommer i
detta avsnitt belysa olika tdnkbara metoder som
kan anvéndas f&r att analysera intern effektivitet
och félja upp dess utveckling &ver tiden.

vi vill samtidigt peka pad risken f&r subopti-
meringar. Fér det foérsta kan "besparingar" inom
SIDAs férvaltningsbudget leda till att SIDA i
hégre grad utnyttjar andra "kanaler" vilket
innebira en totalt sett Skad administrationskost-
nad f8r en viss bistdndsinsats. Pér det andra kan
en 8kad grad av "efficiency" i vdrsta fall kan
leda till en simre "effectiveness". Som exempel
kan nimnas att kvaliteten av de bidrag som en sek-
torbyrd stdr fér i en insats i form av sektorana-
lyser, projektbedémningar, upphandlingar etc. ofta
ir av avgbrande betydelse foOr insatsens resultat.
samtidigt &r kostnaden fOr en sektorbyris med-
verkan fran a till 8 i en given insats i genom-
snitt bara 1 % av insatsans_utbetalnlngsvnlym. En
"pesparing" utan koppling till en motsvarande
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)
h&éjning av arbetseffektiviteten leda till ett

kvalitativt slmre bistldnd.

Mot denna bakgrund #r det uppenbart att
beddmningar av hur en viss bistindsverksamhet
skall organiseras inte fir utgd frén ett alltfy,
snidvt effektivitetsperspektiv. SIDA mdste i HBkaq
grad diskutera kapacitets- och effektivitetsaspej.
ter inte bara internt inom verket utan ocksd hos
de "kanaler" som utnyttjas f&r férmedlingen av de:
svenska bistdndet.

6.2 Jamforelser med andra organisationer

Som vanligt i offentlig f&rvaltning finns inga
enkla sdtt att kvantifiera och vérdera de _
"prestationer" som utférs inom SIDA. Beddmningar
av verkets interna effektivitet fAr istillet
baseras pd jimf®relser med andra liknande organi-
sationer. Det faktum att det finns stora olikheter
mellan olika organisationers arbetssitt f&rsvirar
dock sé&dana jimfdrelser. Ett alternativ eller konm-
plement kan vara att studera hur den interna
effektiviteten utvecklas #ver tiden.

I UDs utredning om "Effektivare bistdndsadminis-
tration" (UD 1984:1) redovisades jémférelser med
andra ldnders bist&ndsorgan. Man konstaterade att
SIDA 1&g ndgot under andra organisationer nir det
gdller de administrativa kostnadernas storlek J&m-
fort med bistdndsvolymen. 1992/93 ligger SIDAs
administrationskostnad p4 praktiskt taget samma
nivd i férhdllande till bisti&ndsvolymen som
1983/84. Vi har inte haft mdjlighet att analysera

hur andra organisationers relativa administra-
tionskostnad utvecklats.

I diagram 11 visas en jémférelse mellan olika
svenska bistdndsorganisationers relativa férvalt-
ningskostnad. Dessa kostnader relateras till det
gdvobistdnd som kanaliseras via respektive organi-
sation vilket sjllvfallet innebir sjilvfallet en
grov forenkling av en komplex verklighet. Diagram
met ger dock en intressant illustration av de
stora skillnader som finns mellan arbetssitt och
relativa resursinsatser i respektive organisation

Diagram 11: Administrationskostnader | larhblian

de 1l bisthndavolymen
| svenska bisthndsorgan (anvisade

belopp 1982/83)
Qrgunisation (Mrvansiag) 0% 5% 10% 15% 20%
BITS (20 mkr) y '
SAREC (25 miki)
SIDA (308 mkr) | I
|

SWEDCORP (34 mkr)
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Genom den s.k. INKA-metoden har Statskontoret
férstkt utveckla en modell som pad ett systematiskt
sdtt sdker jdmféra internadministrationens kost-
nadsandelar i svenska offentliga férvaltningar.
Prelimindra resultat tyder pd att SIDA har en
relativt htég andel internadministration. Fragan
kan samtidigt stdllas hur relevant det &r att jam-
féra SIDA med normala svenska foérvaltningar. Genom
"kalibrering" borde dock modellen kunna bli ett
intressant hjlilpmedel f&r analyser av specifika
stédfunktioner inom SIDA.

6.3 Jimférelse mellan BEIDA och NORAD

Av de andra nordiska bistidndsorganen dr NORAD den
organisation som har flest likhetstecken med SIDA.
En mycket bversiktlig jémfdrelse har gjorts mellan
SIDA och NORAD vad avser antalet anstdllda samt
verksamhetsvolymer. Resultatet redovisas i diagram
12 nedan (som bygger pd information som redovisas
i bilaga 4).

Diagram 12. Jamidrelse mellan verksamhet och resurser | SIDA och NORAD

Sorisi P hllinnds SI0A F ROAAD
] 1] 1 13 1 i 3 33

Bisthndswvolym mir totalt 1890/91
= varay lindar och regioner

Tomik anml amtikds 15652
= vamy bisthndskontor

= WErmy fegionavdeln

= sakiorbyrber

Arnital Bk

Wed. Dimpram met passras pd oews ke 100808 och el 1 SEX= 1 MO

Diagrammet visar att det totala antalet anstillda
har ungefdr samma relation till den totala
bisté&ndsvolymen inom de tvd bistdndsorganisatio-
nerna. Det kan noteras att SIDAs sektoravdelning
ir ca tre ganger stdrre &n motsvarande avdelning
inom NORAD samtidigt som SIDAs totala
bistdndsvolym bara &r ungefdr dubbelt s& stor som
NORADs.

Skillnaden mellan de tvA organisationerna kan
delvis férklaras av den omorganisation som NORAD
gjorde 1990. NORAD markerade d& kraftfullt region-
avdelningens och framfdr allt bistAndskontorens
ansvar for bisténdets beredning och genomférande
och omallokerade samtidigt resurser inom organisa-
tionen. Sjdlvfallet finns ocksd ett antal struk-
turella skillnader som f&rsvirar jimfdrelser.
Exempelvis 8r det svenska bistlndet betydligt mer
splittrat pd dmnesomrdden &#n det norska bistdndet.
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I sammanhanget vill vi peka pd att det skulle va
intressant att jémféra bistdndsférvaltningen j °
SIDA och NORAD pA ett lidngt mer systematiskt si¢,
dn vad som varit m8jligt i1 denna rapport. Nyc-
keltal skulle kunna utvecklas och jimfbdras f&r
olika stddfunktioner liksom f&r den bistdndsoper,.
tiva verksamheten. Man kan dra en parallell med
den s.k. "benchmarking-metoden" scm nu marknads-
férs i privat sektor.

6.4 Jimférelser mellan SIDAs sektorbyrder

Ett annat sltt att belysa effektivitet kan vara
att jémfdra enheter med liknande verksamhet inom
samma organisation. I bilaga 5 gbrs ett forsdk att
kvantifiera verksamhet och resurser i SIDAs fem
sektorbyrder med syfte att skapa ett underlag fér
en analys av skillnader och likheter mellan
byrderna. Vid en nirmare granskning av denna
tabell slds man av skillnaderna mellan byrderna
med avseende pd de olika nyckeltalen. Dessa skill-
nader illustrerar dels det faktum att vi tvingas
ta till lick&t trubbiga matt ndr vi beskriver en
sektorbyrds verksamhetsvolym, dels att
sektorbyrdernas verksamhet har mycket olika
karaktir och priglas av olika arbetssitt.

Intrycket &r att varje byrd utvecklat sin egen
"organisationskultur®™.

FOr att illustrera en ténkbar metodik att beskriva
skillnaderna mellan sektorbyrdernas "verksamhets-
profiler” har nyckeldata sammanstillts i diagram
13. Grundfrdgan f8r en sektorbyrd &r dd om byréns
aktuella profil &r anpassad pd ett coptimalt sitt

Diagram 13: Exempel p& “verksamhetsprofiler #r SIDAs sektorbyrier
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til% den milj®é som byrdn arbetar i och om profilen
behdver féréndras p4 kort och l&ng sikt.

Det finns ett uppenbart behov av att férfina
metodiken f&ér att kvantitativt beskriva en sektor-
b?FiE "insatsstock". Det borde i teorin vara
mSjligt att utveckla en klassificeringsmodell
genom vilken insats graderas efter dess komple-
Xitet, ambitionsnivd, etc. En s&dan modell skulle
kunna nyttjas i kommunikationen mellan region-
avdelning och sektorbyrder om resursbe-
hov/resursstyrning i konkreta insatser. Den skulle
ocksd kunna anvindas fér systematiska analyser av
resursutnyttjandet i olika enheter eller for
analys av hur "insatsproduktionen" i en viss enhet
utvecklas #ver tiden.

En startpunkt i utvecklingen av en dylik modell
skulle kunna vara att en ‘eller flera sektorbyraer
med hjédlp av arbetsprogram och "institutionellt
minne" gér en analys av hur byréns "insatsstock"
och resursutnyttjande ser ut idag jédmfdrt med for
fem 4r sedan.

7. Analys av vilka faktorer som pidverkar resursbe-
hovet i det landprogrammerade bistindet

Statistiska analysmetoder kan vara intressanta
hjédlpmedel vid beddmningar av olika faktorers
inverkan pd resursbehovet i bistdndsférvaltningen.
Som ett exempel Ei hur dylika metoderna skulle
kunna anvéndas pa sikt, har en enkel regressions-
analys gjorts av EKONs sammanstéllning av adminis-
trationskostnader f&r budgetdret 1991/92 férdelade
pd lénder och avdelningar. L#saren midste vara med-
veten om de brister som finns i den grundl&ggande

informationen.

Regressionsanalysen syftar till att analysera
olika férklaringsvariablers inverkan pd de admi-
nistrationskostnaderna i SIDAs operativa enheter
f5r varje programland med bistdndskontor. Som
beroende variabel testas ocksd bist&ndskontorets
respektive sektorbyrdernas kostnad for
administrationen av ett givet landprogram. De
férklaringsvariabler som provats ar
bistdndsvolymen (fdér resp land), antal
koncentrationssektorer, antal Ovriga insatser,
volymen av olika kostnadsslag i de totala
utbetalningarna till landet samt antal kon-
traktsanstilld personal. Grunddata f&r regres-
cionsanalysen liksom nigra exempel pd resultat

bifogas (bilaga 6.1-6.3) .

4 visas sambandet mellan tvd av dessa
nimligen administrationskostnaden och

I diagram 1
variabler,
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Disgram 14: Administs stionskostnaden relaterad Vil pisténdevolymaen
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bistAndsvolymen. Som vintat framkommer ett starkt
samband mellan bistAndsvolymens storlek och admi-

nistrationskostnaden f&r visst land. Som illustre-
ras { diagram 1% finns ocksd en "fast" kostnad som

i den enklaste kostnadsfunktionen kan uttryckas ph
féljande slitt: administrationskostnaden = 3,4 mkr
+ 1,7 % av bistdndsvolymen. Programlénder utan
bistAndskontor (Uganda och Kap Verde) visas |
diagrammet men har ej inkluderats i
regressionsanalysen.

vid granskning av de resultat som redovisas i
bilaga 6 har bl.a. f8ljande observationer gjorts:

- Det faktum att de olika flrklaringsfaktorerna ir
sinsemellan korrelerade med storleken ph
bisthndsvolymen, gbr att det Mr svirt att iso-
lera inverkan av varje enskild variabel. Exem-
pelvis varierar storleken pd de koefficienter
som beskriver inverkan av "antalet koncentra-
tionsinsatser” samt "antalet Yvriga insatser”
kraftigt bercende pA vilka férklaringsvariabler
som tas med | regressionsanalysen.

= Medan variablerna “"antalet koncentrationssek-
torer™ och "antal 6vriga insatser” inte har
nigot klart samband med bistAndskontorens admi-
nistrationskostnader, har bAda variablerna en
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statistiskt signifikant inverkan pa sektor-
byrdernas administrationskostnad f6r ett visst
land. Detta stdmmer vdl med den allmdnna uppfat-
tningen att en sektorbyras arbete &r té@mligen
oberoende av volymen av en viss given insats.

- En variabel som har en klart statistiskt sig-
nifikant inverkan &r "antalet kontraktsanstdlld
personal (KAP)". Koefficienten ligger pa drygt
100.000 kr/kontraktsanstdlld. En hypotes kan
vara att denna variabel fdngar upp sddana fak-
torer som ligger i begreppet "gammalt bistdnds-
land". Linder med stort antal kontraktsanstdllda
dr troligen ocksd de linder didr rollutredningen
inte till fullo hunnit pdverka bisté&ndssamar-
betet, vilket skulle kunna férklara den hdgre
administrationskostnaden.

Sammanfattningsvis anser vi att regressionsanaly-
sen, trots bristerna i det statistiska grundmate-
rialet, visar intressanta m&jligheter att fdnga
upp och analysera kostnadssamband i bistdndsfér-
valtningen som inte pa& ett enkelt sidtt later sig
beskrivas i traditionella kostnadskalkyler. Med
forbdttrad statistik avseende resursétgidngen inom
SIDA, kombinerat med bittre metoder att kvantita-
tivt beskriva "insatsstocken", borde det ockséi
vara mbjligt att gbra regressionsanalysen till ett
intressant arbetsverktyg och d& dven utnyttjas pa
land/sektor-nivén. En fdérutséttning r sjdlvfallet
att SIDA utnyttjar tillglinglig extern (och intern)

statistisk kompetens f&r utveckling av analysme-
todiken.

8. Blutkommentar

Syftet med denna PM har i férsta hand varit att ge
bakgrundsinformation f8r SIDAs organisationséver-
syn. Slutsatser av det material som presenterats
dras i andra delar av rapporten. F8ljande kom-
mentarer och rekommendationer begrinsas dErfar
till sddant som r&r tillgdng till data om SIDAs
"bistdndsproduktion" av relevans f&r resursstyr-
ning och effektivitetsbeddmningar.

1. Principerna for resursstyrning inom SIDA inklu-
sive uppdrag mellan olika enheter b&r
vidareutvecklas. Inf&randet av tidsredovisning
bdr kopplas pd ett systematiskt slitt till dessa
principer.

2. EKON och PLAN gir stora anstréngningar fér att
pd olika sidtt forbdttra bist&ndsstatistiken,
resultatredovisningen och uppfélijningen av ver-
kets férvaltningsresurser. Det #r wviktigt att
ansvaret inom SIDA klarldggs for utvecklingen av
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det som skulle kunna benfmnas "produktions-
statistik". En strategi f£8r hur dylik statistiy
skall utvecklas bdr definieras. Inﬁamllnqﬂn‘av
data bdr systematiseras och samordnas. Det &r
angeliget att klara definitioner pd olika :
begrepp utvecklas i nira samrdd med de operativ,
enheterna. E]{Empel FE uppgifter sSom E}TEtEmatlskt

borde redovisas &r

- sektorfbrdelningen inom samarbetsprogrammen

- férdelningen mellan sektor- och projektstdd
och andra bistdndsformer inom landramarna

- uppgifter om resursdverfdringen i bistlndet,
framfér allt konsultupphandling (se nedan)

- uppgifter om "insatsproduktionen".

3. PA bér ta fram data som gér det mbjligt att pi
ett enkelt sitt f4 en riéttvisande bild av den
historiska utvecklingen av SIDAs personalstyrka
och dess férdelning pd olika enheter.

4. Det kontraktsregister som nu hdller pd att
utvecklas av juristenheten bér s& snabbt som
m&jligt introduceras. En genomgdng bdr gbras av
alla kontrakt som tecknats av mottagarmyn-
digheter med betalningsgaranti av SIDA under de
senaste tvd 8ren. Klara definitioner b#r fast-
stdllas for olika typer av kontrakt (konsult-
kontrakt, entreprenadkontrakt etc). En
instruktion b&r gd ut om att den enhet som har
dispositionsrétten f&r en insats (eller del
dérav) skall fatta formellt beslut i samband med
godkdnnande av kontrakt som tecknas av motta-
garmyndigheter.

5. En genomgdng borde gdras av varje enhet
avseende deras kontering av konsultkontrakt. PA
sikt vore det i h&gsta grad &nskvirt om man
kunde skapa ndgon slags l&nk mellan EA och JURS
niﬂ kontraktsregister. M8jligheterna att géra
nagot &t existerande best¥llningsreskontra i EA°
systemet bbr Anyo prdvas.

6. Metoderna att géra systematiska jimfdrelser mec
andra organisationer bbr vidareutvecklas. Dett?
kan bl.a. ske genom vidareutveckling av den s.X
INKA-metoden i kombination med nyckeltal f&r
olika verksamheter. Idéen att tillsammans med
NORAD utveckla en modell f&r systematiska jim~
forelser bdr prévas.

8. Sektorbyrderna b3r s#ka utveckla metoder lftpf
ett enhetligt sitt beskriva "inantsprnduktiﬂnﬁ:
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i savdl traditionella sektor- och projektstéd
som 1 andra bistdndsformer.

Som framgdtt ovan, kan en relevant statistik om
férvaltningskostnader och "insatsproduktion”
Oppna intressanta mdjligheter att utnyttja
statistiska analysmetoder fér att studera hur
SIDAs resursbehov pdverkas av olika faktorer.



Uﬂd‘ltﬁl‘m 1

07 = Jun-g3
Bistdndets volym och inriktning 1980/81 — 1993/94
1 1980/81 1885/86 1887/88 1986/90 1990/51 196152 W2
—_______E_..“.‘
Kr
Utbetalt via SIDA 3004 @17 5590 7202 7684 7884 Baes 1
mnghol 174 260 332 352 418 418 226 i L
e gon| 2805 4283 5045 8578 B5ay 6568 TSI7 o'
- -t gfmmmm = o o oo - = *m; -}
0 345 se7 e
= ="= 01 (Osteurcpa, Polen) = z - Ve = = 45 ;]
SIDAs ionmltningsanslag (mia)
Utbetalt C4 111 181 207 245 281 25 206 =
Férdeining av C2 ph anslagsposter (mikr)
Landramar 2070 2037 3012 ars 58 3448 3610 3000
Regionala insstser/projeltbistind LA 81 7 %7 32 338 386 455 30
Sarsk miljGinsatser o o o 160 o 250 =5
Sarskilda program 125 7 24 us 369 353 380 05
Demokratihumanitira insatser 100 344 384 554 ABD 45T 700 1)
Enskilda organisationer 133 e o] 20 553 B 732 a7s &S
Katastrofbsthng 261 40T B45 GRS P 1070 1115 191
Owigt a1 74 - 128 160 8 = 0e
Summa Swrig C2 (exk lendramar) T3 146 2004 Tes 3211 =TT 3907 e
HReala priser 1990 &rs prisiige (mir)
Utbetall via SIDA totalt B352 647D BSTE 7661 TEB4 EREt ] -
= varav totalt G2 5876 5635 5535 BS54 655 %572 212 ﬂ-}
= landramar S403 3665 A543 xBTT 3358 e 883 o= ]
Féraltningsanslag C4 237 251 243 261 281 241 =3 e
Konsumentprisindex (KPI) 047 076 .65 0.5 1.00 1.10 L B3] in
Nycheltal o
Landramar | % av totala utbetain. via SIDA 0% i S i i E: ﬂ L
i totalt utbetalt G2 Td% BE% 6% 5T 51%
Landramar i % av ; ey 2% 6% 8% S4% o
Landramar + regionalt/projektbist i % av C2 e i 5%, =% “x 5% 5% £
Gurig C2 (exki regionalt bisthnd) i % av C2 2% il
; 3.9% it 4% am™ 35% IE%
Férv.anslag C4 i % av totalt utbetalt via SIDA i: 5% L% 38% 4% a0 41%

Férv.anslag C4 i % av totalt utbetalt CZ




Underbilaga 2

07 —dun—83
yerksamhetsindikatorer och resursfordelning
(indikator 1960/81  1985/86 1987/88 1990/ 1991/82 ¥ mm!ﬂ
iandprogrammarat bisthnd - 19
programidnder 20 17 17 19
Hih-l. mad B 14 16 16 17 7 L
ﬂwﬂﬂﬂ.ﬂﬂ'ﬂ 1) i T3 E
ga insalser
Totmit antal sakicrer/irmatser inom landramama ﬁ E =y
- dila TO%
ﬁ:l:.hl'l-lm .I'Fi;ﬂ}llﬂtﬁ ndamama E m Stk
=~ Gwigiaidd (katastrotetdd, PKfonder) poey ™ -
Pesursdverioring o
Antal kontraktsanstilde (KAP) 2 268 175 127
Anital konsuharstiilde, Bngtd | & 2) 397 348 2
Arvodan utbetalda till konsulfaretag (mia) 3 210 404 595 54447
=LA Pl a4z 532 595 495+7
Volym inkdp via INKOP mikr i 1B6 BO
= | 1890 drs priser ) g 189 86
Konaumaentprisindex (KP1) 047 0.76 0.85 1.00 1.10 121
SIDAs personalresuryer
Anital anstilida exid sakansiag 5) 514 502 533
= diray sakanskg 21 a 21
Summa anatilida 535 543 554
IFﬁrdrhinq IGnemedel (exki i mrada g ]
| : 21.9% 20.6% Z2.0% 21.6%
:_ uw-m-?;:n“m &A% 7.0% B.A% 81%
- REKR, INKOP, JUR ’:ﬂ E;ﬁ 26.2% 26 6%
- tviga anheter A% B.1% 50%
40.8% 36.1% 37.3% 37 8% |

:I: Eﬁm;ﬂm urpwlhlnﬂm antal insatser avaer 1979 (o) 1980/81)
PPgMerna dr hilmeade frkn rekrylaringss skretariaiets siatistik ol bat ndet uppgifier
uppgikerna kan troligen innehila betydande fel, biand annat ph grind sy mpm omanilkonsuler | ohr o] att th tram. Aven de aitueta
& ﬁm' hémiats frikn lolande kilion 1980/81: Efebtivan bisthnes -
. n D UD 1984:1; 1685/84 *Nirkons ulutredningen” se 1087; 1090/9 Lot utredning
“T'leﬂllnﬂmﬂ: 1881/92 trdn !-'lﬁDn Bokalut (kk 5341) " i om $iDAs
Ph redovisade | PM Irkn INKOP 1003 0315, Inképavolymaen 500
&) Uppgiterna har dmnats av PA | mparil 1863 il W e 10
€] Sammanstining av uppgiher Irn ekonomisk Arsmmpport 16 resp hr.
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Underbilaga 4

07-Jun-93

Jamf&relse mallan SIDA och NORAD
Relstion
Man SIDA NORAD SIDA/NORAD
BistAndsvolym 1otalt 1990/91 7684 milj SEK 3941 milj NOK 19
— varav lnder och regioner - 2580 -*~ 13
Totalt antal anstdlida 1992 520 283 18
- varav bistAndskontor 1) 102 79 13
- varav regionavdein ag 26 15
- sekioroyrier 2) 124 41 30
Antal Bk 17 12 1.4

ML P Eer

1} Exkludern sakansingsanmtiics

Z) 1 HORAD finns dessuiom an svdsining 18+ industrioch adringslly mad 24 parsone’

3) Dt har antaghs aft 1 SEK = 1 NOK



Statistik avseende bistAndsvolym, resurser och insatsproduktion Underbiag,

inom SIDAs sektorbyréer 07 = dun- g3
indikator : INFRA | FORV | NATUR | UND | HALSO TOTALT )
Bisthndsvolym 1991/82
| Arial ingatser (lendramas, reg samarbete mm) 1) LY 11 40 16 20 13
Anlal koncantrationssekiorer (enban landramar)  2) 15 [ 14 n § =
Antal programignder 14 B 15 i1 12 -
Wibetainingar totalt G2 + C3 (mkr) 3N BAG 208 azs 453 819 .81
= dirav ldndefiregionar ) pE% % T5% T1% TE% o
= disav dwrig C2 sdrsk. program/milid/demokrati (%) 4% % 20'% 2% 4% %
Byrkresurser 1991/82
Antal ginstes &) 30 1% 31 23 1] 12
= mndel Sc, handifiggare, stc av otalt 5) ™% 85% 1% TE% 7% L3
Antal personminades ) 380 228 arz 278 228 1464
Admininistrationskostrad 1981/82 (mkf) 7 101 54 10.3 72 58 5
= dibrav utryttial 15 adminkstration av C1 (%) % % m i % Lh
- resp 14r C2 Wndarreglome (%) 2% BE% 8% so% i b
- resp 16r G2 shrakilda program/milidins., (%) 15% 15% 34% “o% 6% T
= rasp 1or byggridghming %
“Insataproduktion® avesende lhnder/regloner 91/92
Antal idéberedningar 8) 13 i 12 6 & @
Antal insatsberedningar 38 § 27 [ 12 &
Andial ganomghngar a7 11 25 12 iz w7
| Anial sdrskilda sktiviteter 25 g 20 [ 17 s
AResursmnakatining 1901/92
Utbata lningar landramar Gedalps pl 8
~ kontantsiad (kk 701) % 30% 51% S4% 3% 1%
= via kanaler (kk 7044 71) 1% LS 8% ™ s nn
| = WonsuMer (ki 534 4 531 + 535) 6% BI% a7% 1d% 10% ne
= kontraktsanstilid parsonal 1% 0% % bk I~ ™
Antal konsuliupphandiingar 189192 10) Wb ] 80 45 16 58 1
= waray s1dere An 200 (ke a6 1% 7 b5 4 we |
Summa konbakisbelopp (mkr) 280 a2 187 12 3 B34 1
- warav arvoden (mkr) 172 as 134 ap 2 .
Genomsnittligt kontraktsbelopp i upph, > 200 thr 6.0 3 10.8 a8 s s |
Antal konsulter i til 18992-10-01 11) 153 B4 138 58 17 o0
- dirav ph iAngtid 124 85 128 24 14 ;s
' Antal KAP | tjiinst 1983-01-21 12) | T o 23 38 19 e
[ Indikatorer 13 |
| Antal insaiser per Ginai 17 08 13 07 1.4 14
| Antal koncentraticnsaskiorer per yinst 0.8 0.3 8.5 0.8 oS 0
Totalt antal aktivieler por insats 4) a2 28 21 20 24 22
Antal upphandiingar > 200 the par Yins! 1.5 an 0.5 1.0 L s
| Amial KAP + konsulter ngtid | thR per Ghnat - 3 - 2 2 4
Antal KAF par glns! 6.2 o o.r 1.7 1.0 [T
| Adm kostnad | % av bisthadevolym 1891/92
| = totalt 1.2% 2.5% 1.9% 18% 0.9% 1%
| - %8¢ regloner 0% 22% 1.0% 13% 0.1% 1A%
| = fér prakilda program/miljd A% 6.8% 1.7% 2.1% 1.1% 19%
Antal pars mkn per mkr utbelall 199192
- towlt C2+4C3 0.47 1.10 044 050 033 o |
- 1ér lander/regioner 0.32 oee 038 0.50 0.3 oA
- 1&¢ shrsk program/miljd/demokrati 1.58 282 082 o082 043 arn
Forkiaringar

1) Avser insatser som finanaieras under skrskill insatsavial och medida ubetainingar Sver 1 mikr budgethret 199 1/92. Endast insatser inom landramamas
sami regionals insatses och projektaidd Latnamaeriks ingds. Insataer inom ramen Ky konaulfondesimporaidd nghs o
2) Enligt bilaga 3 | denna PM. Definitioner snhgl koncenirationsutredningen 1885
3) Belopp och sekiarindeining 151 landramsinsatser himtade frkn BSD 1991/92. Uppgifer om regionala insatser/projelasidd LA rkn insatsibnecknings:
Kostnader 16r shmkiida program/miljd har himiats irkn EA.
4} Enligt administrationsbudgeten 187 1991/92 (ink] sakanslagsfinansierade finster),
8) Enligt “vem gdr vad pd SIDA” maj 1982 Inkl personer pd sakanslag, cifkulation etc,
6) Antal jdnster multipicerat med 12 (ingen lmplig statistk finns tilighnglig fver antal personmbnader)
7) Uppgifterna hikmtache frin EXONs sammanstilining baserad ph faktiskt utall av Kine~ och byriramar sami tidsredovisning spl 1962,
8) Uppgiterna baseras ph enkit il sektorbyrdema mars 1983, Med dvriga aktiviteter avees utvirdedingar, sekiontudien eic. [
g) Baseras pd en manuell sammanstiiining av utskrift irkn EA -'
10} Informationen om konsultupphandling 1991/92 kommas frkn en prel, bearbetning av JURs 1 (8
Informationen bdr uppdateras nir statistik finna tllghnglig frkn JURs mmm e
11) Enligt REKR:s personalbisthn destatistik
12) Enligt utskrift irkn personarkivet,
13) Baserade pll data och definitioner anl. ovan,

14) Med "aktiviteter” svess summa av beredningsaktiviteter, genom ghngar et enligh ovansthende statistik om “Tnsatsprodulionen” 1or iindecregon®

l\.“i v .“
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LS // Dependent Variable is ADMTOT
Date: 6-07-1993 / Time: 17:52

SMPL range: 1 = 17

Number of observations: 17

om = T ETIIERETEEE————— e S S i e T —— -
VARIABLE COEFFICIENT STD. ERROR T=STAT. 2-TAIL S1G.

c 1.0271315 1.5912994 0.6454671 0.513%
KONC 0.7113521 0.4627317 1.5372884 0.159
INSATS 0.3298531 0.2690435 1.2260214 0.251
KONT 0.0155648 0.0059954 2.5961143 0.029
KAPKOS 0.4718799 0.1768357 2.6684655 0.026
KONSUL -0.0049827 0.0161332 -0.3088480 0.764
REGION 1.8136599 1.1311839 1.6033290 0.143
KOST -0.0015411 0.0015760 -0.9778260 0.354

T EEEEr T OE T EER s ES s s e s e e e e e S I T I S i O

R-squared 0.914186 Mean of dependent var 6.685177
Adjusted R-squared 0.847441 5.D. of dependent var 2.894748
S.E. of regression 1.130653 Sum of sguared resid 11.50518
Durbin-Watson stat 1.588480 F-statistic 131.69681
Log likelihood =20.80357

Ll D T ) O ey G O D Y T O Y T o

LS // Dependent Variable is ADMTOT
Date: E6=04=199] / Time: 18:04 =
SEMPL range: 1 - 17
Number of observations: 17

VARIABLE COEFFICIENT STD. ERROR T=5STAT. 2=TAIL SIG.
T s s T I e R T T T

c 0.8492720 1.5635621 0.5431648 0.596

uTe 0.0112202 0.0043650 2.5704815 0.023

KONC 0,6009890 0.4321587 1.3906676 0.188

INSATS 0.5163089 0.2890702 1.7861022 0.097
T I e i Bl Efrrf s O I R ST E CT T SRS T IO T T O s
R-squared 0.7759131 Mean of dependent var &.685177
Adjusted R-squared 0.7242273 S.D. of dependent var 2.894748
S.E. of regression 1.520162 Sum of squared resid 30.04161
Durbin-Watson stat 1.485585 F-statistic 15.00595

=-28.96160

Log likelihood
-nmn---n—mmm-_m

Not. Beteckningar se underbilaga 6.1




Underbilaga 6.3
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LS // Dependent Variable is ADMTOT
Date: 6-07-1993 / Time: 17:42 —
SMFL range: 1 = 17
Number of observations: 17

VARIABLE COEFFICIENT STD. ERROR T- ETAT. 2-TAIL SIG.

C 3.4400994 0.6552319 5.2502017 0.000

UTB 0.0166164 0. uu:?u?s 6. 13?2323 0.000
R-squared 0.715184 Mean of dapandent var 6.685177
Adjusted R-squared 0.696196 S.D. of dependent var 2.894748
S.E. of regression 1.595538 Sum of squared resid 318.18613
Durbin-Watson stat 1.984770 F-statistic 37.66562
Log likelihood -31.00066 .

TEEE R SRS oo RS — I W

LS // Dependent Variable is ADMBK
Date: 6-07=1993 / Time: 17:44——
SMPL range:; l = 17
Number of observations: 17

oo W NS e Ll i el b e e B L T T T pp—

VARIABLE COEFFICIENT STD. ERROR T=STAT. 2=TAIL SIG.
= P -----n-“---“----m---—-_ﬂu——-_—mm
= 2.0417518 0.5307057 3.8510078 0.002
UTB 0.0106177 0.002191%9 4.8441603 0.000
KAP 0.1024757 0.0477497 2.1461009 0.050
I O R S e A LE o l-ﬂ-----—-----.-'---—-_-_'—-__.-___-
R=-squared 0.718019 Mean of dependent var 4.641765
Adjusted R-squared 0.6777136 §.D. of dependent var 2.200803
S.E. of regression 1.249358 Sum of squared resid 21.85254
Durbin-watson stat 1.633116 F-statistic 17.82438
Log likelihood -26.25634

."m---mm*kﬁ-_—_"m-—hm

LS // Dependent Variable is ADMSEK

Date: 6-07-1993 / Time: 17:46 =

SMPL range: l] = 17

Number of observations: 17

e e e e e e e e e e e

VARIABLE CDEFFICIEHT STD. ERROR T=STAT. 2=TAIL SIG.
KONC u.2215591 0.08462692 4. ?inﬁiﬁs 0.000
INSATS 0.1495689 0.0349726 4.2767510 0.001
UTB 0.0004607 0.0007049 0.6535683 0.524
R-squared 0.712471 Mean of dependent var 1.315941
Adjusted R-squared 0.671396 S.D. of dependent var 0.496648
S.E. of regression 0.284698 Sum of squared resid 1.134745
Durbin-Watson stat 2.181002 F-statistic 17.34538
Log likelihood -1.114106

T T T T e o e e,




Bilaga 3
Sid 1(16)

7 June, 1993

BISTAND UTANFOR LANDRAMARNA

L. Bakgrund och syfte

Det icke-landramsfinansierade bilaterala bistAndet
inom C2-anslaget {fnrtnﬂttninguvin benimnt "dvrig-
C2-bist&nd") har sedan birjan av B0-talet succes-
Sivt &kat sin andel av bistAndet via SIDA. Ovrig-
C2-bistdndet 4r férdelat pd ett antal olika
anslagsposter/delposter; var och en strukturerad i
olika dimensioner (dmnesomriden, Hndamldl, organi-
sationsform, regioner etc). Totalt finns mer &n
1000 enskilda "insatser"; ej inrdknat alla de
insatser som genomfdrs inom ramavtalen med svenska
enskilda organisationer. Storleken pAd "insatserna"
varierar mellan ndgra tusen kronor och Sver 100
mkr.

Denna utveckling har lett till att bistAndet till
enskilda lidnder och regicner blivit allt svdrare
att Sverblicka. Vidare konstateras att varije
anslagspost har sina speciella procedurer f&r pro-
grammering som stiller krav pi detaljredovisning
vid sidan om den normala budgetprocessen.

Forindringarna i bistindets inriktning har inte
lett till ndgra mer pitagliga féréndringar i SIDAs
organisation, arbetssitt och resursfdrdelning.
Grovt uppskattat ldggs drygt 65 % av SIDAs opara-
tiva resurser (i kr riknat) pd det landprogramme-
rade bistdndet, vilket idag svarar f&r endast ca
45 % av utbetalningarna inom C2-anslaget (f&r
analys av resursdtglngen f&r forvaltningen av
&vrig=-C2 hinvisas till avsnitt 3.5). SIDAs arbete
och resursférdelning #r fortfarande i huvudsak
inriktat mot det som uppfattas som or anisationens
primira verksamhet, nimligen ett bistAnd med
aktivt engagemang och dialog med mottagaren som
bygger p& god land- och sektorkunskap.

Denna PM syftar till att ge underlag fér den Bver-
syn av SIDAs organisation som gjorts under perio-
den januari - maj 1993. Promemorian redovisar en
analys av formerna f&r styrning ech pProgrammering
av bistdndet utanfdr landramarna. Organisatoriska
aspekter belyses, liksom resursbehov och resurs-
férdelning inom SIDA.

Féljande anslagsposter inom 6vrig-C2 behandlas
inte i denna PM och inkluderas siAledes inte {
redovisningen av bist&ndsvolym och resursitging:
information genom SIDA, rekrytering och utbildning




av filtpersonal samt vissa landprogramkostnader,
Detsamma gdller det bisténd som kanaliseras via

SIDA frédn Cl-, C3- och Gl-anslagen.

or land

en av bistidndet

Diagram 1 nedan illusterar utvecklingen av det
bilaterala bistdndet inom C2-anslaget under de
senaste 12 dren. Regeringens férslag fér bud-
getdret 1993/94 enligt féreliggande proposition
redovisas ocksd i diagrammet.

Diagram 1: Utvecklingen av dvrig—C2—bistAndet 1980/81-1993/94
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Trenden &r entydig, ndmligen att landramsbistiéndet
successivt minskar sin andel av det totala bila-
terala bistindet via C2-anslaget; frdn 74 % Ar
1980/81 till 45 % enligt propositionen. Minsk-
ningen kvarstdr men blir ndgot mindre accentuerad
om man till landramsbistindet ligger det regionala
bistdndet samt projektbistdndet till Latinamerika
(nu bendmnt "utvecklingssamarbete med Central-
resp Sydamerika").

Istéllet har sdledes Bvrig-C2-bistdndet HBkat sin
andel av utbetalningarna under C2-anslaget fran 23
t 4r 1980/81 till 50 % &r 1993/94. I diagram 2
visas hur de olika anslagsposterna inom Svrig-C2-
bisténdet féréndrats i reala termer (1990 Ars
priser) sedan 1980/81. De anslagsposter som
noterat de mest pAtagliga Skningarna &r (1) kata-
strofbistdndet, (2) bistdndet via folkrérels ch
enskilda organisationer (nedan bensmnt "go- e 2

bistdnd"), samt (3) st&d til] 4 :
réttigheter och humanitsrt bistiﬁg%rgtééamanﬁkliqu
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Diagram 2: Utvecklingen av &vrig—C2-bistAndet 1980/81—1993/94
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anslagsposter svarade &r 1980/81 foér 13,4 % &r av
det totalt utbetalade bistindet wvia SIDA.

1992 /93 har samma anslagsposter &kat sin andel av
totalt anvisade medel via SIDA till 32,6 %1l.

3. NAgra karaktaristika for ovrig-C2-bisténdet

Varje anslagspost inom &vrig-C2-bisténdet har en
viss politiskt bestdimd gemensam nidmnare, som kan
vara ett visst dndamidl, ett wvisst imne eller en
viss kanal. I &vrigt finns stora variationer mel-
lan och inom de olika anslagsposterna.

En genomgang har gjorts av tillginglig dokumenta-
tion med syfte att f&4 en Sversikt &ver faktorer
som dr av betydelse for styrningen av respektive
anslagspost. Genomgdngen har dokumenterats f&r
varje anslagspost med avseende pa bl.a. fdljande
faktorer: storleken pa anvisat belopp; principerna
fér delegering sdvil mellan regeringen och SIDA
som inom SIDA; utnyttjandet av "kanaler™; antal
insatser; férvaltningsresurser inom SIDA riknat
sdvdl i personmdnader som i kronor; procentuell
administrationskostnad; etc. Detaljinformationen
bifogas ej, men sammanfattas i bilaga 1 till denna
PM.

I de f8ljande avsnitten gdrs en sammanst&llning av
ndgra karaktdristika f&r &vrig-C2-bisténdet enligt

lﬁkningen blir d&nnu mer accentuerad om man tar hansyn till de extramedel som till-
tkjutite katastrofanslaget for insatser i Osteuropa/Balkan under 1992/93 frin
l.a. sIDAs ointecknade reservation, Gl-anslaget mm, totalt ca 600 mkr.
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vad som framkommit vid genomgdngen av
anslagsposterna.

3.1 Principer fér allokering av medel frin
regeringen till BIDA

For de flesta anslagsposter sker medelsallokering

genom regleringsbrevet som i sin tur bygger pa en
siirskild skrivelse fdér varje anslagspost fran SIDA
till regeringen i mars/april varje &r med detal-

jerad redovisning av anslagsposten och férslag ,
till insatser under det kommande budgetédret. .
sirredovisning gérs fér alla insatser &ver 15 mkr.
Undantag frdn denna modell Hr

- katastrofbistdndet dir ingen samlad
regeringsskrivelse firekommer. SIDA delegeras i
regleringsbrevet rdtten att fatta beslut om
samtliga insatser under 15 mkr p& basis av
anslagsframstéllningen. Fér varje insats O&ver 15
mkr fattar ragaringan sirskilt beslut pd basis
av férslag frdn SIDA. Samrdd sker i en permanent
katastrofgrupp med representanter f&r SIDA och
ubD.

- EO-bistindet dir SIDA delegeras hela budgetbe-
loppet gencm den normala budgetprocessen.

- Det regionala bistdndet i s&dra Afrika dir SIDA
hittills utarbetat regeringsskrivelser ad-hoc
fér varje enskild insats (eller grupp av insat-
ser). I och med att antalet nya insatser &r fA,
kommer fr.o.m. 1993/94 regeringens delegering
baseras pd en 8rlig skrivelse om hela
anslagsposten.

3.2 Andel land-/regionanknutet bistdnd samt graa
av ldngsiktighet

Av det totala &vrig-C2-bistdndet har nlirmare 90 %
land- eller regionanknytning. Ovriga insatser &r
antingen globala insatser eller resursbasutveck-
ling i svenska institutioner. Anslagsposter som
k&nn:tacknua av relativt ldg lana-
/regionanknytning ir det dmnesinriktade

inom hdlso~ och befolkningssektorn {zst}bi:::ndgt
sdrskilda miljdanslaget (45 %¥). I genomsnitt hade
knappt 40 ¥ av 8vrig-C2-bistdndet en tydlig
anknytning till BIDAs programlénder Ar 1991/92.

Variationen 8r stor mellan och inom
de olik
anslagsposterna vad avser bistdndets 1lnq:i:-

Sserna ddr det finns exempel
ngsiktiga insatser. De




EIDA

reglionala insatserna i ssara Afrika har i huvudsak
£n langslktiglkaraktﬁr (fysiska investeringar)
medan det regionala bistdndet och projektstédet i
%?;;:%marlka har en varierande grad av lingsik-

Demckratistédet liksom det humanitéra stddet avser
1 dagsléget i huvudsak kortsiktiga insatser. SIDAS
strdvan 8r dock att tyngdpunkten i demockratist&det
Successivt skall forskjutas mot en stérre andel
1ﬁﬂgﬁiktiga insatser inriktade mot institutions-
byggande, frémst inom r&ttsvisendet.

Sjdlvfallet domineras ocksd anslagsposten
"katastrofer och Ateruppbyggnad" av kortsiktiga
katastrofinsatser. Aven om SIDA finansierar vissa
dteruppbyggnadsinsatser, s& utgr dessa en mycket
liten andel av det totala katastrofbistindet och
8r #ven de i huvudsak av kortsiktig natur.

3.3 Organisationsformer

Det &r svart att i dagsliget f& fram information
frdn SIDAs EA-system om hur resp anslagspost
fordelar sig kvant%tntivt pd olika organisations-
former ("kanaler")“, De traditionella "kanalerna"
har varit (a) internatinnella;nallanstntliga orga-
nisationer, framfér allt FN-organ, och (b) svenska
enskilda organisationer. Under senare &r har en
Skande andel av bistAndet férmedlats via lokala
och regionala organisationer. Direktstsd till
lokala organisationer 8r vanligt férekommande inom
demokratianslaget, det humananitéra bistindet,

kulturbistdndet och finns #ven inom exempelvis
miljdanslaget.

Den normala formen f&r det landprogrammerade
bistdndet, némligen stdd till eller via mottagar-
landets offentliga myndigheter, &r mindre vanligt
forekommande inom Svrig-C2-bistdndet. Ett undantag
ir det regionala bistindet i sbdra Afrika dir
bistdndet i huvudsak kanaliseras pA samma sitt som
det landprogrammerade bistdndet.

I utredningen "Solidaritet med
(september 1991) finns en diskussion kring utnytt-
jandet av svenska enskilda organisationer som
"kanaler" fbr offentligt biltind inte bara via
anslagsposten EO-bistlndet utan ocksd f&r annat
bistdnd inom C2-anslaget (sid %0 ffr). Utredningen
pekar pd ett behov av att pd ett sA enhetligt gxtt
som m&jligt behandla de bidrag som utglr frin

statsbidrag®

rr.0.m. 1993/94 kommer det vara mijligt att sortera anslagepostearnas avrik-
ningskonton enligt den nya ineateklassificeringen, i vilken organisationstypen

fegistreras.
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olika anslagsposter till svenska enskilda organi-
sationer.

Arbete pdgdr inom SEO-byrdn med att utforma rikt-
linjer och ramavtalsmodeller som skall vara '
tillémpliga pd stéd till svenska enskilda organi-
sationer oberoende av finansieringské&lla.

I n&mnda utredning finns kritiska synpunkter pé
direktstéd till organisationer i mottagarlinderna
(sid 135-136). Férfattarna hivdar att "nagon
stérre omfattning av direktstédet &r knappast
md8jlig utan en betydande resursférstérkning vid
SIDAs bisté&ndskontor" och rekommenderar "att
direktetdd frin SIDA &ven i fortslittningen ska
behandlas som undantag". Aven om SIDA ser pidtag-
liga férdelar med férmedling av bistdnd via sven-
ska enskilda organisationer, férefaller det inte
som om SIDA till fullo delar utredningens oro
betréiffande denna typ av bistdnd. Att direktstédet
stdller betydande kapacitetskrav &r dock otvivel-

aktigt, vilket vi Aterkommer till i senare av-
sni@t.

3.4 Principer fér delegering inom BIDA

Tva huvudprinciper finns fér delegeringen av
bvrig-C2-bistdndet inom SIDAs organisation. F&r
det &mnesinriktade bistdndet (inklusive sirskilda
miljdinsatser) ligger dispositionsritten hos
chefen for sektoravdelningen som fattar beslut om
alla insatser &ver 2 mkr. Beslut om mindre insat-
ser liksom genomfdrandet av insatserna ligger ph

sektorbyrierna. Samma grundprincip giller f&r EO-
bistdndet, de globala insatserna inom

katastrofstidet samt fér katastrofinsatserna i
Osteuropa.

Fér &vriga anslagsposter ligger dispositionsritten
hos respektive regionavdelningscher. Handl&gg~-
ningsordningen skiljer sig dock i htg grad mellan
de olika anslagsposterna; medan demokratistidet
och de humanitira insatserna liksom delar av ro-
jektbist&ndet i Latinamerika sdvil p qulnmerzs
som f&ljs upp inom rnqiunuvdelninggn§’ skbter SEO-
byr&n beredningen och uppféljningen av katastrof-
stodet. Vad slutligen giiller det regionala bistin-
det i sBdra Afrika delegeras normalt dispositions-
rdtten vidare till bintinﬂaknntaret eller till
ansvarig sektorbyrd, normalt infrastrukturbyran.

JEtt sirfall ir de globala insatserna
dispositioneritten, samtidigt som insatserna

FORV.

inom demokratistédet di&r AcRELA har

handliggs av demokratienheten inom

—
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3.5 Resursdtgidng inom BIDA

I bilaga 1 redovisas resursdtgingen inom SIDA f£&r
respektive anslagspost inom &vrig-C2. De bygger pi
de tidsredovisningar som gjordes i enheternas
arbetsprogram i april 1993 samt p& administra-
tionsbudgeten f&r 1992/93. Lisaren bdr vara med-
veten om att den information som redovisas bygger
p& témligen grova uppskattningar som i f&rsta hand
syftar till att ge en uppfattning om hur resursbe-
hovet sammanhiinger med arbetssittet inom olika
anslagsposter inklusive utnyttjandet av olika B
typer av "kanaler". Med tanke pd skillnaderna mel
lan anslagsposterna miste s&rskilt podingteras att
den procentuella administrationskostnaden inte kan
ses som ett mitt pd fdrvaltningseffektivitet.

I genomsnitt ligger &vrig-C2-bistindets adminis-
trationskostnad pA mellan 1 och 2 % av
bist&ndsvolymen; ungefir hilften av motsvarande
kostnad f&r det landprogrammerade bistandet. Som
illustreras i diagram 3 nedan, finns dock avse-
vdrda variationer mellan och inom de olika
anslagsposterna. Administrationskostnaden kan
variera mellan 10 % eller mer f&r insatser som
genomfdrs med aktiv SIDA-medverkan till mindre &n
1l % for verksamhet av bidragskaraktir.

Det bir sdrskilt noteras att férskjutningar i
volymen mellan eller inom anslagsposter, liksom
dndringar i arbetssitt och l&ngsiktighet i insat-
serna, kan resultera i betydande férdndringar i
resursbehovet f&r administrationen av ovrig-Cc2-
bistidndet. Ett exempel p& en sidan férdndring &r
ovannamnda tyngdpunktsfdrskjutning inom demokrati-
bistdndet mot mer lingsiktiga insatser och insti-
tutionsbyggande. Om dessa insatser baseras pa
institutionssamarbete av den typ som ir vanlig
inom SIDAs forvaltningsbistdnd, kommer detta att

Diagram 3: SIDAs administrationskostnad | % av bist&ndsvolymen 3¢
négra anslagsposter (exempel pd storleksordningar 1992/93) ...

Ansiagspost (anvisst 196293} 0% 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7% 8% 9% 10% 116
Katastrofetsd (1115 mkr) 7

Sarekilda milbinsatesr (250 mkr)
Demokratistéd (700 mkr)

Regionala insatser Afrika (140 mkr)

Sarsk, program, ﬂ'ﬂﬁmlﬂﬂ I‘mmkﬂ
Y7

= "= aktiv Bk-medverkan | . " ' -\ |
M Scktorbyrd Regsek.  ZzBistAndskontore:

Kommentar: Enbart s dministrationskostnader | de opemitive enheterna har riknats in
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leda till en kraftig &kning av resursbehovet inom
SIDA (i relation till en given volym demukrat@-
bistdnd). De prelimindra uppgifter som erhallits
frin &rets verksamhetsplanering tyder pa att
resursbehovet fér férvaltningen av &vrig-C2-
bistdndet hdller pd att 8ka. Grovt uppskattat
svarar &vrig C2-bistidndet f&6r ca 33 % av adminis-
trationskostnaderna i de operativa enheterna inom
SIDA. Med avdrag f&ér de regionala insatserna och
projektbistidndet i Latinamerika minskar andelen
vrig-C2 till ca 27 %. Fér sektorbyrderna &r
motesvarande andel (dvs exklusive regionala
insatser mm) i genomsnitt ca 32 % (inklusive SEO-

byrdn 42 %), fér regionsekretariaten ca 38 % samt
for bistdndskontoren drygt 20 %.

3.6 Involvering av Bk

Aven vad giller Bk:s involvering finns stora
variationer mellan olika delposter. Bk:s roll
beror i hég grad pd vilken "kanal" som utnyttjas
fér bistdndet. Nir det handlar om internationella
organisationer dr Bk:s involvering normalt sett
l4g, medan den &r hig ndr bistdndet gir som
direktstéd till lockala organisationer (eller nar
insatserna genomfdrs av mottagarlandets myn-
digheter p& samma s8tt som i det landprogrammerade
bistindet). Som framgdtt ovan innebdr en hdg grad
av invelvering av Bk att SIDAs totala resursinsats

dr betydligt higre 8n f&r de delposter di&r Bk:s
involvering dr 1lAg.

4. Problemomrdden

Vi har tidigare nimnt problemet med den bristande
dverblicken &ver bistdndet till enskilda linder
och den okande splittringen av det bilaterala
bist&ndet som blivit resultatet av den alltmer
minskade andelen landramsbistind.

Det kanske viktigaste problemomrid

gédller delegeringen mellan regeringen och BIDA
Under tidigare &r har regeringen f8r vissa .

anslagsposter fattat separata beslut om 4 i
till SIDA, vilket i vissa fall lett tii1 goe o 0

seningar i genomférandet av verksamheten. Aven om

ambitionen nu i pPrincip ir att SIDA sk
all
delegeras beslutsriitten f&r samtliga insatser inom
ovrig-C2-bistindet genom regleringsbrevet
(bortsett frin katastrofinsatser Sver 15 mkr)

kvarstdr dock det faktum att de s k
. L1 -
velserna utgdr arbetskrivana XeialAn SKEd

sidan om dan r.wljir. e h..lut.p:ﬂﬂ.'ﬂ-'r vid

et inom &vrig-cC2

, bu
innehdller skrivelsern dgetprocessen. Dessutom

a result
mdste upprepas i SIDAs & atredovisningar som

midnader senare.

rsredovisning (AR) négra




?:igmégéHQirinqng inom BIDA ir ett aktuellt prob-
Jeng E e. Det finns flera exempel pd komplexa
utsstrukturer inom &vrig-C2. Detta gidller

savdl ansvarsférdelningen inom SIDAs verksledning
som mellan enheterna. Ett férstk att illustrera
ansvarsbild och medelsallokering i relation till
anslagsposter/delposter-kanaler-mottagare resul-
terar i ett.synnerliqen intrikat nitverk som &r
mer eller mindre om&jligt att &verblicka.

Det inses 14tt att resultatredovisningen blir kom=
pPlex fﬁr 8vrig-Cc2-bistdndet som gar till mer an
1000 insatser i ca 100 linder via ett vitt spek-
trum av organisationer. Det finns ett behov av att
utveckla metoderna fér resultatredovisning inte
bara inom det ldngsiktiga landprogrammerade
bist&ndet utan ocksa for svrig-C2-bisténdet. En
forsta diskussion om detta finns i drets
regeringsskrivelse om demokratibisténdet.

Ocksi nir det giller utvdrdering &r SIDAs resurser
i hdg grad inriktade mot det traditionella
ladngsiktiga landprogrammerade bistindet. Metodiken
far utvirdering av Hdmnesinriktat bist&nd &r &nnu
outvecklad. SIDA behéver utveckla metoder att
analysera effektiviteten i de olika typer av
wkanaler" som utnyttjas i det svenska bistdndet.

slutligen vill vi peka pd de problem som uppstar
inom &vrig-C2-bistandet pd grund av de tdta forin-
dringarna av anslagsstrukturen. Exempel finns pa
hur en insats (i det aktuella fallet i Costa Rica)
under loppet av tre pudgetdr bytt finansie-
ringskdlla varje Ar. Dylika féréndringar rycker
undan grunden for uppféljningen av flerdriga pro-
gram inom ramen SIDAs EA-system.

W

De stora férindringar som skett i bist&ndets
inriktning under det senaste Artiondet miste
tolkas som en klart uttryckt vilja hos Sveriges
riksdag och regering, att i higre grad #n tidigare
styra bistindet mot vissa indamll/imnesomrdden och
delvis ocksA mot vissa specifika kanaler f&r
pistdndet.

gsom framgdr av SOU 1993:1 (den "Engblomska utred-
ningen") har dock regeringen uppmirksammat att den
tkande andelen icke-landprogrammerat bistdnd med-
fér vissa negativa konsekvenser. Sdledes féreslir
utredningen att de indikativa planeringsramar som
ir tinkta att ersitta landramarna bér innefatta
nverksamhet av lingsiktig karaktir" som "kan
relateras till linder/regioner, d.v.s. i huvudsak
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verksamhet inom nuvarande landramar och delar av
milj8bisténdet, minskliga réttigheter/demokrati
och sidant katastrofbistdnd som &r planeringsbart,
d.v.s. av dteruppbyggnadskaraktar".

I SOU 1993:1 féreslds vidare att regeringen i &kad
utstridckning bér tillémpa resultatstyrning och
minska antalet detaljbeslut under pdgdende bud-
getdr. Detta skall ske genom &kat utnyttjande av
den sedvanliga budgetprocessen och reglerings-

brevet och dirmed flrre enskilda detaljbeslut av
regeringen.

Féreliggande proposition 1992/93:244 féljer utred-
ningens fdrslag pd alla visentliga punkter, men
ndmner inte explicit frlAgan om budgetprocessen.

Det 4r dock inte s& l&tt att tolka de signaler som
ges i SOU 1993:1 och i propositionen. Exempelvis
sigs i utredningen att "verksamhet som i férsta
hand grundar sig pd politiska beddmningar bor
beslutas av regeringen". Som exempel niémns vissa
typer av demokratibistdnd samt betalningsba-
lansst®d. Hur begreppet "politiska beddmningar”
kommer att tolkas i den praktiska hanteringen av
enskilda anslagsposter kommer att vara avgSrande
fér mbjligheterna att forenkla handli&ggningen av
dvrig-Cc2-bistindet genom &kat utnyttjande av bud-
getprocessen.

Det bér ocksd noteras att regeringens ambition att
kxoppla samman vissa delar av bvrig-C2-bisténdet
med det landprogrammerade bist&ndet, mdste f& till
f619d att styrningen mot &mnesomrdden minskar. I
vilken mdn detta i praktiken accepteras av riksda-
gen Aterstdr att se. Klarhet i dessa frigor kommer
troligen tidigast att ges i 1994 &rs budgetpropo-
sition och genom riksdagens behandling av denna.

Férslagen i SOU 1993:1 vad gliller styrningen av
dvrig-C2-bisténdet ligger vdl i linje med SIDAs
synsitt. Sdledes féreslog SIDA redan i den férdju-
pade anslagsframstéllningen (FAF) f&r 1992-1995
att "inom anslagsposterna fdr sirskilda program,
sirskilda miljbinsatser samt demokrati, MR och
humanitért bistdnd fdreslls att SIDA bemyndigas
besluta om insatser. Baserat pd SIDAs f&rslag i
anslagsframstdllningen utférdar regeringen
erforderliga riktlinjer i regleringsbrevet".
Vidare kan noteras att SIDAs beslut 1992-12-03 om
en ny modell f&r landprogrammering ("SAMP") anger
att "samtliza insatser som dvervigs i ett land
(oavsett fran vilket anslag dessa féreslds finan-
sieras) programmeras i samma process".




11
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6.1 Amnesinriktat bi
miljdinsatser stdnd inklusive siérskilda

:;E:i delar av den &mnesinriktade verksamheten har
= ar koppling till BIDAs programliénder, t.ex
elar av kulturbistdndet och vissa miljdinsatser.
Dessa borde kunna passa in i en landbaserad pro-
grammeringsmodell i enlighet med SAMP-beslutet.

Som framgick av citatet frin SOU 1993:1 tycks
gtredningens avsikt vara att dessa insatser skall
%ng& i de nya indikativa planeringsramarna. Detta
innebdr att de #mnesinriktade insatserna blir
féremdl fBr en tydligare prioritering frin motta-
garlandet. Detta ligger vil i linje med tanken att
den &mnesinriktade verksamheten skall ha ett slags
"gspjutspetskaraktar" varigenom additionellt
histind inom sidrskilda program successivt integre-
ras i de reguljdra landprogrammen. Det &r sam-
tidigt angeldget att det iven fortsittningsvis
finns vissa additionella medel disponibla f&r nya
"spjutﬁpatsinuatsar“.

Hvergdng till en landanknuten programmer ingspro-
cess medfdr att delegeringen inom SIDA av det
aktuella bistdndet bor f&lja samma principer som
f4r dvrigt landprogrammerat bistdnd. Detta innebdr
bl.a att dispositionsratten kommer att ligga inom
rgqinnnvdelninqarna. En uppdragsrelation inférs
mellan raqianavdulninqarnu och sektorbyréaerna
varigenom sektorbyrdns roll och ansvar definieras

f5r varje insats.

pet landanknutna dmnesinriktade bistandet &r ofta
kanaliserat som direktstdd till lokala organisa-
tioner. SAdana insatser administreras ldmpligen av
pistindskontoren pd ungefdir samma sétt som kon-
sultfonderna i landramarna. Viss tveksamhet har
funnits inom SIDA infdr programmering baserad pd
npk-fonder" (jmf andra ldnders
wambassadérsfonder"). Med klara kriterier fér Bk:s
programmering av imnesinriktat bist&nd inklusive
tydliga koncentrationsmdl borde dock eventuella
problem kunna undvikas.

Betydande delar av den ¥mnesinriktade verksamheten
genomfdrs i form av bidrag till verksamheter som
planeras och genomfdrs 1 internationella organisa-
tioners (frémst FN-organ) regi. En integration av
de delar av denna verksamhet som har unknytning
till programlénder i lgndprcgrammeringan kan £
negativa konsekvenser 1 form av Bkad komplexitet i
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peslutsprocessen liksom 8kad detaljstyrning av de
ansvariga organisationernas arbete. Av den anled-
ningen kan det finnas anledning att vara nagot
férsiktig med inférandet av en mer landanknuten
programmering. fér det. &mnesinriktade bisté&ndet.

Fér det dmnesinriktade pisténd som inte lampar sig
for integration i landprogrammeringen, inklusive
globala insatser och insatser som syftar till
utveckling av den svenska resursbasen, bdr SIDA ta
f5rnyade initiativ till att fd acceptans fOr en
férenklad beslutsprocess. Delar av d?t imnesinrik-
tade bistAndet skulle d& integreras i den regu-
1j4ra budgetprocessen. En ldngsiktig samlad
planering av anslagsposterna redovisas i den for-
djupade anslagsframstdllningen (FAF). Planerna
f&lis upp i de férenklade anslagsframstédllningarna
(FEF) . Resultat redovisas i drsredovisningen (AR) .
En siddan process skulle ocksd leda till att
respektove &mnesinriktad verksamhet blir foremdl
fér en mer samlad prévning i samband med ]
framtagandet av FAF-dokumentet.

6.2 Demokratibistdnd

stédet till demokrati och minskliga rattigheter

utgérs till &vervigande delen av kortsiktiga och
landanknutna insatser. Anslagspostens speciella

karaktir talar f&r att regeringen dven framgent '
dnskar detaljstyra verksamheten i higre grad &n 3
f&r andra anslagsposter. I takt med att demokrati-
bist&ndet i enlighet med ovannimnda riktlinjer féar

en mer léngsiktig karaktdr, skapas fbrutsittningar

fér att knyta demokratiinsatserna till landpro-

grammer ingen.

Administrationen av demokratibistdndet skiljer sig
frin de dvriga anslagsposterna si tillvida att
inte bara ansvaret for programmering utan ocksé
handléiggningen av huvuddelen av insatserna Avilar
regionavdelningarna. Med en utveckling mot &kad
lingsiktiqha: ;.ﬁhi;t!{ndnt kommer handl¥gg-
ningsansvare r delar av demokra -
cessivt &verfdras till fbrvaltning:i?igﬁ.ndat e

Givet att situationen i Sydafrika utv i
demokratisk riktning, kommer det hunnigtiz: :
bistdndet att transformeras till ett normalt fat-
tigdomsinriktat utvecklingsbistind som i princip

kan administreras pd samma
ramsbistdnd. P sdtt som normalt land-

6.3 EO-bistdndet

Vi kan kort och gott konstatera a
tt formerna for
styrning och programmering av EO-bistindet &r enk-
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i:agﬁg :ndamﬁlseqliqa. Genom de ramavtal med de
rganisationerna som utvecklades under 80-

talet &r SIDAs roll i & _
: rhdllande till isa-
tionerna klart definierad. ill organisa

6.4 Katastrofbistdna

Katastrofbistdndet 4r en av de anslagsposter som
dr fdremdl fdr en relativt hdg grad av detalj-
styrning av regeringen. Katastrofbistdndets kort-
siktighet och Enlitisku betydelse gér det dock

svért att se ndgra alternativ till dagens styr-
former.

I ovanimnda citat frdn SOU 1993:1 talas om att
ns&dant katastrofstdd som &r planeringsbart" bor
integreras i en landanknuten programmering. M&j-
ligheterna till detta synes dock begrdnsade efter-
som endast en liten del av anslagsposten har
karaktir av langsiktigt stbd till ateruppbyggnad.

Den handléggningsordning som introducerades under
innevarande budgetir innebdr att allt katastrof-
bistidnd (utom globala insatser och Osteuro-
painsatser) fodrdelas pd regionavdelningarna.
Modellen mdjliggér tydligare kopplingar till det
landprogrammerade bistédndet, men kan medfora
risker for dubbelarbete inom regionavdelningarna
och SEO-byrdn. Det bdr observeras att den upp-
dragsstyrning av sektorbyraernas arbete som nu
skall introduceras f&r det landprogrammerade
bisténdet Hr betydligt svirare att hantera fér

kortsiktiga insatser.
6.5 Regionalt bistdnd och projektbisténd

I utkastet till regeringsskrivelse f&r utveck-
lingssamarbetet med Centralamerika 1993/94 kon-
stateras att "SIDA finner den nuvarande formen med
drliga regeringsskrivelser &ndamdlsenlig och wvil
fungerande. Den féréndrade situationen i regionen
motiverar en rlig avstimning av detta slag". I
regeringsskrivelsen finns samtidigt en strévan mot
kad koncentration till ett begrédnsat antal l&nder
och sektorer.

P& sikt borde det finnas m&jligheter s&vil i
utvecklingssamarbetet med Central- och Sydamerika
som i det regionala bistdndet i Afrika/Asien till
introduktion av en mer lidngsiktig programmering
liknande landprogrammeringen (SAMP). Detta skulle
innebdra att en flerdrig plan faststdlls fo&r
projektbistédndet till en viss region (eller till
en viss grupp av lénder). Planen f6ljs senare upp

i FEF och AR.
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. Bamm ande sluts dationer

Genomgangen av styr- och programmeringsformerna

fér Bvrig-C2-bist&ndet leder till féljande slut-
satser och rekommendationer:

7.1 Buccessiv introduktion av mer landanknuten
programmering av &vrig-c2-bistédnd

Som torde ha framgdtt ovan, &r det idag tdmligen
begrdnsade bistindsvolymer som pd ett enkelt sitt
kan fdras dver till en landanknuten programmering
i enlighet med f&rslagen i SOU 1993:1 och i SIDAs
nya riktlinjer f&r landprogrammering (SAMP).

SIDA bér undvika att alltfér snabbt forcera in
storre veolymer bvrig-C2-bisténd i en landprogram-
mering, eftersom detta skulle kunna skapa konflik-
ter mellan 4 ena sidan styrning baserad pd &mnes-
omrdden och och & andra sidan landbaserad styr-
ning. En successiv &vergéng b8r ske i takt med att

det @&mnesinriktade bist&ndet fir en mer langsiktig
karaktar.

7.2 Integration i den requljira budgetprocessen

SIDA bor gbéra fornyade forsok att forenkla
beslutsprocessen f&r det bistand som inte lémpar
sig for en landanknuten programmering. Detta bér
ske genom en integration av vdsentliga delar av
dvrig-Cc2-bisténdet i den reguljira budgetprocessen
(FAF/FEF/AR). En fdrutsittning f&r detta ir Bkad
tillé@mpning av mdl- och resultatorienterad styr-

ning vilket i1 sin tur bygger p& att formerna f&r
resultatredovisning vidareutvecklas f&r de
aktuella anslagsposterna.

7.3 BIDAs roll

SIDA bor dven fortsdttningsvis dra en klar skil-
jelinje mellan & ena sidan bistind som bygger pa
egeninsatser frdn folkrérelser och andra enskilda
organisationer och & andra sidan #ndamilsinriktat
bistand dér organisationernas. kunskaper och kon-
takter ses som en resurs fér verksamhetens genom-
forande. Den fdrra typen av bidrag kan ses som
bdde ett organisations- och ett verksamhetsstéd
medan den senare enbart har karaktir av verk- '
samhetsstdd. Denna principskillnad pdverkar SIDAs

roll och ansvar; i det senare fallet ansvarar SIDA

i princip f&r behovsanalys och =
deform. ¥ val av genomféran

P4 sikt bér de nya riktlinjerna om mer

resultat-
orienterad styrning introduceras ocksi i relatio-
nen mellan SIDA och de organisationer som f&rmed-
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lar svenskt bist&ngd ij BV i

f}nns sdledes ett geéggmigzilg;gi
formédgan och renodila metodiken att
andra organisationer pi4 samma sitt som skedde
under 80-talet d& SIDA foérfinade metodiken f&r

utnyttjande av konsulter i bistén ;
X b
EO-bistandet). andet (liksom foér

=anslaget. Det
att utveckla
arbeta via

7.4 Ansvarsférdelning inom SIDA

Handldggningen av det ldngsiktiga landanknutna
ovrig-C2-bistdndet bdr bygga pd samma ansvars-
fordelning som tilldmpas i det landprogrammerade
bisténdet, nimligen en uppdragsrelation mellan
regionavdelningen och sektorbyréerna.

Fér de kortsiktiga insatserna inom &vrig-C2
tilldmpas som tidigare né&mnts tva olika
huvudmodeller. Fér att undvika konflikter mellan
olika styrmodeller och dubbelarbete inom SIDA bdr
dessa modeller .renodlas. Det synes angeldget att
utvidrdera erfarenheterna av tilldmpningen av olika
programmeringsmodeller, t.ex. av den modell som
under innevarande budgetdr introducerats inom
katastrofstodet.

7.5 Koncentration

p4 samma sitt som i det landprogrammerade bistén-
det &r koncentrationsaspekten viktig f&r &vrig-Cc2-
bistAndets kapacitetskrav p& SIDA. Detta gidller i
synnerhet fér program och insatser som genomfdrs i
programlénderna med aktiv medverkan av bisténds-
kontoret eftersom dessa &r betydligt mer arbets-
krivande for SIDA &n andra typer av insatser inom
svrig-c2. Koncentration maste astadkommas inom
varje samarbetsland med avseende pa &mnesomrdden
1iksom antal insatser/aktiviteter inom varje om-
radde. I samband med beslut om flerdrigt samarbets-
program for visst land (SAMP) bdr strategier fast-
stillas fér sddan koncentration.

7.6 Resursbehov och resursférdelning

Den relativt sett l&ga resursinsatsen i &vrig-c2-
bistindet behdver inte nddvdndigtvis innebidra att
SIDA felprioriterar sina forvaltningsresurser. Det
ir fullt logiskt att verksamheter som genomfdrs
med hBg grad av SIDA-medverkan krdver helt andra
resurser &n bistdnd som fdrmedlas via andra
organisationer.

Det #r samtidigt viktigt att de enheter som
hanterar 8vrig-C2-bisténdet har erforderliga
resurser fér den styrning och uppféljning av verk-
samheten som &vilar SIDA som finansidr. Detta
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BILAGA 4
Sid 1(10)

7 June, 1993

BISTAND UTAN BISTANDSKONTOR?
1. Bakgrund och syfte

Forutsdttningarna fér det bilaterala bisténdet

genom SIDA har under de senast
férindrats. Medan e aren gradvis

antalet programlénder och
bistdndskontor varit tédmligen konstant, har en
allt stdrre andel av bistindet kanaliserats utan-

for landramarna, samtidigt som insatser initierats

i fler och fler linder utanfdr den traditionella
kretsen av programlinder.

De intrdffade férindringarna i bistdndets struktur
rubbar en av "grundbultarna" i SIDAs traditionella
verksamhetsidé&, nimligen att bisténdet skall
bedrivas med stark fdltrepresentation i ett be-
gréinsat antal linder. NAgon klar strategi f&r hur

SIDA skall agera 1 den nya situationen finns dock
ej idag.

Denna PM syftar till att belysa och analysera nlg-
ra konsekvenser av den nya situationen, i fdrsta
hand betriffande SIDA férvaltningsresurser,
organisation och kompetensutveckling. Som underlag
fér promemorian har analyser gjorts av SIDAs for-
valtningskostnader. Vidare har ett antal personer
intervjuats vilka arbetar med bistdnd till lénder
utan bist&ndskontor. NAgra skriftliga bidrag har
erhidllits varav ett bifogas (PM 1993-04-23 skrivet
av Britt sjsstedt, UND).

Lisaren mAste vara medveten om de begrénsningar
som funnits i det aktuella utredningsarbetet.
Férhoppningsvis kan arbetet bli en startpunkt i en
process som kan leda fram till definitioner av
niqr. klt.gnri'r av .nnnrhﬂtllﬁndlr 'ﬂﬂh ltrltiqinr
f8r hur férvaltningen av dessa skall organiseras.

2. En minskad real bisténdsvolym till fler linder

Under senare &r har den reala bistadndsvolymen per
programland minskat betydligt. 1993 &rs "
statsverksproposition féresldr landramar p itatalt
3 000 mkr fér budgetdret 1993/94 fbérdelat pa 19
Programlénder, vilket i genomsnitt innebdr 153 mkr
per land. Denna kan jimforas med en genomsn ttligt
utbetald bist&ndsvolym per programland under bud-
getdret 1987/88 p& 256 mkr (i dagens pen- "
ningvarna]_ En effekt av denna utvgcklinq r att
andelen linder med pAtagligt 14g bisténdsvolym




94 foreslas 7 av 19
% re Er. LI 1993{ 5

ckat un?;ﬁdzinia en landram Som uHQErEkilger 100
ﬁi?grgﬂr&knat till dagens PE““‘“Q““rgﬁ m:reibara g
av i? programlander €n volym under 1 r

1987/88.

r en dkning skett av anta-

Parallellt med detta ha landskretsen som fér

let linder utanfdr program
lingsiktigt Listind i ena eller andra formen. Det

d tal linder 5gm.haf1nner slg i en
gigggnliz?lsﬁtqzzppen av traditionella programlén-
der och den stora grupp pd &ver 100 lhndf¥ som far
svenskt stdd i n,ﬁqnn form. Lé&nder sSOm Bolivia,
Chile, Eritrea, Kambodja hér till den grupp av
linder dir bistindet ligger (eller planeras ligga)
ndra normalt Frﬂgrﬁmla"dﬂhistand'

I ndsta avsnitt skall vi stka analysera vilka
kostnadseffekter som den har redovisade utveck-
lingen har fér SIDAs behov av férvaltnings-
resurser.

Att en minskning av bist@ndsvolymen i ett wvisst
land eller i en viss sektor inte leder till

motsvarande procentuella minskning av behovet av
forvaltningsresurser, dr ett vdlkint faktum for
alla bistdndsorganisationer. Fasta kostnader sonm

r mer eller mindre oberoende av bist&ndsvolymen
finns sdvdl i bistdndskontoren som i hemmamyndig-

heten. I det férra fallet handlar det om att kon-
toret midste ha en viss minimibemanning, vilken &r
tdmligen oberocende av landramens storlek. I det
senare fallet giéller att varje landprogram, sek-
tor- eller projektstdd krlver en viss minimiinsats

for beredning, bevakning etc, som ir obercende av
insatsens volym.

Dessa fasta kostnader leder til —
valtningskostnader i re 1 att SIDAs for

latio i en
blir higre f8r linder med nieﬁ"ﬂaﬁiiﬁiﬂiﬂf”“
Detta illustreras i diagrammet nedan, som visar
den direkta administratinnsknntnadan'tur det land-
programmerade bistindet som % av den utbetalade
Eiati2d5v°lfm““ 1991/92. Med direkta administra-
knﬁ:gr::thﬂger avses hir kostnaderna f&r bistinds-
Soetnadens L bosky_iva enheterna vid SIDA-S,
den tidsfdrdelning En:ﬂtﬂ av EKON och byggaripi

eter. Dessa felkillor
e dan karaktir att de
€ grundliggande kost-

beddms dock inte ha e
skulle kunna féring iy
nadssambanden,




Diagram 1: Administrationskostnaden i % av bisthndsvolymen 1991/82
for det landprogrammersde bistindet (operativa enheter)
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Diagrammet visar att f&ér de allra minsta bistAnds-
14nderna kan den direkta administrationskostnaden
uppgd till 10 % av bistAndsvolymen, vilket kan
jimféras med en genomsnittlig administrationskost-
nad pd 3,4 % fér det landprogrammerade bistdndet.
Om man pi samma sktt som EKON riknar in ocksd de
indirekta administrationskostnaderna vid SIDA-S,
8kar motsvarande kostnader till 15 % resp 5 § av

pistAndsvolymen.

Tabell 1 nedan visar den genomsnittliga direkta
udminj.;trutianlknntnndln fér samtliga programlin-
der med bisténdskontor, samt f8r de 6 l&nder som

hade den minsta bistindsvolymen budgetlret
1991/92-

Tabell 1: BistAndevolym, administrationskostnad mm budgethret 1991/92
(landprogr ammueral bisthnd)

SamEgs preg- Smi program- |
ramiindar linder 1)
Bisthndsvelym (mkefland) 18 84 ]
Volym pef insats
1m::rr per kone.sektor/dvrig ineats] an -
ldmlnlih'ﬂdmtumnd | % av bisthnds =
volymen pef program iand med Bk 2] Id4% 7.4%
_+ -, Bk-kostnad 22% ey
ol sektorbyrikostnad 0.7% | 20%

1) BOT, ETI, GUB, LES, LAD, SRl
2) Avear dire

kta ;dminillrltinmllmldir {d.v.s. oparativa anhater)







ﬁisatt den hégre kostnadsnivdn svérligen

med en hégre RMEd.att bistdndet skulle bedrivas

finns goda k+?al}tEtsnivﬁ i just dessa lénder,

olika tﬁnkbg 4l f8r SIDA att nirmare analysera

ningen ara alternativa strategier for forvalt-
9en av lidnder med smi bistdndsvolymer.

2 er: 3 ¥

bete utan bistdndskontor

I dagens bilaterala bistindsprogram finns bland
Programlédnderna tvi exempel E&u?;nder utan
b%stﬁndgkuntnr; Uganda och Kap Verde. I Lesotho
ldggs bistdndskontoret ned fr.o.m. juli 1993.
Dessutom pdgdr bist&ndssamarbete i flera ldnder i
Latinamerika som har uppenbara likheter med det
landprogrammerade bistindet.

Olika l18sningar har valts i olika fall f&ér att
dstadkomma nigon form av f¥ltrepresentation; i
Uganda har bistdndskontoret i Nairobi ett bevak-
ningsansvar, i Chile finns en sakanslagsfinan-
sierad bevakningstjdnst vid ambassaden, i Bolivia
en koordinatorstijinst och vid ambassaden i
Guatemala finns tvdA regionala koordinatorstjén-

ster.

I diagram 2 nedan visas dels samma data som i
tabell 1 avseende programlinder med bist&ndskon-
tor, dels férvaltningskostnaderna for Uganda (dir
utbetalningarna 1i4g pd 71 mkr &r 1991/92) samt fé&r
projektbisténdet i Latinamerika (inklusive det

regionala samarbetet).

direkia administrationskostnader | % sv bisthndevolymen

: SIDAs
Diagram 2: 8! 1991/92 (exempel pd storleksordningar

f6r ngra grupper av samarbetslander

SmA programiinder mad bk 1)
prq'lhmm,-'h, Latinamerika 2)

Ugands
Genomanitl samil, programilinder
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Kven om man miaste vara fﬁrsiktiglgﬂgaﬁgtszglka
' t enski
Kostnadsuppgifter fran et i iRt 1

v

Uganda, &r resultatet av © A akontor § 1ha
igt. Forvaltnin baserad P L .

gégtmeduliten bigtindsvnlym medfér en patagligt

hégre administratinnskastnﬂd an vadks$: hrnzzléat
vid alternativa former for fﬁlth?ztndeg.finns E a
samtidigt viktigt att konstatera & r wow o e
grundléggande skillnader mellan D18
valtas med och utan pisténdskontor.

Fér det férsta kan konstateras att SIDA i lénder

utan bistdndskontor medvetet valt former fﬁrf.;t
genomféra insatser som Kraver 14g medverkan fran
STDAs sida. Det handlar dd normalt om att SIDA ut-
nyttjar "kanaler" sdsom internationella/ mel-
lanstatliga organisationer och svenska enskilda
organisationer. I vissa fall ges direktstod till
lokala eller regionala organisationer.

vi har i en separat PM om det icke-landramspro-
grammerade bistdndet visat att utnyttjandet av an-
dra organisationer som "kanal" for det svenska
bistidndet pAtagligt minskar behovet av forvalt-
ningsresurser inom SIDA. Istdllet finns
naturligtvis férvaltningskostnader hos de organi-
sationer som fér SIDAs rikning tar pa sig ansvaret
f6r att férmedla vArt bilaterala bistdnd. Det har
ej varit m8jligt att inom ramen f&r denna utred-
ning analysera den faktiska totala administra-
tionskostnaden i olika alternativ och syftet &r
heller inte att j&mfdra olika organisationers ef-
fektivitet. Vi néjer oss hlr med att konstatera
att givet att de aktuella organisationerna redan
bedriver verksamhet i den aktuella sektorn i det
berdrda landet, borde utnyttjande av "kanaler" At-
minstone inte leda till en hégre total administra-
tionskostnad &n om SIDA skulle administrerat
bisté&ndet i egen regi.?!

For det andra kan konstateras att det finns
mekanismer 1 det traditionella landsamarbetet som
leder till en ldngt hégre total aktivitetsnivd &n
vad som blir fallet utan bistdndskontor. Vi har
ovan sett att antalet insatser inte minskar i pro-
portion till storleken av landramen. Detta &r ett
exempel pd hur svlrt det &r f&r SIDA att anpassa

ambitionsnivdn i de smd 14 ;
bist&ndsvolymen. nderna till den mindre

I systemet finns en slags inbyg

leder fram till en umhitiun:niv?d dynamik som

i utvecklings~-

lpN-organ debiterar en administrationsavgift ph
rionskostnaden for svenska enskilda
Olika griénsdragning mellan adminietration och
ph ett korrekt sBtt jimfira olika organisation

13 % eller mer medan administra-
organisationer normalt 1ligger mycket ligre.
projektverksamhet glr det svhrt att
érs firvaltningskostnader.



samarbetet som &r mer eller mindre oberoende av -
storleken pd bistdndsvolymen. Denna dynamik flng
inte bara i det landprogrammerade bisténdet uta
ligger i &nnu hdgre grad bakom den flora av
sidoverksamheter, som finns i s& gott som var]Et‘_
programland med bist&ndskontor. Miljé-, demokra ée
och kulturaktiviteter ir exempel p& &mnesinrikta
sidoaktiviteter vars antal har okat &r frén ar.

Man kan samtidigt hivda att denna dynamik &r ett
uttryck for sjdlva verksamhetsidén, n&mligen att
genom en stark filtrepresentation bygga upp en
kunskap och ett nitverk av kontakter som s
smaningom resulterar i att SIDA i ena eller andra
formen st&der en méngd olika aktiviteter. Grund-
problemet &r dock att det idag finns, och sdkerll-
gen kommer att fortsitta finnas, sdvdl finansiella
som personella begrdnsningar fér SIDA vilka gbr
det oméjligt att hdlla en traditionellt hég '
ambitionsnivd i ett stort antal lidnder samtidigt.

Detta leder oss till frdgan om det &r m&jligt att
1 en grupp samarbetslinder genomféra bisti&nd utan
bistdndskontor utan att ge avkall pd grundidén onm
att bistdndet via SIDA skall vara
"kunskapsintensivt", d.v.s. att bist&ndet skall
bygga pa god land- och sektorkunskap och att SIDA
pa ett aktivt sdtt skall medverka i f&rin-
dringsprocesser kopplade till de svenska insat-
serna i mottagarlandet.

Denna frdga har belysts i diskussioner med ett an-
tal personer som 8r involverade i bist&nd til)
lénder utan bistdndskontor. I underbilaga 1 ges
exempel pd ndgra av de frdgor som diskuterats. Ett
av de skriftliga bidragen (frdn Britt Sjssteat
UND) Aterfinns i underbilaga 2. g

iEEiféi:EEié:E::i;:i;1n11:nl_lx_hizxinﬂlllnlth!;!

Nedan f&ljer en sammanstdllning av de synpunkter
som framkom:

1. Méjligheterna att genomfdra ett kunsk

sivg b?st&nﬂ utan bistdndskontor 4 ba:gzizzan-
ett antal faktorer. Bland de viktigaste ar deav
institutionella strukturen och Kompetensen in
mottagarsidan samt insatsens karaktiyr. Med En
komplex struktur och svag kompetens forsvarae
dialogen med mottagaren vésentligt om SIDA int
har fdltndrvarc. I en sddan situation blir g te
mycket sviArt att genomféra insatser som uyft:r

till institutionsbyggande och kKunskapséyver-
féring.
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ir svag kravs nnrmalﬁ tillgdng
E.t?Tlnz:t;E;:;EEatiun som kan qger:t :ﬁléagy:ndn
mellan SIDA och mottagaren. For a A grl or-
ganisatorisk modell skall fungera gh arhetgzni-

sationen ifréga ha milsdttnin urtnifrén EIDﬂ:

toder som ej ligger alltfor lang ;

3. I de fall d& det finns en nigorlunda ;;n;k mot-
tagare med erfarenhet av upphandling ﬂd an‘k
traktsstyrning i kombination med en g: fﬁlits
eller internationell resursbas, ar dgﬁl‘u
m&jligt fér SIDA att finansiera och félja upp
insatser i linder utan egen fdltndrvaro. Denna
situation &r timligen vanlig inom delar av in-
frastruktursektorn (energi- n:h.t9151 och kan
ndrmast jlimfdras med kontraktsfinansiering en-
l1igt den modell som till&mpas av BITS. Négra
projekt av denna karaktdr har &annu inte finan-
sierats i linder utan bist&ndskontor.

4. I dagsliget finns dock vissa projekt i lander
med bistindskontor dir sektorbyr&n (normalt in-
frastrukturbyrdn) har dispositionsritten for
hela insatsen och bist&ndskontoret endast svarar
fér bevakning av insatsen med hjdlp av en admi-
nistrativ handldggare. Skillnaden mellan dessa

insatser och den typ av insatser som &syftades i
punkt 3 ovan &r marginell. i

5. Genomfdrande av bistdnd med hj&lp av andra or-
ganisationer ("kanaler") behdver inte n&d-
vindigtvis innebdra att SIDA sk#rs av fran
dialogen med mottagaren och fr&n kunskapsiter-
féring frdn insatsen. I flera fall har sektor- ,
byrderna h&jt ambitionsnivdn i uppféljningen av '
insatser som genomférs av dylika organisationer, |
exempelvis genom att man i higre grad &n normalt
utnyttjat konsulter som regelbundet besiker
insatsen och aktivt deltar i dialogen om insat-
sen. I ett konkret fall hade detta gjort att
sektorbyrdn ansdg sig ha mer kunskap och vara
mer engagerad i en insats som genomférs i ett
samarbetsland utan bistdndskontor 5n i en lik-
nande insats i ett land med bistdndskontor.

6. Aven om en sektorbyrd skulle férdubbla sin
resursinsats f8r uppfsl ning av insatser i ett
samarbetsland utan bis

dskontor, blir kost-
naden marginell Y&mfs y Bl
of BIDA hade hafi hiort Med alternativkostnaden

istdndskontor i a ktuella
landet. Det Hr dirfér r i det aktu
mekanismer i SIDA { angeldget att det finns

nterna resursférdelning som
gdr det m&jligt att frigbra dylika regursgr i en

sektorbyra (eller i ett regionsekretariat).

7. I bifogad PM diskuterar
négra viktiga aspekter g

itt sjdstedt, UND,
med avseende pd filtbe-




vakningen av insatser i ldnder utan bisté&ndskon-
tor. Hon pekar bl.a. pd riskerna fér utsatthet,
overbelastning och splittring fér filtkoordina-
torerna och pa kravet pd kompetens och ingé&ende

landkunskap.

8. Bistdndssamarbete utan bistdndskontor péverkar
relationen mellan sektoravdelningen och region-
avdelningen. Avsaknaden av Bk skapar férutsatt-
ningar fér en férenklad uppdragsrelation i SIDAs
matrisorganisation. Rollerna blir tydligare och

mer renodlade.

S. Som pdpekas av Britt Sj8&stedt &r det sdrskilt
viktigt att klargbra den roll som en lokalt
eller regionalt baserad kontaktperson/ kﬂurd%nn-
tor skall spela. I princip kan man se en omvand
uppdragsrelation jimfdrt med det normala fallet
da ett bistindskontor ger rddgivningsuppdrag

till en sektorbyré.

10. Vid bisté&ndssamarbete utan bist&ndskontor
paverkas SIDAs ldrande och kompetensutveckling
pad flera olika sdtt. F8r det fdrsta innebir
tillgédngen till ett bistdndskontor att en
baskunskap successivt byggs upp inom SIDAs or-
ganisation om det aktuella landet och om vira
samarbetssektorer. Utan bistdndskontor begrinsas
denna typ av kunnande till betydligt firre per-
soner. En handldggare av en insats i ett land
utan bist&ndskontor pekade p& den "ensamhet" hon
k&nt inom SIDAs organisation nir hon bérjade ar-
beta med det aktuella projektet.

11. For det andra innebdr bistdnd dir sIDA spelar
en mer passiv roll 8n i det traditionella
bistdndssamarbetet att m&jligheterna till kompe~-
tensutveckling inom SIDAs organisation och av
den svenska resursbasen minskas, Utkontrakte-
ringen av bistand till konsultféretag i regul-
jdra landramsinsatser har sjilvfallet minskat
SIDAs medverkan i resursoverféringen, men Snd&
kvarstdr médnga tillf&llen till l4rande under
insatsernas genomfdrande. N3r en hel insats
genomfdrs av en organisation av UNICEFs typ,
blir situationen vésentligt annorlunda. Aven om
UNICEF ser positivt pd medverkan av svensk per-
sonal i deras projektorganisation och pa& att
SIDA-personal deltar i projektets uppf&ljning,
kommer man inte ifrdn att m8jligheterna til]
lirande blir betydligt mer begrdnsat &n n&r sypa
sjdlv tar ansvaret f&r uppfdljningen av en

insats.
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Analysen i denna PM leder fram till féljande sluyt-
satser och rekommendationer:

1. I ett lige med reala minskningar i det bilate-
rala bistindets volym, b&r SIDA prova moj-
ligheterna att avveckla bist&ndskontoren i Ett_par
programlé&nder med liten bistdndsvolym. En nedligg-
ning av tre bistdndskontor med en sammanlagd
bistdndsvolym p& 150 mkr skulle Funna leda till .
nettobesparingar av storleksordningen 10-15 mkr i

SIDAs férvaltningsbudget.

2. SIDA bdr, fér varje land dér mer langsiktigt
bistindssamarbete bedrivs, definiera en klar
strategi fér land- och insatsuppf&ljning och sam-
tidigt &ronmirka de resurser som behévs for att
uppng strategin. Detta gdller ocavsett vilken
formell status som samarbetet med landet har gi-
vits. F8ljden bér bli att en klar skiljelinje dras
mellan en kategori "&vriga samarbetsldnder" och
den stora grupp lénder som f&r ndagon form av
svenskt stdd formedlat av SIDA, t.ex via enskilda
organisationer.

3. SIDA bbdr analysera erfarenheterna av olika for-
mer fOr uppf&ljning och ndrvaro i fdlt i gruppen
"Ovriga samarbetsldnder" och utarbeta riktlinjer
fEr ansvarsfordelning, arbetsuppgifter, procedurer
etc.

4. Vid val av genomfdrandeform f&r nya insatser
bor SIDA ha ett totalperspektiv pd8 kompetens-
utvecklingen sdvdl f&r SIDAs egen personal som f&r
den svenska resursbasen inom det aktuella omridet.
En sadan kumpetensut?eckling kan troligen ej ske
utan att SIDA (och svensk personal) medverkar
aktivt i uppf8ljningen (genomférandet) av Atmin-
stone ndgon konkret insats inom det aktuella
omrddet. Vidare bér SIDA nirmare analysera mbj-
ligheterna att expandera medverkan av egen per-
sonal (och svensk resursbas) i insatser som genom=
férs av internationella organisationer.




Underbilaga 1

A .
; | astrukturbyran PROMEMORIA Sid 1
. sderback

fikiad BEACEEES Dossier

22 March, 1992

BISTAND UTAN BK

- Byrans/sektionens hittillsvarande erfarenheter
av att bedriva bistdnd i l&nder utan Bk?

- Hur har de arbetsuppgifter som normalt ligger pa
Bk utférts i de(n) aktuella insatsen(rna)?

- Hur har byrans/sektionens arbetssituation
pdverkats jamfért med insatser i lénder med Bk?

- Vilken inverkan har franvaron av Bk pé
mdjligheterna

(a) att uppna de mil/strategier som SIDA har
inom den aktuella sektorn?

(b) till uppfélining/ dialog/ paverkan/
erfarenhetsidterféring/ kompetensutveckling
inom den aktuella sektorn?

(c) att fa till stand medverkan svensk
resursbas? g

'~ pA vilket sétt bdr vi pd sikt anpassa vira
arbetsmetoder och var organisation nar vi

genomfor

jnsatser i lénder utan BK?




Underbilaga 2

DA PROMEMORIA Sid 1
dervisningsbyran Dossier

Sjbstedt 1993-04-23

BISTAND UTAN BK

PA uppdrag av Mikael SBderbick, inom SIDAs interna
organisationsutredning vidren 1993, beskrivs nedan

undervisningsbyrdns erfarenheter frén beredningen

av sektorbistdnd till land utan bk, Bolivia.

Det bbdr slgas att erfarenheterna giller en
arbetskrévande beredningsfas. Situationen bdr se
delvis annorlunda ut n8r olika program har
etablerats. Intensiv efterforskning b&r kunna
dvergd i huvudsakligen uppf&ljning.

Det bdr ocksd slgas att bistAndet till Bolivia
egentligen inte sker utan bk, utan med en
minimibemanning, "enmansbisti&ndskontor®™, i form av
en svensk koordinator. Denna ndrvaroform gor
bevakningen mycket personberoende och beroende av
koordinatorns specifika kompetens.

Att bedriva bisténd med "enmansbistdndskontor"®
forutsdtter lokal genomférandekapacitet och

m&jligheten att kanalisera bistindet genom andra
organisationer.

Fér det fortsatta bistlndet miste f¥rmodligen
fridgan stillas om vad som kan vara en svensk
minimin&rvare och vilken slags bistdnd en ligt

h&llen nirvaro férutslitter, samt hur detta stimmer
dverens med svenska bistdndsmil.

1. "Risker" med bistdnd utan bk

Férutom personberoendet, &r kanske den mest
uppenbara risken med bist&nd utan bistdndskontor

den utsatthet som en ensam bistindskoordinator kan
kdnna gentemot samarbetsmyndigheter och

ministerier (frAnvaron av kollegor begrinsad
mjlighet att ta del av aktuell intern debatt
osv). Hir Br informationsspridning frin

hemmamyndigheten mycket viktig, liksom gemensamma
planeringstillféllen och Iandgnnnnginqag. =

En annan uppenbar risk #r &verbelastning och
splittring hos den person som skall agera
enmansbistadndskontor. I Bolivia skall SIDAs
koordinator bevaka undervisning, infrastruktur,
hdlsa och olika fonder, samt dirtill
undervisningsbistdndet till Paraguay och regionala
enskilda organisationer, &ven om den senare
uppgiften skall begrénsas.




I

D A

2

Risken fér dverbelastning torde delvis kunna
minskas nir beredningsfasen &r dver och olika
program har etablerats. En lokalanstalld person
skall dessutom handligga vissa fragor pa deltid fr
© m sommaren 1993. Gemensam verksamhetsplanering

torde dessutom kunna férebygga arbetstoppar.

Av mingden frégor som skall bevakas féljer ocksa
risken fér en viss generalism i bevakningen, &ven
om detta inte har varit ett framtrédande problem i

Boliviaberedningen.

Det &r emellertid nodvindigt att kvaliteten i
analys och bevakning férstdrks genom medverkan av
experter och/eller referensgrupp i stbdet i stort
liksom i enskilda beredningar. Detta &r centralt 1
RELAs delegeringsinstruktion till undervisnings-
byran, eftersom begrénsad kunskap finns inom SIDA
om de sociala sektorerna i Sydamerika.

s . positiva erfarenheter av samarbetet utan bk

Mellan sektorbyrd och utsénd koordinator har
rollférdelningen varit delvis annan &n i
samarbetet med land med bk. I jémférelse med det
"reguljdra samarbetet", som innebar att
sektorbyrdhandliggare och bk-handl&ggare har
likartade funktioner, har den varit tydligare.

Denna tydliga uppdelning 8r emellertid beroende av
att den regionale koordinatorn definierar sin roll
som just koordinator och inte har ambitionen att
vara sektorhandliggare av flera omrAden.

I termer av bestdllare och rddgivare, &r det i
Bolivia-fallet sektorbyrd som Er bestillare (av
information och efterforskning, férmedling av
standpunkter till bolivianska myndigheter osv),
medan den regionala koordinatorn med sitt
landkunnande, Hr radgivare. Det 4r alltsi ett
omvéint foérh8llande frin det gingse i samarbetet

med bk, dir bk bestlller sektorbyré visa
riddgivande insatser. yrans punkt

Erfarenheterna frdn Bolivia-bere att den
tydliggre rollférdelningen kan 1:ﬂi§§§2 :;
effektivare behandling av 4renden. Det Ar férre
intr?ssantar inblandade (enligt S&derbicks skiss i
pm till utrudninzen}. Det &r inte

undervisningsbyrans uppfattning a valiteten haf
paverkats negativt pd grund avgent:nthbaie
behandling av olika Hrenden. Koordinatorns
landkunnande har gett tillgdng till rika
iqfnrmatlunskanaler och det har vuxit fram ett
visst samrddsférfarande i sakfrégor mellan olika
bilaterala givare i Bolivia.
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Bistandet utan bk har vidare inneburit
flexibilitet i arbetssittet. M&jliga skil till
detta &r att koordinatorn agerar p& uppdrag och
ddrmed renodlar sina uppgifter eller att inga
formaliserade métesintervaller med berérda
samarbetsparter skapar férdréjningar. Ytterligare
ett tankbart sk#l till flexibiliteten kan vara att
inget budgetansvar ligger hos koordinatorn i La
Paz, varfdér ekonomiadministration (férutom
kKoordinatorns administration av sin egen
driftsbudget) inte tar tid frédn programinnehdllet.
Om budgetansvaret skall liggas koordinatorn,
kan arbetet inte sk&tas av en person.

3. Anpassning av arbetsmetoder fér arbete utan bk

Som némns ovan fdrutsitter det bistdndskontors-
lsa samarbetet en viss typ av bistdnd:

Resursbesparing i termer av firre personer pé
plats, tycks kréva bisténd via andra givare.
UndervisningsbistAndet till Bolivia (liksom till
Paraguay) kommer att ske i form av finansiering
via andra organ (via UNICEF, i begrinsad
utstréckning via UNESCO och pd ndgot léngre sikt
via ' 'Virldsbanken och IDB). Erfarenheterna frin
samfinansiering med Vdrldsbanken i Bolivia visar
dock att samfinansiering inneb3r en arbetskrivande
beredning och en policydiskussion pd bred front,
som ingalunda 8r enkel. Det innebir t.ex medverkan

i en komplex och kontroversiell struktur-
anpassningsprocess.

Ett mdlinriktat stdéd med 1Ag eller ingen bk-
bemanning forutsétter vidare ett gediget
landkunnande hos koordinatern och sektorkunnande
hos sektorbyrdn, fér att best¥llningar och uppdrag

inom SIDA och till externa experter skall kunna
gbras p& bista sitt,

Det kréver dessutom en mycket vil sammanhdllen
planering och koordinering mellan enheter inom
SIDA. Dels f&r att planera iansprdktagandet av den
regionala koordinatorns tid och kompetens och
klargbra forvintningarna pd denne, dels f&r att ge
koordinatorn det stdd som behdvs f&r att "hilla
ihop" bisténdet och ge ett samlat budskap gentemot
mottagarparten. Dessutom miste klargéras t

ill
vilken enhet inom SIDA som koordinatorn svarar i

clika fragor. Samlande Arsgenomgdngar med

avdelningschef, regionssekretariat, sektorbyrier
och koordinator &r n&dvindiga.

Uppféljning av bistdnd i ldnder utan bk, eller
enmans-bk, stdller dnnu hégre krav pd funktionella
avtalsformer, i synnerhet vid samfinansiering:
Enmansbistdndskontoret kan inte f&lja alla program
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och SIDAs uppféljningsméjligheter dr beroende av
vilken information vi far frdn de organ Vi
samfinansierar med.

For uppfdljning och foér att undvika
enmansbistindskontorets sidrbarhet tycks det
viktigt att bibeh&lla och utveckla sektorbyréns
landspecifika sektorkunnande. Det &r ténkbart att
det 4r nddvindigt med tdtare eller ldngre resor
och beredskap att vid behov "rycka ut" och bistd i
policydialog med linder eller andra givare.

Vad giller SIDAs roll i att frdmja svensk
histgndsvilja, slutligen, och utveckla en svensk
resursbas, skiljer sig beredningen av bistdnd till
undervisning i Sydamerika i det avseendet frén
annat bistdnd. Mycket fackkompetens finns att
h&mta regionalt och givet planerna p& att hdlla
den svenska ndrvaron pd 1l4g nivd, har beredningen
hittills inte i stdrre utstréckning involverat en
svensk resursbas. Diremot kommer visst
institutionssamarbete f&r bevakning och analyser

att beredas, fdr att bredda SIDAs kompetens och
minne.

C: \USER\PMUTANEK. DoC
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LISTA OVER REFERENSDOKUMENT

"A.I.D.'s In-Country Presence - An Assessment”;
Assessment Report No. 3; USAID; oktober 1992

"gist&nd utan Bk"; PM; Mariana Liljeson; april
1993

"December&versynen 1992 med Atgirdsplaner"; PM;
Bengt Ekman/Torvald Akesson; 1993-01-13

"Den goda viljan - en rapport om sektorbevakning
och resultatstyrning av bistind"; Lennart
Gustafsson/Stefan Sj&lander; mars 15993

"Fn sammanhillen enhet f8r resursadministration®”;
diskussionunderlag; Stig Léfgren; 1991-04-05

wEffective Implementation: Key to Development
Impact"; Portfolio Management Task Force Report;
IBRD; 1992-09-22

wEffektivare bistdndsadministration"; bet&nkande
av bistdndsorganisationsutredningen; DS UD 1984:1

wEffektiviteten i f&rvaltningen av svenskt
utvecklingsbistdnd®; utrikesutskottets beténkande
1991/92:UU11

nFaststillande av modell f&r landprogrammering
(SAMP) " ; GD-beslut 1992-12-03

“Forslag till revidert system for overordnet
planlaeggning i NORAD"™; NOTAT 1993-02-02

"Férdelningen av administrativa kostnader";
rapport; Birgitta Hallberg/EKON; 1992-06-15

"Férhdllandet mellan konsultupphandling och
tjlinster vid SIDA"; nlrkonsultutredningen;
rapport; september 1987

"Férstksverksamhet med tidsredovisning™; utkast
PM;: Helene Wede/Suzanne Winberg; 1993-05-12

"INKOP som resultatenhet™; PM; Olof Ustberg; 1993-
03-15

"Lir sig SIDA - en granskning av SIDAs f&rmAga att
l8ra sig av erfarenheterna™; Riksrevisionsverket;
revisionsrapport 1988-11-09
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"M&jliga och omdjliga rationaliseringar"; PM;
Anders Berlin; 1993-04-29
g sektoravdelningens

PM: Lennart
/ 1993-01-26

"Nigra funderingar krin
framtida organisation"; :
Wwohlgemuth/Mikael séderbdck;

"organisation och arbetsformer jnom bilateralt

utvecklingsbistdnd"; betdnkande av '
histindnagganIlatinﬁsutradningan: SOU 1990:17

"Regionsekretariatens organisation™; PM; Eva

Nauckhoff; 1993-02-14

"Regler ré&rande projekt-/sektorstédscykeln”; GD-
beslut 1993-03-25

"Roll- och ansvarsférdelning i SIDA:s hantering av
bistdndsinsatser"; GD-beslut 1989-02-10

"Roll- och ansvarsférdelningen i SIDA:s hantering
av bisténdsinsatser"; rapport; Rollgruppen; 1988~
12=-28

"Rollseminarium Lesotho"; reserapport; Christina
Gamstorp; 1993-02-10

"Sammanstillning &éver utbetalda konsultarvoden fér
1990/91", rapport; Sten L&8f; 1992-01-20

"Seminarium om rollférdelning och
férdndringsarbete vid SIDA, 2 juli 1992"; rapport;
carin Norberg/Britt Falkman; 1992-08-07

"Seminariet p4 Engholms slott den 11-12 november
om organisation, styrning och kontroll"; rapport;
BSrje Ljunggren/Johan Brisman; 1991-12-06

"Solidaritet med statsbidrag - Sversyn av

bist&ndet genom enskilda organisat o
Albinson/Eva Ahlstrém; anptﬂmh,,‘légger ,» Folke

"Specialistkarrilir inom SIDA - ett
utredningsuppdraqg i anslutning till

decemberdversynen"; arbets-pM .
Zellinger; 1993-55£n? ts-PM; Cecilia Aste/Irene

"Specialisters roll och ) ’
Arne Strdm; 1991-12-02 Placering via sIDA"; PN

"Strategi f&r SIDAs kom
et
1993-95"; GD-beslut 1gg§_u:232tvenk1inguarhete

"Styrnings- och sama : 2
proposition 1992;93:53:t!fnrn*r i bisténdet";




“Stgrnings- och samarbetsformer i bisténdet";
utrikesutskottets betdnkande 1992/93:UU26

“Stygnings- och samarbetsformer i bistdndet";
kommlittébetdnkande; SOU 1993:1

"Strategisk planering"; PM; Bo Westman; 1993-02-15

SIDA:s yttrande till Utrikesdepartementet;
"Betiinkande av kommittén rérande styrning och
samarbetsformer i bistdndet"; 1993-03-12

"Uppfdljning av administrativa avdelningens

besparingskrav budgetlren 1991/92-1992/93%; PM;
Linnea Ehrnst

"Utredning om avgrinsningarna mellan

sektorbyraerna"; rapport; Johan Brisman/Cecilia
Aste; januari 1991

nyagar att stérka SIDAs kapacitet"; linderbyréan;
1985

wgversyn av SIDA:s planeringsdokument; PM, Asa
palmgren/PLAN; 1993-05-11
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