Verksamhetsanpassad styrning

— en Oversyn av regeringens styrning och Sidas interna effektivitet,
ledning och uppfoljning

efv =

Y
EKONOMISTYRNINGSVERKET @ STATSKONTORET



Publikationen kan laddas ner Datum: 2020-11-30ESV Dnr: 2019-01212Statskontoret
fran ESV:s webbplats esv.se. Dnr: 2019/185-5ESV-nr: 2020:47

Copyright: ESV

Rapportansvarig: Martin Johansson och Klara Tomson



FORORD

Forord

Statskontoret och Ekonomistyrningsverket (ESV) har fétt i uppdrag av regeringen att
analysera och beddma Sidas effektivitet, ledning, styrning, kontroll och uppf6ljning.
[ uppdraget ingar att samlat belysa fragestédllningar som &r sérskilt viktiga for
myndighetens forutséttningar att s effektivt som mojligt fullgora sina
instruktionsenliga uppgifter och andra uppdrag som regeringen beslutar. Till det hor
att belysa om regeringens styrning av myndigheten ar andamalsenlig. I uppdraget
ingdr dven att limna forslag péd atgdrder som regeringen och myndigheten bor vidta
for att utveckla dessa delar.

Annika Alexandersson, Sara Berglund, Maria Ingelsson, Martin Johansson
(projektledare), Jonas Larsson, Eva Lindblom, Karl Malm, Klara Tomson
(projektledare), Johan Wockelberg-Hedlund och Anne-Marie Ogren har tagit fram
denna rapport.

Statskontoret och Ekonomistyrningsverket dverldmnar hdrmed rapporten
Verksamhetsanpassad styrning och uppdraget &r dirmed avslutat.

Stockholm

2020-11-30

Annelie Roswall Ljunggren Clas Olsson

Generaldirektor Statskontoret Generaldirektér Ekonomistyrningsverket

Martin Johansson

Utredare

Klara Tomson

Utredare



INNEHALL

Innehall
Sammanfattning........ccccciiiiiiicccr e ————————————————— 6
Regeringens styrning ar omfattande och KompleX...........ccccvveviiiiiiiiiieiie e, 6
Sidas interna styrning och uppféljning fungerar i huvudsak bra...............cccccoiiiiiiis 7
En tydligare, mer samordnad och transparent styrning .........ccoooeeoeeiiieiiiiieieeeee 7
INIEANING ... 10
2.1 Statskontorets och Ekonomistyrningsverkets uppdrag ........cccccooeevvviieeeeeiiiciiieeneennn. 10
2.2 Bakgrund till uppdraget......... ..o 10
2.3 Sa har vi tolkat och genomfort uppdraget............cevveeiiiiiiiiiiiee e 10
2.4 Forutsattningar for styrningen av utvecklingssamarbetet...............cccooi. 12

2.5 Utgangspunkter for analysen av regeringens styrning och Sidas styrning och

UPPTOINMING ettt 15
2.6 Analysen ar baserad pa intervjuer, dokumentstudier och en enkat .......................... 18
2.7 Rapportens diSPOSItION ...........eiiiiiiiiiiii e 20
Regeringens Styrning .......cccccciniimnininn s 22
3.1 Statskontorets och ESV:s sammanfattande beddmning............cccococeeiiiiiniiiinnnee. 22
3.2 Styrningen ar omfattande och staller hdga krav pa Sida .........ccccceveeeiiiiiiiiiieee e, 23
3.3 Verksamhetsanpassad finansiell Styrning............cccocoeeiiiiiiiii e 29

3.4 Strategistyrningen ger langsiktighet och ett visst handlingsutrymme men brister i

TFANSPAIENS..... ..ot e e s e e e e e e e e e e e 34
3.5 Regeringens styrning ar otydlig .........coeiiiiiiiiiiiiiie e 39
Sidas interna organisering och styrning........ccccccccvcmmmriniccccsceenee s csneeeeeeen 42
4.1 Statskontorets och ESV:s sammanfattande beddmning...........c..ccoeciiieieeiiiiiinnenn. 42
4.2 Langtgaende delegation for att beslut ska fattas ndra mottagarna............c.ccccceeee. 43
4.3 Langtgaende delegering kraver tydlig styrning och val fungerande uppféljning........ 49
4.4 Forflyttning fran interna processer till arbetsmetoder............ccccooveiiiiiiiiciie e, 59

4.5 Uppfdljning av hur Sidas resurser anvands ger underlag for extern redovisning och

delvis fOr iNtern StyrMiNgG .........cveei e 60
Sidas styrning och uppfdljning av strategigenomférandet...............cccceernnnnes 68
5.1 Statskontorets och ESV:s sammanfattande beddmning............ccccoceeiiiiiiniiinnnee. 68
5.2 Sidas styrning av strategigenomforandet..............ccoooiiiiiiiiiiiiiie e 69
5.3 Sida ska ta fram féréandringsteorier i operationaliseringen.............ccccceevvieeiiciee e, 69
5.4 Val av samarbetspartner sker i "steg NOll” ..........ooooiiiiiiiiiei i 71
5.5 Hanteringen av insatser ar Sidas karnverksamhet .............cccocoviiniii 72
5.6 Resultatuppféljningen utgar fran malen for strategierna.............cccccoeeevvciiiiieee e, 77
5.7 Analys och evidens bidrar till verksamhetens kvalitet................ccccooi i, 81
Statskontorets och ESV:s slutsatser och forslag .........cccocvvemniiiiinnniisnnninnns 85
6.1 Regeringens styrning behdver utvecklas..........ccoocv i 85
6.2 Sidas styrning och uppféljning ar i stort andamalsenlig ............cccccevveeeeeeiiiiiiieeneenn. 91
6.3 En tydligare, mer samordnad och transparent styrning ........c.ccccoceeveveeiiiiiee e 94



[ =T =T 3 L= 112
Lagar 0Ch fOrordNiNG@Ar ...........eeeiiiiei et et e e e e e et eaa e e e aneas 112
OVIIGA TEIEIENSET ...ttt n s 112

Bilaga 1 Frageomraden for intervjuerna..........ccccococcrvicicericcccensccseeesssceeesssseees 116
Fragor av mer dvergripande Karaktar ...............ccovviiiiiiiiiiiiiiiec e 116
Fragor om strategistyrningen...........cocuiii i 116
Fragor il Sida .........veieiiiee e a e a e e e e aaaes 116
FUNKtionsSSPeCifika frAgOT.........coiuiiieiii et e e 117

=TT E=Te = P20 =011 - 11 - Ve Lo 118

INNEHALL



SAMMANFATTNING

1 Sammanfattning

Statskontoret och Ekonomistyrningsverket (ESV) har fétt i uppdrag att analysera och
bedoma Sidas effektivitet, ledning, styrning, kontroll och uppf6ljning. I uppdraget
ingér att samlat belysa fragestillningar som é&r sirskilt viktiga for myndighetens
forutsattningar att sa effektivt som mojligt fullgdra sina instruktionsenliga uppgifter
och andra uppdrag som regeringen beslutar. Till det hor att belysa om regeringens
styrning av myndigheten dr &ndamalsenlig. [ uppdraget ingar dven att limna forslag
pa atgirder som regeringen och myndigheten bor vidta for att utveckla dessa delar.

Det har inte ingatt i uppdraget att bedoma effektiviteten i genomforda insatser eller
effekter av bistdndet. Analysen dr dérfor avgriansad till att prova om regeringens
styrning och Sidas styrning och uppfoljning dr andamalsenlig och effektiv. Vi har
framst fokuserat pa strategistyrningen och Sidas styrning och uppféljning av
genomforandet av strategierna.

Regeringens styrning ar omfattande och komplex

I delar avviker regeringens styrning av Sida fran hur styrningen av férvaltningen
generellt ser ut. Det handlar framfor allt om att en betydande del av styrningen sker
genom ett stort antal strategier. Vér analys visar att regeringens styrning ar
omfattande, komplex och i vissa avseenden otydlig. Det gor att det dr en utmaning
for Sida att omsétta regeringens styrning i sin interna styrning av verksamheten.
Eftersom strategierna innehaller manga olika styrsignaler avseende sdvil mal som
malgrupper och metoder forsvaras dven genomforandet och aterrapporteringen.

Det gor dven att rollférdelningen mellan regeringen och Sida blir otydlig. Vi ser dven
att styrningen av Sidas bredare roll dr otydlig. Analysen visar ocksd att processen for
att ta fram strategier brister i transparens da det saknas motiveringar till regeringens
val av inriktning och mal i strategierna. Givet detta beddomer vi att regeringens
styrning behover bli tydligare och mer transparent.

Vi bedomer att regeringens styrning dr verksamhetsanpassad och delvis
dndamalsenlig. Styrningen ger i stort Sida de forutsédttningar som myndigheten
behover for att genomfora regeringens politik. Den finansiella styrningen och de
femariga strategierna ger Sida forutsittningar att bedriva ett langsiktigt
utvecklingssamarbete. Regeringen, Utrikesdepartementet och Sida har dven skapat en
bra struktur for kontinuerlig dialog och informationsutbyte. Det har gjort att man har
etablerat en tillitsfull och frekvent dialog som gor det léttare att diskutera och hantera
oklarheter i den formella styrningen, mélkonflikter och behov av omprioriteringar.
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Sidas interna styrning och uppféljning fungerar i huvudsak bra

Vi bedomer att Sidas interna styrning ger de som arbetar med att genomfora
regeringens strategier den flexibilitet och det handlingsutrymme som de behover for
att bedriva verksamheten effektivt. Sida har ocksa en process for intern styrning och
kontroll som fungerar pa ett betryggande stt.

Sidas interna styrning sker i tva parallella spar. Det ena spéret utgar fran regeringens
beslut om strategier som i praktiken &r direkt styrande for en stor del av Sidas
operativa verksamhet. Det andra sparet utgar fran instruktionen och regleringsbreven
och ligger till grund for ledningens myndighetsgemensamma styrning. Strategierna
beskriver utforligt vad Sida ska gora och i viss utstrdckning dven hur Sida ska arbeta.
Vi bedomer att strategierna har en stark styrkraft och att det ddrmed kan vara svart
for ledningen att bade fa genomslag for sin myndighetsgemensamma styrning och att
snabbt fa genomslag for nya prioriteringar. Men vi ser samtidigt att ledningen har
arbetat for att koppla ihop de tva sparen, bade i verksamhetsplanen och i anvisningar
for strategiplaner. Vi ser det som angeldget att detta arbete fortsatter.

Vi bedomer ocksa att Sidas genomférande av strategierna behover bli mer
transparent sa att det blir tydligare hur och varfor Sida viljer de insatser och
samarbetspartner som de gor. Sida behdver ocksa dka ldrandet i genomforandet av
strategierna. Vidare behdver Sida utveckla sin uppfoljning av strategierna sa att man
kan redovisa resultat pa en mer aggregerad niva.

Dérutover behdver Sida utveckla sin uppfoljning av verksamhetens kostnader. Sidas
modell med en l&ngtgdende delegation fungerar vél d&ven om den innebér vissa
utmaningar nér det giller styrningen av och tillgdngen till stodresurser.

En tydligare, mer samordnad och transparent styrning

Vara forslag innebér en tydligare roll- och ansvarsfordelning mellan regeringen och
Sida med bibehallen flexibilitet och langsiktighet i styrningen. Forslagen innebér att
savil regeringen som Sida behover bli mer transparenta med sina prioriteringar och
végval. Det finns en bristande helhetssyn i styrningen och for att styrningen ska bli
tydligare, mer fokuserad och transparent behover flera processer och arbetssitt
fordndras sdvil inom Regeringskansliet som inom Sida.

Regeringen bor forstarka och fortydliga instruktionen

Vi bedomer att regeringen i huvudsak bor anvinda sig av instruktionen i sin
langsiktiga styrning av Sida och myndighetens verksamhet. Vi foreslar dérfor att
regeringen anpassar instruktionen utifran att inriktningen for utvecklingssamarbetet
och det humanitira bistdndet har fordndrats. Sidas uppgifter och arbetssétt har
anpassats till detta, med bland annat 6kat fokus pa normativ dialog, partnerskap och
att mobilisera nya aktorer och kapital. Detta bor framga tydligt av instruktionen. Vi
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bedémer att en sddan fordndring skulle gora styrningen bade tydligare och leda till att
den far storre genomslag i hela myndigheten.

Regeringen bér motivera strategiernas inriktning

Vi bedomer att regeringen behover bli mer transparent nar det giller bakgrunden och
motiven till de val som gors 1 beslut om strategier. Regeringen bor dérfor tydligt
motivera varfor den véljer att bedriva verksamhet i en viss kontext och valet av
inriktning for denna verksamhet. Vi foreslar dérfor att regeringen éndrar riktlinjerna
for strategier inom svenskt utvecklingssamarbete och humanitirt bistdnd sa att det
tydligt framgar att strategierna ska innehélla en sdidan motivering.

Regeringen bor fortydliga och forenkla styrningen genom att forandra
riktlinjerna for strategierna

Vi foreslér att regeringen omformulerar riktlinjerna for strategier inom svenskt
utvecklingssamarbete och humanitért bistand. Forslaget innebér att strategimal bor
vara tematiskt renodlade, att antalet mél och teman per strategi bor minska och att
dessa bor formuleras pa en Overgripande niva samt pa ett sa likartat sitt som mojligt
nér de handlar om samma sak. Forslaget bygger pé att regeringen i hogre
utstrackning anvinder policyramverkets tematiska omraden i sin styrning. Vi
konstaterar samtidigt att regeringen nir som helst kan besluta om ett nytt
policyramverk. Det ar darfor inte sdkert att inriktningen av utvecklingssamarbetet &r
langsiktig. Vara forslag skulle fé storre genomslag om inriktningen hade en starkare
parlamentarisk forankring. Darutdver foreslar vi att riktlinjerna omformuleras sa att
det tydligare framgér att regeringen i strategierna endast undantagsvis bor precisera
hur strategierna ska genomforas genom att ange typ av bistandsform, malgrupper
eller partner for genomforandet.

Regeringen boér se éver mojligheten att effektivisera strategiprocessen

Vi foreslar att Utrikesdepartementet i1 dialog med Sida ser 6ver hur nuvarande
strategiprocess kan forenklas. Syftet med 6versynen bor vara att underséka om
processen kan effektiviseras.

Sida bor starka sitt larande genom att utveckla arbetet med
férandringsteorier

Vi foreslar att Sida utvecklar sitt arbete med fordndringsteorier i syftet att starka
larandet och tillimpningen av erfarenhet, utvirdering och evidens i genomforandet
av regeringens strategier. [ det ingér &ven att sékra att strategiansvariga har tillgdng
till det tematiska stod som de behdver for att utveckla arbetet med forandringsteorier.
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Sida boér utveckla sin resultatuppfdljning och utvardering med stdd av
forandringsteorier

Vi foreslér att Sida i hogre grad baserar sin uppf6ljning pa insats- och portfoljniva pa
de fordndringsteorier som ska ligga till grund for myndighetens genomforande av
strategierna. Fordndringsteorier ger en struktur for uppfoljning och utvéirdering och
kan bidra till att uppf6ljningen sker utifran ett helhetsperspektiv.

Sida bor utveckla sin ekonomiska uppfdljning sa att den ger battre underlag
for styrning

Vi foresléar ocksa att Sida stéarker sin formaga att beskriva och analysera vad olika
delar av verksamheten kostar och att de i storre utstrackning fordelar ut de
gemensamma kostnaderna. Det skulle ge Sida och regeringen ett béttre underlag for
att bedoma hur myndigheten anvénder sitt férvaltningsanslag och vilket resursbehov
myndigheten har.

Sida boér se 6ver regeln for insatshantering i syfte att férenkla och fortydliga
den

Vi foreslér vidare att Sida ser ver regeln for insatshantering i syfte att forenkla och
fortydliga vilka krav som ska vara obligatoriska respektive valbara i planeringen och
beredningen av insatser. Om regeringen okar Sidas handlingsutrymme genom att
minska styrningen av hur strategierna ska genomforas behdver Sida i gengéld bli mer
transparenta i sina val av partner.
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2 Inledning

21 Statskontorets och Ekonomistyrningsverkets uppdrag

Statskontoret och Ekonomistyrningsverket (ESV) har fétt i uppdrag att analysera och
bedoma Sidas effektivitet, ledning, styrning, kontroll och uppf6ljning. I uppdraget
ingér att lamna forslag pé atgirder som regeringen och Sida bor vidta for att utveckla
dessa delar. Vi ska samlat belysa fragestédllningar som ar sérskilt viktiga for Sidas
forutséttningar att sa effektivt som mojligt fullgdra sina instruktionsenliga uppgifter
och andra uppdrag som regeringen beslutar. [ uppdraget ingar att

— kartldgga och analysera om myndighetens ledning och organisation, delegerings-
och beslutsordning samt uppfoljning och kontroll sékerstiller ett iandamélsenligt
genomforande av verksamheten och god effektivitet

— kartldgga och analysera myndighetens administrativa kostnader

— belysa om regeringens styrning av myndigheten dr andamalsenlig

— belysa om finansieringsstrukturen av myndigheten ar &ndamélsenlig

— analysera om planeringen, uppfoljningen och kontrollen av den ekonomiska
styrningen stddjer ett effektivt genomforande av regeringens politik

— analysera i vilken grad Sidas metoder for ekonomisk planering svarar upp mot de
ramar som foljer av regeringens beslut, sisom myndighetens uppgifter, uppdrag
och finansiering.

2.2 Bakgrund till uppdraget

I direktiven anger regeringen att Sida i sina budgetunderlag har pekat pa ekonomiska
utmaningar eftersom forvaltningsanslaget som andel av bistandsanslaget har minskat
over tid. Regeringen anser ocksa att det dr angeldget att analysera styrningen av
myndigheten och sékerstélla att Sida har vil fungerande metoder f6r ekonomisk
styrning, planering och uppfoljning och en forvaltning som praglas av organisatorisk
savil som ekonomisk effektivitet. Detta eftersom regeringen har beslutat om och
berédknat att tillfora Sida ytterligare forvaltningsmedel under de ndrmaste aren.

23 Sa har vi tolkat och genomfért uppdraget

Analysen omfattar uppdragets samtliga strecksatser. Strecksatserna gar dock in i eller
overlappar varandra. For att kunna genomfora uppdraget pa ett praktiskt och effektivt
sdtt har vi darfor behovt gora en tolkning av uppdraget. Nagot forenklat kan man
sédga att vi har delat upp arbetet och analysen i tre moment:

1. Analys av regeringens styrning av Sida (den finansiella styrningen och
verksamhetsstyrningen).
2. Analys av Sidas ledning, styrning och uppfdljning.
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3. Samlad analys av hur regeringens styrning och Sidas ledning, styrning och
uppfoljning paverkar mojligheterna till ett &andamalsenligt och effektivt
genomforande av politiken.

Det hér gor att vi har behdvt arbeta pé tva olika nivaer i analysen. Dels pé en
overgripande niva for att identifiera nodvéndiga avgransningar och omraden dér vi
har behovt ga mer pé djupet. Dels pa en mer detaljerad niva dér vi har forsokt f6lja
regeringens styrning och hur Sida har omvandlat den till intern ledning, styrning och
uppfoljning och till praktiskt arbete ute verksamheten.

De tre momenten ér beroende av och stodjer varandra pa sa vis att varje steg utgar
fran och bygger vidare pa foregaende steg. Varje analysmoment svarar ocksa mot en
eller flera av uppdragets strecksatser eller ger svar pd uppdragets dvergripande
fragestillning om Sida har forutsittningar att sa effektivt som mojligt fullgdra sina
instruktionsenliga uppgifter och andra uppdrag som regeringen beslutar.

2.31 Vi har gjort flera avgransningar

Utifran uppdraget har vi gjort ett antal avgransningar. Det handlar for det férsta om
att vi sétter Sidas verksambhet i centrum for analysen. Analysen omfattar darfor bara
den del av bistandsbudgeten som Sida beslutar om. Det innebdr att vi inte har
analyserat hanteringen av de bistindsmedel som regeringen, eller Regeringskansliet
beslutar om men som é&r anslagsposter som Sida disponerar och dven har till uppgift
att betala ut och redovisa.

Vi har ocksa bedomt att det inte ingar i1 vart uppdrag att analysera och bedoma
resultat och effektivitet i genomforda bistindsinsatser, eller effekter av bistandet.
Detta eftersom Sidas uppdrag ér att stodja verksamhet som bidrar till att uppfylla
mélet for det internationella bistdndet. Det 4r saledes inte Sida som genomfor
verksamheten. Vi har dock analyserat om Sidas processer och arbetssatt for att stodja
sédana verksamheter dr andamalsenliga och effektiva.

Vi har framst fokuserat pa regeringens styrning via strategier och Sidas styrning och
uppfoljning av genomforandet av dessa strategier. Det innebér att vi har fokuserat pd
relationen mellan regeringen och Sida. Vi har dérfor inte haft mdjlighet att ocksé
analysera regeringens aterrapportering till riksdagen.

Sida har dven andra uppgifter 4n dem som &r kopplade till strategigenomforandet
men eftersom dessa enbart utgdr en mycket begriansad del av verksamheten har vi
valt att avgrinsa bort dessa uppgifter i véar analys. Ar 2019 stod dessa uppgifter
endast for 7 procent av de totala verksamhetskostnaderna.

11
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Med utgangspunkt i uppdraget har vi bedomt att vi ska fokusera pa Sidas interna
processer och arbetssitt. Av detta foljer bland annat att vi har varit tvungna att
avgransa bort fragor som har att géra med Sidas relation till svenska bistandsaktorer
(andra myndigheter, enskilda organisationer, fackféreningar, néringslivet, universitet
och hogskolor med flera). Det har inte heller varit mojligt att analysera samordningen
av det svenska bistdndet med EU och andra givare eller hur Sverige representeras i
samarbetsfora och internationella organisationer. Givet uppdragets tidsramar har vi
inte heller kunnat inkludera hur de organisationer som tar emot stod fran Sida ser pa
myndigheten och dess arbetssétt &ven om det forstas ar en viktig killa till kunskap
om hur regeringens styrning och Sidas styrning och uppfoljning fungerar.

Vi har ddrutver valt att inte analysera Sidas garantiverksamhet mer utforligt.! Skélet
till detta &r att Riksrevisionen har granskat denna verksamhet samtidigt som vi har
genomfort vart uppdrag. Vi har inte sett att det funnits skl till dubbelarbete pa detta
omréde. Dérutdver skulle det ha blivit mer betungande f6r Sida om vi hade gjort en
egen analys av garantiverksamheten.

Nir det géller analysen av de administrativa kostnaderna fokuserar vi pa perioden
2015-2019. Det finns flera skl till det. Det handlar bland annat om att regeringen
minskade bistandsanslaget kraftigt for att finansiera migrationskostnader under 2015.
Vi har dérfor valt att f6lja hur regeringen och Sida har hanterat situationen nér dessa
medel sedan har forts tillbaka till bistindsanslaget under efterfoljande ar. Ett annat
skal till denna avgransning dr att Sida &dndrade sin interna redovisning 2015. Det har
darfor varit svart att gora jamforelser av forvaltningskostnaderna som stracker sig
langre tillbaka i tid &n till 2015. Ett tredje skél ar att 2015 var regeringen Lofvens
forsta budgetér och att det innebar en viss justering av bistdndets inriktning.

24 Forutsattningar for styrningen av utvecklingssamarbetet

Regeringens styrning och Sidas verksamhet behover forstas i ett storre sammanhang.
Detta eftersom Sidas effektivitet, ledning, styrning, kontroll och uppf6ljning formas
av det sammanhang som myndigheten ingar i. Bistdndspolitiken, utrikespolitiken och
den generella forvaltningspolitiken formar verksamheten. Givet detta dr en central
fraga hur och i vilken omfattning regeringen kan och bor styra 6ver omradet for att
gora bistandet sa effektivt som mdjligt.

2.4.1 Svenskt bistand ska anpassas till kontexten och andra givare

Riksdagens mal for svenskt internationellt bistdnd &r att skapa forutsittningar for
battre levnadsvillkor for manniskor som lever i fattigdom och fortryck. Svenskt
utvecklingssamarbete utgér fran internationella principer om ett effektivt

' Sidas avgiftsbelagda verksamhet bestar huvudsakligen av garantiverksamhet.



utvecklingssamarbete.? Det handlar bland annat om att utvecklingssamarbetet ska
bidra till att stérka nationellt ansvar och dgarskap i1 samarbetsldnderna. Vidare ska
svenskt bistdnd anpassas till olika sammanhang och fordndringar av dessa.

Det humanitéra bistdndet utgar frén internationell humanitér rétt och de humanitéra
principerna om humanitet, opartiskhet, neutralitet och oberoende. Det humanitéra
bistandets fordelning utgéar fran humanitéra behov i ett globalt perspektiv. Politiken
vigleds ocksa av principerna om gott humanitért givarskap.

Med utgangspunkt i dessa principer har regeringen formulerat ett policyramverk i en
skrivelse till riksdagen. I ramverket beskriver regeringen inriktningen for det svenska
utvecklingssamarbetet. Ramverket utgar frdn en méngdimensionell syn pé fattigdom.
Det betyder att fattigdom inte enbart innebar brist pd materiella tillgangar, utan dven
brist p4 makt och inflytande Gver den egna situationen, valméojligheter, sikerhet och
respekt for méinskliga rattigheter. Sveriges utvecklingssamarbete tar sin utgangspunkt
i och praglas av fattiga méanniskors perspektiv pa utveckling och av ett
rattighetsperspektiv. Ramverket innehdller 4tta tematiska omraden och av texten
framgér att urval och prioriteringar mellan och inom de olika omrédena foljer av
olika lidnders, regioners och organisationers forutsittningar och behov.

Utvecklingssamarbetet ska vidare utformas med hénsyn till andra givare och analyser
av hur Sverige bést kan gora skillnad. Regeringen behover darfor anpassa styrningen
till de kontexter som Sida och myndighetens samarbetspartner verkar i. Men den
behover ocksa gora det mojligt for Sida att anpassa genomforandet av verksamheten
till olika kontexter.

Sveriges bilaterala utvecklingssamarbete tar sin utgdngspunkt i lindernas egna
strategier, planer och system for fattigdomsminskning och utveckling. Samarbetet
ska bidra till att stérka nationellt ansvar och dgarskap, bland annat genom att
langsiktigt stirka byggandet av nddvéndiga institutioner, stodja utveckling av
demokratiska processer, stirka kapaciteten for finansiell styrning och atgirder mot
korruption.

24.2 Regeringens styrning av Sidas maste hantera olika synsatt

Sidas verksambhet &r inte bara en del av politiken for internationellt
utvecklingssamarbete utan regeringen behover dven véga in andra perspektiv och ta
andra hénsyn i sin styrning av Sida. Det kan till exempel rora sig om utrikes-, klimat-
, handels- och sékerhetspolitiska perspektiv och hiansyn. Sidas verksamhet ska dven
bidra till genomforandet av Agenda 2030 och politiken for global utveckling. Detta
ar inte unikt for Sida och bistdndsomradet utan géller for i stort sett alla

2 Principerna kommer till uttryck i Parisdeklarationen, handlingsplanen fran Accra och partnerskapet fran Busan.
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politikomraden. Men det innebar samtidigt att styrningen inte alltid &r optimalt
utformad sett ur ett bistandseffektivitetsperspektiv. Det kan i sin tur leda till
malkonflikter som Sida behdver hantera, eller att det blir svéarare for Sida att anpassa
verksamheten till olika ldnders behov och forutséttningar.

24.3 Sida bedriver verksamhet i riskfyllda och instabila miljéer

Sida och myndighetens partner verkar i riskfyllda och snabbt férdnderliga miljoer.
Det kan till exempel handla om politisk osékerhet, konfliktsituationer, svaga system
och institutioner samt korruption. Sida behdver dérfor viga riskerna for exempelvis
korruption eller konflikter mot de resultat i form av minskad fattigdom och hallbar
utveckling som olika insatser potentiellt kan bidra till. Givet detta behdver Sida
ibland stddja insatser ddr riskerna ar hoga. Detta stiller inte bara krav pa en bra
riskhantering utan ocksa krav pé en flexibel styrning diar mycket delegeras nedét i
organisationen. Det hir paverkar bade regeringens styrning och Sidas interna
styrning. Det dr de som arbetar i falt som har bést kunskap om situationen i linderna
och om Sidas samarbetspartner. Regeringens styrning behdver déarfor ge Sida
utrymme att stilla om bistdndet i de fall da forutsittningarna foréndras.

244 Sida disponerar mycket pengar

Den totala bistdndsramen motsvarar en procent av Sveriges bruttonationalinkomst
(BNI). Sidas anslag varierar sdledes med samhéllsekonomin. Sida disponerar medel
for att finansiera bistdndsverksamhet under anslag 1:1 Bistdndsverksamhet,
utgiftsomréade 7, i rapporten bendmner vi anslaget som bistdndsanslaget. Under
anslaget finns anslagsposter som regeringen respektive Sida beslutar om
utbetalningar fran. [ rapporten beskriver vi de anslagsposter som Sida beslutar om
som myndighetens sakanslag. Under 2020 uppgér bistdndsanslaget till 42,4 miljarder
kronor, Sidas sakanslag till 25,9 miljarder kronor och de anslagsposter som
regeringen beslutar om uppgér till 16,5 miljarder kronor.

Sidas kdrnuppdrag ar att stodja verksamhet som bidrar till att uppfylla malet for det
internationella bistindet.® Detta gér myndigheten genom att betala ut bidrag och
annan finansiering, mobilisera engagemang och stérka kapacitet, féra en normativ
dialog och bedriva globalt paverkansarbete och bistd med kunskap, information och
statistik.* Att Sida betalar ut bidrag innebdr att det dr andra aktorer som genomfor
bistandsinsatserna. Omfattningen pé sakanslaget och storleken pa bidragen stiller
hdga krav pa finansiell kontroll och resultatuppf6ljning. Sida behdver darfor ha en
intern styrning och uppfoljning som ser till s att myndighetens partner i sin tur

31 § férordning (2010:1080) med instruktion fér Styrelsen fér internationellt utvecklingssamarbete (Sida).
4 Sida (2019) Sidas &rsredovisning 2019.
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bedriver verksamheten effektivt, uppnar onskade resultat och hanterar tilldelade
medel pé ett korrekt sétt.

245 Bistandet ska vara kunskapsbaserat men effekterna ar svara att
faststalla

De insatser som Sida finansierar ska bidra till resultat till gagn for ménniskor som
lever i fattigdom och fortryck. Ett effektivt utvecklingssamarbete kréver kunskap om
vad som bidrar till resultat och héllbara férandringar for ménniskor som lever i
fattigdom. Utvecklingssamarbetet ska dirfér genomsyras av analys, larande och
erfarenhetsaterforing.’

Samtidigt visar forskning att det inom vissa omraden ar svart att sla fast generella
orsakssamband mellan insatser och resultat. Bland annat eftersom sambanden och
resultaten ofta dr kontextberoende och fordnderliga. Vissa typer av erfarenheter fran
enskilda insatser gar att 6verfora fran ett land till ett annat, medan andra &r mer
kontextberoende.

Bistandsverksamhet involverar &ven manga olika aktorer. Det dr darfor ofta svart
visa hur just Sidas insatser bidrar till utvecklingen av ett visst omrade och att den gér
i rétt riktning givet ett visst mal. Till detta hor ocksa att effekterna av bistandet
uppstér bade langt borta och ofta langt efter att en insats har genomf6rts. Det &r
darfor svart for regeringen, riksdagen och i slutindan medborgarna att bilda sig en
uppfattning om vad man far for pengarna.

246 Styrningen sker i nara samspel mellan Utrikesdepartementet och
Sida
Den del av Sidas arbete som bedrivs i falt genomfors genom att medel delegeras och
personal sinds ut till utlandsmyndigheterna. Det gor att Sidas personal i félt formellt
blir en del av utlandsmyndighetens organisation. Delegeringen av medel och uppdrag
gér ddrmed via ambassadorerna som &r en del av Regeringskansliet. Kopplingen
mellan Utrikesdepartementet och Sida dr dérfor stark och kraver en vél fungerande
dialog mellan departement och myndighet.

25 Utgangspunkter for analysen av regeringens styrning
och Sidas styrning och uppféljning

Inom ramen fér uppdraget ska vi bedéma om regeringens styrning dr andamalsenlig

och om Sidas ledning, organisation, styrning, uppfoljning och kontroll sékerstéller ett

dndamalsenligt genomforande av verksamheten och god effektivitet. For att gora

detta har vi tagit fram ett antal utgdngspunkter som vi har anvént oss av i vart arbete.

Dessa utgér fran vad som ségs om styrningen av statsforvaltningen i den

5 Regeringens skrivelse 2016/17:60 Policyramverk fér svenskt utvecklingssamarbete och humanitért bistand, s. 53-54.
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forvaltningspolitiska propositionen och de forutsittningar for styrningen av
utvecklingssamarbetet som vi har redogjort for i foregdende avsnitt (avsnitt 2.4).

Beddmning av regeringens styrning

Vi bedomer att regeringens styrning dr &ndamalsenlig om den ger Sida
forutséttningar att

— genomf0ra sina instruktionsenliga uppgifter och andra uppdrag pa ett effektivt
och réttssikert sitt

— na malen for verksamheten

— méta de utmaningar som myndigheten stér infor.

Av den forvaltningspolitiska propositionen framgar att styrningen bor vara
verksamhetsanpassad. Styrningen bor ta hénsyn till varje verksamhets specifika
karaktir och vara utformad sa att den gynnar syftet med respektive verksamhet.
Styrningen bor skapa béasta mdojliga forutséttningar for statsforvaltningen att
forverkliga regeringens politik och utfora sina uppgifter och upprétthalla
grundldggande varden. I propositionen slar regeringen vidare fast att styrningen bor
vara tydlig, och inriktas p4 att bli mer strategisk.® Med tydlig avser regeringen att
myndighetens uppdrag preciseras genom att uppgifter, regler och i féorekommande
fall mal och prioriteringar anges. Mal och uppgifter formuleras sa att respektive
myndighet sjélv rader over eller har rimliga mojligheter att genom olika atgérder
kunna genomf6ra uppdraget pa ett tillfredsstéillande sétt.”

Detta har upprepats och utvecklats i budgetpropositioner dérefter. I propositionen for
2021 skriver regeringen att styrningen dven fortséttningsvis ska vara langsiktig,
strategisk, helhetsinriktad, sammanhallen, verksamhetsanpassad och tillitsbaserad.
Enligt propositionen innebér det att regeringen ska vara tydlig med vilken inriktning
myndigheternas verksamhet ska ha, men att detaljstyrning och onddig administration
bor undvikas. Vidare kraver en sddan ordning en bra uppfoljning av myndigheternas
resultat och verksamhet och att regeringen ingriper om den bedomer att de inte skoter
sina uppgifter pé ett indamalsenligt sdtt.® I var dversyn har dessa principer varit
végledande for var analys av regeringens styrning.

Sidas verksamhet ska bidra till att skapa forutsittningar for fattiga ménniskor att
forbattra sina levnadsvillkor, vilket kréver dtaganden och samarbeten som sticker sig
over langre perioder samt langsiktig planering. Regeringens styrning behdver darfor
ge Sida forhallandevis stabila forutséttningar att inrikta och planera genomforandet

6 Regeringens proposition 2009/10:175 Offentlig férvaltning fér demokrati, delaktighet och tillvéxt, s. 96—100.
7 Ibid., s. 96-100.

8 Regeringens proposition 2020/21:1 Budgetpropositionen fér 2021, utgiftsomrade 2 samhéllsekonomi och
finansférvaltning, s. 57-58.
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av verksamheten pa langre sikt. Samtidigt finns det ett behov av handlingsutrymme
for att Sida ska kunna géra omprovningar och justeringar i verksamheten. Den osékra
och skiftande miljé som Sida verkar i stéller krav pa flexibilitet och anpassning till
bade fordndrade omstdndigheter i mottagarldnderna och andra bistdndsgivares och
organisationers fordndrade agerande och inriktning for bistandet. Styrningen behdver
ocksé gora det mojligt for regeringen att med ganska kort varsel fora in och fa
genomslag for nya politiska prioriteringar.

Regeringens styrning behdver vidare vara samordnad i meningen att de olika
styrdokumenten ger en tydlig riktning for verksamheten och att de kompletterar och
stodjer varandra. Det &r darfor viktigt att verksamhetens mal, uppgifter och villkor ar
klart uttryckta i de formella styrdokumenten. Mal, uppgifter och uppdrag bor vara
formulerade sa att det &r tydligt vad Sida ska gora och vilka omraden som
myndigheten ska prioritera under en given tidsperiod. Enligt resonemanget ovan ska
detta goras pa ett sadant sitt att det ocksa ger Sida det handlingsutrymme som kravs
for att verksamheten ska kunna genomforas effektivt. Det innebér att styrningen bor
vara inriktad pa en mer overgripande och strategisk niva samt att den inte bor vara
allt for detaljerad.

En tydlig styrning forutsatter ocksa att det ar begripligt hur uppgifter och mal i olika
styrdokument hianger ihop. Exempelvis behdver den mer l&ngsiktiga styrningen av
Sida (framst i1 form av strategier) vara samordnad med den arliga
myndighetsstyrningen (i form av regleringsbrev och sérskilda uppdrag). Det behover
ocksa vara tydligt hur olika tematiska och geografiska prioriteringar samt olika mal
och omraden i strategierna forhéller sig till varandra.

Beddmning av Sidas styrning och uppféljning

Nir det géller Sidas interna organisering och styrning sé behdver den utgé ifran att
beslut ska kunna tas s nidra dem som ska ta emot stdd frén Sida som mojligt. Det ér
darfor motiverat med en langtgaende delegering. En saddan delegering stiller dock
krav pé tydliga prioriteringar och en tydlig inriktning av verksamheten. Myndigheten
behover ocksa ha en vil fungerande finansiell kontroll och system for uppfoljning
som ger ledningen den information den behover for att styra verksamheten och gora
eventuella omprioriteringar och justeringar under ett ar.

Den interna styrningen behdver ocksa ge dem som arbetar operativt langst ut i
organisationen handlingsutrymme och goda forutséttningar att genomféra
regeringens strategier. Kravet pd handlingsutrymme och flexibilitet samt motiven
bakom detta dr detsamma som vi redogjort for avseende regeringens styrning. Det
handlar om att de som utfor verksamheten behdver ha mandat och resurser att agera i
enlighet med regeringens styrning samt ha tillgang till stéd inom de omraden dér de
saknar egen kompetens. Sida behdver ddrmed ha en organisation som mojliggér detta
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och processer for att koordinera och utbyta information och kunskap mellan olika
delar av organisationen.

En langtgaende delegering forutsitter ocksa att interna styrdokument, riktlinjer,
regelverk och anvisningar &r tydliga, begripliga och enkla att tillimpa. Den interna
styrningen, planeringen och uppfdljningen behdver dven sikerstélla att Sida lever
upp till de generella krav som regeringen stéller pa alla myndigheter samt de krav
som foljer av att Sida lyder under internrevisionsférordningen (2006:1228) och
forordningen (2007:603) om intern styrning och kontroll.

Nar det géller Sidas styrning och uppf6ljning av genomf6randet av regeringens
strategier sa bedomer vi att styrningen ar 4ndamélsenlig om den sdkrar att
myndighetens enheter och sektioner kan genomfora strategierna pa ett sitt som
framjar maluppfyllelse och som ér réttssdkert och transparent. Uppfoljningen bor i
sin tur gora det mdjligt for Sidas ledning att gora de prioriteringar, omprovningar och
fordndringar om krivs for ett effektivt genomforande av verksamheten samt for att
aterrapportera resultat till regeringen. For att aterrapporteringen till regeringen ska
vara dndamalsenlig ska den folja regelverken och ge regeringen underlag for att styra
myndigheten och aterrapportera till riksdagen.

2.6 Analysen ar baserad pa intervjuer, dokumentstudier och
en enkat

Viéra iakttagelser, analyser och slutsatser grundar sig framfor allt pa intervjuer och
dokumentstudier. Under arbetets gdng har vi intervjuat foretrddare for Sida,
Utrikesdepartementet, Finansdepartementet, Expertgruppen for bistandsanalys,
Riksrevisionen och personer med kdnnedom om och insikt i bistdindsomrédet och
Sida. Vi har ocksa fort dialog med personer som forskar om forvaltningspolitik,
bistand och bistandspolitik.

I analysen av styrningen av Sida har vi utgatt fran befintligt regelverk, propositioner,
regeringsbeslut, regleringsbrev och relevanta rapporter och utredningar samt
intervjuer med foretrddare for Regeringskansliet och Sida. Vi har analyserat

Sidas instruktion

Sidas regleringsbrev for perioden 2015-2020

Policyramverket for svenskt utvecklingssamarbete och humanitért bistand
regeringens riktlinjer for strategier for utvecklingssamarbetet

samtliga 44 strategier

— anvisningar, underlag och rapporter for ett urval av strategier.

Nar det géller analysen av Sidas ledning, styrning och uppf6ljning samt de
administrativa kostnaderna har vi utgatt fran och analyserat



— regelverken for ekonomiadministration

— interna styrdokument sdsom arbetsordning, verksamhetsplaner med mera

— processbeskrivningar

— resursfordelningsmodell

— modell for tidsredovisning

— rapporter, planer, och underlag for ett urval av strategier

— arsredovisningar for perioden 2015-2019

— budgetunderlag for 2020-2022 och for 2021-2023

— interna regelverk

— ett urval av hjédlptexter i Sidas system for insatshantering och anvisningar for
uppfoljning

— etturval av interna riktlinjer och anvisningar

— interna rapporter géllande verksamheten

— internrevisionens rapporter.

Vi har inledningsvis genomfort en dvergripande analys av samtliga 44 strategier.

I den 6vergripande analysen kartlade vi antalet mal och tematiska omraden, hur
malen var formulerade och om de uppmuntrade till synergier mellan olika strategier.
Vi tittade dven pa i vilken utstrackning strategierna innehdll konkreta prioriteringar
eller preciseringar av vilka samarbetspartner och medel som Sida ska eller bor
anvinda sig av.

Vi har dven gjort en fordjupad analys av elva strategier.’ I valet av strategier har vi
sett till att f4 med minst en regional strategi, en landstrategi och en tematisk strategi
for att {4 variation pé de viktigaste typerna av strategier. Vi har dven inkluderat minst
en strategi fran alla operativa avdelningar. Vidare har vi efterstrivat variation nir det
giller finansiell omfattning, innehallslig bredd och antal mal. I arbetet med urvalet
forde vi en dialog med Sida och Utrikesdepartementet.

I den fordjupade analysen har vi forsokt forstd hur strategistyrningen och den process
dér strategierna tas fram, beslutas, genomfors och foljs upp (vi kommer hédanefter
hénvisa till denna process som strategiprocessen) fungerar i praktiken. Det har framst
handlat om hur processen &r uppbyggd och hdnger samman, kvaliteten i de olika
underlagen och om styrningen ger Sida forutséttningar att arbeta pé ett
dndamalsenligt sétt. Vi har analyserat de dokument som ingar i strategiprocessen for
de valda strategierna och intervjuat de personer som arbetar med att genomfora

9 Strategi for Sveriges utvecklingssamarbete med Kenya 2016-2020, strategi fér Sveriges regionala
utvecklingssamarbete med Afrika séder om Sahara 2016-2021, strategi for Sveriges utvecklingssamarbete med
Colombia 2016—2020, strategi for Sveriges regionala utvecklingssamarbete i Asien och Oceanien 2016-2021, Sveriges
regionala strategi for Syrienkrisen 2016-2020, strategi for Sveriges humanitara bistand genom Styrelsen for
internationellt utvecklingssamarbete (Sida) 2017-2020, strategin for Sveriges utvecklingssamarbete med Tanzania 2020—
2024, strategin for Sveriges globala utvecklingssamarbete inom hallbar miljo, hallbart klimat och hav, samt hallbart
nyttiande av naturresurser 2018-2022, strategin for stdd genom svenska organisationer i det civila samhallet 2016-2022,
strategin for Agenda 2030 2018-2022 och strategin Sveriges utvecklingssamarbete med Sydsudan 2018-2022.

INLEDNING

19



INLEDNING

20

strategierna. I analysen har vi ocksa bedomt i vilken utstrackning underlagen ger
regeringen den information som den behover for att folja upp genomforandet och
fatta beslut om eventuella forandringar i styrningen av Sida.

Totalt har vi intervjuat drygt 60 personer under perioden februari-september 2020.
Syftet med intervjuerna har varit att forstd hur regeringens styrning och Sidas
styrning och uppf6ljning fungerar i praktiken. I intervjuerna har vi fokuserat pé att
identifiera utvecklingsomréden och hinder. Vi har gjort semi-strukturerade intervjuer
for att intervjupersonerna ska ha mdjlighet att utveckla det som de uppfattar fungerar
bra, respektive mindre bra vad géller styrningen, genomforandet, uppfoljningen och
aterrapporteringen av verksamheten. I analysen har vi sedan védgt samma de olika
perspektiv som kommit fram i intervjuerna. I bilaga 2 redovisar vi de frigeomraden
som vi har anvint oss av i vara intervjuer.

I maj 2020 genomforde vi en workshop om regeringens styrning som utgick frén ett
kunskapsunderlag dér vi hade sammanstéllt véra preliminéra resultat. Foretridare
frén Sida, Utrikesdepartementet och Finansdepartementet deltog i workshoppen.
Syftet med workshoppen var att kvalitetssdkra och utveckla analysen samt att ge
deltagarna en béttre forstaelse for varandras behov och forutsittningar.

Med utgangspunkt i véra intervjuer, analyser och workshoppen har vi tagit fram en
enkét som vi har stillt till de drygt 500 personer som arbetar med att genomfora
regeringens strategier inom Sida och vid utlandsmyndigheterna. I enkéten fick de
svarande ta stéllning till pastdenden om regeringens styrning, Sidas interna styrning
och kontroll samt Sidas uppfoljning och larande. Totalt svarade cirka 75 procent av
dem som fick enkédten pé vara frdgor. Enkatfragor och resultat pa en dvergripande
niva finns i bilaga 3.

2.6.1 Projektgrupp och kvalitetssakring

Uppdraget har genomforts av en projektgrupp bestdende av Annika Alexandersson,
Sara Berglund, Maria Ingelsson, Martin Johansson, Jonas Larsson, Eva Lindblom,
Karl Malm, Klara Tomson, Johan Wockelberg-Hedlund och Anne-Marie Ogren.
Rapporten har kvalitetssdkrats enligt Statskontorets och ESV:s interna principer for
kvalitetssékring. Till projektgruppen har vi knutit bade interna och externa
referenspersoner. Regeringskansliet och Sida har fatt mojlighet att faktagranska ett
utkast av rapporten.

2.7 Rapportens disposition

Lédsare som &r vl bekanta med regeringens styrning av det internationella
utvecklingssamarbetet och det humanitéra bistdndet och Sidas interna styrning och
uppfoljning rekommenderas att ldsa kapitel 6 forst. For fordjupning rekommenderas
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sedan kapitel 3—5. Lasare som inte dr vdl bekanta med omradet rekommenderas att
lasa rapporten enligt nedanstaende disposition.

I kapitel 3 beskriver och analyserar vi regeringens styrning och vilka forutsittningar
den ger Sida. I kapitel 4 redogor vi for var analys av Sidas administrativa kostnader
samt beskriver och analyserar Sidas interna organisering och styrning, medan vi i
kapitel 5 beskriver och analyserar hur Sida styr och foljer upp genomforandet av
regeringens strategier. I kapitel 6 redogér vi for véra slutsatser och forslag. Har
redovisar vi var samlade analys av regeringens styrning och Sidas styrning och
uppfoljning samt ldmnar forslag kopplade till de utvecklingsomrédden som vi har
identifierat i var analys.
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3 Regeringens styrning

I detta kapitel analyserar vi regeringens styrning av Sida. Vi beskriver inledningsvis
regeringens styrning pa en 6vergripande niva. Darefter analyserar vi den finansiella
styrningen'® och verksamhetsstyrningen'!. Analysen och bedomningarna utgar fran
de forutsittningar som vi har redogjort for i avsnitt 2.4 och 2.5.

3.1 Statskontorets och ESV:s sammanfattande bedomning

Regeringens styrning fungerar i vissa avseenden vél. Vi ser bland annat att:

— Sida ges forutsattningar att bedriva ett langsiktigt utvecklingssamarbete nér den
finansiella styrningen kombineras med beslut om femariga strategier.

— regeringen, Utrikesdepartementet och Sida har skapat en bra struktur for
kontinuerlig dialog och informationsutbyte.

Vi ser dock ocksd att styrningen kan bli mer tydlig, sammanhallen och transparent:

— Regeringens styrning av Sidas bredare roll, som foljer av internationella
ataganden sdsom Agenda 2030 och Addis Abeba Action Agenda, ar otydlig.
Det kan vara problematiskt eftersom de nya arbetssétt som den bredare rollen
medfor kan vara mer resurskrdvande och inte alltid resulterar i utbetalning av
bistandsmedel.

— Regeringen har inte tydliggjort vad i Agenda 2030 som ska prioriteras i
utvecklingssamarbetet vilket riskerar att minska agendans genomslag.

— Strategierna innehaller mal och omraden som kombinerar olika tematiska
omraden fran policyramverket. Det har medfor att styrningen blir otydlig och att
Sida far problem med genomforande och aterrapportering.

— Strategierna innehaller styrsignaler nir det giller hur strategierna ska
genomforas. Det hir bidrar till att styrningen blir omfattande och att Sidas
handlingsutrymme minskar.

— Processen for att ta fram strategier fungerar, men regeringens beredning
uppfattas i vissa fall som onddigt langdragen samtidigt som Sida fér kort tid att
komma in med underlag.

— Processen for att ta fram strategier ar inte tillrackligt transparent. Det dr inte
tillrackligt tydligt varfor de valda inriktningarna ér de mest relevanta och vilken
analys som ligger bakom besluten.

0 Med den finansiella styrningen satter regeringen de ekonomiska ramarna fér olika delar av Sidas verksamhet.
1 Med verksamhetsstyrningen anger regeringen inriktningen fér Sidas verksamhet och de méal som myndigheten ska
stréva efter att uppna.
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3.2 Styrningen ar omfattande och stiller hoga krav pa Sida

Det svenska utvecklingssamarbetet dr en del av politiken for global utveckling och
ska bidra till Sveriges genomforande av Agenda 2030. Riksdagen har beslutat att
mélet for svenskt internationellt bistind &r att skapa forutséttningar for béttre
levnadsvillkor for méanniskor som lever i fattigdom och fortryck.'? Riksdagen har i
ovrigt gett regeringen ett stort handlingsutrymme vad giller bistdndets inriktning. 3

Normalt styr regeringen sina forvaltningsmyndigheter huvudsakligen genom
myndighetens instruktion och det arliga regleringsbrevet. Inom dessa ramar och de
lagar som riksdagen beslutar om dr myndigheterna sedan i varierande grad fria att
16sa sina uppgifter och uppdrag pa bésta sétt. Styrningen av Sida och det
internationella utvecklingssamarbetet skiljer sig fran géingse ordning, framfor allt
genom att verksamheten i forsta hand styrs genom flerariga strategier som regeringen
beslutar om. Regeringen har angett den dvergripande inriktningen for
utvecklingssamarbetet i en skrivelse till riksdagen, Policyramverk for svenskt
utvecklingssamarbete och humanitdrt bistind."

3.2.1 Instruktionen anger Sidas uppgifter

Enligt sin instruktion har Sida i uppgift att stodja verksamhet som bidrar till att
uppfylla malet for det internationella bistandet. Sida far i man av tillgang pa medel
besluta om och betala ut bidrag, eller annan finansiering, for stdd till verksamhet som
bidrar till att uppfylla malet f6r det internationella bistandet.

Enligt instruktionen ska Sidas verksamhet utga fran och genomsyras av ett antal
perspektiv:

— ett réittighetsperspektiv och fattiga ménniskors perspektiv pa utveckling
— ett jimstélldhetsperspektiv

ett miljo- och klimatperspektiv

ett konfliktperspektiv.

Sida ska bidra till genomforandet av regeringens internationella dtaganden for
bistdndseffektivitet, skapa utrymme for innovation kring bistands- och
samarbetsformer som bidrar till global hallbarhet och vidta atgérder for att motverka
oegentligheter och korruption. Instruktionen specificerar ocksé ett antal uppgifter,
som att bista regeringen med expertstdd och att anordna utbildning och
kompetensutveckling for Sidas samarbetspartner.

12 Regeringens proposition 2013/14:1 Budgetproposition fér 2014, utgiftsomrade 7 Internationell bistand, Utrikesutskottets
betankande 2013/14:UU2 Utgiftsomrade 7 Internationellt bistdnd och Riksdagsskrivelse 2013/14:127.

13 Expertgruppen for bistandsanalys (2016) Vem beslutar om svenska bistandsmedel? — En éversikt.

4 Regeringens skrivelse 2016/17:60, Policyramverk fér svenskt utvecklingssamarbete och humanitért bistand.
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Vidare framgar att Sida leds av en styrelse, att generaldirektdren ar myndighetschef,
att det finns en dverdirektor och en personalansvarsndmnd och att myndigheten ska
tillimpa internrevisionsfoérordningen (2006:1228), vilket ocksa innebér att
forordningen om intern styrning och kontroll (2007:603) géller for verksamheten.

3.2.2 Regleringsbrevet knyter ihop styrningen

I regleringsbrevet knyter regeringen ihop verksamhetsstyrningen med den finansiella
styrningen genom att ange att medlen under de anslagsposter Sida forfogar 6ver ska
anvindas i enlighet med géllande strategier for bistdndsverksamheten.
Regleringsbrevet innehaller ocksa krav pa aterrapportering och séarskilda uppdrag.

Regeringen anger ocksa budget for verksamheten och hur den ska fordelas pé olika
delverksamheter. Av regleringsbrevet framgar tilldelningen av medel pa
anslagspostniva och de generella och finansiella villkoren som ska gélla for arets
verksambhet.

De finansiella villkoren for sakanslaget skiljer sig fran det som brukar gélla for
sakanslag. Sida far till exempel finansiera vissa forvaltningskostnader med
sakanslag. Regeringen har dven beviljat anslagssparande och anslagskredit for
sakanslaget och strategivolymerna far over- respektive underskridas med
motsvarande 10 procent.

3.2.3 Regeringen styr i huvudsak verksamheten med strategier

Regeringen styr i praktiken huvudsakligen inriktningen pa Sidas verksamhet genom
de bilaterala, regionala och tematiska strategierna. I strategierna anger regeringen
mal for vad utvecklingssamarbetet ska bidra till. Mélen dr samlade under
sammanfattande rubriker som anger temat for grupper av mal. I det som foljer
bendmner vi dessa “tematiska omraden”. Strategierna géller normalt sett i fem &r.
Under 2020 omfattade regeringens styrning av Sidas verksamhet 44 strategier.

De bilaterala och regionala strategierna géller for ett land eller for en region.

De tematiska strategierna ar inriktade pa ett sarskilt verksamhetsomrade och géller
globalt. Det finns dven multilaterala strategier. De hanteras av Utrikesdepartementet
och giller for samarbete med multilaterala organisationer. De olika strategityperna
anvénds 1 olika syften:

— Bilaterala strategier Det bilaterala utvecklingssamarbetet 4r en del av den
samlade utrikespolitiken och en lénk mellan utvecklingssamarbete, frimjande
och diplomati. Den bilaterala relationen och nérvaron ar det som skapar
forutsattningar for Sida att kunna identifiera och stodja de processer och aktorer
som kan bidra till minskad fattigdom.
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— Regionala strategier syftar till att kunna hantera regionala utmaningar, sdsom
handel och ekonomisk integration, fred- och sékerhet samt milj6- och
resursfragor. Ett annat regionalt mervérde dr mojligheten att driva
motvindsfrdgor regionalt for att sétta press pa enskilda lander i regionen.

— Tematiska strategier syftar till att skapa relationer och frimja insatser pa global
niva for normativ utveckling. Stora stdd till globala organisationer och insatser
kan komplettera insatser p& landniva och bidra till ett mervirde genom att stirka
den institutionella kapaciteten.'s

Det finns ocksa aktorsstrategier som CSO-strategin'® och PAO-strategin!” som ska
bidra till att stérka och vérna vissa aktdrer i deras egen rétt. Vidare finns strategierna
for informations- och kommunikationsarbete samt kapacitetsutveckling, partnerskap
och metoder som stoder Agenda 2030 for hallbar utveckling och en strategi for
forskningssamarbete och forskning. Utover det finns den humanitéra strategin som
ska rddda liv och lindra ndd.

Strategierna tas fram i dialog mellan Sida och regeringen i en cyklisk process.
Processen utgar fran en modell som regeringen beslutat om i riktlinjerna for
strategier inom svenskt utvecklingssamarbete och humanitirt bistdnd.!® Riktlinjerna
dr styrande bade for Regeringskansliet och Sida.'?

— Regeringen anger inriktningen for en ny strategi i anvisningar till Sida.

— Sida utarbetar ett underlag till strategin. Underlaget ska bland annat
innehalla forslag till mal for strategin.

— Ansvarig enhet inom UD utarbetar ett forslag till strategi. Regeringen
beslutar om strategin. Strategin innehéller bland annat 6vergripande syfte,
strategiperiod, volym i kronor och méal inom ett eller flera omraden.

— Sida operationaliserar och genomfor strategin.

— Sida foljer upp verksamheten och aterrapporterar resultat till regeringen
i en arlig strategirapport. Nést sista dret ersitts strategirapporten av en
fordjupad 6versyn som ska sammanfatta genomforandet och innehalla
rekommendationer infor kommande strategiperiod.

15 Sida (2015) Mervérde av insatser genom olika typer av strategier. Arendenummer: 15/001462.

16 Strategi for stdd genom svenska organisationer i det civila samhallet.

17 Strategi for sarskilt demokratistéd genom svenska partianknutna organisationer.

'8 Regeringskansliet Utrikesdepartementet (2017) Riktlinjer for strategier inom svenskt utvecklingssamarbete och
humanitért bistand, Bilaga till regeringsbeslut 2017-12-21 (UD2017/21053/IU).

9 Riktlinjerna &ar avsedda for Regeringskansliet, Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete (Sida), Folke
Bernadotteakademin (FBA), utlandsmyndigheter och i tillampliga delar aven for andra myndigheter som ges i uppdrag av
regeringen att genomfora strategier for utvecklingssamarbete.
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3.24 Policyramverket anger inriktningen

Som ndmnts ovan har regeringen angett inriktningen for utvecklingssamarbetet 1
policyramverket. Enligt policyramverket ska Sveriges bilaterala
utvecklingssamarbete vara fokuserat pa de minst utvecklade och mest utsatta
landerna. Det humanitéra bistdndet ska utgé fran internationell humanitér rétt och de
humanitéra principerna om humanitet, opartiskhet, neutralitet och oberoende.
Ramverket omfattar atta breda teman utan inbdrdes rangordning som anger den
huvudsakliga inriktningen for utvecklingssamarbetet:

— manskliga rattigheter, demokrati och réttsstatens principer

— global jamstilldhet

— miljo - och klimatmaéssigt hallbar utveckling och héllbart nyttjande av
naturresurser

— fredliga och inkluderande samhéllen

— inkluderande ekonomisk utveckling

— migration och utveckling

— jamlik hélsa

— utbildning och forskning.

Dessa teman finns ocksa i Sidas regleringsbrev i form av krav pa tematisk
aterrapportering. Eftersom verksamheten inom utvecklingssamarbetet ska anpassas
till olika sammanhang behdver regeringen eller Sida gora prioriteringar mellan och
inom omradena i policyramverket, exempelvis utifrén forutsittningar och behov i ett
samarbetsland. Policyramverket innehéller ocksa de perspektiv som ocksé framgar av
Sidas instruktion.

Policyramverket forhaller sig enligt regeringen till Agenda 2030, Addis Ababa
Action Agenda om utvecklingsfinansiering®® och klimatavtalet fran Paris.?!
Utvecklingssamarbetet ska utgé fran den globala utvecklingsagendan och malen for
hallbar utveckling.?” Regeringen har ocksé angett att Sverige ska vara ledande i
genomforandet av Agenda 2030.% Det ir dock inte tydligt vilka konsekvenser
agendan har for policyramverket, och i férlangningen for strategiernas utformning.
For vart och ett av de atta temana i policyramverket anger regeringen vilka méal inom
Agenda 2030 som é&r relevanta. For manga teman handlar det om en lang rad mal,
och i flera fall alla mal. Regeringen klargor inte vad inom agendan som ska
prioriteras i utvecklingssamarbetet, vilket riskerar att minska agendans genomslag.

20 Addis Ababa Action Agenda &r ett operativt inriktat ramverk fér att mobilisera finansiella resurser, teknologi och
partnerskap for genomférandet av Agenda 2030.

21 Regeringens skrivelse 2016/17:60, Policyramverk fér svenskt utvecklingssamarbete och humanitért bistand.

2 |bid.

23 Regeringens proposition 2019/20:1 Budgetpropositionen fér 2021, utgiftsomrade 7 Internationellt bistand.
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Utrikesutskottet har kritiserat den parlamentariska forankringen av policyramverket.
Utskottet menar att ramverket ska ange den langsiktiga inriktningen och
prioriteringarna for utvecklingssamarbetet och att det darfor dr nddvéndigt att
ramverket dr langsiktigt héllbart. Samtidigt som utskottet anser att regeringen borde
anstringt sig mer for att sdkerstélla en bred politisk uppslutning kring ramverket
konstaterar utskottet att inte heller den forra regeringens bistandspolitiska ramverk
var parlamentariskt forankrat pa det sitt som utskottet ser framfor sig.>

3.2.5 Styrning sker i tva delvis parallella spar

Var analys visar att regeringens styrning sker i delvis parallella spar. Analysen visar
ocksa att regeringen blandar styrsignaler i olika dokument och alltsa inte anvénder
sig av de olika styrverktygen pé ett renodlat sétt. Detta gor styrningen otydlig och i
vissa fall for detaljerad.

Regeringen har under lang tid styrt Sida med strategier som riktar sig direkt till den
operativa nivan. Detta gor att strategierna ménga ganger uppfattas som den priméra
styrningen pé den operativa nivan. Dessutom upprepas uppgifter som star i
instruktionen i strategierna. Ett exempel pa detta &r att de perspektiv som Sidas
verksamhet enligt instruktionen ska utgé fran och genomsyras av finns med i
strategierna.

Det finns ddrmed en risk for att styrningen i instruktionen, regleringsbreven och
séarskilda uppdrag uppfattas som att den kommer i andra hand. Det kan till exempel
handla om nya politiska prioriteringar i regleringsbreven. Detta sammantaget innebar
att det stélls sérskilda krav pa Sidas ledning att 4 ihop den interna styrningen och
uppfoljningen. Men det paverkar ocksa forutsdttningarna for att snabbt f4 genomslag
for nya politiska prioriteringar.

I och med att regeringen har undertecknat Agenda 2030 och Addis Ababa Action
Agenda har Sidas roll i utvecklingssamarbetet forindrats. Overenskommelserna som
Sverige har stillt sig bakom har omformulerat hur utvecklingssamarbetet ska
bedrivas. Aven om en central uppgift for Sida #r att betala ut bidrag till
samarbetspartner har myndigheten i dag en bredare roll. Det handlar bland annat om
att arbeta med bistind som ett katalytiskt instrument som stimulerar privat kapital
och skapa forutsittningar for nya samarbeten mellan partner och sjdlva samarbeta
med andra aktorer i exempelvis partnerskap.? Denna bredare roll beskrivs dock inte
pa ett tydligt sdtt i Sidas instruktion. Daremot forekommer begreppet katalytiskt i

2 Utrikesutskottets betankande 2016/17:UU11 Policyramverk for svenskt utvecklingssamarbete och humanitért

bistand, s. 7; Regeringens skrivelse 2013/14:131 Bistandspolitisk plattform, Utrikesutskottets betdankande 2013/14:UU20
Bistandspolitisk plattform.

25 Det narmaste som star i instruktionen angaende Sidas bredare roll &r att Sida ska skapa utrymme fér innovation kring
bistdnds- och samarbetsformer som bidrar till global hallbarhet.
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strategierna och i dialogen mellan Sida och Utrikesdepartementet. Regeringens
styrning av detta fordndrade arbetssitt dr otydlig, vilket blir problematiskt for Sida i
och med att de nya arbetssétten kan vara mer resurskriavande och inte ar inriktade pa
utbetalning av bidrag. Det kan medfora att verksamhet som inte innebér att sakanslag
anvands inte prioriteras.

3.2.6 Omfattande och tillitsbaserad dialog

Utvecklingssamarbetet och det humanitéra bistandet behdver lopande anpassas
utifran olika omstdndigheter och férdndringar i kontexten. Regeringen och
Regeringskansliet (Utrikesdepartementet) behdver darfor ha en lopande dialog med
Sida om hur fordndringar paverkar forutsittningarna for att genomfora olika
strategier pé ett indamélsenligt sitt.?

Utrikesdepartementet har tagit fram en vigledning for kontakterna mellan
departementet och Sida. Végledningen beskriver den formella styrningen i form av
instruktion och regleringsbrev, men beskriver ocksa en struktur for dialogen mellan
Utrikesdepartementet och Sida. De moéten som beskrivs ér bland annat:

— Ledningsdialog mellan Utrikesdepartementets politiska ledning och Sidas
ledning (4 ganger per é&r).

— Huvudmannadialog pé tjanstemannaniva mellan Utrikesdepartementet och Sidas
ledning (5-6 ganger per ar).

— Myndighetsdialog mellan Utrikesdepartementets politiska ledning och Sidas
ledning (1 gang per ar).

Syftet med dialogen &r att forvarna Sida om saker som &r pa géng, ritta till
missforstand, och rita ut fragetecken géillande den formella styrningen. Det &r
mojligt for andra enheter pa departementet att ge input till dialogerna. Utover de mer
formaliserade dialogtillfallena som ndmns ovan finns dven en mer 16pande dialog pa
ledningsniva. Tjinstepersoner pd Utrikesdepartementet har i intervjuer med oss
framfort att ministern, statssekreteraren eller utrikesradet har kontakt med Sidas
generaldirektor eller 6verdirektor i stort sett varje vecka. Véra intervjuer visar att det
dven finns en kontinuerlig dialog mellan de som jobbar med en viss strategi pa Sida
och ansvarig enhet pd Utrikesdepartementet.

Vigledningen och regeringens riktlinjer for strategier anger ocksa att det ska hallas
regelbundna samréad kring genomfOrandet av strategier. Syftet med samraden ér att
kunna fora en strukturerad dialog pa strategisk niva, till exempel om fordndringar i
forutséttningarna for att genomfora strategin. Geografiska samréad utifran Sidas

rapportering ska héllas tva génger per ar (hdst och var), eller oftare vid behov. Den

2 Regeringskansliet Utrikesdepartementet (2017) Riktlinjer for strategier inom svenskt utvecklingssamarbete och
humanitért bistand, Bilaga till regeringsbeslut 2017-12-21 (UD2017/21053/IU).
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arliga strategirapporten anvands som underlag till samradet under varen. Ibland har
flera myndigheter uppdrag inom samma strategi, och d& hélls gemensamma samrad.
Om det dr mojligt deltar dven relevanta utlandsmyndigheter.

Av véra intervjuer framgar att rutinerna for dialog och samrad fungerar vil.
Kontakterna &r frekventa, praglas av ett dmsesidigt fortroende mellan departement
och myndighet och gor det mgjligt att 16pande stimma av och hantera de fradgor som
kan uppkomma i genomf6randet av strategierna. Den bild som kommit fram i
intervjuer med Sida och Utrikesdepartementet &r att dialogen om exempelvis
regleringsbrev och sérskilda uppdrag har forbattrats jaimfort med hur det var for tio ar
sedan. Det forekommer dock fortfarande att Sida inte far mdjlighet att kommentera
forslag till den typen av beslut vilket kan resultera i problem bade vad avser
genomforande och dterrapportering.

3.3 Verksamhetsanpassad finansiell styrning

En central del av regeringens styrning r att besluta om hur bistdndsanslaget®’ ska
fordelas mellan de anslagsposter som Sida beslutar om och de anslagsposter som
regeringen beslutar om. Var genomgang de finansiella villkoren visar att regeringen
har anpassat sin styrning till Sidas behov av att kunna arbeta langsiktigt i
bistindsadministrationen.

Riksdagens mal om att motsvarande en procent av Sveriges bruttonationalinkomst
(BNI) varje ar ska avsdttas for bistdndsramen ar styrande for hur mycket
bistandsmedel Sida far i uppdrag att administrera under ett ar. Sidas sakanslag, det
vill séga de anslagsposter som Sida beslutar om, uppgar till 25,9 miljarder kronor
2020. For att regeringen ska uppfylla riksdagens mal méste Sida lyckas betala ut
bistdnd som motsvarar det anvisade beloppet. Sidas forvaltningsanslag motsvarar
1,5 miljarder kronor 2020.%® Mellan 2015 och 2020 har Sidas sakanslag 6kat med
48 procent och Sidas forvaltningsanslag har 6kat med 50 procent.

3.3.1 Kraftig 6kning av volymen bistdndsmedel som Sida ska besluta om

Totalt har bistindsanslaget 6kat med 55 procent mellan 2015 och 2020. Okningen
var kraftigt mellan 2015 och 2016 samt mellan 2017 och 2018, da den var 19 procent
respektive 16 procent. En orsak till att bistindsanslaget har kat &r att bistdndsramen
har okat eftersom Sverige har haft en hog tillvixt de senaste dren. En annan orsak ar
att medel som anvénts for att finansiera 6kade kostnader till f61jd av den 6kade
flyktingmigrationen 2015 har forts tillbaka till anslaget. I figur 3.1.visar vi hur

27 Anslag 1:1 Bistandsverksamhet under utgiftsomrade 7 Internationellt bistand.
28 Regleringsbrev fér budgetaret 2020 avseende Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete, 2020-06-17.
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bistandsanslaget har utvecklats 2011-2020 och férdelningen mellan anslagsposter
som regeringen respektive Sida beslutar om.

Figur 3.1 Utvecklingen for bistandsanslaget och anslagsposter som regeringen
respektive Sida beslutat om 2011-2020 (miljarder kronor)
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Regeringen och Regeringskansliet beslutar om stdd till multilaterala
bistandsorganisationer som finansieras via tre anslagsposter under bistandsanslaget.
Enligt Sidas regleringsbrev uppgar bistdndsmedlen under dessa anslagsposter totalt
till 16,5 miljarder kronor 2020.

Nir bistdndsramen Okar kraftigt mellan tva ar brukar andelen bistdndsmedel som gar
till multilateralt bistand 6ka eftersom det tar ldngre tid och ar mer resurskravande att
sluta avtal och betala ut bilateralt stod. Sedan 2015 har regeringen valt att forstérka
de anslagsposter som regeringen och Regeringskansliet beslutar om mer, &n de
anslagsposter som Sida fattar beslut om.

Tabell 3.1 visar regeringens finansiella styrning av Sida vad géller omfattningen av
sakanslaget och forvaltningsanslaget. Av tabellen framgar att regeringen valde att
hantera den kraftiga 6kningen av bistindsanslaget 2016 genom att prioritera de
anslagsposter som regeringen beslutar om, det vill sdga stod till multilaterala
organisationer. Vidare framgér det att regeringen gjorde den stdrsta forstarkningen av
Sidas sakanslag 2016—2018. Forvaltningsanslaget forstirktes senare, mellan 2018

och 2020.
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Tabell 3.1 Oversikt éver Sidas finansiella villkor (miljarder kronor)

2015 | 2016 2017 2018 2019 2020

Bistandsanslag totalt disponerat av Sida (inkl. 27,3 | 326 342 397 413 424
utbetalningar beslutade av regeringen)

Sidas del av bistandsanslaget 174 18,8 21,5 248 258 259
Regeringens anslagsposter 9,9 13,8 12,7 14,9 15,5 16,5
Sidas forvaltningsanslag 1,0 1,1 1,1 1,2 1,3 1,5
Sak-/forvaltningsanslag (kronor) 17 17 19 21 20 17

Kaélla: Uppgifterna baseras pé regeringens beslut om anslag i Sidas regleringsbrev 2015-2020. Medel
under anslag 1:11 under utgiftsomrade 5 Internationell samverkan (68 miljoner kronor 2020) é&r inte
inréknat.

Sidas forvaltningsanslag har forstarkts med motsvarande en halv miljard kronor
mellan 2015 och 2020. Mindre delar av forstiarkningen forklaras av pris- och
l6neomrikning av anslaget och att Sida har kompenserats for dndrade valutakurser

och dkade lokalkostnader i félt. Forstarkningen har ocksa motiverats med att det ger

Sida forutséttningar att utveckla sin verksamhet.

I budgetpropositionen for 2020 framholl regeringen att ett 6kat forvaltningsanslag
ocksé ger Sida forutsittningar att stirka och forbéttra uppfoljning, utvéirdering,

resultatredovisning och ldrande for att vidareutveckla utvecklingssamarbetet. Och att
det d&ven mdjliggor stirkt faltndrvaro, inte minst i de sdkerhetsméssigt besvarliga och

ofta komplexa och oférutsdgbara miljoer som myndigheten verkar i. Ett 6kat
forvaltningsanslag bedomdes vidare forbattra Sidas mojlighet att driva partnerskap
for hallbar utveckling, att tillvarata digitaliseringens potential liksom att
vidareutveckla innovativa instrument for utveckling, sdsom myndighetens
garantiverksamhet.

3.3.2 Jamn forstarkning av Sidas anslagsposter

Vi har jamfort hur regeringen har valt att fordela ut bistandsanslaget pa de
anslagsposter som Sida beslutat om 2015 och 2020. Det &r inga storre skillnader
mellan &ren 1 hur regeringen har férdelat medlen mellan de olika anslagsposterna.
Regeringen har fordelat ut 6kningen av sakanslaget proportionellt mellan de olika
anslagsposterna. Detta innebér storst budgetforstarkningar for de stora
anslagsposterna. Det dr dock stor skillnad p&4 omfattningen av anslagsposterna pa
sakanslaget. Under 2020 fordelar regeringen 59 procent av sakanslaget pa de tre
anslagsposterna for stod till Afrika, humanitéra insatser och hallbar utveckling.
Anslagspost 9 Afrika r storst och motsvarar 28 procent av sakanslaget.

3.3.3 Sida far finansiera vissa férvaltningsutgifter med sakanslaget
Sida fér, till skillnad frén de flesta andra myndigheter, anvénda sakanslag till att
finansiera viss forvaltningsverksamhet. Det géller for metodutveckling, studier,
utvédrderingar och erfarenhetsredovisningar, revisioner samt temporér verksamhet
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inom avgransade projekt. De tva senaste aren har Sida anvént drygt 40 miljoner
kronor fran sakanslaget for att finansiera forvaltningsutgifter, vilket motsvarar knappt
3 procent av Sidas forvaltningsanslag.

3.34 Sidas sakanslag medger anslagssparande och anslagskredit

Sida har ett storre handlingsutrymme én de flesta andra myndigheter nér det géller att
fora 6ver medel fran sakanslaget till ndsta budgetér (anslagssparande). Villkoren for
anslagssparande och anslagskredit motsvarar de som normalt géller for
forvaltningsanslag, det vill sdga en marginal pa plus eller minus 3 procent av
anslagsbeloppet per anslagspost.

For att kunna gora ataganden som stréicker sig 6ver flera budgetir behdver Sida
bestillningsbemyndigande frén regeringen. I Sidas regleringsbrev anger regeringen
ett belopp for varje anslagspost under bistindsanslaget som styr hur omfattade och
hur langsiktiga dtaganden Sida far gora for utbetalningar under kommande budgetar.
For de flesta anslagsposter géller att regeringen for 2020 beslutat om treariga
bestillningsbemyndiganden som ér 1,5 till 2 gdnger hdgre &n anslagsbeloppet. Under
2019 utnyttjade Sida i genomsnitt 80 procent av de tilldelade
bestillningsbemyndigandena per anslagspost. For 2015 och 2016 hade Sida en storre
marginal; da utnyttjade myndigheten i genomsnitt 70 procent av de tilldelade
bestillningsbemyndigandena per anslagspost.

3.35 Flerariga flexibla finansiella villkor for strategier

Speciellt for Sida ar att regeringen fattar beslut om finansiella villkor for strategier,
vilket innebér beslut pa en ldgre niva dn anslagspost och vid sidan av
regleringsbrevet. [ beslut om nya strategier anger regeringen normalt hur mycket
bistdndsmedel som strategin berdknas omfatta under strategiperioden, som ofta
stracker sig 6ver en feméarsperiod. Det ger Sida ett utrymme for langsiktig planering
av nér utbetalningarna ska goras. Sida har ocksé mojlighet att betala ut tio procent
mer eller mindre medel 4n regeringen beslutat for en strategiperiod. Detta giller for
vissa tematiska?® och for alla geografiska strategier. Varje ar behdver dock Sida
bevaka att utbetalningarna for olika strategier haller sig inom de bemyndiganderamar
och andra anslagsvillkor som regeringen beslutar.

Sidas handlingsutrymme minskar i slutet av en strategiperiod. Enligt regleringsbrevet
ska minst 50 respektive 75 procent av genomsnittlig rsvolym eller av regeringen
beslutad arsvolym vara ointecknad ett respektive tva ar efter det att strategin 16per ut.
Detta for att Sida ska undvika att teckna storre eller ldngre avtal i slutet av en period.
Tre ar efter att en strategi 16pt ut ska hela den genomsnittliga arsvolymen vara
ointecknad. Enligt Sida innebér dessa villkor inga hinder for en l&ngsiktig

2 Det ar endast de tre hallbarhetsstrategierna och jamstalldhetsstrategin som har ett flerérigt totalt volymbelopp.
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bistdndsverksamhet om regeringen fattar beslut om en ny strategi innan en pagaende
strategi 16pt ut. Dédremot gor reglerna det svart for Sida att fatta beslut om langsiktiga
eller mer omfattande insatser de génger regeringen i stillet véljer att forlinga en
strategi genom ettariga beslut.

Regeringen fattar beslut om ettariga forlingningar av strategier nir den inte hinner
fatta beslut om en ny strategi, eller nér regeringen inte har bestimt sig for att det ar
lampligt att fatta beslut om en ny femaérig strategi. Det senare kan till exempel bero
pa att regeringen bedomer att laget i ett land dr osdkert och att det darfor ar svart att
beddma hur forutséttningarna for ny en langsiktig strategi ser ut. Beslut om ettiriga
forldngningar av strategier dr inte ovanliga, i regleringsbrevet for 2018 fattade
regeringen sddana beslut for sju strategier. Alla ersattes med nya langsiktiga
strategier under aret. Under 2019 fanns tva strategier med en ettarig forléngning
under hela éret. Vid inledningen av 2019 fanns sju strategier med ettariga beslut, men
tre av dem ersattes med nya strategier under varen.

3.3.6 Sidas handlingsutrymme ar olika stort for olika strategier

For att Sida ska kunna utnyttja de jamforelsevis vida ramar som regeringen anger for
strategierna krévs det att flera strategier finansieras under samma anslagspost.
Annars ar det de finansiella villkoren for anslagsposten som styr den arliga
utbetalningsvolymen. Handlingsutrymmet skiljer sig alltsa at mellan olika strategier.
Detta kan ocksé vara en forklaring till att inte fler 4n drygt hélften av dem som
svarade pa var enkét instimde i pastdendet “Regeringens finansiella styrning
mojliggdr en langsiktig planering och genomférande av den strategi jag arbetar
med”.

Av tabell 3.2 framgar att 7 av 13 anslagsposter pa Sidas sakanslag enbart finansierar
en strategi. En summering av bistdndsmedlen under dessa anslagsposter visar att

10 miljarder kronor av Sidas sakanslag pa 26 miljarder kronor f6r 2020 didrmed inte
omfattas av de mer flexibla finansiella villkor som géller for strategier. Rdknar man i
stéllet pa andelen strategier som omfattas av de mer flexibla finansiella villkoren
visar det sig emellertid att drygt 80 procent av strategierna delar anslagspost med en
eller flera andra strategier.
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Tabell 3.2 Antal strategier per anslagspost och genomsnittligt bistand per
strategi

Anslagspost Benamning Miljoner Antal Miljoner
kronor strategier = kronor per
strategi
1 Humanitara insatser 4 345 1 4 345
Informations- och 155 1 155
2 kommunikationsverksamhet
Stéd genom svenska organisationer i 1875 1 1875
5 civilsamhallet
6 Asien 2085 5 417
7 Latinamerika 690 4 173
9 Afrika 7190 17 423
Manskliga rattigheter, demokrati och 1000 2 500
13 rattsstatens principer
17 Mellanéstern och Nordafrika 1350 4 338
Reformsamarbete med Osteuropa, 1541 1 1541
23 Vastra Balkan och Turkiet
26 Hallbar fred 430 1 430
28 Kapacitetsutveckling och Agenda 2030 690 1 690
32 Forskningssamarbete 920 1 920
34 Hallbar utveckling 3619 4 905
Summa totalt 25920 43 603

Kaélla: Regleringsbrev foér budgetaret 2020 avseende Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete.

Generellt kan man séga att for strategier med inriktning mot ett geografiskt omrade,
hallbar utveckling eller méanskliga rittigheter har Sida ett storre finansiellt
handlingsutrymme. Storst handlingsutrymme for egen finansiell styrning har Sida for
de 17 strategier som finansieras via anslagspost 9 Afrika.

3.4 Strategistyrningen ger langsiktighet och ett visst
handlingsutrymme men brister i transparens

Var analys visar att styrningen med strategier har ett antal férdelar. Styrningen ar
bland annat langsiktig och ger Sida goda planeringsforutsattningar. Den gor det dven
mojligt for regeringen att styra vilka lander Sverige ska samarbeta med och vilka mal
Sverige ska bidra till i respektive land och region. De tematiska strategierna ger dven
regeringen mojlighet att specificera vilka tematiska omrdden Sverige ska verka inom
pa global niva. Strategierna synliggdr regeringens prioriteringar men vi ser ocksa
brister i transparensen i strategistyrningen. Regeringen motiverar till exempel inte
valet av inriktning och mal i strategierna.

3.4.1 Sida har handlingsutrymme men manga styrsignaler forsvarar ett
effektivt genomférande

Overlag har Sida tillrickligt handlingsutrymme for att kunna anpassa genomforandet
till olika kontexter och forandrade forutséttningar. Merparten av de som svarat pa var
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enkat uppger att strategistyrningen ar tillrackligt flexibel (82 procent). Ett exempel pa
strategiernas flexibilitet dr att Sida hittills har klarat av att hantera konsekvenserna av
coronapandemin utan att strategierna har behovt dndras genom regeringsbeslut. Det
har fungerat att anpassa verksamheterna efter dialog med Utrikesdepartementet.*°
Ibland uppstar dock situationer som innebér att Sida behdver begéra att regeringen

justerar strategin. Det intréffar dock séllan.

Den stora flexibiliteten som strategistyrningen ger innebér en risk for att regeringen
styr verksamheten for lite. Om stora variationer dr mojliga inom ramen for en strategi
finns en risk for att det inte tydligt framgér vad som é&r prioriterat. Enligt foretradare
for Utrikesdepartementet lyfter regeringen i vissa fall fram prioriteringar inom olika
omriden i strategiernas verksamhetsdel. Men regeringen prioriterar inte bland de
tematiska omradena och malen i strategierna. I stillet far Sida gora de avviagningar
mellan omrdden och mél som krévs.

Regeringens styrning dr alltsa flexibel, men ocksa omfattande och svérdverskadlig.
Det finns ett stort antal strategier av olika karaktir, som i sin tur innehaller manga
tematiska omraden och mal. Till detta kommer ocksé att strategiernas sé kallade
verksamhetsdel ofta innehaller detaljerade styrsignaler och krav. I vara intervjuer har
det framkommit att dessa signaler och krav har en relativt stark styrkraft i
genomforandet och att de ofta inskrinker Sidas handlingsutrymme.

Strategierna innehéller totalt cirka 450 mal. Mélen ar dock i ménga fall inte unika
utan liknar i viss man varandra.®!' I genomsnitt omfattar strategierna tre tematiska
omraden, i form av rubriker som malen sorterar under, och tio mal. Men antalet
tematiska omraden och mal sdger inte sa mycket eftersom ett tematiskt omrade och
ett mal i en strategi i praktiken kan besté av en kombination av flera olika omréden.
Det gor att en strategi kan vara véldigt bred, &ven om den innehaller fa tematiska
omréaden och mal.

Har foljer tvd exempel pa strategiméal som skulle kunna delas upp i flera mal:

1. Forbattrade mojligheter till en hallbar forsérjning, med fokus pa hallbar
livsmedelsforsorjning, produktiv sysselséttning med anstdndiga arbetsvillkor,
sérskilt for kvinnor och ungdomar.*

30 Sida (2020) Sidas aterrapportering enligt regeringsuppdrag att analysera konsekvenser av covid-19 inom
myndighetens verksamhetsomrade (2020-07-17). Ref. UD2020/07204/IU.

31 Uppgifter via e-post fran Sida 2020-09-30. Antalet mal har minskat mellan 2018 och 2020. Antalet mél och hur stor
minskningen ar beror pa vilken definition Sida anvander sig av.

32 Strategi fér Sveriges regionala utvecklingssamarbete med Zimbabwe, 2017-2021. Utrikesdepartementet.
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2. Okad jamstilldhet, sérskilt avseende kvinnors politiska deltagande och
ekonomiska egenmakt, samt 6kad tillgang till och respekt for sexuell och
reproduktiv hilsa och rittigheter.

Det finns ingen direkt koppling mellan bredden i en strategi och den ekonomiska
volymen, utan volymen styrs av andra prioriteringar. Det kan innebéra problem for
Sida. Exempelvis kan det bli svart att ha kompetens pa en utlandsmyndighet for en
bred strategi som har en liten volym. Samtidigt kan en bredd i strategierna vara en
fordel. Exempelvis har det framkommit i véra intervjuer med Utrikesdepartementet
att det kan ge Sverige tyngd i internationella forum.

34.2 Regeringens styrning ger relativt goda forutsattningar for ett
langsiktigt utvecklingssamarbete

Samtidigt som Sidas genomf6rande av regeringens strategier maste kunna anpassas
till fordndrade forutséttningar bygger utvecklingssamarbetet pa langsiktighet. Det tar
tid att 4stadkomma den samhéllsforandring som utvecklingssamarbetet syftar till.
Dirfor behover Sida kunna bygga upp langsiktiga relationer med samarbetspartner
som i sin tur behdver ha mojlighet att planera och arbeta langsiktigt. Det &r rimligt att
regeringen stravar efter en styrning som anger en langsiktig, 6vergripande och tydlig
inriktning samtidigt som den ger Sida mdjlighet att anpassa genomférandet inom
ramen for detta.

Vér analys visar att strategierna gor det mojligt for Sida att bedriva en l&ngsiktig
verksamhet. De flesta strategier striacker sig 6ver en femarsperiod. Merparten av de
som svarat pa var enkit uppger att strategistyrningen mdjliggor ett langsiktigt arbete
(77 procent). Nya strategier bygger dessutom oftast vidare pa tidigare strategier.
Aven detta bidrar till 1angsiktigheten. Som vi beskrivit ovan ger ocksa regeringens
finansiella styrning i regel utrymme for langsiktighet 1 Sidas arbete med strategierna.

Den léngsiktiga styrningen och genomforandet innebdr att det kan vara svéart for
regeringen att f4 genomslag for nya politiska prioriteringar i utvecklingssamarbetet.
Exempelvis har regeringen sedan 2018 lyft fram biologisk méngfald och skydd av
eko-system som prioriterade omraden. Regeringen har lyft in dessa omraden i
regleringsbreven, i dialogen med myndighetens ledning och nir man fattat beslut om
nya strategier. Men dven om Sidas ledning ar lyhord for signalerna sé ar det forst nar
skrivningarna kommer in i strategierna som de verkligen far genomslag i
verksamheten. Det kan alltsa vara svart att fi genomslag for nya politiska mal i
befintliga strategier.

33 Strategi fér Sveriges utvecklingssamarbete med Tanzania. 2020-2024. Utrikesdepartementet.
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Pé inrddan av OECD och Statskontoret har regeringen sedan 2014 tagit fram
overgripande ramverk for utvecklingssamarbetet. Det forsta ramverket,
Bistdndspolitisk plattform, antogs 2014,3* men ersattes redan efter regeringsskiftet
2016 av det nuvarande policyramverket. Policyramverket bidrar till langsiktigheten
eftersom det anger inriktningen under flera ar. Men eftersom den parlamentariska
forankringen av ramverket ér svag dr det inte osannolikt att ramverket &dndras vid nya
regeringsskiften.

Sveriges internationella dtaganden, sdsom Agenda 2030, ger ocksa ett 1angsiktigt
perspektiv till verksamheten. Problemet ar att agendan inte fatt nigot tydligt
genomslag i regeringens styrning av Sida. Sedan agendan antogs 2015 har regeringen
arbetat med att succesivt stirka kopplingen mellan Agenda 2030 och strategierna. |
strategin for utvecklingssamarbete med Palestina, som beslutades i juni 2020, anges
for forsta gangen vilka mal i Agenda 2030 som Sida framfor allt forvéntas bidra till i
strategin.>> Men mélen i strategin dr inte kopplade till specifika mél i Agenda 2030,
utan kopplingen géller strategin som helhet. Det framgar ocksa av strategin att Sida 1
sina strategirapporter ska referera till hur verksamheten bidrar till genomf6randet av
Agenda 2030 i relation till strategins prioriteringar.

343 Strategiprocessen upplevs delvis ineffektiv men fungerar

Var overgripande bild &r att processen fOr att ta fram nya strategier fungerar relativt
vil. Var analys visar att processen gor det mojligt for regeringen att anpassa
strategierna till en specifik kontext och att lyfta fram omraden dér Sverige har ett
mervérde. Ett exempel kan vara att Sida foreslar att ett tematiskt omrade tas bort
eftersom det inte langre ar lika relevant. Det skapar utrymme for Sida att limna
forslag pd omradden som regeringen kan prioritera i stillet. Om regeringen vill satsa
pa ett nytt prioriterat omrade kan den be Sida att undersdka forutsittningarna for det.
Sida presenterar dé en analys av det i strategiunderlaget.

Enligt véar enkét anser 63 procent av dem som arbetar med strategierna att processen
kan forenklas. Ett forslag som kommit fram i nagra intervjuer &r att sla ihop eller ta
bort steg i processen. Men samtidigt visar vara intervjuer med Utrikesdepartementet
och Sida att de flesta uppfattar samtliga steg som relevanta. I intervjuer med Sida har
det bland annat kommit fram att regeringens anvisningar, som bland annat utgar frén
Sidas fordjupade strategirapporter, 4r nddvéandiga for att Sida ska kunna genomféra
konsultationer med aktorer i samarbetslandet. Konsultationerna ligger 1 sin tur till
grund for strategiunderlaget. Var bedomning ar darfor att stegen i processen hanger
ihop pa ett logiskt sétt. Sida kan dessutom anvianda mycket fran de fordjupade

34 Regeringens skrivelse 2013/14:131, Bistandspolitisk plattform; Utrikesutskottets betdnkande 2013/14:UU20
Bistandspolitisk plattform.

35 Utrikesdepartementet (2020) Strategi fér Sveriges utvecklingssamarbete med Palestina 2020-2024, Bilaga till
regeringsbeslut 2020-06-25.
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rapporterna i sina strategiunderlag, givet att kontexten inte fordandras alltfér mycket
under perioden dé en ny strategi arbetar fram.

Strategiprocessen upplevs som onddigt utdragen. Intervjuerna med Sida visar att det
finns en uppfattning att regeringen tar lang tid pé sig, medan Sida ofta far snidva
tidsramar for att komma in med underlag. Det hiander ocksa att anvisningar drojer
vilket gor att Sida inte kan komma igdng med konsultationer i mottagarlandet.

Strategiprocessen ar utformad sa att Sida och Utrikesdepartementet ska kunna fora en
dialog om inriktningen pa strategin, bAde med varandra och med berorda aktorer i
Sverige och 1 samarbetslandet. Det &r viktigt for att strategin ska utformas sa att den
passar in i kontexten och ger Sida forutsittningar att arbeta mot strategimalen.
Regeringen beslutar om anvisningarna for strategier och om sjélva strategierna,
vilket innebér att dokumenten bereds gemensamt i Regeringskansliet. Den slutgiltiga
strategin kan dirfor innehélla mél och formuleringar som inte funnits med tidigare i
processen. I vara intervjuer med medarbetare pa Sida och Regeringskansliet har det
kommit fram att det kan leda till skrivningar som inte dr kontextanpassade, eller pa
andra sétt forsvarar genomforandet av strategierna. Det kan ocksé leda till att antalet
mal i strategierna 6kar och att strategierna, i vissa fall, far spretiga tematiska
omraden och mal. Gemensamberedningen kan ocksa bidra till att regeringens beslut
om anvisningar och strategier drar ut pa tiden. Det &r inte ovanligt att strategier
forlangs med ett ar 1 avvaktan pa ett regeringsbeslut om en ny strategi.

344 Strategiprocessen ar inte tillrackligt transparent

Det framgar i regel inte tydligt hur regeringen har kommit fram till att den valda
inriktningen for utvecklingssamarbetet dr den mest relevanta. Regeringen motiverar
inte val av inriktning och mal i strategierna. Det dr inte heller mojligt att folja i
underlagen hur Sida och regeringen har kommit fram till att den valda inriktningen &r
den mest relevanta.

Var analys visar att det dr svart att f6lja hur Sida och regeringen anvénder sig av
erfarenheter fran tidigare strategiperioder. Underlagen innehéller endast korta
skrivningar om att verksamheten fortfarande anses vara relevant och om Sveriges
mervarde. Men dokumenten saknar ofta utvecklade resonemang om vad Sida och
regeringen menar med detta. I vissa fall finns referenser till studier och utvirderingar,
men resultaten av dessa presenteras séllan sé att det tydligt framgér varfor regeringen
véljer att satsa pa vissa omraden men véljer bort andra.

Att den analys som ligger bakom inriktningen i en strategi inte tydligt framgér av
dokumenten behover inte innebéra att en sddan analys saknas. Vara intervjuer
indikerar tvértom att Sida gor gedigna analyser i arbetet med att ta fram underlag till
nya strategier. Foretradare for Utrikesdepartementet har ocksa uppgett att
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departementet sedan januari 2020 tar fram beredningspromemorior med syftet att
beskriva de dverviaganden som ligger till grund for utkasten till anvisningar och
strategier. Det &r ett steg i ritt riktning, och bor kunna underlitta regeringens
beslutsprocess. Vi har inte fétt ta del av ndgra promemorior infor beslut om strategier
och har dérfor inte kunna bedoma om de innehaller tydliga motiveringar och
resonemang. Déremot har vi fétt ta del av promemorior géllande anvisningar till tva
nya strategier. De innehéller i varierande grad motiveringar till inriktning och vagval.
Men vi bedomer att resonemangen inte ar tillrackligt tydliga och vélutvecklade.

3.5 Regeringens styrning ar otydlig

Regeringens styrning ar inte tillrackligt fokuserad och tydlig. Strategierna och andra
styrdokument bildar inte en sammanhéngande helhet vad avser till exempel hur mal
och tematiska omraden formuleras. Det gor det svéarare for Sida att arbeta
sammanhallet och hitta synergier mellan olika strategier. Déarutover dr antalet
styrsignaler i strategierna ménga vilket kan bidra till att styrningen blir otydlig.

3.5.1 Kopplingen mellan policyramverket och strategierna ar inte tydlig

Vér analys visar att policyramverket inte fungerar som ett verktyg for en
sammanhaéllen styrning frén regeringens sida. Inriktningen som regeringen anger i
policyramverket &r bred. Den omfattar atta teman och fem perspektiv som ska
genomsyra all verksambhet.

De tematiska omrddena i ramverket anvéinds inte alltid nir regeringen formulerar
tematiska omraden i strategierna. Det forekommer att strategier innehaller ett mél
som innehéllsméssigt utgdér en kombination av olika omraden i policyramverket. I
avsnittet ovan (se avsnitt 3.4.1) ger vi tvd exempel pa mal som kombinerar olika
teman och innehéller flera olika delmal.

De tematiska omradena som utgor rubriker till strategimalen kan dven de innehalla
flera teman. Exempelvis ar det vanligt att temana “jamstilldhet” och “demokrati och
ménskliga rittigheter” kombineras i ett och samma tematiska omrade i strategierna.
Ett annat exempel &r det tematiska omridet “Forbéttrade mdjligheter och verktyg for
fattiga och utsatta ménniskor att kunna forbattra sina levnadsvillkor” i den regionala
strategin for Afrika soder om Sahara. Det innehéller méal om ekonomisk integration
och handel, arbetstillfdllen och migration. Det kan vara svart for Sida att i
genomforandet koppla samman dessa olika omraden.

En forklaring till att tematiska omraden och mal kan kombinera olika teman &r att
regeringen, i sina riktlinjer for strategier, efterfragar verksamhet som &r integrerad
mellan mal och omraden. Att mal och omraden kombineras pé olika sdtt i en given
kontext kan vara ett sétt for regeringen att visa var sddan integration dr extra viktig.
Fran Sidas perspektiv dr tematiska kombinationer i ett och samma mal emellertid
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problematiska. Nar ett mal omfattar flera teman blir det svarare for Sida att rikta in
sin verksamhet - det kan till exempel bli oklart om verksamheten framst ska bidra till
demokrati eller jamstdlldhet. Darmed blir det ocksa oklart hur Sida ska formulera sin
forédndringsteori och vilka insatser de ska vélja. Val av insats kan skilja sig at
beroende pa om insatsen framst ska leda till 6kad jamstélldhet eller demokrati.
Diérutover blir det svarare att aterrapportera insatserna tematiskt.

Det forekommer ocksé att mal inom samma tematiska omraden, som beror ungefar
samma sak, formuleras olika i olika strategier. Det kan vara en konsekvens av att
maélen ska vara kontextspecifika, men det kan ocksa bero pé en politisk avvigning
eller ndgot som uppstar i beredningen inom Regeringskansliet. Nedan foljer ett
exempel pa tva mal som berdr liknande saker, men formuleras olika i olika strategier.

— Starkt respekt for méanskliga réttigheter, demokrati och réttsstatens principer,
med sdrskilt fokus p& marginaliserade grupper och demokratins férsvarare och
rostbarare’

— Okade méjligheter for fattiga och marginaliserade grupper, samt for demokratins
forsvarare och rostbérare, att delta i och paverka processer som framjar
demokrati och ménskliga rittigheter, inklusive konfliktforebyggande®’

Ett annat exempel géller mélformuleringar om att Sverige vill bidra till utvecklingen
av marknader i olika samarbetsldnder. Det Gvergripande mélet dr ekonomisk
utveckling. Men detta kan formuleras pa flera olika sitt. Det kan till exempel skrivas
som att man vill 6ka antalet nystartade sméforetag, bidra till att konkurrenskraftiga
sma och medelstora foretag utgor en storre del av ekonomin eller skapa béttre
forutsittningar for kvinnor och ungdomar att starta och driva kommersiella
verksamheter.

Variationen i mélformulering forsvérar Sidas arbete att aggregera resultatinformation
fran strateginivan till en overgripande niva. Detta géller bade strategirapporteringen
och arsredovisningen. Men utmaningarna &r storst nir det giller den dvergripande
redovisningen av resultat i arsredovisningen.

Malen kan f2 sin pragel av olika perspektiv som kommer in pa olika sétt vid olika
tidpunkter i gemensamberedningen. Var analys visar ocksé att hur malen formuleras
varierar mellan olika enheter inom Utrikesdepartementet som ansvarar for olika
strategier. Samordningen inom Utrikesdepartementet &r hir svag vilket bidrar till att
regeringens styrning blir fragmenterad. Om beredningen i Regeringskansliet leder till
malformuleringar som inte passar in i samarbetsldndernas egna utvecklingsagendor
kan det forsvara genomforandet. For att Sida ska kunna genomfora sin verksamhet i

36 Strategin for Sveriges utvecklingssamarbete med Tanzania 2020-2024.
37 Strategin fér Sveriges utvecklingssamarbete med Rwanda 2020-2024.
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samarbetsldnderna pa ett effektivt sitt behdver malen passa in i samarbetslandernas
utvecklingsagendor och vara baserade pa en analys av kontexten.

Under 2020 har Sidas ledning efterfragat en stirkt koppling mellan policyramverket
och strategierna. Som en del i detta har Sida bett regeringen att arbeta med tematiskt
avgransade och tydliga omrdden och mal i strategierna som formuleras i enlighet
med de tematiska omradena i ramverket och inriktningen for utvecklingssamarbetet.
I regleringsbrevet anges att Sida ska éterrapportera till regeringen enligt de tematiska
omradena 1 ramverket, vilket skulle underlittas om tematiska omraden och mal
formulerades p& samma sitt i bAdde ramverket och strategierna.

3.5.2 Bristande helhetssyn férsvarar samordning

Enligt regeringens riktlinjer for strategier ska samordning och synergier mellan olika
omriden i en strategi och mellan olika strategier efterstrivas. Insatser som genomfors
inom ramen for bilaterala, regionala och tematiska strategier ska kunna komplettera
och forstirka varandra. Det kan till exempel handla om att insatser for en
klimatmaissigt héllbar utveckling som genomfors inom ramen for en bilateral strategi
kan stdrkas av insatser for klimatet pd en regional niva och av ldrande och
normutveckling pa global niva.

Att samordna och skapa synergier mellan strategier &r emellertid forknippat med
utmaningar for Sida. Det finns en bristande helhetssyn nér det géller hur strategierna
utformas. Strategierna ar framtagna vid olika tidpunkter och behover dérfor inte
matcha varandra vad géller politiska prioriteringar. En annan faktor som kan péaverka
samordning och synergier negativt dr nar malformuleringarna inom ett och samma
tematiska omrade varierar i alltfor stor utstrickning mellan strategier.*® Darutover ar
det inte alltid mojligt for Sida att styra de insatser som gors via tematiska strategier i
specifika ldnder genom till exempel bidrag till multibilaterala organisationer. Detta
géller dven nédr Sida fattar beslut om multibilaterala stod.

Ambitionen att anpassa och involvera mottagarlandet forsvéras om medel i de
tematiska strategierna gar till verksambhet i l&inder dér Sverige och Sida saknar
personal. Darutover saknas mojligheter att koppla insatsen till en bilateral relation
och portf6lj och att 16pande f6lja upp insatsen pé plats. Nér pengar kommer in genom
de tematiska strategierna forsvarar det utlandsmyndighetens arbete. Det dr inte ens
sékert att utlandsmyndigheten vet om att medel frin de tematiska strategierna gér till
det berorda landet.

38 Sida (2015) Mervérde av insatser genom olika typer av strategier. Arendenummer 15/001462.
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4 Sidas interna organisering och styrning

I detta kapitel analyserar vi hur Sida har organiserat verksamheten och myndighetens
processer for styrning, planering och uppfoljning. I kapitel 5 analyserar vi styrningen
och uppfdljningen av strategigenomforandet. Analysen och beddmningarna utgar
fran de forutsittningar som vi har redogjort for i avsnitt 2.4 och 2.5.

4.1 Statskontorets och ESV:s sammanfattande bedomning

Vi bedomer att Sida styr och organiserar sin verksamhet pa ett sétt som &r anpassat
till regeringens styrning och myndighetens omfattande och komplexa uppdrag. Sida
har under senare ar gjort ett omfattande arbete for att skapa en tydligare styrkedja
fran sin nya vision, verksamhetsidé och verksamhetsplan. Vi ser bland annat att:

— Den interna styrningen ger strategiansvariga enheter den flexibilitet och det
handlingsutrymme som de behover for att bedriva verksamheten effektivt.

— Sidas modell med en langtgaende delegation fungerar vél &ven om den innebér
vissa utmaningar nér det géller styrningen av och tillgdngen till stodresurser.
Modellen stéller krav pa tillgang till tydlig intern information samt en vl
fungerande ordning for samarbete och koordination inom myndigheten.

— Sida har en process for intern styrning och kontroll som fungerar pé ett
betryggande sitt. Myndigheten har organiserat och reglerat verksamheten sé att
man har god finansiell kontroll samt ordning och reda i delegeringen av besluts-
och budgetmakt.

Men det finns omraden som kan vidareutvecklas. Vi ser bland annat att:

— Den interna styrningen sker delvis i tva parallella spar, genomforandet av
regeringens strategier och Sidas verksamhetsplanering. Strategigenomforande
enheter styrs i hog grad direkt av regeringens strategier. Det kan darfor vara svért
for ledningen att f4 genomslag for myndighetsgemensam styrning som syftar till
att genomfOra nya politiska prioriteringar och prioriteringar i verksamhetsplanen.

— Sida arbetar med att hitta en rimlig balans mellan tillit och kontroll. Ledningen
kommunicerar vikten av fokus pa tillit och handlingsutrymme men av olika skél
préglas fortfarande delar av verksamheten av ett visst kontrollperspektiv.

— Sida behover utveckla sin uppf6ljning av verksamhetens kostnader.
Uppf6ljningen stddjer inte ledningens stravan att utveckla verksamheten s att
Sida blir en mer aktiv part i genomforandet av strategiarbetet. Sida behover
ocksa utveckla sin uppfoljning for att kunna redovisa for regeringen vilka
kostnader ett utvecklat arbetssétt for med sig.
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4.2 Langtgaende delegation for att beslut ska fattas nara
mottagarna

Sida har organiserat verksamheten sa att beslut om stod till bistindsinsatser ska fattas
sé ndra dem som ska ta emot och anvinda stodet som mdjligt. Detta ska dven ge Sida
goda fOrutsittningar att styra och folja upp insatser och ha en aktiv dialog med sina
partner, vilket i sin tur ska gora det mojligt att nd mélen for verksamheten sé effektivt
som mojligt.

Den l&ngtgaende delegeringen gor att Sida behover ha tydliga prioriteringar,
regelverk och en fungerande finansiell kontroll for att ledningen ska ha den
information som behdvs for att gora justeringar och omprioriteringar under ett ar.
Ledningen behdver dven kunna styra om verksamheten sé att nya politiska
prioriteringar kan fa snabbt genomslag. Detta dr en utmaning nér det giller de
strategier som genomfors av utlandsmyndigheterna.

Den delegerade modellen innebér ocksé att ledningen behover se till att de som
arbetar ldngst ut i organisationen har de resurser och det stéd som de behover. Det
behover dven finnas goda forutsittningar for koordinering, samarbete och utbyte av
kunskap och information inom myndigheten. Det handlar om att kunna styra och
folja upp verksamheten pa det sétt som Sida vill arbeta p& och kunna leva upp till de
krav som stills pa alla myndigheter.

4.21 Organisationen ar uppdelad i en operativ del och en stédjande del

Sida leds av en styrelse som &r ansvarig for myndighetens verksamhet infor
regeringen. Styrelsen ska vara vil fortrogen med verksamheten och hélla sig
informerad om Sidas uppdrag att hantera bidrag eller annan finansiering till stod for
insatser genom dialog med verksledningen. Styrelsen beslutar ocks& om direktiv och
riktlinjer for den 16pande verksamheten.*

Generaldirektoren dr Sidas myndighetschef och ansvarar infor styrelsen for att
genomfora verksamheten enligt gillande regler och styrelsens direktiv. Enligt
arbetsordningen ansvarar generaldirektoren for att upprétthalla en effektiv
kontrollmilj6 och for att verksamheten organiseras och bedrivs med en betryggande
intern styrning och kontroll. Ansvaret dr delat med &verdirektoren.*

Internrevisionen é&r styrelsens verktyg i arbetet med att leva upp till kraveni 3 §
myndighetsférordningen. Styrelsen beslutar om riktlinjer for internrevisionen och
revisionsplan. Med utgéngspunkt i detta granskar internrevisionen Sidas interna
styrning och kontroll samt 1dmnar f6rslag till forbéttringar av den interna styrningen

39 Sida (2019) Arbetsordning fér Styrelsen fér internationellt utvecklingssamarbete, Sida, s. 4.
40 Sida (2019) Arbetsordning fér Styrelsen fér internationellt utvecklingssamarbete, Sida, s. 4-5.
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och kontrollen for att myndigheten ska fullgéra sina uppgifter, uppna verksamhetens
mél och uppfylla forordningens krav.*!

Sedan 2017 &r Sida organiserad i generaldirektorens stab, internrevisionen, fem
operativa avdelningar och tre stodavdelningar. De operativa avdelningarna har som
huvudsaklig uppgift att genomfora Sidas bistdndsverksamhet och ansvara for insatser
inom ramen for regeringens strategier. Ovriga tre avdelningar ska bista ledningen och
ge stod till samtliga avdelningar inom sina ansvarsomréden.*

Ansvaret for att besluta om avdelningarnas handlédggningsordningar och
verksamhetsplaner ar delat mellan generaldirektoren och dverdirektoren.
Generaldirektoren ansvarar for de operativa avdelningarna och éverdirektdren
ansvarar for stddavdelningarna.

Tabell 4.1 Sidas organisation, ansvar for strategier och fordelning av resurser

Avdelning Antal Sakanslag Forvaltningsanslag Antal
strategier 2020 (mkr) 2020 (tkr) anstallda
Afrika 17 7 646 128 100 141
Asien, Mellandstern och 1" 8 230 119 300 144
humanitart bistand
Europa och Latinamerika 6 2 306 58 400 71
Internationella organisationer 6 4690 104 200 126
& tematiskt stéd
Partnerskap och innovation 3 3228 84 600 110
Ledningsstod - 17 64 700 74
Verksamhetsstod - 4 57 300 75
HR och kommunikation 1 36 42 100 47
Generaldirektérens stab - - 11 000 10
Internrevisionen - - 5200 3
Kostnadsdelning - - 530 000 -
utlandsmyndigheter
Gemensamma kostnader - - 219 200 -
Utvecklingskostnader - - 34 000 -
Totalt 44 26 157 1458 100 8014

Kaélla: Sidas arbetsordning, verksamhetsplan 2020-2022 och avdelningarnas handldggningsordningar,
och verksamhetsplaner fér 2020-2022 samt personalférteckning éversdnd 2020-05-12. Kommentar:
Beloppen fér sakanslag utgérs av delegeringar fran avdelningschef till underliggande enheter och kan
innehalla bade éverféringsbelopp fran 2019 och planerat nyttjande av anslagskredit, vilket férklarar varfér
de inte 6verensstdmmer exakt med tilldelade belopp enligt regleringsbrevet.

Avdelningarna Afrika, Asien, Mellandstern och humanitért bistdnd samt Europa och
Latinamerika ansvarar i huvudsak for landstrategier och regionala strategier, medan

41 Sida (2019) Arbetsordning for Styrelsen fér internationellt utvecklingssamarbete, s. 5.

42 |bid., s. 5.

43 | forteckningen finns ytterligare 22 tjanster som inte &r férdelade pa en avdelning eller en enhet. Det rér sig i huvudsak
av personer som &r finansierade via sakanslag eller av andra finansiarer.
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Internationella organisationer och tematiskt stod samt Partnerskap och innovation i
huvudsak ansvarar for tematiska strategier. Det 4r sedan enskilda enheter vid
huvudkontoret eller vid utlandsmyndigheter som ansvarar for att operationalisera,
genomfora, folja upp och aterrapportera resultat for de enskilda strategierna.

Vissa enheter vid de operativa avdelningarna fungerar ocksé som stdd till 6vriga
avdelningar inom vissa sérskilt utpekade omréaden, till exempel jamstélldhet,
garantier och antikorruption. Utdver detta har ocksa vissa operativa avdelningar
enheter som har till uppgift att ge tematiskt stod till strategigenomforande enheter
och utlandsmyndigheter inom avdelningen.

Enligt den personalforteckning som vi har tagit del av arbetade 823 personer inom
Sida i maj 2020.* Personalen var fordelad pa cirka 80 enheter.*’ Det innebdr att en
enhetschef i genomsnitt ansvarade for 11 personer. Sammantaget fanns det 90 chefer
1 organisationen. Det &r inte helt enkelt att avgdra hur stor del av personalen som i
huvudsak arbetar i en stodgivande funktion, men en grov uppskattning utifran
personalforteckningen &r att det ror sig om cirka 30 procent.

422 Fokus pa intern styrning och kontroll i delegationen

Av Sidas arbetsordning framgar att en betryggande intern styrning och kontroll ska
sékerstéllas och risker beaktas och tydliggéras vid varje beslut om delegering inom
myndigheten. Det ingdr i alla avdelningschefers ansvar att upprétthalla en effektiv
kontrollmiljo och att se till att verksamheten organiseras och bedrivs med en
betryggande intern styrning och kontroll. I detta ansvar ligger ocksé att rapportera till
generaldirektoren eller 6verdirektéren om avdelningens verksamhet och interna
styrning och kontroll, férse generaldirektéren med underlag infor beslut och att
verkstilla generaldirektdrens beslut.*

Avdelningarna har egna handldggningsordningar som beskriver hur delegering fér
ske. Av dessa framgar att chefer ansvarar for att den egna verksamheten organiseras
och bedrivs med en betryggande intern styrning och kontroll. Cheferna ansvarar
ocksa for att rapportera eventuella brister uppat i organisationen.*’

Alla anstéllda ansvarar for sina arbetsuppgifter och érenden infor nédrmaste chef och
ska verka for att forverkliga ledningens uttalade mal och intentioner. Av
handlaggningsordningarna framgér vidare att alla anstéllda har ansvar for att

4 Personalférteckning éversand via e-post 2020-05-12.

45| denna summering ingar avdelningarnas staber.

46 Sida (2019) Arbetsordning for Styrelsen fér internationellt utvecklingssamarbete, avsnitt 2.2.
47 Se till exempel Handlaggningsordning fér avdelningen for Afrika, s. 4.
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efterleva lagar, forordningar, interna regler, processbeskrivningar och riktlinjer samt
for att rapportera brister uppat i organisationen.*®

Nar det géller genomforandet av strategierna delegerar generaldirektéren ansvar och
budget till beroérd avdelningschef. I de allra flesta fall vidaredelegerar denne detta till
en enhetschef eller till en utlandsmyndighet. Det dr sedan pa denna niva som
merparten beslut om insatser och utbetalningar fattas. Nér genomforandet sker vid en
utlandsmyndighet delegerar avdelningschefen efter samrad med generaldirektdren
ansvar och budget till chefen for utlandsmyndigheten som oftast delegerar detta
vidare till en av Sidas anstillda (se vidare avsnitt 5.2).

Vissa uppgifter delegeras utanfér myndigheten

Sida arbetar utifrdn samma logik med delegering nir man kanaliserar stod genom sa
kallad vidareférmedling. Myndigheten delegerar ansvaret for beredning, beslut,
utbetalning och uppfoljning till en stdrre organisation som i sin tur vidareférmedlar
stdd till andra mindre organisationer. Om arbetsséttet innebér att Sida verléter
forvaltningsuppgifter till tredje part kan det i vissa fall krivas ett tydligt
forfattningsstod for att gora detta. Sida har begirt att regeringen ska fortydliga vad
som giller.*” Aven Riksrevisionen har konstaterat att regeringen kan behova gora ett
fortydligande.>® Regeringen har aviserat att man behdver se dver om genomforandet
av bisténdet, inklusive det bistdnd som kanaliseras genom
civilsamhillesorganisationerna, till nigon del kan anses innebéra en sadan dverlatelse
av forvaltningsuppgifter till tredje part som behover forfattningsregleras.®' S vitt vi
kan beddma har regeringen inte dterkommit till Sida med besked i denna fraga.

423 Samspelet mellan generalister och experter maste fungera

Sidas modell med en langtgaende delegering bygger pa att samspelet mellan
generalister och experter samt myndighetens olika stodfunktioner fungerar och att
ansvariga chefer gor korrekta bedomningar och tilldelar verksamheten resurser
utifran en risk- och visentlighetsanalys. Skélet till detta ar att Sida har valt att ha
generalister ldngst ut i linjen. De som arbetar med att genomfora regeringens
strategier forvintas darmed klara av att hantera flera sakomraden med stod fran de
experter som finns vid de tematiska avdelningarna och vid stddavdelningarna.

8 Se till exempel handlaggningsordning fér avdelningen for Afrika, s. 5.

49 Sida (2013) Underiag till UD fér utredningen om éverlémnande av uppgifter av férvaltningskaraktér inom Sidas
utvecklingssamarbete 2013-12-11.

50 Riksrevisionen (2017) Styrelsen for internationellt utvecklingsarbete (Sida) Revisionsrapport — Arsredovisning 2017,
DNR: 3.1.2-2017-0638, s. 4.

51 Regeringens proposition 2013/14:1, Budgetpropositionen fér 2014, utgiftsomrade 7 Internationellt bistand, s. 46.
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Tabell 4.2 Antal arsarbetskrafter i Sverige och utsédnda vid utlandsmyndigheter
2015-2019.

2015 2016 2017 2018 2019
Sida Sverige 510 507 511 510 523
Sida utlandsmyndighet 139 141 146 153 159
Totalt 649 648 657 663 682

Kélla: Uppgifter fran Sida 2020-06-03 och Sidas arsredovisningar 2015-2019. | tabellen ingar utsénda
finansierade via Sidas forvaltningsanslag. Lokalanstéllda ingar inte i tabellen. Personer finansierade via
sakanslag och andra finansiérer ingér inte.

Delvis otydligt ansvar nér det géller stéd, ldrande och utveckling

Varje medarbetare ansvarar for att kontinuerligt arbeta med ldrande och utveckling.
Som stdd finns det flera olika enheter och funktioner ska samla in och sprida kunskap
och erfarenheter som bidrar till larande och utveckling. Det handlar bdde om kunskap
som genereras inom Sida och utanfér myndigheten. Medarbetarna erbjuds dven stod
och rad om hur Sida ska genomfora sin verksamhet och regeringens strategier.

Sida har hér vissa sérskilda forutsattningar och behov. En utmaning ar att
verksamheten dr spridd pa flera arbetsstéllen pa olika platser i vérlden och att
avdelningarna och enheterna ér relativt sjilvstidndiga vilket gor att de arbetar pa
delvis olika sétt och har egna processer, till exempel for operationalisering av
strategier. Detta dr ett medvetet val fran ledningens sida eftersom verksamheten ar
mangfacetterad, komplex och delvis skiljer sig 4t mellan olika avdelningar.
Regeringens breda och omfattande styrning gor ocksé att Sida behover ha
specialistkompetens inom ménga olika omraden. Utlandsmyndigheterna har ocksa
olika forutséttningar nir det géller resurser och kompetens. Sammantaget stéller detta
hdga krav pa fungerande samordning och samarbete mellan berdrda enheter och
funktioner for att Sidas processer for ldrande, stod och utveckling ska fungera bra.

Sida har i dag cirka 20 enheter som ger stdd och rad till enheter som arbetar med
strategigenomforande.’? Det kan antingen vara enhetens huvudsakliga uppgift eller
en del av dess uppgifter. Manga av dessa enheter har ocksa uppgifter som handlar om
att bidra till ldrande och utveckling av verksamheten och strategigenomforandet.
Medarbetare vid ett antal av de stodgivande enheterna arbetar &ven med
insatshantering eller ingar i strategigenomforande team.

Sida har ocksa ett tjugotal interna nétverk for ldrande och utveckling. De tematiska

nétverken dr Sidas huvudsakliga forum for att sprida kunskap och erfarenheter inom
myndigheten. Nétverkens ska samla in evidensbaserad kunskap inom sina respektive
omriden och ge rad till dem som arbetar operativt med strategierna. Det finns ocksd

52 Sida (2019) Arbetsordning fér Styrelsen fér internationellt utvecklingssamarbete samt samtliga avdelningarnas
handlaggningsordningar.
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metodndtverk och nétverk for sarskilda funktioner, till exempel
programadministratdrer och controllers.

Av véra intervjuer med chefer och medarbetare framgar att det inte alltid ar tydligt
hur organisationen for ldrande och stdd hénger ihop och vart man ska vénda sig for
att fa stod och svar i olika fragor. Detta trots att Sida arbetar med att kommunicera
vem som ansvarar for vilka fragor internt inom organisationen.

Vér analys av handldggningsordningarna visar att det finns vissa otydligheter och
overlappningar mellan enheter. Det handlar framfor allt om enheter vid
avdelningarna for ledningsstdd och verksamhetsstod samt mellan de operativa
avdelningarnas enheter for tematiskt stod och Enheten for tematiskt stod. Vi bedémer
dock att overlappningarna inte &r sa stora och att en organisationsfordndring
sannolikt inte ger nagon storre effektivitetsvinst. Nér det giller insatshanteringen ar
det inte helt tydligt vilken enhet som har mandat att avgora vad som ska hanteras i
regelverket och vad som bést kan 16sas genom till exempel interna
informationsinsatser eller kompetensutveckling. I véra intervjuer har det ocksé
framkommit att otydligheter i ansvarsfordelningen bidrar till att Sida har en delvis
begransad formaga att driva och fa genomslag for olika utvecklingsinitiativ.

En annan faktor som forsvarar utvecklingsarbetet och som stéller hoga krav pa att
Sida har en bra organisation for ldrande har att géra med att utsénd personal endast
tjanstgor vid en utlandsmyndighet under en begransad tid. Det organisatoriska
minnet blir dirmed begrinsat vilket gor att till exempel ny kunskap behover vara
enkel att komma at samt kommuniceras kontinuerligt.

Under 2020 ser Sida 6ver de tematiska nétverken i syfte att undersdka hur stodet som
helhet kan bli mer effektivt. Oversynen ska bland annat ge svar pa frigor om vad
nétverken gor och om det motsvarar olika behov. I arbetet ingér dven att undersoka
hur Sida kan bli bittre pa att tillgingliggora och anviinda evidens. ™

Sida lagger ned forhédllandevis stora resurser pa interna expertfunktioner.
Myndigheten har inget system for att prioritera hur stodet ska anvéndas utan det sker
i dialog mellan stodresurserna och den operativa verksamheten. Det finns ddrmed en
risk fOr att resurser inte allokeras effektivt och att ledningen har svért att beddma hur
resursbehovet ser ut.

Stédavdelningarna har en central roll i styrningen och uppféljningen

Avdelningarna for ledningsstod och verksamhetsstdd har centrala roller i
strategigenomforandet. Avdelningen for ledningsstdd ansvarar for processen Planera,

53 Sida (2020) Uppdragsbeskrivning Oversyn Sidas tematiska nétverk och stéd - process och tidplan fér framtagande.



SIDAS INTERNA ORGANISERING OCH STYRNING

genomfora och f6lja upp strategier som svarar for den absoluta merparten av
tidsanvéndningen inom myndigheten. Processen sitter tillsammans med regelverket
for insatshantering (som avdelningen for verksamhetsstdd ansvarar for) ramarna for
enheternas strategiarbete. Avdelningen har ocksa det dvergripande ansvaret for att
folja upp verksamhetens resultat, sak- och forvaltningsanslaget. Vidare ansvarar man
for rutinerna for delegering och styrning av uppdrag till utlandsmyndigheterna.

Vid avdelningen finns dven Sidas centrala finansiella controllers med ansvar for
forvaltnings- respektive sakanslaget. De ansvarar for uppfoljningen pa central niva
och de 16pande kontakterna med avdelningarna. Kontakterna sker i forsta hand med
avdelningscheferna och med avdelningarnas finansiella controllers.>*

Avdelningen for verksamhetsstod ansvarar for att bland annat ge rad om och f6lja
upp Sidas interna styrning och kontroll. Avdelningschefen &r ocksa Sidas
chefscontroller och ansvarar for att upprétthalla en effektiv kontrollmiljé och se till
att verksamheten organiseras och bedrivs med en betryggande intern styrning och
1.°° Dérutover ger avdelningen bland annat dven stod inom juridik,
upphandling, revision och utvirdering.

kontrol

4.3 Langtgaende delegering kraver tydlig styrning och val
fungerande uppfdljning

Givet regeringens styrning, Sidas breda uppdrag och den langtgdende delegeringen

sé behover beslutfattare och handldggare ldngst ut i organisationen forhélla sig till

ménga olika styrsignaler och mél. Myndighetsledningen behover dérfor vara tydlig

med vad avdelningarna och enheterna ska prioritera och hur de uppgifter och

perspektiv som framgér av instruktionen ska hanteras i verksamheten.

Avdelningscheferna maste i sin tur sortera och prioritera bland de styrsignaler som
gér ut 1 organisationen. Detta &r sérskilt viktigt eftersom strategierna styr enheter och
utlandsmyndigheter direkt och det finns en risk for att mal och uppgifter som finns i
instruktion, regleringsbrev och interna styrdokument kommer i andra hand.

En vil fungerande planering och uppfoljning av verksamheten &r centralt for att Sida
ska kunna utfora sitt uppdrag och leva upp till regeringens aterrapporteringskrav.

I detta avsnitt analyserar vi Sidas process for verksamhetsplanering, intern styrning
och kontroll samt uppfoljning for intern styrning och aterrapportering till regeringen
(planeringen och uppféljningen av strategierna redogor vi for i kapitel 5).

54 Sida (2019) Handldggningsordning fér avdelningen fér ledningsstéd, s. 2.
5 Sida (2019) Arbetsordning fér Styrelsen fér internationellt utvecklingssamarbete, s. 6.
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4.3.1 Styrning mot 6kat fattigdomsfokus och dkad kvalitet

Viéra intervjuer visar att det har varit en utmaning for Sida att fa ihop den interna
styrningen och att myndighetens olika delar har dragit at nagot olika hall. For att
komma till riatta med detta har Sida under senare ar utvecklat en ny styrmodell.

Styrmodellen bestér av visionen, verksamhetsidén och verksamhetsmalen i
verksamhetsplanen samt vissa planerings- och uppfoljningsmoment under ett ar.
Modellen ska bidra till en mer sammanhéllen styrning och till att de allra fattigaste
hamnar i centrum f6r genomforandet av verksamheten.

Visionen och verksamhetsidén ska bidra till 6kad kvalitet i Sidas genomforande av
regeringens politik. Dokumentet beskriver ett antal principer for myndighetens
verksamhet. Det handlar om att Sida ska vara en katalysator for forédndring, stimulera
nytdnkande, soka nya végar till utveckling, arbeta flexibelt och kontextanpassat samt
att 16sningar ska dgas och drivas av lokala aktorer. I dokumentet slér ledningen fast
att Sida ska gora detta genom att

— arbeta tillsammans med olika partner for att finansiera och mdjliggora utveckling
for fattiga och sérbara ménniskor och samhallen

— mobilisera engagemang och mdjliggdra nya 16sningar genom att fi andra att
motas och samverka

— driva svenska prioriteringar och universella normer och réttigheter.

Till stor del handlar detta om en tolkning av myndighetens instruktion och
internationella krav pd hur man uppnar bistandseffektivitet. Visionen,
verksamhetsidén och verksamhetsmaélen i verksamhetsplanen ska sedan styra hur
Sida prioriterar och fordelar resurser mellan verksamhetens olika delar.

Ledningen och styrningen ér till stor del inriktad pé att skapa flexibilitet for hur
avdelningarna och enheterna kan anvinda sina resurser. Ambitionen &r att de som
arbetar ldngst ut i verksamheten ska kunna goéra avvédgningar och beddmningar
utifran sin kunskap om och erfarenhet av vad som fungerar och &r effektivt.

4.3.2 Verksamhetsplanen anger den strategiska inriktningen

Styrelsen tydliggdr och beslutar om den strategiska inriktningen for de kommande tre
aren i Sidas verksamhetsplan.® Planen innehaller verksamhetsmal som fortydligar
hur Sida ska utvecklas, vad avdelningarna ska prioritera och hur arbetet med
strategierna bor gé till. I planen for 2020-2022 har Sida formulerat sex mél som alla
ska leda till ett effektivare och mer relevant bistand:

56 Sida (2019) Arbetsordning fér Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete, Sida, s. 4 och s. 8,
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Vi mojliggor utveckling som prioriterar de allra fattigaste.
— Vi driver svenska prioriteringar och universella normer inklusive jimstélldhet,
milj6 och klimat.

Vi mobiliserar engagemang samt mojliggér innovativa och lokalt forankrade
l6sningar.

Vi stirker var formaga att verka i konfliktmiljder.

— Vi ér en ldrande organisation.

— Vi dr en modern myndighet med effektiv styrning och ett tillitsbaserat
ledarskap.’’

Tva av verksamhetsmélen knyter tydligt an till regeringens beslut om hur Sveriges
bistand ska utvecklas. Det dr malen om fattigdom i fokus och formdga att verka i
konfliktmiljéer. Vikten av larande lyfts fram bade i policyramverket och regeringens
riktlinjer for strategier inom svenskt utvecklingssamarbete och humanitért bistdnd.
Tvé av méalen, normativ dialog™® , och innovation och digarskap, handlar om Sidas
tolkning av hur myndigheten ska arbeta med utgangspunkt i Agenda 2030 och
internationellt 6verenskomna principer om ett effektivt utvecklingssamarbete.

Vér genomgang av verksamhetsplaner fran perioden 2015-2020 visar att ledningens
styrning av hur Sida ska arbete har blivit tydligare och fatt hdgre prioritet under de
senaste aren. Fem av malen i den nuvarande verksamhetsplanen fokuserar pa detta
medan det sjétte mélet, att Sida ska vara en modern myndighet med effektiv styrning
och ett tillitsbaserat ledarskap, handlar om att Sidas processer, chefer och kultur ska
stodja forandringsarbetet.

Under varje mal har Sida preciserat vilka fordndringar som man strévar efter for att
skapa bittre forutséttningar for ett effektivt bistdnd. Det ror sig om 22 {orflyttningar
med varierande grad av konkretion.

Det hojda forvaltningsanslaget har gjort det mojligt for ledningen att prioritera olika
typer av féltforstarkningar i resursférdelningen for 2020. Forstarkningarna ska stéirka
arbetet i filt med uppfoljning och antikorruption och katalytiska bistdndsformer.>
Ledningen har dven prioriterat utveckling inom den strategiska portfoljen (se avsnitt
4.5).

57 Sida (2019) Verksamhetsplan 2020-2022, s. 7.

5 Att bedriva normativ dialog handlar om att Sida arbetar med att paverka multilaterala aktérer liksom internationella,
regionala och nationella samarbetspartner genom att bidra med erfarenheter, kunskap, instrument, metoder och analyser.
5 Sida ska enligt verksamhetsplanen verka fér att bistandet ar katalytiskt, det vill sdga att det genererar mer &én de
resurser som satts in och mobiliserar annat kapital och aktorer.
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For att stiarka nagra av perspektiven i instruktionen och 16sa vissa sérskilda
utmaningar arbetar Sida ocksé integrerat med handlingsplaner i planeringen och
uppfoljningen pa olika nivaer.

Sida foljer arligen upp utvecklingen for verksamhetsmalen med hjélp av indikatorer
och andra kompletterande metoder. Utvecklingen rapporteras tva ganger per ar till
styrelsen.

4.3.3 Stabila planeringsvillkor fér avdelningarna prioriteras i
internbudgeten

I den interna resursfordelningen prioriterar Sida stabila planeringsvillkor for
avdelningarna. For att Sida ska kunna arbeta effektivt med sitt uppdrag krévs det att
myndigheten utnyttjar sitt forvaltningsanslag pa ett strategiskt sétt.

Infér 2019 dndrade Sida sin modell for att fordela resurser till avdelningarna.
Nuvarande modell utgar frén hur grundbemanningen i organisationen sag ut 2018.
Grundetilldelningen justeras efter de langsiktiga prioriteringar som sétts i budgeten
varje &r. Enligt modellen ska motsvarande 3—5 procent av budgeten avsittas i en
prioriteringspott. Detta for att gora det mojligt for ledningen att styra resurserna till
strategiska satsningar. Hur stor potten blir paverkas av vilket forvaltningsanslag Sida
tilldelas.® I den tidigare modellen fanns det en direkt koppling mellan hur mycket
bistandsmedel en avdelning skulle administrera under ett ar och avdelningens
personalresurser. Nér regeringen 6kade eller minskade en anslagspost fick det alltsa
en direkt effekt pd avdelningarnas personalresurser. Det var svart for cheferna att
hantera storre variationer i resursfordelningen mellan tva ar, vilket var ett skél till att
modellen 6vergavs. Andra skél var att modellen var komplicerad och inte ansags
fanga upp organisationens resursbehov tillrackligt val.

Gemensamma kostnader synliggérs inte i den operativa verksamheten

De operativa avdelningarnas internbudget bestar till 95 procent av resurser for
personalkostnader. Resten utgdrs av resurser for resor och vissa ovriga kostnader.
Resurser for gemensamma overheadkostnader fordelas inte ut pé de operativa
avdelningarna utan stddavdelningarna tar den storsta delen. Det ror sig framfor allt
om kostnader for it, lokaler i Sverige och avskrivningar. Stodavdelningarna bér dven
de kostnader som uppstar nir deras personal medverkar eller ger stod till de operativa
avdelningarnas strategiarbete. Den operativa verksamhetens kostnader utver 16n for
att ha personal stationerad utomlands finansieras ocksa centralt inom Sida, vilket
innebdr att inte heller de kostnaderna syns i de operativa avdelningarnas budgetar.

80 Under de tva ganger som modellen tillampats blev potten mindre 2019. Fér 2020 blev potten hégre eftersom
regeringen beslutade om en nivahgjning av Sidas forvaltningslag.
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Enligt arsredovisningen for 2019 stod faltkostnader for 49 procent av de totala
forvaltningskostnaderna under aret. Kostnaden for att ha personal stationerad
utomlands &r i genomsnitt cirka tre ganger hogre dn kostnaden for en anstilld i
Stockholm. Utdver 16nekostnader tillkommer kostnader for formaner och
utlandstilldgg knutna till utlandsstationeringen. Sida ersétter dven
Utrikesdepartementet for att myndighetens personal arbetar pa en utlandsmyndighet.
Beroende pa kostnads- och sdkerhetslidget i landet varierar kostnaderna mellan
utlandsmyndigheterna.

Ar 2019 hade Sida motsvarande 159 arsarbetskrafter anstillda utomlands. Det
innebdr att ungefdr var fjarde arsarbetskraft var stationerad utomlands. Till det
kommer ungefar lika manga &rsarbetskrafter anstéllda av utlandsmyndigheter
(lokalanstéllda) som ocksa utfor bistandsarbete. Kostnaden for en lokalanstilld &r i
genomsnitt cirka 55 procent av kostnaden for en anstilld i Stockholm. ¢!

4.3.4 Den finansiella styrningen stéller krav pa langsiktighet, flexibilitet
och uppfoljning
Sida ska varje ar betala ut bistaind som motsvarar regeringens beslut om
anslagsposter och se till att utbetalningarna ryms inom regeringens beslut om
strategibelopp under en femérsperiod. Utbetalningarna gors uppdelat pa 2 000
bistandsinsatser som i genomsnitt stracker sig dver en fyraarsperiod. For att leva upp
till regeringens olika beslut om utbetalningsnivéer behdver Sida kunna justera sina
utbetalningsplaner pa insatsniva. Detta kriaver att Sida organiserar sin finansiella
kontroll och uppfoljning sa att beslutsfattare pé olika nivder har den information de
behover for att gora justeringar och omprioriteringar.

Huvuddelen av besluten om insatser och utbetalningar fattas av ansvariga pa
strateginiva.

Utbetalningsplaner maste kunna justeras

Ur Sidas perspektiv kommer regeringens beslut om vilka bistindsmedel Sida ska
betala ut under ett budgetar sent. Forst i december nér regleringsbrevet beslutas far
Sida besked om hur regeringen fordelar medlen mellan olika anslagsposter. Sida
méste darfor planera for att kunna 6ka respektive minska utbetalningarna fran
strategierna under ett ar. Sida maste dven hantera risken for att padgaende och
planerade insatser och utbetalningar inte kan genomforas enligt plan. Att flytta
utbetalningar Over arsskiften paverkar planerad utbetalningsvolym, men dven
utnyttjandet av nésta ars bemyndiganderam.

61 Expertgruppen for bistandsanalys (2020) Bistandets férvaltningskostnader Fér stora? Eller kanske fér sma?
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Sammantaget krdver det att budget- och verksamhetsansvariga pa olika nivaer inom
Sida forbereder sig for att kunna justera sin verksamhetsplan. Det &r viktigt att teckna
avtal med partner som ger utrymme att flytta fram utbetalningar i tid om det behovs.
Ar det istillet s3 att Sida behdver dka utbetalningsvolymen kan det forenklat goras pa
tva sitt. Det vanligaste &r att 6ka utbetalningsvolymen for en beslutad och pagaende
insats under ett budgetér. Men man kan ocksa besluta om en ny insats. Det tar dock
langre tid eftersom Sida méste bereda och besluta om insatsen innan man kan betala
ut medel till en ny samarbetspartner.

Decentraliserad finansiell uppfélining central for att klara uppgiften

Sida héller ihop sin finansiella styrning genom att f6lja upp genomférda och
planerade utbetalningar ménadsvis fran och med mars. For att sdkerstélla att
myndigheten haller sig inom de finansiella ramar som regeringen beslutar har Sida
organiserat sin finansiella uppfoljning i flera led. Enhetsnivén rapporterar till
avdelningsnivan som rapporterar till Avdelningen for ledning och styrning som i sin
tur rapporterar till verksledningsnivan.

For att sédkra uppfoljningen har varje beslutsniva egna controllers som stodjer
beslutsfattarna. Enligt Sidas finansiella controller som tar emot den finansiella
informationen ar prognoser och utfallsrapporter generellt sett traffsikra. Avdelningen
for ledningsstdd tar dven ut information frén Sidas redovisningssystem. Erfarenheter
visar att den informationen inte &r lika tillforlitlig, eftersom linjeorganisationen inte
alltid uppdaterar prognoser l6pande.

Enhets- och sektionschefer ansvarar for att justera insatser inom strategin for att na
sina utbetalningsvolymer. Klarar de inte det ska de vénda sig till nista niva. Det
innebdr att strateginivan vinder sig till avdelningschefen som undersdker om det r
mojligt att flytta medel mellan strategier. Om det inte &r mdjligt far Sida be
regeringen att besluta om att flytta medel mellan anslagsposter. Detta brukar ske
nagra ganger per ar.

4.3.5 Arbetet med intern styrning och kontroll &r ambitiost

Under de senaste tio aren har Sida prioriterat arbetet med intern styrning och
kontroll. I dag beror arbetet alla nivaer i myndigheten. Det innebér bland annat att det
ar integrerat i planerings- och uppféljningsprocesser och i genomforandet av
regeringens strategier. Sidas internrevision ar aktiv och genomfor arligen flertalet
granskningar och ldmnar rekommendationer till styrelsen. Under senare &r har
granskningarna bland annat rort processen for intern styrning och kontroll,
hanteringen av bistandsinsatser vid olika utlandsmyndigheter och anviandning av
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revision 1 bistdndsinsatserna.®? Under 2019 har styrelsen beslutat om atgérder med
anledning av internrevisionens rekommendationer i samtliga fall utom tvé och i de
tvé fallen ansig man att verksamheten redan vidtagit atgérder.®® I véra intervjuer har
det framkommit att styrelsen ocksa regelbundet beslutar om étgérder med anledning
Riksrevisionens arliga rapport, riskanalysen i verksamhetsplanen, eller med
anledning av rapporter fran Sidas inspektdr, utvirderingsenheten och
korruptionsutredarna.

Sidas arbete med intern styrning och kontroll pé en verksdvergripande nivé ar
ambitiost. Av savil arbetsordningen som handldggningsordningarna framgar att all
verksamhet ska bedrivas med betryggande intern styrning och kontroll. Ansvaret
géller sévil chefer som alla medarbetare.

En verksovergripande riskanalys ingér som en del av verksamhetsplaneringen.
Arbetet med riskanalysen syftar till att utga fran myndighetens dvergripande mal,
uppdrag och uppgifter i instruktion och regleringsbrev, men det har inte alltid varit
tydligt att sa dr fallet.** Sida gor dven riskanalyser i insatshanteringen. Det kan till
exempel handla om riskerna som har att géra med en partners kapacitet att na
insatsens mal. Det kan ocksé handla om kapacitet for att ha en betryggande intern
styrning och kontroll samt system for att hantera och forebygga korruption.

Idag har inte Sida nagot fastslaget arbetssétt for att aggregera upp risker fran
verksamheten till den &vergripande riskanalysen. Avdelningarna arbetar pé olika sétt
med riskanalyser. Internrevisionen har upprepade gadnger rekommenderat att
myndigheten utvecklar en mer sammanhéllen modell och metodik for riskanalys.®

I praktiken dr det avdelningschefernas uppdrag att finga upp de storsta riskerna och
lyfta dessa sa att de kommer med i den dvergripande riskanalysen. Olika avdelningar
hanterar likartade risker pa olika sétt och det gor det svart att se om samma risk finns
pa flera stillen i verksamheten. Det gor att kopplingen mellan verksdvergripande
risker och risker i genomforandet av strategierna blir svag. Sida arbetar dock med att
fé en bittre overblick dver de riskanalyser som myndigheten gor.

Arbetet fokuserar framst pa efterlevnad av interna riktlinjer

Sidas arbete med intern styrning och kontroll styrs genom styrelsens riktlinjer for
intern styrning och kontroll. Arbetet 4r uppbyggt utifran teorin om ansvarsnivaer och
vad som ska f6ljas upp av vilken funktion. Sida har tagit fram en intern vigledning

52 Sidas internrevision Granskning av Sidas process fér intern styrning och kontroll (IR 17/05), Granskning av Sidas
hantering av insatser vid utlandsmyndigheten i Bosnien och Hercegovina (IR 18/10) och Sidas hantering av revision inom
insatser (IR 19/02).

63 Ekonomistyrningsverket (2020) Internrevision och intern styrning och kontroll 2020.

54 Sidas internrevision (2017) Granskning av Sidas process fér intern styrning och kontroll, IR17/05.

5 |bid. samt Sidas internrevision (2014) Granskning av ISK i Sidas verksamhetsplanering, IR 14/05.
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for uppfoljning av arbetet med intern styrning och kontroll i insatshanteringen, men
denna har dnnu inte fétt sd stor inverkan pé det praktiska arbetet.’® Vigledningen
fokuserar fraimst pa interna regelverk, system och strategigenomforandet. Réttsliga
perspektiv dr tydligt avgrinsade ur dokumentet och det framgar till exempel inte hur
Sida ska leva upp till krav pa att genomfora sitt uppdrag effektivt och enligt géllande
ritt.%” Samtidigt framgér det av véra intervjuer att det finns verksamhetsrisker i
insatshanteringen som har att géra med tolkningar av regelverk for offentlig
upphandling, statsstdd och dataskydd som riskanalyserna inte fdngar upp.

4.3.6 Sida anvander flera administrativa system fér uppfdljning

Grundlidggande for Sidas uppfoljning dr information som byggs upp i myndighetens
olika administrativa system. Alla insatser registreras i ett planeringssystem.
Verktyget dr kopplat till Sidas verktyg for insatshantering och det system for
fakturahantering som Sida anvénder for att betala ut stod till sina partner.

Sida kan ta ut information fran dessa system for sin uppf6ljning, men man behdver
ocksé bygga upp och ta fram information manuellt. I dag saknas till exempel ett
administrativt system for personalplanering. Uppgifter om detta behover saledes tas
fram manuellt och detta arbete har i véra intervjuer med Sida-medarbetare beskrivits
vara resurskravande. Sida arbetar dock med att implementera ett system som bland
annat kan effektivisera personalplanering och uppfoljning.

4.3.7 Lépande uppfdljning av ekonomi och verksamhet

Sida foljer 16pande upp ekonomi och verksamhet pa insatsniva under den tid som en
insats pagér. Ansvarig enhet ska fora en I6pande dialog med den samarbetspartner
som genomf0r insatsen. Syftet med dialogen ar att Sida ska veta hur insatserna
fortskrider for att vid behov kunna anpassa och dndra insatsen. Ambitionen é&r att
uppfoljningen, precis som resursséttningen, ska vara aktiv och utgé fran risk- och
visentlighet. Det innebér att den ska fokusera pé de fragor som har storst betydelse
for att man ska kunna hantera risker och nd mélen for verksamheten.

Under mars-december foljer Sida upp verksamheten och det ekonomiska utfallet i
forhallande till myndighetens verksamhetsplan och internbudget ménadsvis. Forutom
att ta fram utfallsrapporter fran de administrativa systemen samlar man dven in
information manuellt genom ett Excel-formulér i ett internt system som enheterna
ansvarar for att fylla i och rapportera till avdelningsledningen. Som vi beskrev i
avsnitt 4.3.7 dr den ménatliga uppféljningen central for att Sida ska kunna leva upp
till de finansiella villkoren.

% Sida (2019) Chefscontrollerns arsrapport, s. 8.
67 3 § myndighetsférordningen.
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4.3.8 Resultatuppfdljningen utgar fran malen for strategierna

Sidas samarbetspartner ska f6lja upp den verksamhet som de har fatt medel for att
genomfora och rapportera insatsernas resultat till Sida. Uppfoljningen utgar fran
mélen i strategierna. Det dr rapporteringen som tas fram pa strateginiva som Sida
anvénder for att styra och utveckla verksamheten och for att terrapportera till
regeringen.

Férmagan att na verksamhetsmalen féljs upp var och hést

Varje vér och host foljer Sida upp hur avdelningar, enheter och berérda sektioner pa
utlandsmyndigheter ligger till i sitt arbete. Avdelningscheferna ansvarar for att
rapportera om arbetet med att omsétta verksamhetsmalen samt hur avdelningen har
hanterat och vérderat identifierade risker. Dessutom ska avdelningscheferna ta fram
en reflektionsrapport med utrymme f6r bredare reflektioner kring lardomar och
slutsatser. Det underlag som avdelningscheferna tar fram i vér- och
hostuppfoljningen ligger till grund for en dialog med verksledningen.

4.3.9 Arbetet med arsredovisningen samlar den I6pande uppfdljningen

En del av de uppgifter som Sida anvinder for sin redovisning i arsredovisningen
bygger pé information som myndigheten tar fram f6r sin interna styrning och
uppfoljning. Sida gor dven sarskilda uppfoljningsinsatser for att redovisningen ska
folja forordningen (2000:605) om érsredovisning och budgetunderlag och motsvara
regeringens dvriga krav pé aterrapportering. Arsredovisningen skiljer sig fran dvrig
rapportering fran Sida till regeringen genom att det finns krav pa att det ska gi att
folja finansiellt utfall, resultat, vad Sida har gjort for att né resultaten och vad
verksamheten har kostat.

Arsredovisningen viinder sig till regeringen och syftet ir att ge regeringen underlag
for att styra Sida och underlag for att rapportera till riksdagen. Déarutdver ger Sidas
arbete med arsredovisningen dven myndighetsledningen ett underlag for uppf6ljning
och planering infér kommande ar.

Sida utvecklar metoder for att aggregera information

Under senare tid har Sida och Regeringskansliet diskuterat hur Sida kan utveckla sin
arsredovisning. Véra intervjuer visar att det finns en medvetenhet och insikt inom
Sida om att regeringen behover fa en bittre bild av helheten i verksamheten.

Var analys visar att Sida arbetar med att utveckla sin &rsredovisning och sina
strategirapporter for att dessa ska visa resultat utifran ett helhetsperspektiv och vara i
linje med forordningen om &rsredovisning och budgetunderlag. Av allt att doma
arbetar Sida systematiskt och strukturerat med att utveckla sin forméga att aggregera
information fran verksamhetens olika delar.
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I de interna underlag som vi har fatt ta del av finns det exempel pa metoder och stod
for hur aggregeringen av information ska g till bade nér det géller redovisningen av
enskilda strategier och arsredovisningen. I arbetet med arsredovisningen har Sida
dven utvecklat sétt for att ta fram overgripande information till redovisningen av
resultat i drsredovisningen och specifik information om de olika anslagsposterna.

Uppfdljning och aterrapportering av resultat ror sig saledes i rétt riktning. Vi ser dock
att det ocksa finns vissa svarigheter som regeringen och Sida behdver hantera. Det
handlar bland annat om styrningens omfattning och komplexitet. Av vara intervjuer
med Sida framgér att regeringens sitt att formulera och kombinera tematiska
omraden och mal gor det svart for Sida att redovisa resultat pa en 6vergripande niva.
Detta giller bade strategirapporteringen och arsredovisningen, men utmaningarna &r
storst ndr det giller den 6vergripande redovisningen av resultat i arsredovisningen.

En del i denna problematik handlar ocksa om svarigheten att aggregera information
fran insatsniva och visa vilken effekt en samling insatser har haft i relation till ett
overgripande mal. Det innebdr att det finns uppenbara begransningar som regeringen
och Regeringskansliet behover acceptera och ta hinsyn till i sina krav pa Sidas
redovisning av resultat.

Trafikljlusbedémningarna behéver utvecklas

I dag anvinder Sida trafikljus for att gora sammanfattande nuldgesbedomningar av
strategigenomforandet. Trafikljusen anvinds i var- och hostuppfoljningen samt i de
arliga strategirapporterna och i Sidas arsredovisning. Sammanfattningen av
genomforandet i drsredovisningen &r pa en mer dvergripande niva per strategi, medan
var- och hostuppfoljningen gar djupare och fokuserar pa utvecklingen per
strategimal. Vid varuppfoljningen anvénder Sida de trafikljus som tas fram till de
strategirapporter som Sida ldmnar till regeringen i april varje ar och darfor efterfragas
ingen ny inrapportering vid detta tillfille.

I modellen ingér att strategiansvariga beddmer och anger rétt, gult eller gront ljus for
tre omraden: utvecklingen mot strategimalen, strategiportfoljens relevans och
verksamhetens genomforande. Bedomningen av utvecklingen mot malen ska utga
frén hur det ser ut vid den tidpunkt nér bedémningen gors. Sida har inga specifika
kriterier for denna bedomning utan strategiansvariga ska motivera sin bedomning
genom studier, rapporter, utvirderingar, indikatorer och andra sétt att beskriva
utvecklingstrender pa. Nar det giller bedomningen av relevans ska man utga fran
Sidas forédndringsteori och de prioriteringar som man har gjort och relatera dessa till



SIDAS INTERNA ORGANISERING OCH STYRNING

utvecklingen och insatsernas resultat utifran tre kriterier.®® I bedomningen av
verksamhetens genomforande ska strategiansvariga beddma om de samlade
insatserna och aktiviteterna inom respektive portfolj genomfors enligt plan och
budget utifran tva kriterier.®7

Trafikljusen ar en kvalitativ sjidlvskattningsmetod som behdver vidareutvecklas for
att fylla sin centrala roll som uppf6ljningsinstrument. Det handlar framfor allt om att
utveckla beddmningskriterierna och det interna metodstodet samt underldtta dialog
mellan avdelningar och enheter sa att de bedomningar som gors inom myndigheten
blir mer likvérdiga. Trafikljusen i arsredovisningen tenderar ocksa att ge allt for
enkla och dvergripande svar om resultaten. Sida har darfor valt att komplettera dessa
med kvalitativa beskrivningar i text.

Aterrapporteringen ligger till grund fér regeringens redovisning till riksdagen

Sidas aterrapportering i form av strategirapporter och arsredovisning ligger till grund
for den sammantagna uppfoljningen av strategigenomforandet och regeringens
aterrapportering till riksdagen. I budgetpropositionen redovisar regeringen resultaten
av strategierna. Regeringen redovisar ocksa Sidas bedomning av i vilken grad
utvecklingen géar i ritt riktning givet malen i strategierna och portfoljernas relevans.

4.4 Forflyttning fran interna processer till arbetsmetoder

Det gar att folja vilken inriktning Sidas ledning har haft pa sin styrning av
verksamheten genom att studera myndighetens verksamhetsplaner. Sidas nya
styrmodell syftar bland annat till att sitta strategigenomforandet i centrum.”!
Styrningen har ocksa fordndrats i den riktningen om man jamfor innehallet i de nya
verksamhetsmélen med fokusomrédena som fanns i tidigare ars verksamhetsplaner.”
Tva av de tidigare omradena, Processeffektivitet och Kultur, medarbetare och
ledarskap, syftade till att utveckla Sidas processer och kompetensforsorjning. Ett
omréde, Verksamhet, syftade till att utveckla inriktning, arbetssétt och metoder i
genomforandet av strategiarbetet.

I dag handlar fem av verksamhetsmélen i forsta hand om inriktning, arbetssitt och
metoder. Det sjétte malet, modern myndighet, innehéller delmél om myndighetens
processer och kompetensforsorjning.

88 Portféljen matchar utmaningarna och kompletterar vad andra aktérer gér, portfélien matchar aktuella strategimal och
ovrig styrning samt portféljens insatser och aktiviteter bidrar till eller férvantas bidra till efterstravad férandring eller
resultat i linje med Sidas forandringsteori.

59 Aktiviteter och insatser har genomférts enligt plan samt genomférandet sker i enlighet med delegerat sak- och
férvaltningsanslag samt finansiell planering.

70 Sida (2019) Sidas &rsredovisning 2019. Metodstéd Bedémningskriterier trafikljus 2019, s. 3—6.

™ Sida (2018) Verksamhetsplan fér 2019-2021.

72 Sidas verksamhetsplaner fér &ren 2015-2018 innehdll tre fokusomraden. Ar 2019 gick Sida &ver till sex
verksamhetsmal och treariga verksamhetsplaner.
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Tabell 4.3 Urval av delmél inom fokusomraden i Sidas verksamhetsplan for
2015 och fér 2018.

VP ar Verksamhet Processeffektivitet Kultur, medarbetare,
ledarskap

2015 -Tematisk kapacitet motsvarar - Forbattring av Effektiv
regeringens prioriteringar. kostnadseffektivitet och kompetensforsorjning
-Balanserad portfdlj av insatser  kvalitet i Sidas processer. utifran verksamhetens
(finansieringsform respektive - Inga redovisade bristeri ~ behov och inriktning.
katalytiskt, innovativt, langsiktigt  intern styrning och kontroll
stod). i arsredovisningen.

2018 -Starkt formaga att tillampa - Jamnare berednings-, - Kultur, arbetsmiljé och

miljé-, klimat-, konflikt-, och
jamstalldhetsperspektiv i
utvecklingsarbetet.
-Innovativ och strategisk
samverkan ger resultat i
utvecklingssamarbetet och

starker Sveriges genomférande

avtals- och
utbetalningstakt.

- Mer tid laggs pa
kvalitetsh6jande arbete,
exempelvis uppféljning och
dialog med partners

- Ta fram forslag pa intern

ledarskap praglas av
helhetssyn, tillit och
fortroende.

- Organisationen praglas
av standigt larande

- Rekryteringen blir mindre
tidskravande.

av Agenda 2030.

-Starkt samspel mellan
humanitart och langsiktigt
utvecklingsarbete.

Kaélla: Sidas verksamhetsplan for 2015 och fér 2018.

effektivisering

Av tabellen framgar att Sidas ledning under 2015 prioriterade att bygga upp en vél
fungerande intern styrning och kontroll. Darefter har man styrt mot férenkling for att
frigdra tid for nya arbetssétt som gor att verksamheten nér béttre resultat. I den
senaste verksamhetsplanen har Sida tagit ytterligare ett steg genom att tydligt
prioritera styrning av inriktning, arbetssitt och metoder i strategigenomférandet.

I nuvarande verksamhetsplan ingar &ven en strategisk portfolj. Portfoljen ska gora det
mojligt for ledningen att driva, samordna och finansiera storre verksovergripande
projekt. I dag bestar portfoljen av fyra overgripande program, Open Aid,
digitalisering, utvecklade arbetssitt och Sidalabbet. For 2020 har Sida avsatt

34 miljoner kronor for att genomfora programmen som ingér i portfoljen.”

Programmet "utvecklade arbetssétt” syftar till att stimulera Sidas arbete med
strategisk kommunikation och adaptiva arbetssétt. Sidalabbet syftar till att identifiera,
testa och utveckla innovativa idéer och forslag.

4.5 Uppfdljning av hur Sidas resurser anvands ger underlag
for extern redovisning och delvis for intern styrning

Under 2019 uppgick Sidas forvaltningskostnader till 1,4 miljarder kronor. For att
Sidas ledning ska kunna styra effektivt behovs information om vad olika

3 Sida (2019) Verksamhetsplan 2020-2022, s. 19.
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verksamheter kostar. Denna information behovs dven for dialogen med regeringen
och for regeringens styrning av Sidas anslag och verksamhet. Men med tanke pé hur
omfattande Sidas verksamhet &r och att 800 personer arbetar i myndigheten &r det
svart for ledningen att Gverblicka resursbehovet i olika delar av organisationen utan
en vil fungerande uppfoljning.

4.5.1 Uppfdljningen av verksamhetskostnaderna utgar fran regeringens
krav pa redovisning

Sidas uppfoljning av hur myndigheten anvander sitt férvaltningsanslag &r uppbyggd
for att tillgodose regeringens krav pa redovisning i arsredovisningen. Sida ska
redovisa sina intékter och kostnader enligt den indelning av verksamheten som
myndigheten har valt.”™

Sida har delat in verksamheten i sju huvudprocesser.” Med hjilp av
tidredovisningssystemet summerar Sida hur mycket tid som har lagts pa processerna.
Diérefter anvinder man schabloner for personalkostnader for att rakna fram
processernas direkta kostnader. For att fa fram den totala forvaltningskostnaden
fordelar man ut myndighetsgemensamma kostnader per huvudprocess. Pé
motsvarande sétt raknar man dven fram forvaltningskostnaderna per strategi.

I &rsredovisningen redovisar dock Sida denna kostnad exklusive
myndighetsgemensamma kostnader.

Svart att félja upp hur resurserna for strategiarbetet anvands

For 2019 redovisar Sida att processen Bereda, genomfora och folja upp strategier
stod for 93 procent av de totala verksamhetskostnaderna. I tidredovisningssystemet
finns ocksa underkoder for processens olika delprocesser (se avsnitt 5.5).
Informationskvaliteten i underkoderna &r dock inte den bista eftersom det ar frivilligt
att anvinda dem. Enligt Sida har man inte heller velat f6lja upp pa denna niva. Det
g0r att det saknas underlag for att mer i detalj f6lja upp vad olika delar av arbetet
med att genomfora strategier kostar. Det saknas exempelvis tillforlitliga uppgifter om
hur mycket resurser som anvénds for att planera och fatta beslut om insatser
respektive hur mycket resurser som anvénds for att folja upp pagaende och avslutade
Insatser.

Sida arbetar med att forbéttra kvaliteten i sin tidredovisning. Frdn och med 1 januari
2021 kommer en ny modell att anvédndas, eftersom den gamla modellen upplevdes
vara onddigt detaljerad och svar att anvianda. Man har inte heller har anvént all

4| férordning (2000:605) om arsredovisning och budgetunderlag anges i kapitel 3 2 § att resultatredovisningen ska
lamnas enligt en indelning som myndigheten bestdmmer, om inte regeringen har beslutat annat. Och att myndigheten ska
fordela verksamhetens totala intakter och kostnader enligt indelningen.

S Bereda, genomfdra och folja upp strategier, Bista regeringen med expertstdd, Tillvarata och sprida kunskap och
erfarenhet, Sammanstalla och rapportera statistik till regeringen och OECD/DAC, Tillgangliggdra information om svenskt
bistand, Administrera bidragshantering som Regeringskansliet beslutar om och Administrera externa medel.
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information som samlats in. Sida bedomer att en enklare modell kan leda till bade
hogre svarsfrekvens och kvalitet 1 rapporteringen. Den nya modellen utgér fran
regeringens redovisningskrav och tar hénsyn till interna krav och behov av att kunna
folja upp arbete med externa medel och projekt.

Intern uppféljning av kostnader fangar frdmst behov av mer resurser

Sida anvénder sin 16pande uppfdljning av verksamhetskostnader till att fatta beslut
om omfordelningar i internbudgeten. Ofta handlar det om att det uppstatt vakanser
som gjort att utfallet av personalkostnaderna blir ldgre &n beréknat. Sddana
omfordelningar gors pa avdelningsniva. Vi bedomer att Sidas modell for
verksamhetsplanering och beslut om internbudget fAngar upp var i organisationen det
kan finnas ett resursunderskott. Det ligger ocksa i organisationens intresse att lyfta
fram behov av okade resurser.

45.2 Satsning pa finansiell uppfdljning ger férutsattningar att folja
finansiella villkor

De senaste dren har Sida héllit sig inom de finansiella ramar som regeringen beslutat.
Av vara intervjuer framgar att de finansiella villkoren inte utgdr nagot storre hinder
for att Sida ska kunna genomfoéra och planera sin verksamhet i enlighet med de mal
som regeringen har satt upp. Var genomgéng av Sidas redovisning visar att det
finansiella utfallet for det mesta ligger nira de olika finansiella villkor som
regeringen har beslutat. Av intervjuerna framgar ocksé att Sidas satsning pa att bygga
upp controllerkompetens pa enhetsniva ar en bidragande orsak till att Sida har
forméga att styra utbetalningar i enlighet med regeringens villkor. En annan orsak ar
att regeringen har anpassat de finansiella villkoren till Sidas uppdrag.

Det dr en prioriterad uppgift inom Sida att sidkerstilla att myndigheten varje &r
betalar ut bistindsmedel som motsvarar regeringens beslut for de olika
anslagsposterna péa Sidas sakanslag. Detta blir styrande for vilka insatser Sida véljer
att gora utbetalningar fran under ett ar. Nér Sida behdver justera sina planer for
utbetalning under ett &r for att leva upp till de finansiella villkoren véljer man i hogre
grad utbetalningar via multilaterala organisationer istéllet for bilateralt bistdnd. Det
ar sarskilt tydligt de ganger som bistdndsvolymen har 6kat kraftigt.

453 Svart att bedéma vilka resurser Sidas utvecklingsarbete kraver

Den uppfoljningsinformation som Sida har tagit fram har gjort det mgjligt att folja
upp hur verksamhet och ekonomi har utvecklats for flera av de utvecklingsinsatser
som myndigheten gjort de senaste dren. Daremot kommer det att bli svarare att pa
motsvarande sétt folja upp vilka ekonomiska konsekvenser det utvecklingsarbete
som Sida nu prioriterar far.
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I dag bygger uppfoljningen av malet Modern myndighet framst pa att
ledningsgruppen gor en sjélvskattning av den interna ledningen och styrningen.
Denna kompletteras med resultat fran medarbetarundersdkningar och statistik dver
personalens konsfordelning, etniska mangfald, uppfoljning av méangfalds- och
jamstélldhetsplanen samt information om hur Sida ligger till i undersdokningen
Sveriges modernaste myndighet. Men det finns ingen strukturerad metod for att
aggregera kvantitativa data pd myndighetsnivd som beskriver vilka effekter ett
utvecklat arbetssitt far for forvaltningskostnaderna.

Tid har frigjorts for kdrnverksamheten

Sidas uppfoljning visar att myndighetens forenklings- och utvecklingsarbete for att
kunna ldgga en storre andel av personalens arbetstid pa huvudprocesserna gav effekt
mellan 2016 och 2018.7° Andelen tid som anvindes for kirnverksamhet 6kade fran
65 procent till 69 procent.”” Mellan 2018 och 2019 var sedan relationen mellan
huvudprocesserna och dvriga processer oforindrad.”

Sida har Okat sin faltnarvaro

I budgetunderlaget for 2018-2020 konstaterade Sida att myndigheten behover stiarka
sin nérvaro i samarbetsldnderna. Detta for att Sida ska kunna arbeta kontextspecifikt
och bidra till att stidrka det lokala dgarskapet. Enligt Sida &r en stark féltndrvaro och
en aktiv dialog med béde samarbetsparter och utvecklingsaktorer avgorande for att
arbetet ska vara relevant och effektivt. Nérvaro i falt dr ocksa en forutséttning for att
Sida i ndra samarbete med sina samarbetspartner ska kunna folja upp genomforande
och resultat av bistandet.”

Regeringens mél om ett dkat bistdnd och nérvaro i konflikt- och postkonfliktlander
innebdr ocksa att Sida behover 6ka sin bemanning utomlands. Sidas uppf6ljning visar
tydligt att sa &dven har skett. Mellan 2017 och 2019 6kade antalet utlandsstationerade
arsarbetskrafter med 9 procent. Regeringen har ocksé forstirkt forvaltningsanslaget
for att ge Sida forutsittningar att 0ka bemanningen.

Sida har hanterat 6kningen av sakanslaget genom stérre och mindre
arbetskrédvande insatser

Sida har kunnat hantera den kraftiga 6kningen av sakanslaget genom att férdela ut
mer medel per insats och genom att vélja insatser som dr mindre arbetskrdvande.

6 Mal i verksamhetsplanen fér 2016: identifiera mojliga forenklingar pa alla nivaer i organisationen fér att frigéra tid och
energi till kdrnverksamheten. Obs, note ska inte vara kvar.

7 Sida (2019) Sidas arsredovisning fér 2018, s. 55. Sida inférde en ny modell fér redovisning av overheadkostnader 2016
vilket gor det svart att géra jamforelser under en langre period.

78 Sida (2020) Sidas &rsredovisning 2019, s. 132.

™ Sida (2017) Sidas budgetunderlag 2018-2020, s. 9.

80 Regeringens proposition 2017/18:1 Budgetpropositionen fér 2018, utgiftsomrade 7 Internationellt bisténd, s. 63 och
regeringens proposition 2019/20:1 Budgetpropositionen fér 2020, utgiftsomrade 7 Internationellt bistand, s. 54.
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Mellan 2015 och 2018 6kade Sidas forvaltningsanslag med 19 procent samtidigt som
sakanslaget 6kade med 42 procent.®! Mellan 2018 och 2019 gillde det omvénda.
Regeringen valde att lata sakanslaget ligga kvar pa samma niva som 2018 medan
forvaltningsanslaget forstarktes med 7 procent. Forvaltningsanslaget har relativt sett
okat ndgot mer &n sakanslaget under perioden 2015-2020.

Sidas behov av forvaltningsresurser paverkas bland annat av hur manga insatser
myndigheten administrerar under ett &r. Av tabellen nedan framgéar att under
perioden 2015-2019 har antalet insatser som Sida betalar ut bistand fran legat pa
ungefér 2 000 per &r, samtidigt som den utbetalade volymen bistindsmedel har 6kat
med 44 procent. Det innebér alltsa att Sida har beslutat om storre insatser. Under
perioden har den genomsnittliga avtalslangden varit drygt fyra ar. I och med att
insatserna oftast ar knutna till femariga strategier dr de sannolikt svart att 6ka
genomsnittslingden pé insatserna.

Tabell 4.4 Antal insatser, genomsnittlig avtalslangd och genomsnittligt
avtalsbelopp 2015-2019

Ar 2015 2016 2017 2018 2019
Antal insatser med utbetalning 2077 2000 1963 2 065 2001
Genomsnittlig avtalslangd (manader) 53 52 52 51 50
Genomsnittligt avtalsbelopp (tusen 39 700 43 400 47 200 53 600 52 700
kronor)

Kaélla: Uppgifter fran Sida september 2020. Uppgifterna skiljer sig nagot frén Sidas redovisning i
arsredovisning fér 2019. Det beror pa att avtal om insatser &ndras och beslut om férldngningar och utékad
budget gér att genomsnittsvérdena har Gkat efter det att arsredovisningen beslutades.

Det som har storst betydelse for vilka forvaltningsresurser Sida behover for att
administrera en insats &r om man skoter all administration sjilv, eller om man
tecknar avtal med en annan bistdndsorganisation som skdter styrningen och
uppfoljningen av partner i mottagarlanderna. Sida anvéinder i genomsnitt
motsvarande fem ganger mer forvaltningsresurser per utbetalad krona till att
administrera bilaterala bistdndsinsatser i samarbetsldnder jimfort med att
administrera insatser inom ramen for de tematiska strategierna. En rapport fran
Expertgruppen for bistdndsanalys visar att Sida for en forvaltningskostnad pé
motsvarande en krona under 2015-2018 kunde betala ut.®

— ungefar 80 kronor inom tematiska strategier

— mellan 21-43 kronor inom regionala strategier

— ungefar 30 kronor inom bilaterala och regionala strategier i konflikt- eller
postkonfliktldnder

81 Sidas regleringsbrev fér 2015, 2016, 2017 och 2018.
82 Vi har anvant berakningar redovisade i Expertgruppen for bistandsanalys rapport Bistandets férvaltningskostnader: Fér
stora? Eller kanske fér sma?
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— ungefar 16 kronor inom bilaterala strategier i langsiktiga samarbetslédnder.

Det ér alltsé tydligt att det &r stora skillnader mellan hur mycket administration som
Sida behover lagga ned pa olika typer av bistandsinsatser. Det &r regeringen som

beslutar om fordelning av medel till olika typer av strategier. Men sa lédnge insatserna

ligger i linje med malen for en strategi kan Sida vilja mellan att teckna avtal om
insatser med multilaterala organisationer eller med lokala partner.

Sidas redovisning av vilka bistandsformer som har valts under ett ar visar att
myndigheten har hanterat att sakanslaget 6kade mer 4n férvaltningsanslaget genom
att i hogre grad besluta om mindre arbetsintensiva bistindsformer. Generellt sett &r
projektstdod mer arbetskravande att administrera for Sida eftersom 6ronmérkningen
av sédana insatser d4r mer omfattande. Bistand i form av kérnstdd, programstod och
poolfinansiering ar bredare och innebér att Sida behéver lagga mindre tid pa
beredning och uppfoljning.®* Enligt Sida ér det en medveten strategi att 6ka andelen
kdrnstod. Men det handlar i forsta hand inte om att bistindsformen &r mindre
arbetskrdvande utan om att Sida anser att kdrnstod generellt sett &r mer flexibelt och
ger mer effekt dn projektstod.

Figuren nedan visar hur andelen projektstdd respektive andelen bredare
bistandsformer av totalt utbetalat bistand har utvecklats 2015-2019. Andelen

projektstdod minskade fran 47 procent 2016 till 37 procent 2019. Under samma period

okade andelen bredare stod fran 45 till 59 procent.

Figur 4.1 Andel projektstdd respektive kdrn- och programstéd samt
poolfinansiering av totalt utbetalt bistand 2015-2019 (procent)
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e K irn- och programstdd samt poolfinansiering Projektstod

83 Karnstdd ges typiskt till civilsamhéllesorganisationer fér att starka organisationens kapacitet. Typiskt fér programstod &r
att samarbetspartnern har ett stort eget ansvar for verksamhetens utformning och uppféljning. Vid poolfinansiering bidrar

Sida och andra givare gemensamt till finansieringen av en insats.
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Kaélla: Uppgifter fran Sida 2020-09-18. Andelarna summerar inte till 100 procent eftersom vi inte redovisar
utvecklingen fér bistandsformerna Experter och annat tekniskt stéd, Andra kostnader i Sverige och Ovrig.
Under 2019 stod dessa bistandsformer for 4 procent av de samlade utbetalningarna.

Malet om att bli en mer aktiv part &r svart att félja upp

Sidas ledning vill att genomforandet av strategier i hogre utstrickning ska mojliggdra
innovativa och lokalt férankrade 16sningar samt bygga pa dialog och interaktion med
samarbetspartner. Genomforandet ska vidare utga fran ett adaptivt arbetssétt dar
styrningen av insatserna under insatsperioden baseras pé aktiv uppfoljning.®* Denna
ambitionsdkning innebér att befintliga arbetsuppgifter blir mer arbetskridvande, nya
arbetsuppgifter tillkommer och att arbetet i hogre grad kommer att behova utforas pa
plats i ett samarbetsland. I det senaste budgetunderlaget dskade Sida om en
forstirkning av forvaltningsanslaget med 100 miljoner kronor 2023, bland annat med
hénvisning till att utvecklade arbetssitt och dkad faltndrvaro gor att kostnaderna for
att genomfora bistdnd kommer att 6ka. Enligt Sida &r det nddvéndigt att myndigheten
lagger mer tid pa mobilisering av kapital, dialog och uppfdljning for att géra
bistdndet mer katalytiskt, effektivt och relevant.®%

I den senaste verksamhetsplanen skriver myndighetsledningen att det krévs en
effektiv insatshantering och att myndigheten anvénder sina resurser pé ett annat sétt
for att frigora tid for handldggare. Enligt Sida behdver dock inte det nya arbetsséttet
blir mer resurskrdvande om Sida lyckas Oka flexibiliteten i insatshanteringen och blir
bittre pa att prioritera eller prioritera bort utifran risk och vésentlighet. Men Sida har
for ndrvarande ingen tydlig plan for utvecklingsarbetet ska kunna finansieras genom
omprioriteringar eller effektiviseringar. Vi har inte heller sett ndgon djupare analys
av vilka ekonomiska konsekvenser som ambitionsékningen kan fa. En viktig fraga
med stor betydelse for forvaltningskostnaderna dr hur ménga érsarbetskrafter som pé
langre sikt behover stationeras utomlands. Sidas uppfoljningssystem ger inte heller
ndgot svar pa frdgan om hur l&ngt man har kommit i arbetet med att utveckla sitt
arbetssétt. Det dr ddrmed svért for myndighetsledningen och regeringen att folja upp
i vilken utstrackning verksamheten utvecklas i 6nskad riktning.

454 Svart att vardera Sidas behov av férvaltningsanslag

Véar genomgang av Sidas arsredovisningar och budgetunderlag visar att det dr svart
for en utomstaende att virdera myndighetens behov av forvaltningsanslag. Det gor
att regeringen inte har nagot bra underlag for att bedoma vilka konsekvenser en
justering av Sidas sakanslag och dess fordelning pé olika anslagsposter far for
myndighetens behov av forvaltningsanslag.

84 Sida (2019) Sidas verksamhetsplan fér 2020—-2022.

8 Sida (2020) Sidas budgetunderlag fér 2021-2023.

86 Regeringen har aviserat forstarkningar av forvaltningsanslaget fram till och med 2022. Av budgetpropositionen for
2019/20 framgick att forvaltningsanslaget ska 6kas med 175 miljoner kronor 2020, och med 70 miljoner kronor bade 2021
och 2022.
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Sidas arsredovisning innehéller mycket fakta om myndighetens kostnader och
verksamhet. Ett kapitel beskriver verksamhetens inriktning och styrning men dér gor
Sida ingen koppling mellan verksamhet och ekonomi. Detta redovisas i avsnittet
Forvaltningsanalys dér Sida redovisar nyckeltal som regeringen kan anvénda for att
folja verksamhetskostnaderna vid sidan av de myndighetsgemensamma nyckeltal
som ocksa redovisas i arsredovisningen. Det dr dock svart att fa dvergripande bild av
hur kostnaderna for verksamheten har utvecklats under &ret med hjilp av nyckeltalen.
Det saknas ocksa en mer utforlig analys av det i arsredovisningen.

Tabell 4.5 Nyckeltal som Sida redovisar i férvaltningsanalysen fér 2019

Forvaltningskostnad, totalt och arlig kostnadsokning Forvaltningskostnader finansierade via
sakanslaget

Forvaltningsanslag i relation till utbetalade medel Utfall och forvaltningskostnad per strategi och
typ av strategi (exkl. gemensamma kostnader)

Andel total arbetstid, kostnad och intakt per Faltkostnadernas andel av Sidas totala

huvudprocess kostnader

Utveckling for forvaltningskostnad kopplad till Nya tjanster utomlands; utsédnda och

utlandsmyndigheterna lokalanstallda

Sakerhetskostnader vid utlandsmyndigheter Valutakursforluster

I budgetunderlaget for 2020—2022 preciserade Sida jamforelsevis utforligt varfor
myndigheten behdvde en forstirkning av forvaltningsanslaget. Totalt begérde Sida
om en anslagsforstarkning pa 150 miljoner kronor som myndigheten hirledde till tio
olika utvecklingsbehov. Flera av utvecklingsbehoven géller arbetssétt och
metodutveckling.

[ underlaget f6r 2021-2023 argumenterar Sida mer dvergripande for ett forstarkt
forvaltningsanslag och begér en anslagsforstirkning pa 100 miljoner kronor 2023.
Sida motiverar det med att sakanslaget forvéntas 6ka och att man behover lagga mer
tid pa att mobilisera kapital, géra bistdndet mer katalytiskt samt att kostnaderna for
sikerhet fortsitter att oka.®’

87 Sida (2020) Sidas budgetunderiag fér 2021-2023.
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5 Sidas styrning och uppfoljning av
strategigenomforandet

I detta kapitel analyserar vi hur Sida styr, foljer upp och aterrapporterar
genomforandet av regeringens strategier. Analysen och bedomningarna utgar fran de
forutséttningar som vi har redogjort for i avsnitt 2.4 och 2.5.

5.1 Statskontorets och ESV:s sammanfattande bedémning

Vi bedomer att Sidas styrning, uppf6ljning och éterrapportering av genomforandet av
regeringens strategier i stort fungerar vil. Vi ser bland annat att:

— Sida har hittat sétt att tolka och hantera strategistyrningen sa att den kan tas om
hand pa ett bra sitt i verksamhetsplaneringen.

— resultatuppfoljningen och aterrapporteringen har utvecklats positivt.

— Sida under senare ar har arbetat for att bli en mer flexibel och ldrande
organisation.

Vi beddmer ocksa att det finns ett antal omraden dar Sida behdver utveckla sin
styrning och uppf6ljning och &terrapportering. Vi ser bland annat att:

— operationaliseringen av strategierna brister i transparens. De fordndringsteorier
som Sida ska ta fram dokumenteras inte alltid tydligt i strategiplaner och
strategirapporter. Vi ser ocksé att Sida kan behdva utveckla hur man motiverar
och dokumenterar val av partner pa ett systematiskt och transparent sétt.

— Sidas interna regelverk for insatshantering fokuserar mer p& administrativa krav
och intern styrning och kontroll hos partnerorganisationerna an pa
resultatuppfoljning. Givet detta finns risk for att den forflyttning som Sida vill
gora frén insatsberedning och planering till mer uppf6ljning och adaptiva
arbetssétt forsvaras.

— Sidas interna samordning och informationsutbyte ger inte strategiansvariga
tillrackliga forutséttningar for att hitta och arbeta med synergier mellan
strategier.

— Sida behover fortsétta utveckla arbetet med att samlat f6lja upp och beskriva
resultat pad mal- och portf6ljniva.

— Sida behover sikra att den kunskap som efterfragas av strategiteam och
strategiansvariga enheter uppdateras och tillgangliggors och att anvindningen av
denna kunskap okar i genomfrandet av strategier.
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5.2 Sidas styrning av strategigenomférandet

Det dr en utmaning for Sida att integrera strategierna i den dvergripande styrningen
av myndigheten eftersom strategistyrningen ér mer detaljerad, innehéller manga mal
och omraden och utgar frdn méanga olika kontexter. Sida har dock &ver tid hittat sétt
att tolka och hantera strategistyrningen sa att den kan tas om hand pa ett bra sétt i
myndighetens verksamhetsplanering.

Sidas avdelningschefer delegerar delvis genomforandet av strategierna till enheterna.
Strategiansvarig enhet tar fram en treérig (eller langre) strategiplan. Det &r centralt att
planeringen utgar fran strategimalen och perspektiven i instruktionen. Planen ska
sékerstélla att planeringen och genomforandet skapar ratt forutsdttningar for att bidra
till strategimalen och att verksamheten bedrivs i enlighet med Sidas verksamhetsmal.
I planeringen for 20202022 skulle sérskilt verksamhetsmalen om fattigdom i fokus
och Sidas breddade roll beaktas (se avsnitt 4.3.2).%

Strategiplaner ska anvéndas av enheter och sektioner som har i uppdrag att
genomfora en strategi. Planen ska utgé frn enhetens process for operationalisering
och process for verksamhetsplanering. Enheten ska dokumentera sin fordndringsteori
och hur den ska genomf6ra och folja upp strategin under kommande ar. Planen ska
uppdateras arligen och beslutas av avdelningscheferna i samband med den &rliga
delegeringen. Enheten ska da bland annat forhalla sig till fordndringar i kontexten
samt ta om hand de utmaningar for det fortsatta genomfoérandet som enheten har
identifierat i arbetet med den arliga strategirapporten.

5.3 Sida ska ta fram forandringsteorier i operationaliseringen

I operationaliseringen av en strategi ska ansvarig enhet ta fram en fordndringsteori.
Forandringsteorin ska baseras pa tidigare erfarenheter, analys och evidens. Teorin &r
Sidas hypotetiska fardplan eller taktik dér man beskriver vigval, prioriteringar och
hur man avser att bidra till strategins mal.® I framtagandet av en fordndringsteori
behover ansvariga enheter forhélla sig till att strategiunderlagen och
strategidokumenten innehaller styrning och resonemang om risk, férdndringsaktdorer,
malgrupper och forvintade resultat som ska integreras i forandringsteorin.

Fordndringsteorin ska sedan ligga till grund for och vara ett stod i de val av insatser,
aktiviteter och partner som enheterna gor i genomforandet av strategin. Det innebér
att det till exempel ska finnas en konkret hanvisning till férdndringsteorin i den fas av
beredningen dir man forklarar hur en enskild insats relaterar till de prioriteringar som
framgar av strategin. Strategiansvarig enhet ska helst formulera en férandringsteori

8 Sida (2019) Anvisning fér Strategiplan.
8 |bid.
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for varje enskilt strategimal. For vissa strategier ar det dock lampligare att gora detta
pa tematiskt omrédes- eller strateginiva.*

Ansvarig enhet ska 16pande uppdatera sina fordndringsteorier utifran ny kunskap om
vad som behdver fordndras for att den 6nskade fordndringen ska uppsta och hur man
bist kan astadkomma detta. Fordndringar i kontexten kan féranleda att teorin behéver
justeras. Med utgangspunkt i resultatuppfoljningen ska enheterna vidare bedoma om
insatserna i portfoljen forvintas bidra till efterstravad foréndring eller resultat i linje
med den befintliga teorin eller om insatserna behover fordndras. En forédndringsteori
om hur trafficking kan motverkas kan till exempel bygga pé antagandet att
arbetstillfillen motverkar trafficking. Ansvarig enhet ska d& bedéma om insatserna
och aktiviteterna i portfoljen leder till att fler arbetstillfillen skapas. Enheten ska
ocksa bedoma om forandringsteorin fortfarande ar relevant eller om kontexten har
fordndrats pa ett sétt som innebdr att teorin behdver justeras. Justeringar ska
dokumenteras i strategiplaner och strategirapporter.’!

5.3.1 Arbetet med forandringsteorier ar ett utvecklingsomrade

Av vara intervjuer framgar att Sida tar fram fordandringsteorier for strategierna, men
att dokumentationen av dessa varierar. Var analys visar att beskrivningarna av
forandringsteorierna dr vaga och oversiktliga. Sida redogor till exempel inte for de
resonemang som ligger till grund for en fordndringsteori. Det gar dérfor inte att folja
hur Sida har kommit fram till vad som behover fordndras och varfor just de insatser
och aktiviteter som genomfors har valts och hur de ar tinkta att samspela.
Kopplingen till tidigare erfarenhet, utvirdering och evidens ir inte alltid tydligt
angiven. Det hér innebér inte att Sida saknar grund for att besluta om vilka insatser
och partner som ska fa bidrag, men att transparensen begransas. Enligt Sida &r en
forklaring till den Gversiktliga beskrivningen att man vill minska tiden som léggs pé
beredning och planering for att kunna fokusera mer p& uppfoljning.*?

En annan anledning till att enheterna inte alltid redovisar sina forédndringsteorier &r
att anvisningen for strategiplaneringen ar relativt ny da den togs fram infor
verksamhetsplaneringen for 2020-2022. Beroende pé var i strategicykeln som
strategiteamen befinner sig har de tilldmpat anvisningarna i olika utstrackning. Team
som befinner sig sent i cykeln har &nnu inte behdvt tillimpa de nya anvisningarna.

Den nuvarande anvisningen for strategiplanen anger en miniminiva fér vad som
strategiteamen behover dokumentera vad avser fordndringsteorierna. Anvisningen
som foregick den nuvarande innehéll inte ndgot absolut krav pa att teamen skulle ta
fram fordandringsteorier. Detta eftersom anvisningen dessforinnan (den tredje i

90 Sida (2019) Anvisning fér Strategiplan.
9 |bid.
9 Sidas kommentarer pa rapportutkast 2020-10-07.
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bakvind ordning) var for ambitids och resulterade i att enheterna lade mycket tid pa
planering. Nér det blev frivilligt att ta fram fordndringsteorier tog vissa avdelningar
fram egna mallar och stod. Nuvarande anvisning om framtagande av
fordndringsteorier 4r mindre omfattande men ska f6ljas av strategiteamen.
Anvisningen har dock i dagsldget fatt begransat genomslag.

Enheten for verksamhetsstyrning arbetar med att ta fram stdd och en végledning for
hur enheterna ska operationalisera strategierna. Syftet med detta &r att sdkerstélla att
enheternas strategiplaner bygger pa ett tillrickligt underlag.

54 Val av samarbetspartner sker i ”steg noll”

I de allra flesta fall innebér operationaliseringen av fornyade strategier att Sida
arbetar vidare med de samarbetspartner och insatser som man tidigare har arbetat
med. En forklaring till detta &r att det ofta finns ett begrénsat antal partner som Sida
kan vénda sig till och anvinda sig av.

Arbetet med att vilja ut en ny partner inleds med att ansvarig enhet ser dver
insatserna och aktiviteterna i strategiportfoljen. Portfoljens relevans ska beddmas i
forhéllande till samhillsforandringar och vad andra givare gor, hur vil den matchar
strategimal och annan styrning samt om den forvéntas bidra till den forvintade
fordndringen. Hér blir det tydligt att bade portfoljen och forandringsteorin kan
behova justeras. Steget dir Sida identifierar nya partner kallas steg noll. Processen
for att identifiera partner kan se olika ut men nagot av foljande fyra sétt dr vanligast

Sida fortsétter att arbeta med befintliga partner

Sida genomfor en utlysning
Sida kontaktas av en aktor som har en idé om en insats

— Sida tar fram en analys 6ver mdjliga partner inom ett omrade.

Vilket sitt som Sida véljer beror pa vilken typ av bidrag det ar friga om och inom
vilken strategi som insatsen ska genomforas. Det finns i dagsléget ingen forordning
som reglerar hur en ansdkan ska utformas eller skickas in till Sida. Daremot har Sida
tagit fram interna dokument déir kraven pé vad en ansdkan ska innehélla specificeras.
For svenska organisationer som tar emot bidrag enligt den s kallade CSO-strategin®
har Sida riktlinjer for vilka krav som stélls pa en ansokan och pa organisationerna
samt hur ans6kningsprocessen ska gé till.** En sddan ansokan foregds av en dialog
mellan Sida och organisationen. Dialogen leder ofta till att Sida anger ett indikativt

9 Strategi fér stéd genom svenska organisationer i det civila samhallet, UD 2016/10135/1U.
9 Sida (2020) Sidas riktlinjer fér samarbetet med svenska strategiska partnerorganisationer (SPO) inom CSO-anslaget
vad géller ansékan och rapportering, Version 3.0, 2020-06-18.
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belopp som kan komma att beviljas. I samband med detta 6nskar Sida ocksa att ett
utkast av ansokan delas med myndigheten innan den ldmnas in i fardigt skick.”

Nar det géller samarbeten med svenska myndigheter &r riktlinjerna mer allmént
hallna.”® Myndigheter kan skicka in projektforslag och anséka om medel frén Sida.®’

For Sidas bidrag tilldimpas inte ett dppet ansdkningsforfarande vilket ofta &r fallet nar
andra myndigheter ldimnar statsbidrag.”® Enligt véra intervjuer arbetar Sida
systematiskt och 6ppet i denna del av processen och val av partner dokumenteras
enligt uppgift i beredningsplaner. Vi har emellertid inte fatt ta del av dessa
beredningsplaner och kan saledes inte bedoma kvaliteten i dokumentationen av de
overvidganden som myndigheten gor internt och i dialogen med framtida partner.

Sida menar att ett 6ppet ansokningsforfarande skulle bli svért, ineffektivt och
administrativt tungrott. I vissa svara och utsatta kontexter skulle ocksa ett oppet
forfarande forsvara eller till och med omdjliggdra svenska bistandsinsatser. Enligt
véra intervjuer beror detta pé att Sida i vissa ldnder ger stdd till organisationer med
svag administrativ kapacitet. En annan forklaring ar att Sida vill arbeta langsiktigt
med att skapa forutsattningar for fortsatt utveckling inom strategiernas malomraden.
Det sker exempelvis genom institutionsuppbyggnad eller stod till organisationer med
agarskap Over nationella processer, snarare dn att genomfora kortsiktiga insatser.

5.5 Hanteringen av insatser ar Sidas karnverksamhet

Insatshanteringen ar Sidas huvudsakliga kdrnverksamhet. Det dr genom denna som
myndigheten genomfor regeringens strategier. Sidas process for att hantera insatser
bestar av fyra steg som styr de val, beddmningar och avvigningar som beslutsfattare
och handléggare gor i hanteringen av en insats:

1. Planera beredning — i detta steg forbereder ansvarig enhet beredningen, tar
stéllning till vissa grundldggande krav som maéste vara uppfyllda och beslutar om
vilka kompetenser som behdvs for att hantera insatsen.

2. Bereda och avtala — i detta steg beddmer man i vilken utstrackning partnern lever
upp till ett antal kriterier eller om Sida eller partnern behdver gora nagra insatser
for att 6ka partners kapacitet och férméga att genomfora insatsen pa ett effektivt
sétt. Steget innefattar dven att fatta beslut om insats och att inga avtal med
partner.

9 Sida (2020) Sidas riktlinjer f6r samarbetet med svenska strategiska partnerorganisationer (SPO) inom CSO-anslaget
vad géller ansékan och rapportering, Version 3.0, 2020-06-18, s. 3—4.

9 Brief information to Sida’s cooperation partners, Sida maj 2014.

97 www.sida.se/Svenska/Samarbetsparter/aktorsgrupper/Offentlig-sektor/myndigheter-i-utvecklingssamarbetet/riktlinjer-
for-myndighetssamarbete/, hamtad 2020-09-16.

9% Tillvaxtverket, Myndigheten fér ungdoms- och civilsamhallesfragor och Kulturradet styrs i denna del av sin verksamhet
av forordningar som stéller mer eller mindre detaljerade krav pa den som ska fa ta emot bidrag.
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3. GenomfGra, folja upp och styra — i detta steg sker det praktiska genomforandet
av insatsen och den arliga rapporteringen till Regeringskansliet.

4. Avsluta insats — i detta steg avslutar Sida insatsen och tar fram en rapport som
man anvéander for larande inom myndigheten och hos partnern.

5.5.1 Insatshanteringen staller hdga krav pa chefer och handlaggare

I insatshanteringen maste Sidas personal hantera flera olika fragor. Det handlar bland
annat om &mnesmaéssiga avviagningar och beddmningar. Men de ska ocksé gora
ingdende bedomningar av partnern, ofta av savél juridisk som revisionsméssig
karaktér. Till exempel ska man beddma partnerns organisatoriska kapacitet till mal-
och resultatstyrning, intern styrning och kontroll samt system och rutiner for att
forebygga och atgirda korruption. Men man ska dven bedoma partnerns kapacitet att
gora upphandlingar och det upphandlingsregelverk som blir tillimpligt.

Processen for att hantera bistdndsinsatser ar fastslagen men inte formellt beslutad. I
stéllet formaliseras processen via en intern regel for hantering av bistandsinsatser
som beslutats av generaldirektdren och ett digitalt system for insatshantering. Regeln
och de hjélptexter som finns i systemet ger dock inte alltid tydliga svar pa hur de
beddomningar som Sidas medarbete behdver gora ska ga till eller vad de ska
innehalla. Nar det giller upphandlingskapacitet ska man bedéma om partnern kan
leva upp till Sidas krav pa konkurrens, objektivitet och effektivitet och om det finns
sétt att ta hand om missténkta korruptionsfall. Av regeln eller hjélptexten framgar
dock inte vilka Sidas krav i dessa hdanseenden ar och vad som &r en godtagbar niva.

Insatshanteringen stiller sdledes hoga krav pé att beslutsfattare och handlédggare kan
gora sjalvstandiga avvagningar och bedomningar. Det dr mojligt att vélja bort vissa
steg och moment, men historiskt sett har handldggarna inte utnyttjat den méjligheten
1 sa stor utstrackning. Det har lett till att beredningarna har dragit ut pa tiden och att
den interna dokumentationen har blivit omfattande. Av véra intervjuer framgar att
detta till viss del &r en fraga om hur ldnge en person har varit pa sin position och att
de som &r forhallandevis nya tenderar att ta det sékra for det osdkra. Men det handlar
ocksa om att Sida granskas fran manga olika hall.

Att det uppstar oklarheter om de juridiska forutséttningarna att genomfora
strategierna ar en uppfattning som lyfts fram i vara intervjuer, sarskilt vad giller
innovativa eller mer komplexa insatser. Sddana oklarheter kan béde leda till att fel
begés och att planerade utbetalningar till partner maste flyttas fram eller hindras.
Eftersom problematiken &r utbredd &r det rimligt att detta definieras som en
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verksovergripande risk i Sidas 6vergripande riskanalys. Detta har ocksa diskuterats,
men en sddan risk kom inte med bland de risker som lyftes i riskanalysen for 2019.%

55.2 Intern styrning och kontroll genomsyrar insatshanteringen

Sida omfattas av forordningen om intern styrning och kontroll. Sida har dven
integrerat intern styrning och kontroll i insatshanteringen genom sina interna
regelverk. De interna reglerna innehéller 4ven krav om att Sidas partner ocksa ska ha
en betryggande intern styrning och kontroll. Det dr dock inte ett krav enligt
forordningen. Inte heller Sidas instruktion innehaller ndgra sddana krav. Dar framgér
enbart att de avtal Sida ingér ska reglera uppfoljning, utvirdering och revision.'®

Det ar skillnad pa processen for att uppratthalla en intern styrning och kontroll pa
verksovergripande niva och den typ av kontroll som Sida anvénder sig av i
insatshanteringen. Intern styrning och kontroll i férordningens mening omfattar bara
den verksamhet som en myndighet bedriver eller ansvarar for. Kravet pa
myndighetsledningens interna styrning och kontroll stricker sig inte langre &n till
myndighetens verksamhet och de resultat som myndigheten helt forfogar éver. !
Partnerorganisationerna lyder inte under férordningen om intern styrning och
kontroll. Att Sida genom beslut och avtal for 6ver likartade krav pé
partnerorganisationerna gor hanteringen mer resurskrdvande och att Sida och
partnerorganisationerna ldgger mer tid 4n vad som kanske dr nddvéandigt pa
beredning och forhandskontroll.!*

Regeringen stiller sdrskilda krav pa att Sida ska gora riskbeddmningar bade pa
insats- och strateginiva och att dessa ska vara en integrerad del i beredning,
genomforande och uppfoljning.'® Insatshanteringsregeln ska tillimpas for alla
insatser som finansieras med sakanslag eller med medel fran andra givare dar Sida
eller en utlandsmyndighet fattar beslutet. Regelverket med bilagor &r omfattande och
innehaller ett stort antal krav, men ocksé manga undantag. Det fokuserar i huvudsak
pa interna arbetssitt och rutiner snarare dn pé att operationalisera krav i lagstiftning
och internationella 6verenskommelser. Regeln kompletteras av cirka 200 sidor
hjélptexter.

I regeln och dess bilagor slér Sida fast flera utgdngspunkter och forhallningssétt som
ska genomsyra all hantering av insatser. Nagra av kraven kan hanforas till intern

9 Sida (2019) Héstuppféliningsrapport 2019 bilaga 1, 2019-10-09.

100 4 § 1 st. p. 7 férordning (2010:1080) med instruktion fér Styrelsen fér internationellt utvecklingssamarbete (Sida).
101 Ekonomistyrningsverket (2017) Tillimpningen av férordningen om intern styrning och kontroll, s. 13.

192 Eftersom Sida internt benamner &ven den kontroll som &r kopplad till genomférandet av strategierna som krav pa
“intern styrning och kontroll” kommer aven vi att tilldmpa denna terminologi i det féljande.

193 Regeringskansliet Utrikesdepartementet (2017) Riktlinjer for strategier inom svenskt utvecklingssamarbete och
humanitért bistand, Bilaga till regeringsbeslut 2017-12-21 (UD2017/21053/IU).
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styrning och kontroll. Andra dr &mnesmassiga, exempelvis fattiga manniskors
perspektiv pé fattigdom, miljoperspektiv och konfliktperspektiv.

Kraven ér ibland formulerade som aktiviteter som handlédggarna ska gora. Det kan till
exempel vara att hdmta in och arkivera en viss typ av dokument. Kraven riktar sig
dven till partnerorganisationerna och handlar dé oftast om formella och
administrativa forutséttningar. I avtalen ska Sida ocksa stélla krav pa finansiell och
narrativ rapportering for att kunna bedéma insatsens maluppfyllnad. Handldggarna
ska ocksa ta stdllning till om samarbetsparten far vidareférmedla medel till en tredje
part samt pé vilka villkor det far ske. I de fall di detta sker ska Sidas krav pa intern
styrning och kontroll overforas till den part som tar emot medlen.

Regeln innehaller dven flera undantag. Det gér till exempel att hantera garantiinsatser
eller insatser med sma belopp enligt sirskilda regler. Men det finns dven undantag
frén grundldggande bestimmelser for vanliga insatser. Normalt ska en partner vara
identifierad innan man fattar beslut om att inleda en beredning, men detta krav gar att
gora undantag ifran.'** Det framgar dock inte av regeln vilka omstindigheter som
kan vara skél for ett sddant undantag.'% En beslutfattare kan dven gora storre
forandringar i beslutad avtalsmall, avvika fran en expertfunktions rad, anvinda andra
former av kontroll 4n revision samt anvinda icke-bindande avtal som insatsavtal.!%
Enligt Sida anvénds dock dessa undantag sillan.

55.3 Det ar svart att se vilka krav som ar obligatoriska

Var analys av regelverket och dess bilagor visar att det &r svart att forsté vilka krav i
regelverket som #r obligatoriska och vilka som kan viljas bort. Aven om det finns
stod att fa fran Enheten for stod till effektiv insatshantering och metoder sa finns det
inte ndgon tydlig praxis for nér och i vilka fall undantagen kan tillimpas.

I vara intervjuer har Sida framhallit att regelkraven dr uppdelade dels i sddant som
varje dispositionsréttshavare méaste uppfylla, dels i sidant dar det finns utrymme for
en egen beddmning. Men regeln ger inte nagra svar pa vad lagstiftningen stiller for
krav pé Sida och vilka krav som bottnar i interna arbetssétt och rutiner. Vi har inte
heller fatt nagra tydliga svar pa vilka krav som ar obligatoriska. Det hér gor att det
kan vara svart for Sidas samarbetspartner att forsta vilka krav som stélls p4 dem. En
partner kan ha flera avtal med Sida dar villkoren skiljer sig at pa grund av att
avdelningarna har gjort olika tolkningar av vilka krav de bor stélla.

104 Regel for att hantera bistandsinsatser, 2019-09-02, § 1.1, s. 4.
195 |bid, § 1.2, sid. 5.
106 |bid, § 2.9, sid. 9-10.
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5.5.4 Mer fokus pa férhandskontroll an pa resultatuppféljning

Regeln och dess hjélptexter fokuserar framst pa att formella krav ska vara uppfyllda
innan ett avtal sluts mellan Sida och partnerorganisationen. Organisationernas
formaga att administrera och hantera bidraget hamnar ddrmed i fokus.

Enligt regeln ska uppfoljningen utga fran forhéllningsséttet om risk och vésentlighet,
och baseras pé en nira och oppen dialog med samarbetspartnern. Utdver rapportering
av resultat och revision inriktad mot fragor som handlar om intern styrning och
kontroll arbetar Sida med resultatuppf6ljning via faltbesok. Detta har i vara intervjuer
beskrivits som nyckeln till information och kunskap om vad som gors inom olika
insatser. Féltbesok i kombination med utvéirderingar &r ett sitt att bade kontrollera att
samarbetspartens rapportering stimmer och att 1ara sig mer om vad som fungerar.
Vissa saker ska strategiteamen dokumentera utifran insatsavtalet. Men beslutsfattare
och handldggare kan dven vilja att gora, folja upp och dokumentera féltbesok och
arsmoten samt anvénda sig av utvarderingar. Det framgér dock inte av regeln eller
hjélptexten vad sédan uppfoljning, rapportering och dialog ska innehalla.

I stillet handlar kraven om hur &ndringar i insatserna ska dokumenteras och av vem
de ska beslutas. Totalt finns 13 krav som géller uppfoljningen. Tva av dessa handlar
om uppfoljning av resultat. Det handlar dels om att en handldggare &rligen och i
slutet av en insats ska gora en resultatuppdatering, dels om att Sida ska beddma hur
insatsen fortsatt bidrar till att milen uppnas genom att ta stillning till den
rapportering som kommer in frén samarbetspartnern. Ovriga krav ir administrativa,
att tilligg av mer pengar i en insats kraver nya riskbedomningar och nya
avtalsvillkor.

I vér enkét instdmde 52 procent av medarbetarna i pastdendet att de lade mer tid pé
planering och beredning av beslut dn pa uppfoljning av genomférandet och
resultaten. Av de svarande holl 30 procent inte med om péstédendet. Var enkét visar
ocksa att 33 procent av medarbetarna anser att den uppfoljning som de gor
framforallt handlar om kontroll av avtal och mindre om resultat. Aven om 47 procent
av medarbetarna inte holl med om detta sa tyder resultatet pa att det finns skillnader 1
vad man fokuserar pé i insatshanteringen och i uppf6ljningen.

555 Utmaning att samordna strategigenomférandet

Sida ska efterstrdva samordning och synergier bade inom en strategi och mellan olika
strategier.'” Regeringen vill att Sida ska efterstrdva en helhetssyn pé det samlade
svenska stodet till ett land eller en region i genomforandet och uppféljningen. Det
handlar om att insatser som genomfors inom ramen for bilaterala, regionala och

197 Regeringskansliet Utrikesdepartementet (2017) Riktlinjer for strategier inom svenskt utvecklingssamarbete och
humanitért bistand, Bilaga till regeringsbeslut 2017-12-21 (UD2017/21053/IU), s. 4.
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globala strategier ska kunna stirka och komplettera varandra. Var studie visar dock
att det finns olika hinder for sddan samordning.

Nagra av dessa hinder har att géra med regeringens styrning (se avsnitt 3.5), medan
andra &r kopplade till Sidas organisation och handldggarstod. Sidas nérvaro i olika
lander gor det mojligt att identifiera relevanta synergier med strategier pa regional
och global niva. Det forutsétter dock att Sidas personal kdnner till de insatser som
genomfors inom ramen for andra strategier som kan vara relevanta att samordna med
de egna insatserna. [ dag kan Sida ge bidrag till samma organisation via en bilateral
och en tematisk strategi utan att de som arbetar med strategierna kanner till detta.
Déarmed forsvaras samordning mellan strategier. For att komma till rétta med detta
ser Sida over sin huvudprocess inom ramen for sitt digitaliseringsarbete. I det arbetet
tittar man pa hur olika digitala system och handliggarstdd kan utvecklas.!%

Det finns ocksa goda exempel pa nar samordning och synergier har kommit till stand.
Ett sddant dr Power Afrika dér Sida har knutit ihop arbetet pa den globala-,
regionala- och landnivén. Ett annat exempel 4r samarbetet mellan det humanitéra
bistandet och de bilaterala strategierna. Det handlar om att de som ansvarar for den
humanitéra strategin tar fram gemensamma humanitéra krisanalyser tillsammans med
dem som arbetar med de bilaterala strategierna for att se om och hur humanitéra
medel kan fasas ut och ersittas av mer langsiktiga insatser.

Vidare kan samordning mellan strategier underléttas av geografisk nirhet. Det kan
till exempel vara lattare att samordna strategier som genomfors av enheter vid
huvudkontoret an om den ena strategin genomfors av en enhet i Stockholm och den
andra av en utlandsmyndighet. Tillgang till naturliga méten och kontaktytor mellan
strategiteam underlattar samtal om gemensamma utmaningar och mojlighet att
komplettera varandra. Det &r saledes en utmaning for Sida att de tematiska
strategierna genomfors av enheter vid huvudkontoret medan merparten av de
bilaterala strategierna genomfors av utlandsmyndigheterna.

5.6 Resultatuppfoljningen utgar fran malen for strategierna

Sidas samarbetspartner ska folja upp den verksamhet som de har fatt medel for att
genomfora och rapportera insatsernas resultat till Sida. Uppfoljningen utgér fran
maélen i strategierna. Information om resultatet av insatser summeras och bedoms pa
strateginiva och fors uppat i organisationen. Rapporteringen ligger sedan till grund
for Sidas styrning och utveckling av verksamheten samt for aterrapporteringen till
regeringen.

198 34 kallade dashboards, det vill séga rapporter som illustrerar data om strategiportféljen pa olika sétt, &r ett exempel pa
hur Sida arbetar med detta i dag.
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5.6.1 Arlig uppféljning av verksamhet och resultat per strategi

Sida ska arligen rapportera resultaten av genomforda insatser till
Regeringskansliet.'” Detta sker genom att Sida tar fram rapporter for alla strategier.
Strategirapporterna dr sammanfattande lagesrapporter diar Sida analyserar och
bedomer insatsernas resultat och hur utvecklingen har gatt i forhallande till strategins
mal. Den sammanfattande beddmningen av utvecklingen mot malen och portf6ljens
relevans gors med hjilp av trafikljussystemet (se avsnitt 4.3.9).

Rapporterna ligger sedan till grund for de samrad mellan Utrikesdepartementet och
Sida som sker tva ganger om aret — en géng pa varen och en gang pé hdsten.

I samraden deltar frimst de som ansvarar for en strategi inom Utrikesdepartementet
respektive Sida, men dven andra myndigheter och departement kan delta.

Under det nést sista aret i en strategiperiod ska Sida ta fram en fordjupad
strategirapport. Innehallet kan variera mellan strategier, men enligt regeringens
riktlinjer ska en fordjupad strategirapport innehalla:

— en redovisning och analys av méluppfyllelsen

— ett resonemang om Sveriges bidrag till fordndringar

— ett resonemang om hur de fem perspektiven har genomsyrat verksamheten

— en analys av relevanta fordndringar i sammanhanget

— en analys om vad som har fungerat bra och mindre bra i genomférandet av
strategin, samt vilka atgidrder som vidtagits for att komma till ritta med problem

— rekommendationer infor kommande strategiperiod

— slutsatser fran uppf6ljning, utvarderingar och analyser som gjorts under
perioden.!!?

Listan skapar forvintningar pd mer information dn den som de férdjupade

rapporterna faktiskt ger. Var analys visar att redovisningen ofta dr dvergripande och

kortfattad. Skélet till detta dr att formatet inte tillater att Sida lagger ut texten och

underbygger de konstateranden som man gor i rapporterna. Med utgdngpunkt i enbart

strategirapporten blir det darfor svart for regeringen att ompréva och motivera val av

inriktning, omraden och mal i framtida strategier.

5.6.2 Fokus pa resultatuppféljning pa insatsniva

Sida foljer upp resultat pa fyra nivaer, tematisk, strategimal, portfolj och insats. Pa
insatsniva foljer Sida upp mélen for respektive insats. P4 portfoljnivé ska Sida f6lja
upp om insatserna och aktiviteterna inom en strategi ar relevanta i relation till
strategimalen och om de tillsammans bidrar till efterstrdvad fordndring i linje med

109 Regeringskansliet Utrikesdepartementet (2017) Riktlinjer fér strategier inom svenskt utvecklingssamarbete och
humanitért bistand, Bilaga till regeringsbeslut 2017-12-21 (UD2017/21053/IU), s. 8.
"0 bid., s. 8-9.
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fordndringsteorin. P4 malniva anvinds tillgdnglig statistik och annan data om
utvecklingstrender i de kontexter dir Sida &r aktiv for att beddma utveckling mot
strategimal. Den tematiska uppfoljningen &r en aggregerad uppfoljning dér resultat
fran de olika strategierna véigs samman.

Enligt vér enkét upplever 68 procent av de svarande att de lagger mer tid pa
uppfoljning av insatsniva én pa portfoljniva. Oaktat att tid behover laggas pa
uppfoljning av enskilda insatser sa behover tid ocksa laggas pa uppfoljning av hur
dessa insatser tillsammans bidrar till maluppfyllelse. For att frdmja ldrande och
utveckling dr det angeldget att analysera hur enskilda insatsers resultat paverkar
forutsdttningarna for och resultaten av andra insatsers samt hur insatserna
tillsammans bidrar till den férdndring som Sida vill 4stadkomma. Forutsittningarna
for att gora detta Okar om valet av insatser utgér frén en forindringsteori.!!!
Uppf6ljning p& portfoljniva ska utgé frén strategiernas forindringsteorier.'!?
Forandringsteorier ger en struktur for uppfoljning och utvirdering pa portfoljniva,
men arbetet med fordndringsteorier &r ett utvecklingsomrade for Sida (avsnitt 5.3.1).
Av vara intervjuer framgar att Sida har timligen detaljerade system for uppfoljning
pa insatsniva, men att det manga ganger saknas verktyg och stdd for uppfoljningen
pa portfoljniva. Merparten av de utvirderingar som genomf6rs av konsulter inom
ramen for strategierna dr dessutom riktade mot enskilda insatser. I vara intervjuer har
fler utvarderingar pa portfolj- eller strateginiva efterfragats.

Forutséttningarna for att redovisa resultat och effekter pa portfoljniva minskar om
man fokuserar allt for mycket pé enskilda insatser. Av de som svarade pa var enkat
ansag knappt hélften att trafikljusen speglade utvecklingen i den strategi som de
arbetade med pa ett bra sitt. Enligt intervjuerna har manga team en ambition att gora
samlade resultatanalyser nér de ndrmar sig slutet av en strategiperiod, men det ar
oklart vilket genomslag detta arbetssétt har fatt i organisationen.

5.6.3 Det ar en utmaning att aggregera och félja upp resultat

I vart arbete har det framkommit flera synpunkter pa Sidas uppf6ljning och den
aterrapportering som myndigheten lamnar till regeringen och Regeringskansliet. En
sadan synpunkt dr att det inte gar att ta stdllning till frigor om samhéllsekonomisk
effektivitet och kostnadseffektivitet utifrdn underlagen. Andra intervjupersoner har
framfOrt att rapporteringen ser ut som den gor eftersom regeringen inte ar tydlig med
vad den behdver for information i regleringsbrevet och i strategierna.

I sin uppf6ljning behover Sida forhalla sig till och utga fran riksdagens mal for
bistandet, policyramverkets tematiska omraden och perspektiven i instruktionen. Nar

11 Sida (2014) Lessons and Reflections from 84 Sida Decentralised Evaluations 2013 — a Synthesis Review. 2014:1.
112 Sida (2019) Metodstéd - bedémningskriterier trafikljus 2019 — slutgiltig.
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det géller de tematiska omradena sa anpassar regeringen dessa utifran kontexten i
respektive strategi. Styrningen &r darmed kontextspecifik samtidigt som den ocksé
ska bidra till att Sidas verksamhet som helhet ska utga fran perspektiven i
instruktionen och omfatta policyramverkets samtliga tematiska omrdden. Det innebér
dock att resultat kommer att métas pad manga olika sétt beroende pa kontext.

Som en f6ljd av detta behdver Sida anvinda sig av flera olika tekniker och metoder
for att folja upp resultat. Aterrapporteringen fokuserar dérfor bade pa enskildheter
och detaljer och véldigt 6vergripande svar i form av trafikljusbedomningar. Olika
aktorer 1 systemet behover information pé olika niva, och med olika detaljeringsgrad,
vilket stéller krav pa att Sida redovisar olika typer av information.

Sidas verksambhet dr inte helt enkel att redovisa i enlighet med gillande modell for
arsredovisning. Forskning visar till exempel att det ar svart att sl fast i vilken
utstrdckning som en viss insats inom utvecklingssamarbetet paverkar utfallet pa den
samhillsniva dér strategimalen sitts.'!'* Malen berdr verksamhet som involverar
manga andra aktorer dn Sida. Det ar darfor ofta svart att spara vad svenskt bistand
har bidragit med inom ett visst omrade. Effekterna av vissa insatser kan dessutom
uppsta lang tid efter att de har genomforts. Det dr darfor svart for Sida och 1 sin tur
regeringen att arligen &terrapportera till riksdagen hur de tilldelade medlen har gjort
avtryck i olika ldnder och inom olika omraden.

Vér 6vergripande bild &r att uppfoljningen och aterrapporteringen har utvecklats
positivt under senare ar. Av véra intervjuer framgér att det inom Sida finns en
medvetenhet om att man behdver bli béttre pé att folja upp strategierna. Det handlar
om att utveckla redovisningen av resultat pd insatsniva savél som pa portfoljniva.

Av vara intervjuer med Utrikesdepartementet framgar att Sida behdver redovisa pa
en nivd som gor resultaten begripliga. Det kan handla om att Sida behover beskriva
sina fordndringsteorier och hur insatserna bidrar till forédndring som ligger i linje med
maélen i strategierna och det riksdagsbundna malet. Inom Sida finns en forstaelse for
att redovisningen behdver gora det mojligt for regering och riksdag att se att de
samlade insatserna och aktiviteterna leder till resultat i rétt riktning.

Vi kan ocksé konstatera att Utrikesdepartementet och Sida har diskuterat uppfoljning
och resultatredovisning i flera &r. Det finns ddrmed en struktur fo6r &terkoppling och
diskussion om hur bland annat arsredovisningen kan utvecklas. Det finns ocksa
sérskilda funktioner med ansvar for att arbeta med utvecklingen av uppf6ljningen
och redovisningen av resultat inom sévél Utrikesdepartementet som inom Sida.

113 Se till exempel Honig, Dan (2019) Navigation by Judgment: Why and When Top Down Management of Foreign Aid
Doesn't Work.
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5.7 Analys och evidens bidrar till verksamhetens kvalitet

I syfte att utveckla bistandsverksamheten och leva upp till sitt uppdrag som
expertmyndighet inhdmtar, sammanstéller och sprider Sida erfarenheter och evidens
inom myndighetens verksamhetsomrade. Sida inhdmtar kunskap bade fran den egna
verksamheten och fran andra aktorer.

Sida gér multidimensionella fattigdomsanalyser av de lander och regioner dir
myndigheten verkar. Det har dven gjorts globala analyser inom ramen for de
tematiska strategierna. Med utgangspunkt i sddana analyser identifierar Sida och
regeringen relevanta tematiska omraden och mél for strategierna. I ett nésta steg
ligger analyserna till grund for Sidas fordndringsteorier och operationalisering av
strategierna.

Under genomforandet av strategierna tar Sida fram kunskap om till exempel vilka
insatser och aktiviteter som fungerar, forandringar i kontexten och hur den samlade
portfoljen av insatser och aktiviteter skapar forutséattningar for att na strategins mal.
Sida fokuserar har fraimst pa uppfoljning och kunskapsgenererande pa insatsnivan,
bland annat genom att man drar slutsatser pa insatsniva om vad som har fungerat bra
respektive mindre bra.!'*

Sida anvinder ocksa kunskap fran utvarderingar av insatser. Varje ar sammanstaller
utvérderingsenheten de utvérderingar som enheter och utlandsmyndigheter gor i syfte
att identifiera kunskap som dr mojlig att generalisera. Enheten har dock begriansade
resurser och behover dérfor overlata en del av arbetet med att sammanstélla och fora
ut evidens till de tematiska nitverken. Enheten har i dag inte heller nagot uppdrag att
vara involverad i operationaliseringen av strategierna.

Sida inhdmtar dven kunskap frén andra givare och aktorer samt har god tillging till
relevant forskning och utvirdering. Utmaningen for Sida &r att sortera, sammanstilla
och tillgingliggdra kunskapen pé ett sétt som gor att den kan anvéndas i
strategigenomfOrandet. Bredden i verksamheten gor dven att mycket kunskap om
samhéllsutveckling ar relevant for Sida och det ar ofta svart att sortera ut det som ar
evidensbaserad kunskap. Inom ménga omraden pekar forskningen ocksa &t olika hall.

5.7.1 Incitament for larande och tillampning av evidens

Verksamhetens bredd och svarigheten att faststilla vad som dr evidensbaserad
kunskap utgor tvd utmaningar kopplade till Sidas arbete med att bli en mer ldrande
organisation. Ett annat mdojligt hinder vad géller larande handlar om vilka incitament
som finns inom Sida for att sprida kunskap om insatser som inte har fungerat sa val.
For att verksamheten ska kunna utvecklas i 6nskvéard riktning ar det viktigt att Sida

114 34 kallade conclusion on performance.

81



SIDAS STYRNING OCH UPPFOLINING AV STRATEGIGENOMFORANDET

82

inhdmtar och anvénder kunskap om vad som har fungerat respektive inte har fungerat
i genomfOrandet av olika strategier. Var enkét visar att drygt hélften av de svarande
instimde med pastéendet att man inom Sida tycker att det ar viktigt att ocksa lyfta
fram insatser och annat som inte har fungerat sa bra i utvecklingssyfte.

Av véra intervjuer framgar att Sida behdver utveckla arbetet med att tillimpa den
kunskap som myndigheten har i genomforandet av strategier. Detta framgar ocksa av
en utvirdering dér det konstateras att Sida tidigare har haft svart att tillimpa
erfarenheter och kunskap fran utvérderingar.'!® I vér enkit svarade drygt hélften att
de ansag att egna erfarenheter anvénds i operationaliseringen av en strategi. Knappt
hélften instdmde i pastdendet att evidens fran andra aktorer anvénds vid fornyandet
av strategier.

Sida har gjort olika insatser fOr att stirka incitamenten for larande i myndigheten,
som till exempel att arbeta med kultur och ledarskap, formagor, arbetssitt, system
och processer. Sida har tydliggjort vilka funktionella kompetenser som myndigheten
behover ha for att lyckas och dér har formagan att ldra lyfts fram som central. Sida
har ocksé utvecklat en struktur for kompetensutveckling dir medarbetarna far trdna
pa att anvénda olika verktyg for ldrande. Déarutdver foljer man i utvecklingssamtalen
upp hur medarbetarna lever upp till de funktionella kompetenserna. Sidas chefer har
varit en viktig mélgrupp for satsningen och myndighetsledningen vill utveckla ett
tillitsbaserat ledarskap for att ge medarbetarna utrymme att anvianda sin kompetens
och sina erfarenheter i genomforandet av verksamheten.

5.7.2 Lardomar fran en kontext behdver oftast anpassas till en annan

En utmaning nér det géller tillimpning av evidens och erfarenheter ar att det &r svart
att overfora slutsatser mellan olika kontexter. Orsakssamband vad géller insatser och
resultat dr ofta bade kontextberoende och fordnderliga. Vissa typer av insatser gar att
overfora fran ett land till ett annat, medan andra insatser ar helt kontextberoende.
Erfarenheter fran insatser inom teknik, energi och hélso- och sjukvard kan ofta
OverfOras fran ett land till ett annat medan erfarenheter av demokratiutveckling &r
svérare att Overfora. Sida konstaterar dock att det ofta 4r mojligt att anvinda tidigare
erfarenheter 4ven inom omradden som demokrati, ménskliga rattigheter och
jamstélldhet.!'® Manga medarbetare har till exempel med sig erfarenheter och
exempel pa god praxis efter att ha tjanstgjort i flera olika ldnder och arbetat med
olika strategier. Dérutdver arbetar Sida ofta med samma eller liknande partner dven
om kontexten skiljer sig at.

115 Sida (2014) Lessons and Reflections from 84 Sida Decentralised Evaluations 2013 — A Synthesis Review — Final
Report.
116 Sidas kommentarer pa rapportutkast 2020-10-07.
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5.7.3 Sidas partner behéver kunna arbeta adaptivt

Trots de svarigheter som kan finnas med att identifiera vad som &r generaliserbar
kunskap finns det séledes ofta en potential i att tillgéngliggdra och anvidnda god
praxis. Sddana l6sningar kan dock behdva anpassas till olika kontexter vilket stiller
krav pa att Sida arbetar adaptivt. Det handlar om att se till sa att insatser kan anpassas
till den kunskap som fas genom uppf6ljning om vad som fungerar i en viss kontext.

I grova drag handlar det adaptiva arbetsséttet om att inte lasa fast genomforandet av
insatser i forvég. I stillet ska en 16pande resultatuppfoljning gora det majligt att
anpassa insatsen till vad som visar sig fungera och om forutsittningarna foréndras.

I praktiken dr det partnerorganisationerna som, med stdd av Sida, ska kunna arbeta
mer adaptivt. Detta géller sérskilt de gdnger d& sambanden mellan insats och resultat
ar mer komplexa och dér det saknas beprévade 16sningar. Erfarenheter har visat att
det séllan gér att veta exakt vilka hindren som stér i vigen for maluppfyllelse dr. Det
ar ddrmed mgjligt att pa forhand avgora vilken typ av insats som kommer att fungera.
I en adaptiv ansats behandlas planer som hypoteser som testas och justeras under
tiden som man lar sig mer om ett problem och om kontexten.

Var enkét visar att 68 procent av medarbetarna instimmer i pastdendet att de justerar
insatser 16pande med utgangspunkt i uppfoljning och i dialog med partnern. Sida har
inlett en utveckling mot ett mer adaptivt arbetssitt, men enligt vara intervjuer sa finns
det fortfarande behov av utveckling. Det handlar bland annat om att gora fler
faltbesok, fora en titare dialog med partnerorganisationerna och se till sé att de har
resurser att arbeta adaptivt med resultatuppfoljning.

574 Sida kan skapa battre forutsattningar for ett adaptivt arbete

En studie frén 2018 lyfter fram att Sida behdver hitta en béttre balans mellan den
uppmaérksamhet som de dgnar fragor om intern styrning och kontroll respektive
resultatuppfoljning.''” En del av Sidas utvecklingsarbete nér det géller uppfoljning av
resultat handlar ocksd om just detta.

Alla som vi har intervjuat kidnner till ledningens héllning att Sida bor fokusera mer pa
resultatuppfoljning. Det finns dven en samsyn om att uppf6ljning och ldrande &ar
viktigt och att det utvecklingsarbete som pagar gar i ritt riktning. Sidas arbete med
intern styrning och kontroll i relation till partnerorganisationerna ér dock fortsatt
arbetskrivande. Aven om kraven pé intern styrning och kontroll ér forenliga med ett
adaptivt arbetssitt sa har arbetet med dessa fragor én sé lange inte minskat tillrackligt
for att den 6nskade forflyttningen ska ha kunnat goras. Sida kan &ven skapa battre
forutséttningar for ett adaptivt arbetssétt genom att skriva sina avtal sé att de inte
laser fast en insats i forutbestdmda prestationer. Det ar viktigt att Sidas partner kan

"7 Gouzo, J. et al. (2018) Study on Cooperation Partners experiences of the interaction with Sida. Stockholm: Niras.
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justera insatser utifran uppfoljning och kunskap om vad som fungerar och inte
fungerar i relation till mélen och Sidas férédndringsteori.

Aven regeringens styrning kan ibland sta i viigen for ett adaptivt arbetssitt. S linge
de tematiska omréddena och malformuleringar i strategierna ar tematiskt renodlade
och overgripande sa ger strategierna Sida mojlighet till anpassning av insatser. Ska-
kraven i strategiernas verksamhetsdel kan dock hindra Sida fran att vilja partner och
insatser utifrdn vad som forvéntas ge bdsta ssammanlagda resultat. Verksamhetsdelen
i strategierna kan innehalla skrivningar om hur strategierna ska genomforas och detta
kan utgora ett hinder for det adaptiva arbetsséttet.
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6 Statskontorets och ESV:s slutsatser och
forslag

I detta kapitel redogor vi for vara slutsatser och forslag. Slutsatserna utgar frén de
iakttagelser och bedomningar som vi har gjort i kapitel 3—5. Forslagen riktar sig saval
till regeringen som till Sida.

6.1 Regeringens styrning behover utvecklas

Vi bedomer att det finns bade for- och nackdelar med regeringens nuvarande styrning
av Sida. Det handlar bland annat om att styrningen genom sin tonvikt pa ett stort
antal strategier skiljer sig frén hur styrningen av forvaltningen generellt ser ut. Men
det handlar ocksa om att regeringen delvis har anpassat den finansiella styrningen till
verksamhetens speciella forutséttningar.

Vér analys visar att regeringens styrning av Sida &r omfattande, komplex och i vissa
fall allt for detaljerad. Det gor att det &r en utmaning for Sida att omsétta regeringens
styrning i sin interna styrning av verksamheten. Strategierna innehéller ocksa manga
olika styrsignaler om mal, mélgrupper och metoder vilket forsvarar genomforande
och aterrapportering. De ménga styrsignalerna och den delvis detaljerade styrningen
g0Or dven att rollfordelningen mellan regeringen och Sida blir otydlig och att
regeringen inte fullt ut utnyttjar den kunskap och kompetens som finns vid Sida.
Givet detta bedomer vi att det finns starka skél for regeringen att fa till en tydligare,
enklare och mer tillitsbaserad styrning av Sida, utvecklingssamarbetet och det
humanitéra bistdndet. I avsnitt 6.3 lamnar vi darfor ett antal forslag som syftar till att
fa till en mer &ndamélsenlig styrning.

Aven om strategierna innebir vissa utmaningar for regeringen och Sida #r de ocksa
ett exempel pd en verksamhetsanpassad styrning. Detta eftersom de svarar mot de
sarskilda forutséattningar som géller for utvecklingssamarbetet och det humanitira
bistandet. Det handlar bland annat om att bistdndspolitiken och Sidas verksamhet
tillhor de omraden dér staten inte dr suverdn, eftersom verksamheten syftar till att
uppna resultat och fordndringar inom en annan stats granser. Utvecklingssamarbetet
behover darfor utgé fran ett mottagarperspektiv. Det gor att inriktningen och malen
for Sidas verksamhet i olika ldnder och regioner behover utformas i dialog med
samarbetsldnderna och beslutas i form av strategier. Strategierna bidrar d&ven med
langsiktighet vilket dr viktigt eftersom malen ofta rér samhéllsforédndringar som tar
lang tid att astadkomma och som dven kriver insatser av manga andra aktorer.
Darutover fungerar strategierna ocksé som ett verktyg for att {2 till stdnd en
samstdmmighet med utrikespolitiken.
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Givet detta bedomer vi att det finns goda skél for regeringen att utveckla styrningen
inom ramen for nuvarande modell. Detta eftersom den innehaller vissa aspekter som
ar viktiga att bevara. I f6ljande avsnitt utvecklar vi var beskrivning av vad som
fungerar vl och vad regeringen behover utveckla for att styrningen ska bli mer
dndamalsenlig.

6.1.1 | vissa avseende fungerar regeringens styrning val

I detta avsnitt redogor vi for det som fungerar vél 1 den nuvarande styrningen och
som bor bevaras.

Strategierna gor det mgjligt att anpassa styrningen till kontexten

Strategierna gor det mojligt for regeringen att besluta om inriktningen for
utvecklingssamarbetet i olika kontexter. Det finns &ven en néra koppling mellan
utvecklingssamarbetet och utrikespolitiken. Genom strategierna véljer regeringen
vilka omraden och mél som é&r viktiga att fokusera pa i ett land, eller en region, med
utgdngspunkt i samarbetslandets egna prioriteringar och behov samt inriktningen for
utvecklingssamarbetet och ddrmed skapas forutséttningar for samstdmmighet med
utrikespolitiken. Med de bilaterala strategierna kan Sverige skapa forutsittningar for
dialog, dgarskap, anpassning och 6msesidigt ansvarsutkravande samt bygga
relationer med aktorer i prioriterade lander. Genom de tematiska strategierna kan
regeringen relativt snabbt fa genomslag for nya politiska fragor och prioriteringar.

Det dr ocksé viktigt att det dr regeringen som slar fast vilka ldnder som Sida ska vara
ndrvarande i och vilka omraden myndigheten ska arbeta med i ett visst land eller en
region. Det underlittar genomforandet och dialogen med samarbetslédnderna och med
partnerorganisationer eftersom det sitter tydliga ramar for Sidas ataganden.

Styrningen ger forutséttningar for langsiktighet

Strategierna skapar goda forutsittningar for Sida och myndighetens partner att
planera, bedriva och arbeta med utveckling i ett ldngre perspektiv. Den finansiella
styrningen underléttar ocksa en langsiktig planering av verksamheten. Den gor det
dven mojligt for Sida att vid behov tidigare- eller senareldgga utbetalningar fran
sakanslaget.

De finansiella villkoren &r anpassade till uppdraget

Regeringen har anpassat den finansiella styrningen efter Sidas uppdrag. Villkoren
avseende anslagsstruktur, anslagssparande och bemyndiganderamar skapar i stort de
forutsattningar som Sida behdver for att kunna planera och genomf6ra verksamheten
i enlighet med malen for verksamheten.

Sida kan ocksa hantera att bistdndsanslaget fordandras. I perioder har Sida behovt
hantera en kraftig 6kning av bistdndsanslaget utan att motsvarande okning har gjorts
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av forvaltningsanslaget. I samband med det har myndigheten valt att fordela medel
till stoddformer och insatser som dr mindre arbetskrdvande. Regeringen har dock over
tid jamnat ut relationen mellan sak- och forvaltningsanslaget.

En strukturerad och tillitsfull dialog underléttar flexibilitet

Regeringens organisering av Sida dr &ndamalsenlig. Genom sitt val av ledningsform,
utndmning av styrelseordférande, ledamdter och generaldirektor har regeringen
skapat de forutsittningar som kravs for att Sida ska kunna hantera de krav som stills
pa myndigheten samt de komplexa fragor och avvégningar som
utvecklingssamarbetet innebar.

Regeringen, Utrikesdepartementet och Sida har ocksa skapat en bra struktur for
kontinuerlig dialog och informationsutbyte. Det har gjort att man har etablerat en
tillitsfull och frekvent dialog som gor det lattare att hantera oklarheter i den formella
styrningen samt diskutera malkonflikter och behov av omprioriteringar. Det finns en
struktur for pa vilka nivder som olika fragor ska hanteras och vilka funktioner som
ska vara involverade i olika dialoger.''® Det gor att Sida kan hissa olika fragor till
regeringen samtidigt som regeringen kan ta tillbaka politiskt prioriterade fragor eller
fragor som kréver en mer direkt styrning frén regeringens sida. Sammantaget skapar
detta ett flexibelt system dir regeringen kan styra langsiktigt men &nda tdmligen
snabbt fora in nya politiska prioriteringar.

6.1.2 Regeringens styrning behover utvecklas inom vissa omraden

Var analys visar att regeringen behover utveckla sin styrning av Sida pé ett antal
omriden. Vi redogor for vara slutsatser nér det géller dessa utvecklingsomriden i det
som foljer.

Styrningen brister i helhetssyn och fokus

Vi bedomer att det finns en bristande helhetssyn i styrningen. De méanga och ibland
omfattande och detaljerade styrdokumenten bidrar till detta. Bristen pé helhetssyn tar
sig bland annat uttryck i att det dr oklart vilket genomslag som Agenda 2030 far i
policyramverket och strategierna. Men det handlar ocksa om att det ibland ar svéart att
folja och forsta hur policyramverket tas om hand i instruktionen, regleringsbreven
och strategierna. I strategierna finns det exempel pa enskilda tematiska omrdden och
mal som omfattar flera separata tematiska omraden i ramverket. Det gor att det &r
oklart vilket tema som regeringen vill prioritera. Det medfor i sin tur att det kan bli
svart for Sida att veta vad det 6verordnade syftet med verksamheten ska vara och

18 Under vart arbete har vi dock ocksa fatt ta del av exempel pa nar dialogen inte har fungerat s& val. Det har rort sig om
fall dar Sida inte har getts mojlighet, eller fatt mycket begransad tid pa sig, att kommentera forslag som berér dem vilket
har resulterat i beslut om till exempel nya uppdrag som pa grund av sin utformning har varit svara att genomféra eller inte
har kunnat aterrapporterats pa ett effektivt satt. Det har ocksa forekommit att dialogen har anvéants for att formedla
onskemal om vad Sida ska gora kopplat till instruktionsenliga uppgifter.
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dirmed vilka insatser och partner de ska vilja. Aven uppfdljningen forsvaras nir
regeringen kombinerar olika omréden i strategiernas mélformuleringar.

Strategierna innehéller ocksd manga mal. Det gor att det ibland ar svért for Sida att
genomfora strategierna pa ett effektivt sétt. Vissa mél innehéller dven flera delmal
vilket gor att antalet mal i en strategi i praktiken dr hogre &n vad som framgér vid en
forsta anblick. Ibland formulerar ocksé regeringen mal som handlar om liknande
sakomréden pé olika sétt i olika strategier.

Alltfér manga och olika formulerade mal kan forsvara genomforandet, samordningen
och uppfdljningen av strategierna. Vissa utlandsmyndigheter har till exempel
begransade mojligheter att hélla sig med de kompetenser som behdvs for att hantera
strategier med manga tematiska omraden och mal. Antalet mal kan &ven péverka hur
fokuserat Sida kan arbeta i genomforandet av en strategi. Ju fler mal desto mindre
fokuserat tenderar arbetet att bli.

Vi bedomer att den bristande helhetssynen, samordningen och méngden styrsignaler
sammantaget forsvérar ett effektivt genomférande av politiken. Aven Sidas arbete
med uppfoljning forsvéras.

Rollférdelningen mellan regeringen och Sida ér otydlig

Vér analys visar att Sida kan anpassa genomforandet av strategierna efter kontexten,
men att handlingsutrymmet begrénsas av att regeringen i for stor utstrackning styr
hur myndigheten ska genomfora strategierna. Strategiernas mélformuleringar liksom
verksamhetsdelarna kan innehalla styrning om hur strategierna ska genomforas och
vilka malgrupper som Sida ska fokusera pa. I stort sett samtliga strategier innehaller
sadan styrning. Det hér gor att rollférdelningen mellan regeringen och Sida blir
otydlig. Det begrinsar dven Sidas mojligheter att vélja de handlingsalternativ som ér
mest dndamalsenliga i relation till strategimalen.

Regeringens styrning stédjer inte fullt ut Sidas nya arbetssétt

Sida har under senare &r styrt om sin verksamhet i enlighet med de arbetssitt som
beskrivs i Addis Ababa Action Agenda och Agenda 2030. Regeringens styrning har
dock inte utvecklats lika tydligt i samma riktning. Det gor att instruktionen dr otydlig
nér det géller Sidas roll och att den inte fullt ut stodjer de arbetssétt som myndigheten
vill anvéinda sig av.

Arbete med innovativa och katalytiska bistdndsformer, underléttande av partnerskap
och normativ dialog kan vara mer resurskrévande 4n Sidas tidigare arbetssitt. Vissa
av arbetssitten innebér inte heller nodvandigtvis att det sker en utbetalning av bidrag
vilket ar en instruktionsenlig uppgift for Sida. Det gor att det kan uppsta situationer
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dér arbetssitt och bistandsformer stills mot varandra vilket kan leda till att Sida
véljer insatser som inte dr de mest effektiva sett till verksamhetens mal.

Regeringens motiveringar av inriktning och végval kan bli tydligare

Vér analys visar att regeringens motiveringar av inriktning och végval inte &r tydliga.
Strategierna innehéller till exempel inte nagra tydliga motiveringar nér det géller val
av tematiska omradden och mal. Inte heller de underlag som ligger till grund for
strategierna innehaller nagra tydliga motiveringar. Ddrmed &r det svart att forsta
varfor den inriktning som regeringen valt i en enskild strategi &r den mest relevanta.
Det &r inte heller tydligt vilken analys som ligger till grund for inriktningen och olika
vigval. Det gor att det inte &r transparent och begripligt pa vilka grunder regeringen
beslutar om inriktningen for den del av bistandsanslaget som Sida beslutar om.

Foretrdadare for Utrikesdepartementet har uppgett att man sedan januari 2020 tar fram
beredningspromemorior med syftet att beskriva de 6verviganden som ligger till
grund for anvisningar och strategier. Det ar ett steg i ritt riktning, men vi noterar
ocksa att dessa promemorior inte ér offentliga vilket gor att deras bidrag till 6kad
transparens dr begransat. Vi har bara fatt ta del av promemorior for anvisningar till
tva nya strategier. Det har déarfor inte varit mojligt for oss att beddma om
promemoriorna infér beslut om strategier innehaller tillrackligt tydliga motiveringar
och resonemang for att bidra till 6kad transparens och begriplighet. De promemorior
som vi har fatt ta del av innehdller i varierande grad motiveringar till inriktning och
vagval. Vi bedomer dock att resonemangen inte ar tillrackligt tydliga for att valet av
inriktning och andra avvagningar ska vara helt begripliga.

Den parlamentariska férankringen av policyramverket kan forstarkas

Den 6vergripande inriktningen for det svenska utvecklingssamarbetet ar relativt
stabil Gver tid. Sverige har till exempel ldnge fokuserat pa de allra fattigaste,
demokrati och jamstilldhet. Regeringen anger den ndrmare langsiktiga inriktningen i
ett dvergripande policyramverk for utvecklingssamarbetet. Langsiktigheten
begriansas dock av att regeringen nir som helst kan besluta om ett nytt ramverk. I och
med att den parlamentariska forankringen av ramverket dr svag dr det inte osannolikt
att det skulle hénda vid ett regeringsskifte.

Nagra av vara forslag till en tydligare styrning handlar om att regeringen bor utga
frén ramverkets indelning av tematiska omraden i sin styrning via regleringsbrev,
vilket redan sker i dag, och strategierna. De forslagen skulle fa stoérre genomslag om
den langsiktiga inriktningen av utvecklingssamarbetet hade en starkare
parlamentarisk forankring.

Sveriges internationella dtaganden, sdsom Agenda 2030, har ocksa potential att ge ett
langsiktigt perspektiv till verksamheten. Agendan har dock inte fatt nagot tydligt
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genomslag i styrningen. Enligt regeringen tacker policyramverket in Agenda 2030
men ramverket klargor varken vad som ska prioriteras eller hur Sverige ska arbeta
med agendan i utvecklingssamarbetet. Detta riskerar att minska agendans genomslag.

Vi bedomer att regeringen hade kunnat fa till en mer langsiktig inriktning av
utvecklingssamarbetet om policyramverket hade utgatt fran Agenda 2030. D4 skulle
dven en ny regering behdva forhalla sig till agendan och tidigare regerings
prioriteringar. Med tio ar kvar till 2030 skulle en omarbetning av ramverket sannolikt
fa fullt genomslag forst ndr agendan ndrmar sig sitt slut. Vi foreslar inte att
regeringen omarbetar policyramverket i dagsldget. Nar regeringen véljer att se Gver
policyramverket menar vi att det dr viktigt att inriktningen for utvecklingssamarbetet
och det humanitira bistdndet far en starkare parlamentarisk férankring.

Strategiprocessen kan effektiviseras

Vaér analys visar att framtagandet av nya strategier &r arbets- och tidskriavande.
Processen innehéller delvis dverlappande moment déir det finns risk for att Sida och
Utrikesdepartementet gor delvis samma saker, eller att Sida gor ungefér samma sak
tva ganger. Det dr ocksa oklart i vilken utstrackning som de olika momenten i
processen bidrar med sddan information som for drendet vidare mot beslut.

Eftersom processen innehaller vissa 6verlappande moment har det ofta varit mojligt
for Sida att ateranvinda tidigare underlag till det underlag som man ska ldmna till
regeringen utifrdn anvisningarna. [ och med att bistindsverksamheten bedrivs i
instabila kontexter finns dock en risk for att den fordjupade strategirapporten
kommer f6r tidigt i cykeln, och att den ddrmed kan vara daterad nir regeringen tar
fram sina anvisningar. Ur effektivitetssynpunkt finns det skil att se dver om nagot av
stegen i framtagandet av strategier och kraven pa aterrapportering kan tas bort.

Den finansiella styrningen &r i vissa fall ett problem och kan utvecklas

Analysen visar att den finansiella styrningen skulle fungera béttre om processen for
att fatta beslut om att ersétta strategier som loper ut med nya femariga strategier blev
mer forutsdgbar. Under senare ar har regeringen vid flera tillfdllen fattat beslut om
ettariga forldngningar, och senare om en ny femarig strategi. Detta skapar problem
for bade Sida och myndighetens samarbetspartner som vid en ettarig forlangning
maéste skala ned verksamheter som man annars kanske hade valt att fortsétta med.

Vi bedomer ocksa att regeringen skulle kunna forbéttra Sidas forutséttningar for ett
langsiktigt och effektivt arbete genom en dndrad finansieringsstruktur med fler
strategier under samma anslagspost. Det skulle ge Sida béttre méjligheter att planera
i vilken takt som utbetalningarna ska goras under strategiperioden. Det skulle ocksa
gora det mojligt att flytta planerade utbetalningar mellan olika strategier for att
hantera oforutsedda hindelser i omvérlden. Regeringen skulle till exempel kunna sl
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ihop anslagspost 26 Haéllbar fred med anslagspost 34 Hallbar utveckling, i samband
med att den beslutar om en ny strategi for hallbar fred.

6.2 Sidas styrning och uppfoljning ar i stort andamalsenlig

Vér analys av Sidas interna organisering, styrning och uppfoljning visar att Sida har
hittat sétt att hantera regeringens styrning och de generella krav som stélls pa
myndigheten. Vi bedomer att Sidas ledning och organisation, delegerings- och
beslutsordning samt uppfoljning och kontroll i huvudsak sékerstiller ett
dndamalsenligt och effektivt genomfoérande av verksamheten. Vi bedomer ocksé att
Sida lever upp till kraven i forordningen om intern styrning och kontroll.

Sida har under de senaste &ren styrt om sin verksamhet och verksamhetsplanering pa
ett sitt som ska stodja ett effektivt genomforande av regeringens politik. Det handlar
om att man har skapat en mer sammanhallen styrning som sétter det riksdagsbundna
malet, perspektiven i myndighetens instruktion och strategigenomforandet i centrum
for den interna styrningen och uppfdljningen. Fokus har flyttats fran processer och
intern styrning och kontroll till strategisk inriktning samt arbetssétt och metoder som
ligger i linje med Sveriges internationella dtaganden.

Vér analys visar vidare att Sida har organiserat sin finansiella kontroll pa ett sétt som
g0Or att myndigheten kan nd malen for verksamheten och uppfylla de finansiella
villkoren. Den ekonomiska uppfoljningen gor det mojligt att justera myndighetens
utbetalningsplaner under ett ar. Myndigheten har ocksé arbetssétt for att vid behov
flytta medel mellan insatser.

6.2.1 Den interna styrningen och uppféljningen kan utvecklas

Vi har identifierat ett antal omraden dér vi bedomer att Sida behdver utveckla sin
styrning och uppfoljning.

Viktigt att Sida fortsétter sitt utvecklingsarbete med den interna styrningen

Styrningen av Sidas verksamhet sker i tva delvis parallella spar. Det ena sparet utgar
frén instruktionen och regleringsbrevet. Myndighetsledningen operationaliserar
regeringens styrning genom beslut om maél, budget och riktlinjer fér myndighetens
processer. Det andra sparet utgr fran regeringens strategier och en stor del av det
som sker inom Sida utgar fran och styrs av dessa. Uppgifter och perspektiv som inte
styrs via strategier kriaver darfor sarskild uppmirksamhet fran myndighetens ledning.
Strategistyrningen i kombination med den langtgadende delegationen gor att det kan
vara svart att f4 genomslag for styrning som ligger utanfor strategierna. Det kan till
exempel rora sig om nya politiska prioriteringar eller egna prioriteringar inom ramen
for verksamhetsplanen.
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Sida har under senare ar gjort ett omfattande arbete for att skapa en tydligare
styrkedja frén sin vision, verksamhetsidé och verksamhetsplan samt hur man kopplar
samman de dvergripande verksamhetsmalen med genomférandet av strategierna. Vi
bedomer att det ar angeldget att Sida fortsétter detta arbete sa att verksamheten kan
utvecklas pé ett bra sitt. Samtidigt noterar vi att avdelningarna och enheterna har
stort handlingsutrymme inom vissa omraden. Det gor att man arbetar pé delvis olika
sétt. [ vissa fall dr det andamalsenligt att géra pa det sittet, medan det i andra fall kan
leda till bristande effektivitet. Det &r darfor viktigt att myndighetsledningen tydliggor
vad som ska gilla for alla avdelningar och i vilka avseenden som avdelningarna har
eget handlingsutrymme. Sidas chefer och medarbetare dr engagerade. Det ar darfor
viktigt att ledningen blir tydligare i sina prioriteringar och sin styrning sa att
myndighetens forméga att driva utveckling inom prioriterade omraden forstérks.

Sida behéver hitta ratt balans mellan effektivitet, kvalitet och kontroll

Sidas arbete med intern styrning och kontroll dr ambitidst. Myndigheten har
utvecklat interna regelverk som stéller langtgaende krav pa intern styrning och
kontroll hos partnerorganisationerna pé ett sdtt som inte omfattas av forordningen.
Aven om Sida har reviderat regelverket vid ett antal tillfillen bedomer vi att det
fortfarande ar omfattande och krivande. I sin nuvarande form stodjer inte regelverket
den forflyttning som myndighetsledningen har prioriterat i senare ars
verksamhetsplaner. Under kommande &r bor dérfor Sidas ledning prioritera arbetet
med att hitta en béttre balans mellan effektivitet, kvalitet och kontroll i
insatshanteringen sa att mer fokus ldggs pa effektivitet och kvalitet.

Sida behéver utveckla sitt arbete med férandringsteorier

Vér analys visar att Sidas arbete med fordndringsteorier i genomforandet av
strategierna behover utvecklas. Forandringsteorierna redovisas inte alltid pa ett
tydligt sétt. Det &r inte heller alltid tydligt hur Sida kommer fram till vad som
behover fordndras for att nd malen, vilka malgrupper som man bor rikta sig till och
vilka insatser och aktiviteter som man bor genomfora. I vissa fall &r det ocksa svért
att se hur Sidas antaganden om vad som bdor fordndras hdnger samman med tidigare
erfarenheter, befintliga utvérderingar, evidens eller annan analys.

Sida behéver stéarka sitt arbete med ldrande och internt informationsutbyte

I sin uppfdljning och utvirdering av insatser och resultat fokuserar Sida framfor allt
pa insatsnivan. Aven om insatsnivan ir grunden for uppfoljningen sa dr det ocksa
viktigt att Sida utvecklar sitt arbete med uppf6ljning och utvardering pa portféljniva
och strategiméalsniva. Uppfoljningen riskerar annars att motverka ett integrerat
arbetssétt dar Sida med utgangspunkt i sina fordndringsteorier véljer insatser som kan
komplettera och stdrka varandra for att frimja maluppfyllelse. Sida bor dérfor i hogre
grad utforma sin uppfoljning och utvirdering sa att den stddjer ett helhetsinriktat
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arbete. Sida behdver dven fortsétta att framja dialog och utbyte av information och
erfarenheter mellan strategiansvariga team. Detta dr viktigt for att hoja kvaliteten och
Oka ldrandet i genomforandet av strategierna och dven for arsredovisningens kvalitet.

Var analys visar att Sida fortfarande har vissa utmaningar nér det géller mélet om att
bli en mer ldrande organisation. Sida bedriver har ett ambitiost arbete som bland
annat syftar till starkta incitament och forbattrade forutsittningar for att sprida och
dela kunskap och erfarenheter internt. Ansvaret for larande och utveckling &r dock
spritt pé olika enheter och funktioner i myndigheten. Det finns dérfor skal for Sida att
se hur den interna organiseringen av arbetet kan forbéttras. Sida ser for tillfallet Gver
behovet av expertstdd och kunskap inom myndigheten och till Regeringskansliet. Vi
bedomer att detta arbete &r angeléget. Sida behdver dven forbéttra forutséttningarna
for samordning och synergier mellan strategier inom myndigheten. Med en
geografiskt spridd verksamhet, langtgdende delegation vid beslut om insatser och
sjalvstandiga avdelningar och enheter behdvs vil fungerande system och forum for
utbyte av information mellan verksamhetens olika delar. Aven om Sida arbetar med
att utveckla tillgdngen till och utbytet av information mellan dem som arbetar med
genomforandet av strategierna s uppstar det fortfarande situationer dér till exempel
ett bistdndsrad inte kénner till alla de insatser som genomfoérs med finansiering fran
Sida i ett land. Givet detta bedomer vi att Sida behdver utveckla béttre system och
strukturer for att sprida och utbyta information om de insatser som myndigheten
finansierar i olika l&nder.

Sida behéver utveckla sin ekonomiska uppféljning

Var analys visar att Sida behdver utveckla sin ekonomiska uppfoljning. Vi bedémer
till exempel att styrningen av stod- och expertresurserna ar passiv. Sida kan tdmligen
enkelt identifiera var det finns behov av ytterligare resurser, men inte var det finns
overskott av resurser eller om anvéndningen av stddresurser i olika delar av
verksamheten ir rimlig. Aven det faktum att gemensamma kostnader inte synliggérs
i den operativa verksamheten forsvarar mojligheterna att ge en réttvisande bild av
kostnaderna for olika typer av verksamhet.

Ett skal till detta dr att Sidas tidsredovisning och nuvarande ekonomiska uppf6ljning
inte gor det mojligt for ledningen att f6lja hur resurserna anvinds och utifran det gora
omprioriteringar. Ett annat skél ar att det inte finns nagon struktur for omprovning av
stodavdelningarnas och de operativa stodenheternas tilldelning av resurser.

En utvecklad ekonomisk uppfdljning skulle skapa bittre forutsittningar for Sida att
redovisa sina ekonomiska behov. Det skulle ocksa underlitta framtida dialog mellan
regeringen och Sida om relationen mellan bistdndsanslaget och forvaltningsanslaget.
Dérutover skulle en utvecklad ekonomisk uppfoljning ha positiva effekter for Sidas
interna styrning och effektivitet.
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6.3 En tydligare, mer samordnad och transparent styrning

Vi bedomer att de utvecklingsomraden som vi har identifierat i regeringens styrning
kan hanteras inom ramen for nuvarande styrmodell. Vara forslag riktade till
regeringen innebdr séledes en stegvis fordndring av styrningen och utgar fran att
regeringen dven fortsdttningsvis vill styra inriktningen av utvecklingssamarbetet i
olika l&nder och regioner. Forslagen syftar savél till férenkling och renodling som till
okad langsiktighet, samordning och transparens. De syftar till att gora regeringens
styrning mer dndamalsenlig och skapa forutsittningar for en fortsatt utveckling av
Sida, utvecklingssamarbetet och det humanitira bistandet.

6.3.1 En forstarkt instruktion och tydligare styrning av Sidas roll

Vi bedomer att regeringen i huvudsak bor anvinda sig av instruktionen i sin
langsiktiga styrning av Sida.

Vi foresléar darfor att regeringen uppdaterar forordningen med instruktion for Sida
for att fortydliga bredden pad myndighetens uppdrag avseende genomforandet av
det strategistyrda utvecklingssamarbetet.

Det finns skal for regeringen att stirka instruktionens stillning i styrningen av Sida.
Detta eftersom instruktionen har en svag stéllning i forhéllande till strategierna.
Maingden styrdokument paverkar 4ven hur man ser pa och forhaller sig till
instruktionen i olika delar av myndigheten. I delar av verksamheten ser man framst
regeringens riktlinjer och strategierna som styrning medan instruktionen kommer i
andra hand. Detta innebér vissa utmaningar for myndighetsledningen och centrala
stodfunktioner. Styrningen avviker ocksé frn regeringens forvaltningspolitik dir det
framgar att instruktionen ska vara det grundldggande instrumentet i styrningen av
myndigheterna. Givet detta bedomer vi att regeringen i huvudsak bor anvédnda sig av
instruktionen i sin l&ngsiktiga styrning av myndigheten. Det innebér ddrmed att
regeringen bor uppdatera instruktionen i linje med nedanstaende forslag.

Vi foreslér att regeringen uppdaterar Sidas instruktion utifrdn den férédndrade
inriktningen for bistandspolitiken. Sidas uppgifter och arbetssétt med bland annat
normativ dialog, partnerskap och mobilisering av nya aktorer och kapital bor tydligt
framga av instruktionen. Det handlar inte om att Sida far nya uppgifter utan om att
regeringens styrning blir tydligare och far storre genomslag i hela myndigheten om
detta regleras i instruktionen i stéllet for i enskilda strategier, regleringsbrev eller
andra beslut.

I dag ska Sida enligt sin instruktion stodja verksamhet som bidrar till att uppfylla
malet for det internationella bistandet. Detta tacker huvudsakligen in Sidas
verksamhet som en finansidr som betalar ut bidrag. Déarutover framgér det att Sida
ska vara regeringens expertorganisation. I dag har dock Sida en bredare roll som
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innebdr att man ocksé arbetar i andra former och med andra metoder. Till viss del
styrs detta av regleringsbreven och enskilda strategier. Sida ska dock arbeta
integrerat med till exempel katalytiskt bistdnd och partnerskap 1 samtliga strategier
dér det dr 1ampligt att gora det. Regeringen bor dérfor uppdatera instruktionen sa att
det tydligare framgar vilka uppgifter Sida har och att andra arbetssitt &n att 1amna
ekonomiska bidrag kan vara viktiga for att né det riksdagsbundna malet.

Forslaget innebér inte att Sida aktivt ska delta i genomforandet av bistdndsinsatser,
utan uppgiften &r fortfarande att stodja verksamhet. Fordndringen syftar enbart till att
fortydliga att detta kan ske pé fler sétt &n genom ekonomiska bidrag.

Den foreslagna édndringen innebér att den interna styrningen koncentreras till
myndighetens ledning. Detta dr inte minst viktigt eftersom det fraimjar enhetlighet
och tydlighet i olika fragor dér avdelningarna och enheter i dag arbetar olika. En
sadan forandring bor ndmligen gora det tydligare vad som géller i olika principiellt
viktiga fragor géllande regeltolkningar, processer och arbetssitt. Detta kommer
inledningsvis innebira att styrelsen i samarbete med generaldirektdren behover gora
en niarmare tolkning av var griansen for Sidas engagemang i bistandsinsatserna ska
g4, men det bor pa sikt att leda till ett mer effektivt genomforande av verksamheten.

Vi foreslar att 1 § i Sidas instruktion dndras enligt foljande:
Nuvarande lydelse: Foreslagen lydelse:

1 § Styrelsen for internationellt 1 § Styrelsen for internationellt

utvecklingssamarbete (Sida) har i uppgift att  utvecklingssamarbete (Sida) har i uppgift att

stodja verksamhet som bidrar till att uppfylla  stédja-verksamhet-sem bidrar till att uppfylla

malet for det internationella bistdndet, som malet for det internationella bistdndet, som

en del i genomférandet av Sveriges politik en del i att genomféra Sveriges politik for

for global utveckling. global utveckling och genomféra de globala
malen och Agenda 2030.

Myndigheten ska genom ekonomiska bidrag,
dialog och pd de sdtt som framgar av 2-5 §§

stodja verksamhet for att uppna dessa mal.

Regeringen bor i samband med detta ta bort styrning i strategierna som Overlappar
med instruktionen. Det innebér bland annat att regeringen behover se 6ver och
uppdatera strategin for kapacitetsutveckling, partnerskap och metoder som stoder
Agenda 2030 for héllbar utveckling. I samband med en sédan fordndring behéver
regeringen fora 6ver medel fran anslagspost 28 Kapacitetsutveckling och Agenda
2030 till Sidas forvaltningsanslag.
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Ett ytterligare skél att uppdatera instruktionen ér att reglera den inriktning och det
arbetssitt som ar praxis sedan nagra ar tillbaka. Det bredare arbetssétt som forordas
ar 1 linje med savdl OECD-DAC:s rekommendationer som med Addis Ababa Action
Agenda och Agenda 2030.

Vi foresléar ocksé att regeringen for 6ver den styrning som avser Sida i regeringens
riktlinjer fOr strategier till instruktionen. Riktlinjerna bor vara ett verktyg for att
beskriva strategiprocessen och styra strategiernas innehall. De bor inte innehalla
styrning géllande Sida och myndighetens verksamhet. Forslaget innebér att
skrivningarna om riskbeddmningar, rapportering och inlimning av underlag i stillet
regleras i instruktionen. Det finns flera exempel pa myndigheter som har sddana
regleringar i instruktionen.

Dirutover foreslar vi ocksaé att regeringen haller samman de utgangspunkter som ska
ligga till grund for all den verksamhet som Sida foretar sig. Vi foreslér dérfor att
regeringen flyttar utgangspunkten réttsstatens principer och kunskap om étgérder mot
korruption fran 2 § andra stycket till forsta stycket. Vidare foreslar vi att begreppet
”genomsyras av” stryks ur 2 §. Skélet till detta ar att vi bedomer att det i praktiken ar
en liten skillnad om en verksamhet utgér fran eller om den genomsyras av olika
perspektiv, &ven om begreppen inte dr sprakligt synonyma.

Vi foreslér att 2 och 3 §§ 1 Sidas instruktion dndras enligt foljande:



Nuvarande lydelse:

2§ For att uppfylla det bistandspolitiska
malet ska myndighetens verksamhet utga

fran och genomsyras av

1. ett rattighetsperspektiv och fattiga

manniskors perspektiv pa utveckling,

2. ett integrerat miljé- och

klimatperspektiv,

3. ett integrerat jamstalldhetsperspektiv
som inkluderar en analys av kvinnors och
flickors respektive mans och pojkars

situation, och

4. ett integrerat konfliktperspektiv i

utvecklingssamarbetet.

Vidare ska myndigheten i sin verksamhet

1. bidra till genomférande av regeringens
internationella dtaganden for
bistandseffektivitet,

2. beakta vikten av offentliga institutioner
som bygger pa demokratiska principer for
langsiktigt hallbara resultat,

3. skapa utrymme for innovation kring
bistands- och samarbetsformer som bidrar
till global hallbarhet,

4. utga fran rattsstatens principer och vidta
atgarder for att motverka oegentligheter

och korruption,
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Foreslagen lydelse:

2 § For att uppfylla det bistdndspolitiska

malet ska myndighetens verksamhet utga

fran ech-genomsyras-av

1. ett rattighetsperspektiv och fattiga

manniskors perspektiv pa utveckling,

2. ett integrerat milj6- och

klimatperspektiv,

3. ett integrerat jamstalldhetsperspektiv
som inkluderar en analys av kvinnors och
flickors respektive mans och pojkars
situation,-ech

4. ett integrerat konfliktperspektiv i

utvecklingssamarbetet, och

5. réttsstatens principer och kunskap om
dtgdrder som dr nédvéndiga for att motverka

oegentligheter och korruption.

Vidare ska myndigheten i sin verksamhet

1. bidra till genomférande av regeringens
internationella ataganden for
bistandseffektivitet bland annat genom
dialog, katalytiska insatser, innovativa
samverkans- och finansieringsformer samt
genom att komplettera och underldtta for
andra finansiella resurser som bidrar till

fattigdomsbekdmpning och global héllbarhet,

2. beakta vikten av offentliga institutioner
som bygger pa demokratiska principer for
langsiktigt hallbara resultat,
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5. komplettera och underlatta for andra
finansiella resurser som bidrar till
fattigdomsbekampning och en langsiktig
utveckling som &r socialt, ekonomiskt och

miljomassigt hallbar, och

6. tillvarata kunskap fran saval

egeninitierade som externa utvarderingar

vid genomférande av utvecklingssamarbete.

3. tillvarata kunskap fran saval
egeninitierade som externa utvarderingar

vid genomférande av utvecklingssamarbete,

4. integrera bedémningar och uppfélining av
risker bade pa insats- och strateginivd, med
sdrskilt beaktande av dem som berérs av
utfallet samt hantera riskerna i dialog med

partner.



Nuvarande lydelse:
3§ Myndigheten ska dessutom

1. bista regeringen med expertstod,
beddmning, analys, resultatredovisning och
annat underlag som ar nédvandigt for
regeringens utformning av bistdndspolitiken
och for genomférande av det bilaterala och
multilaterala utvecklingssamarbetet,

humanitara bistandet och EU-bistandet,

6.3.2
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Foreslagen lydelse:

3a§ Myndigheten ska dessutom-bista

regeringen med expertstdd bedémning;
saaksreoulmiadavionina cahannet och de

underlag som ar nédvandiga for regeringens
utformning av bistandspolitiken och for
genomférande av det bilaterala och
multilaterala utvecklingssamarbetet,

humanitara bistandet och EU-bistandet.

I genomférandet av strategierna ska
myndigheten varje ar inkomma med
strategirapporter. Under det ndst sista dret
under en strategiperiod ska myndigheten
inkomma med en fordjupad strategirapport.
Rapporterna ske ges in till

Utrikesdepartementet senast den 15 april.

Okad transparens om val av inriktning fér utvecklingssamarbete

Vi foreslér att regeringen tydligt motiverar strategiernas inriktning och de
overviaganden som den har gjort i framtagandet av strategierna.

Vi bedomer att regeringen behdver bli mer transparent nér det géiller bakgrunden och

motiven till de val som gors i beslut om strategier. Regeringen bor darfor tydligt

motivera varfor den viljer att bedriva verksamhet i en viss kontext och valet av

inriktning for denna verksamhet. Vi foreslar darfor att regeringen éndrar riktlinjerna

for strategier inom svenskt utvecklingssamarbete och humanitért bistdnd sa att det

tydligt framgar att strategierna ska innehélla en sidan motivering.

Motiveringen i strategierna kan vara kortfattad, men bor dd underbyggas av ett mer

utvecklat underlag. Utformningen av motiveringen bor vara sddan att utomstaende

aktorer kan bilda sig en uppfattning om vilka 6verviganden som ligger bakom

beslutet om strategin. Vi foreslar att regeringen klargor vilka resultat den tidigare

strategin lett till, vad man har lart sig av den gangna strategiperioden och vad man tar

med sig in i ndsta period. Det bor dven framgé hur regeringen har kommit fram till

beddomningen att den valda inriktningen och de valda mélen ar de mest relevanta.

Vi bedomer att forslaget skulle gora regeringens styrning mer transparent och

begriplig. Vi bedomer vidare att en dkad tydlighet om de Gvervaganden som

Utrikesdepartementet gjort angéende inriktningen pa strategier skulle underlétta
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regeringens beslutsprocess. Regeringen kan dven anvdnda motiveringarna som
utgangspunkt for omprovning av verksamheten vid slutet av en strategiperiod.

6.3.3 Andrade riktlinjer fér en mer &ndamalsenlig styrning

Vi foreslér att regeringen uppdaterar riktlinjerna for strategier inom svenskt
utvecklingssamarbete och humanitért bistdnd sa att det framgar att

— riktlinjerna enbart styr Regeringskansliets arbete med att ta fram anvisningar
och strategier

— maél och omraden bor avgransas tematiskt och formuleras pa ett sa likartat sétt
som mojligt om de handlar om samma sak

— antalet mal per strategi bor hallas nere

— mal bor formuleras pa en dvergripande niva

— strategierna endast ndr det &r politiskt motiverat bor precisera typ av
bistdndsform, partner, kanaler fér genomforande eller malgrupper.

Riktlinjerna for strategier inom svenskt utvecklingssamarbete och humanitért bistand
innehéller i dag styrning riktad till Sida och andra myndigheter som genomf6r
strategier. Vi bedomer att denna styrning bor flyttas till Sidas instruktion och, vad
géller strategiunderlagen, till sarskilda uppdrag. Riktlinjerna bor fortsatt beskriva
processen for att ta fram, genomfora och folja upp strategier, men enbart vara
styrande for Regeringskansliets arbete med att ta fram och utforma
strategianvisningar och strategier. Vi foreslar darfor att regeringen uppdaterar
riktlinjerna i syfte att tydliggora detta och dirigenom fa till en mer &ndamalsenlig
styrning. [ samband med detta behdver regeringen ocksa se dver dvriga strategistyrda
myndigheters instruktioner sa att &ven dessa uppdateras i enlighet med forslaget.

Enligt nuvarande riktlinjer ska strategierna utformas sa att utvecklingssamarbetet blir
fokuserat och effektivt. Vi bedomer att regeringen behover fortydliga riktlinjerna for
att detta syfte ska nés och att man i takt med att strategier fornyas tillimpar de nya
riktlinjerna.

I riktlinjerna bor regeringen fortydliga att de tematiska omradena och malen i
strategierna bor vara tematiskt avgridnsade. Det innebér att ett tematiskt omrade och
de mal som sorterar under detta omrade endast bor behandla ett av policyramverkets
teman. Det skulle tydliggora regeringens 6vergripande prioriteringar for strategin.
Detta eftersom det blir otydligt vad som ska prioriteras nér till exempel temat
jamstélldhet kombineras med temat ménskliga rattigheter, demokrati och réttsstatens
principer i ett strategimal.

Av riktlinjerna bor det dven tydligt framga att regeringen i sd hog grad som mojligt
bor formulera mél och tematiska omraden som behandlar samma sak pa ett sa likartat
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satt som mojligt i olika strategier. I dag bestéar enskilda mél ofta av en kombination
av aspekter av ett mer dvergripande mal. Ett enskilt mél inom omréadet jamstélldhet
kan till exempel handla om kvinnors politiska deltagande, ekonomiska egenmakt och
okad tillgang till och respekt for sexuell och reproduktiv hilsa och réttigheter pa en
och samma gang. Formuleringarna av sidana mal kan skilja sig 4t mellan strategier
vilket forsvérar uppfoljning. Vi foreslar att riktlinjerna tydliggdr att ett mél bor vara
fokuserat pé en sak som ska uppnas och inte flera olika saker. Det kan bidra till att
maélen blir mer lika vilket skulle underlétta uppfoljningen. Nér en strategi ska fornyas
och mal fran den foregéende strategin ska ses 6ver kan en uppdelning av ett mal med
flera olika komponenter dven tydliggora att manga av dagens strategimal faktiskt
bestar av flera olika mal.

En uppdelning av ett befintligt mal i flera mal far dock inte leda till att det totala
antalet mal i en strategi 6kar. Detta eftersom vi bedomer att det finns starka skél for
att halla nere antalet mal per strategi. Regeringen bor frimst formulera 6vergripande
mal i strategierna. Samtliga ovan nimnda aspekter av jamstilldhet kan rymmas i en
mer Overgripande mélformulering. Mer dvergripande mal ger Sida storre utrymme att
med utgangspunkt i samarbetslandets egna prioriteringar, en fordndringsteori och i
dialog med sina partner vilja vilka aspekter av malen som de fokuserar pd i en given
kontext. Av samma anledning skapar 6vergripande mal goda forutséttningar for
samordning och synergier mellan strategier. Detta eftersom det dkar Sidas
mojligheter att vilja insatser som kompletterar sddant som gors inom ramen for andra
strategier.

Vi konstaterar att de senaste beslutade geografiska strategierna i hogre utstrackning
an tidigare strategier har tematiskt renodlade omrédden och att malen i regel foljer
temana. Det dr en positiv utveckling. Men éven i dessa strategier har jdmstéilldhet
ofta slagits ihop med demokrati, méanskliga réttigheter och rittsstatens principer utan
att det tydligt framgar vilket av temana som &r dverordnat. Det &r ddrmed inte tydligt
vad Sida ska prioritera.

Vi menar att styrningen blir mer fokuserad och effektiv om regeringen tydligt anger
tematiska prioriteringar och héaller nere antalet mal i strategierna. Vi bedomer att ett
lagre antal mal okar regeringens styrkraft. I de fall d& malen dr manga och resurserna
begransade behdver Sida prioritera bland malen. Risken dr da att det inte blir som
regeringen har ténkt sig, eller att prioriteringarna inte dverensstimmer med dem som
regeringen skulle gjort i samma situation. Det dr darfor viktigt att regeringen foljer
upp och sikerstéller att nuvarande formulering i riktlinjerna om att hélla nere antalet
mal i de enskilda strategierna far avsedd effekt. Om sa inte blir fallet bor regeringen
Overvéga att skdrpa skrivningarna eller hitta andra sétt for att halla nere antalet mal i
strategierna. Vi konstaterar dven att det kommer stéllas krav pa samordning inom
Utrikesdepartementet for att mélen i strategierna ska bli mer likalydande. Nya
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riktlinjer for strategier kan fungera som en utgangspunkt for samtal mellan enheter
om hur mél bor formuleras.

Regeringen bor vidare dndra riktlinjerna sa att det framgér att strategierna endast
undantagsvis och enbart nir det &r politiskt motiverat bor precisera vilken typ av
bistandsformer, partner, kanaler for genomfoérande, eller malgrupper som Sida ska
arbeta med. Det kan till exempel vara motiverat i de fall dir det inte &r helt enkelt att
avgora om det dr lampligt eller politiskt dnskvirt om Sida samarbetar med den
aktuella staten eller inte. Detta forslag forutsitter dock att Sida ar tydliga och
transparenta nér det géller val av partner inom ramen for olika strategier. Forslaget
kan darfor krava att Utrikesdepartementet och Sida ser 0ver om det 16pande
informationsutbytet i sddana fragor behdver utvecklas och regleras tydligare.

Mindre styrning av hur genomforandet ska ga till gor att fler vigval och beslut utgar
frén och grundar sig pa den kunskap och kompetens om utvecklingssamarbete som
finns vid Sida. Detta dr &ndamalsenligt sett till riksdagens mal och internationella
principer om ett effektivt bistdnd. En sadan styrning skulle &dven bidra till en tydligare
ansvarsfordelning mellan regeringen och Sida. Regeringen har ocksé organiserat och
ordnat informationsutbytet mellan Sida och Regeringskansliet pa ett sitt som gor det
enkelt att hissa och lyfta de fragor dir regeringen behover styra mer aktivt.

Sammantaget bedomer vi att forslagen stérker Sidas mdjligheter att arbeta fokuserat
och anpassa insatserna till kontexten. De skapar dven battre forutsattningar for Sida
att arbeta integrerat inom och mellan strategier. Om maélen inom ett specifikt omréde
ar formulerade pa ett likartat sitt i de olika strategierna blir det enklare att arbeta
integrerat pa global, regional och bilateral niva. Farre och mer likartade mal skulle
dven minska de omfattande aterrapporteringskrav som i dag ligger pa Sida. Forslagen
innebdr vidare att strategierna pa ett tydligare sitt &n i dag blir inriktningsdokument.
Malen i strategierna ger en riktning for genomfoérandet medan styrning om hur
strategierna ska genomforas i mesta mdjliga man flyttas till antingen instruktionen,
eller delegeras till Sida. For att tydliggdra detta kan regeringen pa sikt behdva dndra
bendmningen frén strategier till inriktningsdokument.

Delar av forslaget bygger pa att regeringen 1 hogre utstrackning anvénder sig av
policyramverkets tematiska omréden i sin styrning. Vi konstaterar samtidigt att
regeringen nir som helst kan besluta om ett nytt policyramverk och att det darfor inte
ar sékert att inriktningen &r 1&ngsiktig. Véra forslag skulle fa stdrre genomslag om
inriktningen av utvecklingssamarbetet hade en starkare parlamentarisk forankring.
Det vore dirfor dnskvirt att regeringen stirker policyramverkets parlamentariska
forankring nista gang den ser 6ver och omarbetar policyramverket.
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6.3.4 Sida boér utveckla sitt arbete med férandringsteorier

Vi foreslér att Sida utvecklar sitt arbete med foréndringsteorier i syftet att stéirka
larandet och tillimpningen av erfarenhet, utvirdering och evidens i genomforandet
av regeringens strategier. Vi foreslar ocksa att Sida, i syfte att skapa
forutséttningar for ett utvecklat arbete med fordndringsteorier, sékrar att
myndighetens tematiska stod moter strategiansvariga enheters och teams
efterfragan pa kunskap.

Vara forslag innebér bland annat att Sidas uppgift att operationalisera och genomfora
regeringens strategier fortydligas. I detta arbete dr det viktigt att Sida anvinder sig av
tidigare erfarenheter och utvirdering samt tillimpar evidensbaserade metoder. Vi
bedomer att Sidas pagaende arbete med fordndringsteorier dr ett viktigt led i detta,
men att det ocksé behdver utvecklas. Vi foreslar dérfor att Sida stérker arbetet med
fordndringsteorier och fortydligar sina anvisningar for strategiplaner s att de framjar
en rimlig ambitionsniva och ett enhetligt arbetssétt i myndigheten.

Ett systematiskt arbete med fordandringsteorier skapar en struktur for larande och
tillimpning av erfarenhet, utvirdering och evidens i genomforandet av strategier.
Men det kan dven bli ett konkret stéd i Sidas strdvan mot att styra sina partner med
mer dialog och adaptiva arbetssétt. Fordndringsteorier kan dven gora att det blir
enklare for externa aktorer att forsta hur tilldelade medel ar tinkta att gora nytta.
Darutdver bor framtagandet och redovisningen av fordndringsteorier i strategiplaner
gora det littare for Sida att identifiera mojligheter till samordning och synergier
mellan olika strategier.

Arbetet med fordndringsteorier bor utgd frin strategimélen och beskriva antaganden
om vad som behover foréndras for att mélen ska nas och vilka partner, insatser och
aktiviteter som behovs for att astadkomma fordndring. Fordndringsteorier pa mal-
och strateginiva kan bidra till ett integrerat genomforande av strategierna, eftersom
det frimjar analys och resonemang om hur olika partner, insatser och aktiviteter
tillsammans kan bidra till att mal nas. Sida bor sé langt som mojligt bygga teorierna
pa de multidimensionella fattigdomsanalyser som man tar fram for en viss kontext,
det mervérde som en svensk insats kan bidra med, tidigare erfarenheter, utvérdering
och evidensbaserad kunskap. Det &r darfor viktigt att de som arbetar med att
genomfora strategierna har tillgéng till den kunskap och det expertstod som de
behover. For att de ska fa det behdver Sida ha ett vélfungerande tematiskt stod.

Under 2020 har Sida sett over hur det tematiska stodet kan bli mer effektivt och hur
myndigheten kan bli battre pa att tillgéingliggora och anvédnda evidens. Resultaten
fran Gversynen &r viktiga for att starka arbetet med fordndringsteorier och larandet i
genomforandet av strategierna. Myndighetsledningen behdver dérfor ta stillning till
vilken egen tematisk expertis som Sida behdver, hur expertisen ska utvecklas och
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tillgdngliggoras och vad som kan tillforas utifrin genom strategiska samarbeten och
myndighetens partner. Vi bedomer att Sida behdver arbeta mer med styrning och
samordning av det tematiska stodet tillsammans med de som arbetar med att praktiskt
genomfora strategierna s att befintlig kunskap méter det behov som finns och nar ut
till dem som ska genomfora strategierna.

I de fall da det inte 4r mdjligt att anvdnda kunskap fran utvérderingar eller annan
evidensbaserad kunskap i framtagandet av fordndringsteorier bor ansvarig enhet
kommentera detta och redogora for vad den i stillet baserar sina antaganden pa.
Detta kan bade 6ka transparensen och leda till att man identifierar kunskapsluckor.

Det &r viktigt att Sida utformar sin interna styrning sé att ambitionsnivén i enheternas
arbete med fordndringsteorier blir enhetlig och rimlig. Ett utvecklat arbete med
fordndringsteorier far inte leda till att Sida verarbetar operationaliseringen och
planeringen av genomforandet eller att genomforandet av strategierna blir for
statiskt. Det bor darfor tydligt framga av anvisningarna att forandringsteorierna ska
skapa forutséttningar for ett adaptivt arbetssétt och for ldrande.

Sida behover darutdver utveckla en gemensam terminologi och metodstdd sa att
enheterna kan arbeta effektivt och kvalitativt med sina fordndringsteorier. Stodet bor
utformas sé att den dokumenterade forédndringsteorin kommer till anvéndning i
genomforandet av strategin. For att ytterligare stirka arbetet bor Sida folja upp hur
enheterna redovisar sina fordndringsteorier i strategiplanerna. Detta for att gora det
mojligt att identifiera goda exempel och ytterligare behov av utveckling.

I arbetet behover Sida ta hinsyn till att forutsittningarna skiljer sig at mellan olika
enheter och utlandsmyndigheter. For att framtagandet och anvéndningen av
fordndringsteorier ska fa ordentligt genomslag kan Sida behdva stérka sitt stod pa
central niva eller se ver om de samlade stodresurserna kan anvéndas pa ett béttre
sétt. Ledningen behdver darfor sla fast hur mycket resurser som Sida ska lagga pa
detta sa att de samlade resurserna i myndigheten kan anvéndas pé ett samordnat sétt.
Béde ledningen och chefer pa avdelnings- och enhetsniva behdver ocksé sédnda
tydliga signaler om att arbetssittet ar prioriterat.

6.3.5 En resultatuppfdljning som anvands for utveckling och larande

Vi foreslér att Sida 1 hogre grad baserar sin uppf6ljning pa insats- och portfoljniva
pa de fordndringsteorier som ska ligga till grund for myndighetens genomforande
av strategierna. Forédndringsteorier ger en struktur for uppf6ljning och utvérdering
och kan bidra till att uppfoljningen sker utifran ett helhetsperspektiv.

Sidas resultatuppfoljning ska kunna anvéandas for att 1opande justera enskilda insatser
efter vad som visar sig fungera i relation till mélen. Uppfoljningen behover darfor ge
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information bade om de enskilda insatsernas resultat och hur olika insatser stodjer,
eller inte stodjer, varandra mot maluppfyllelse.

I dag f6ljer Sida upp strategier pa insats- och portfoljniva samt pé strategimalniva.
Sida arbetar dven med uppfoljning pa tematisk niva genom att aggregera resultat fran
berdrda strategier. Vi foreslar att Sida utvecklar uppfoljningen pa samtliga dessa
nivaer. En utvecklad resultatuppfoljning pa insats-, strategimal- och portfoljniva
skapar béttre forutsittningar for att analysera och bedoma resultaten i relation till den
tematiska nivan. Detta kan i sin tur bidra till att kvaliteten i regeringens redovisning
till riksdagen okar.

For att Sida ska kunna arbeta med resultatuppfoljning pa ett bra sétt kréavs att
regeringen formulerar mél som ar tydliga och som inte innehéller flera olika
styrsignaler (se vart forslag i avsnitt 6.3.3). Malen kan dock fortfarande vara pa
overgripande niva i meningen att det inte enbart dr Sida och de insatser som
myndigheten finansierar som paverkar utvecklingen mot malen. Overgripande mal
gor det mojligt for Sida att ta fram fordndringsteorier som specificerar vad som
behover fordndras for att ett mal ska nas och ddrmed vilken typ av insatser som
myndigheten bor satsa pa.

Forandringsteorin utgdér bade en metod for planering och for uppféljning och
utvédrdering. Sidas partner kan 16pande f6lja upp resultat i relation till den dnskade
fordndringen och anvinda detta for att justera insatser. Nar det giller redovisningen
av resultat kan den sedan besta av en redogorelse av insatsernas samlade resultat i
relation till den fordndring som efterstriavas.

Resultatredovisningen ska ocksé visa utfall kopplade till mélen. For dvergripande
mal paverkas utfallen dven av vad andra aktorer gor. Det ar darfor viktigt att de valda
insatserna gar att motivera utifrén evidensbaserad kunskap, utvirdering och annan
erfarenhet. Det kan ocksé vara sa att det tar tid innan den forandring som Sida stravar
efter far effekter for utfallet kopplat till malet. Aven detta bor man fora ett
resonemang om i redovisningen. Sida bor om mgjligt utforma uppféljningen sa att
informationen stddjer ett integrerat genomforande av olika insatser. Det dr sérskilt
viktigt nér resultat som en partner kan adstadkomma ar viktiga for att en annan partner
ska kunna uppna sina resultat. En risk med uppfoljning &r annars att det blir for
mycket fokus pa den egna verksamheten och inte hur den kan bidra till helheten.
Aven relationella effektmatt kan bidra med kunskap om hur olika insatser kan
samverka for att fa till den forandring som kravs. Effektmatt dr méatt som fokuserar
direkt pa den effekt som man vill uppn4, i stéllet for pa de prestationer som forvéntas
leda till maluppfyllelse. Relationella matt binder samman resultat fran olika insatser
och aktiviteter. For att utveckla detta behover Sida fora en dialog med sina partner
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om i vilken utstrackning det gar att arbeta pa detta sitt givet principen om dgarskap
och lokal forankring.

Utvérdering &r ett centralt verktyg for att f kunskap om hur olika strategiportfoljer
fungerar och utvecklas i relation till strategimalen och de forédndringsteorier som Sida
har tagit fram. Sida bor darfor komplettera sin uppfoljning med fler utvarderingar pa
portfolj- och strategimélsniva. Bredare, analyserande och kvalitativa utvirderingar
med bedomningar av atgérders resultat ar viktiga for att stirka larandet och kvaliteten
i verksamheten. Utvérdering kan dven anvéndas for att testa en forédndringsteoris
relevans och som grund f6r omprévning och justering av denna.

6.3.6 En ekonomisk uppféljning som ger ett battre underlag for styrning

Vi foreslér att Sida starker formégan att beskriva och analysera vad olika delar av
verksamheten kostar genom att utveckla den ekonomiska uppfdljningen. Sida bor
ocksé 1 hogre grad fordela ut gemensamma kostnader.

Béde regeringen och Sidas ledning behover ha kunskap om hur myndigheten
anvander sitt forvaltningsanslag for att kunna styra. Sidas uppf6ljning av
forvaltningsanslaget ger i dag den information som myndighetsledningen behover for
att redovisa verksamhetskostnader i arsredovisningen i enlighet med regeringens
krav. Det &r dock svérare att ta fram ekonomiska underlag som beskriver sambandet
mellan verksamhetsforandringar och forvaltningskostnader. Det ér information som
ledningen behdver for att kunna fordela ut forvaltningsanslaget pé ett strategiskt sétt i
organisationen. Sida behdver dven sddan information som ett underlag for dialogen
med regeringen om myndighetens anslag, och regeringen behover informationen for
att ta stéllning till nivan pa forvaltningsanslaget.

Vi bedomer att Sida kan 6ka kunskapen om verksamhetens kostnader genom att
utveckla sin styrning och uppfoljning. Det tydligaste exemplet pa hur styrningen kan
utvecklas ar att Sida bor delegera beslut om budgeten som finansierar merkostnader
for anstéllda i falt till avdelningsnivén. Detta skulle synliggéra kostnaderna for att
bedriva verksamhet utomlands. Infor beslut om avdelningarnas budget skulle fragan
om vilka fordelar en utlandsstationering har i forhallande till vilka kostnader det
skapar bli tydligare. Vi bedomer att detta dven skulle bidra till ett effektivare
resursutnyttjande.

Sida behover dven utveckla sin uppfoljning for att kunna ta fram information om
verksamhetens kostnader som ér relevant i forhallande till ledningens mal for
verksamhetens utveckling. Vi bedomer att Sida behdver information om hur mycket
resurser myndigheten behover for att kunna utveckla sitt sétt att arbeta pé ett sitt som
framjar maluppfyllelse. Ledningens ambition att exempelvis utveckla den normativa
dialogen, det katalytiska bistdndet och adaptiva arbetssitt kan medfora att befintliga
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arbetsuppgifter blir mer arbetskravande, att nya uppgifter tillkommer och att Sida
behover ha fler medarbetare stationerade utomlands. Men det dr otydligt vilka
resurser Sida behdver for att né sitt mal.

For att myndighetsledningen ska f& en god bild av organisationens resursbehov krévs
ett vdl fungerande uppfoljningssystem. Erfarenheter fran tidigare utredningar visar att
ett sddant system behover besta av bade kvalitativa och kvantitativa inslag, och
ibland kompletteras med riktade insatser. Avgorande &r en genomtiankt och
tillforlitlig tidsredovisning och att det finns utrymme for dialog mellan olika
beslutsnivaer. Vi vill lyfta fram tva saker som Sida bor utveckla nar det giller
uppfoljning av verksamhetens kostnader dir en forbattrad tidsredovisning ar central:

— Hur anvénder Sida sina expertresurser och hur fordelar sig kostnaderna for dessa
mellan olika verksamheter?

— Hur fordelas den tid som ldggs ned pa strategiarbetet mellan planering och
beredning av insatser respektive uppfoljning och styrning av pagaende insatser?

Expertresurserna &r till exempel viktiga for framtagandet av fordndringsteorier och
arbetet med normativ dialog och katalytiska bistdndsformer. Det dr darfor viktigt att
Sida far en bild av hur dessa resurser fordelas och anvénds i verksamheten for att
kunna identifiera utvecklingsomraden. Det dr ocksa viktigt att Sida far underlag som
visar hur det gar med forflyttningen fran beredning och planering till uppfoljning.

I budgetpropositionen for 2021 anger regeringen att den avser att utveckla styrningen
av Sida for att fortsitta stirka kvalitet och effektivitet i bistindssamarbetet. I
utvecklingen ska varje bistdndsforms specifika karaktar varnas och bistdnd som till
sin karaktér &r personalintensivt ska inte minskas enbart av effektivitetsskél. Vidare
lagger regeringen stor vikt vid att Sida stirker sin garantiverksamhet. Givet detta
anser vi att Sida bor ta fram uppgifter som gar att anvénda for att tolka vilken
betydelse som sammanséttningen av bistandsinsatserna har for myndighetens
resursbehov. Sida bor kunna ta fram sddana uppgifter genom analyser baserade pa
tidredovisning, verksamhetsutfall och fallstudier. Det bor exempelvis vara mojligt att
beskriva hur en 6kad garantiverksamhet paverkar verksamhetskostnaderna.

Sammanséttningen av bistindsformerna har fordndrats. Projektstod &r jimforelsevis
arbetskrdvande, och sedan 2016 har andelen projektstod minskat samtidigt som
andelen mindre arbetskrdvande bistandsinsatser har dkat. Vi bedomer att det skulle
vara vardefullt for regeringen att kunna bedoma vilka forvaltningsresurser Sida har
frigjort genom detta, men dven vilka resurser Sida skulle behova tillféras om den
skulle vilja att andelen projektstod okade igen.
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En battre uppf6ljning av verksamhetens kostnader kan hjélpa Sida att bade fordela
resurser internt och kommunicera vad till exempel val av distributionskanal och
bistandsform, 6kat fokus pa en adaptiv resultatstyrning och faltndrvaro kostar sé att
regeringen béttre kan beddoma vilket forvaltningsanslag Sida behover. Givet detta
kommer det forandringsarbete som myndighetsledningen driver fa ett storre
genomslag om Sida lyckas utveckla sin uppfoljning av verksamhetens kostnader i
den riktningen. En vél fungerande uppfoljning av verksamhetskostnaderna ér ocksa
en forutsittning for att kunna utveckla myndighetens interna effektivitet. Kunskap
om hur expertresurserna anvinds och hur kostnaderna for dessa fordelas mellan olika
verksamheter kan till exempel anvéndas for att undersoka om expertstodet gar att
effektivisera.

Erfarenheterna fran perioden 2015-2020 visar att det &r viktigt med en vél
fungerande dialog mellan Sida och regeringen om hur relationen mellan sak- och
forvaltningsanslagen bor se ut. Storleken pa forvaltningsanslaget bor faststéllas i en
process dér regeringen samtidigt tar stéllning till bistdndets volym, inriktning och
kvalitetskraven pa beredningen av insatserna. Vi bedomer att Sida kan utveckla sin
arsredovisning sa att regeringen far ett battre beslutsunderlag. Det ror beskrivningen
av sambandet mellan verksamheten och ekonomin. Det kan ske genom att Sida
bygger vidare pa dagens rapportering av nyckeltal och gor en analys och en
overgripande sammanstillning av hur verksamhetskostnaderna har utvecklats.

6.3.7 En mer effektiv och mindre administrativ strategiprocess

Vi foreslar att Utrikesdepartementet i dialog med Sida ser 6ver hur nuvarande
strategiprocess kan forenklas. Syftet med 6versynen bor vara att underséka om den
kan effektiviseras genom att minimera dubbelarbete och fordndra de krav pa
dokumentation som stélls pa Sida.

Vi foreslér att Utrikesdepartementet ser 6ver nuvarande strategiprocess i syfte att fa
till en enklare och snabbare process som ar mer fokuserad pa vad som ska uppnas i
de olika stegen. Syftet bor vara att minimera dubbelarbete och minska de
dokumentationskrav som regeringen stiller pa Sida. Oversynen bér goras i dialog
med Sida. Enligt nuvarande riktlinjer for regeringens strategier kan strategiprocessen
se olika ut for olika strategier, men savitt vi kan se har regeringen inte anvént sig av
denna mojlighet. Det bor darfor ingé i Gversynen att undersdka hur man kan skapa
forutsittningar for mer flexibla och anpassade strategiprocesser.

I 6versynen bor Utrikesdepartementet och Sida undersoka om alla steg i processen
for att ta fram strategier dr nodvéndiga och hur framtagandet av underlag i processen
kan bli mer effektivt. Det handlar bland annat om att bedéma i vilken utstrackning
momenten och underlagen i processen kompletterar eller 6verlappar varandra, samt
om varje steg tillfor information som for drendet nédrmare ett beslut om en ny femarig
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strategi. Det handlar d&ven om att bedoma om samspelet mellan Utrikesdepartementet
och Sida behover fordandras, och om rollerna och ansvarsférdelningen behover
renodlas for att fortydliga vem som ansvarar for att ta fram vilka underlag. |
oversynen bor Utrikesdepartementet ta hénsyn till vara forslag om renodlade roller
och att mer av operationaliseringen av strategierna overlats till Sida eftersom dessa
forédndringar kan bidra till en forenklad process.

Inom ramen for 6versynen bor Utrikesdepartementet och Sida ocksa ta stéllning till
om och i sddana fall hur den arliga rapporteringen av strategierna kan forenklas och
bli mer &ndamalsenlig. Regeringen stéller i dag omfattande dokumentationskrav pa
Sida i form av de érliga strategirapporterna. Det handlar bland annat om att Sida
arligen ska redovisa, analysera och beddma resultat i forhdllande till angivna mal
samt resonera om omfattningen pa Sveriges bidrag till fordndringar. Men Sida ska
ocksa relatera resultaten till andra givares bidrag och externa faktorer, samt redovisa
hur forutséttningarna for genomforandet av strategin har fordndrats och om
forandringsteorin behover uppdateras. Vissa av dessa saker ér relevanta att rapportera
arligen till regeringen. Men vissa saker skulle sannolikt kunna aterrapporteras mer
séllan. Det vore déarfor rimligt att anpassa kraven pé aterrapportering direfter. Det dr
alltsa viktigt att man i dversynen undersoker om det finns alternativa sétt for Sida att
aterrapportera sadant som regeringen och Regeringskansliet behover information om
arligen. I 6versynen bor man dven beakta aterrapporteringen i arsredovisningen.

Vi foreslér att Utrikesdepartementet inleder en dversyn med att analysera nuvarande
process i sin helhet. Med utgangspunkt i analysen och de slutsatser som man drar dar
bor man sedan inleda pilotverksamheter inom ramen for nagra strategier. Syftet med
pilotverksamheterna bor vara att prova och jamfora olika arbetssétt for att f4 underlag
som visar hur processen rent praktiskt kan fordndras och vilka konsekvenser detta féar
for regeringens styrning och mdjlighet att folja hur verksamhetens resultat och
inriktning utvecklas.

Skalet till forslaget ar att var analys indikerar att det finns potential att effektivisera
strategiprocessen och gora den mindre resurskrivande. Detta dr angeldget inte minst
eftersom en forenklad process kan skapa battre forutsattningar for regeringen att
hinna fatta beslut om nya femériga strategier innan en strategi loper ut. Var analys
visar att beslut om ettariga forlangningar ar problematiska och att sddana beslut
paverkar langsiktigheten i utvecklingssamarbetet. Analysen visar dven att processen
for att ta fram nya strategier tenderar att bli utdragen. Aven om det ocksa finns andra
skal till att strategier ibland forldngs med ett &r &n tidsbrist menar vi att det dr viktigt
att se over processen.

109



STATSKONTORETS OCH ESV:S SLUTSATSER OCH FORSLAG

110

6.3.8 En mer transparent och enklare intern process

Vi beddmer att om regeringen renodlar rollerna i strategiprocessen och okar Sidas
handlingsutrymme i genomforandet av strategierna sa bor Sida analysera och se
over behovet av att 0ka transparensen i valet av partner.

Vi foreslar att Sida ser 6ver regeln for insatshantering i syfte att férenkla och
fortydliga vilka krav som ska vara obligatoriska respektive valbara i planeringen
och beredningen av insatser. Inom ramen for detta arbete bor Sida dverviga om
det dr mojligt att &ndra de krav som myndigheten stéller pa sina partners interna
styrning och kontroll. Syftet med detta bor vara att skapa forutsittningar for att fler
partner ska kunna bli aktuella for samarbete och ddrmed 6ka kvaliteten i
verksamheten.

Vi foreslér att regeringen renodlar sin och Sidas olika roller samt att regeringen
Overlater mer av operationaliseringen av strategierna till Sida. Vi bedémer dock att
detta forutstter att Sida &r tydliga och transparenta nér det géller val av partner inom
ramen for olika strategier. Sida bor dérfor analysera och se dver vilket behov det
finns av att avdelningarna och enheterna blir mer transparenta nir det giller hur man
identifierar vilka samarbetspartner man véljer inom ramen for olika strategier. [ en
sédan 6versyn kan Sida se over och skapa rutiner for hur dialog och beslut i den del
av processen dar man identifierar samarbetspartner ska dokumenteras och motiveras,
samt nér saddana beslut bor involvera dialog med myndighetschefen och med
regeringen, eller med béda.

Det ar viktigt att man i en 6versyn behaller s& mycket som mojligt av avdelningarnas
och enheternas nuvarande handlingsutrymme, eftersom det stodjer ett effektivt
genomforande av verksamheten. Vi anser alltsé inte att Sida ska gé over till 6ppna
utlysningar. Daremot menar vi att det med ett 6kat handlingsutrymme foljer ett 6kat
ansvar och 6kade behov av kommunikation, bade internt samt mellan Sida och
regeringen. Myndighetschefen kan behova styra vissa beslut om partner och det finns
darfor skl att stdrka insynen i och dokumentationen av den fas dér potentiella
partner identifieras och viljs ut. Detta skulle ocksa gora det mojligt for Sida att vid
behov lyfta de fall dé valet av partner kan antas vara politiskt kénsligt eller viktigt ur
regeringens perspektiv till regeringen och Regeringskansliet.

Var analys visar att regeln for insatshantering &r omfattande och i delar otydlig nér
det géller vad som é&r obligatoriska krav och vad som é&r valbara atgérder. Olika
enheter tillimpar darfor regeln olika. Till viss del handlar detta om skillnader i
ledarskap mellan olika delar av myndigheten och skillnader i erfarenhet mellan
handlaggare. Men det handlar ocksé om att regeln i delar &r otydlig och forutsitter att
man har hog kompetens inom ménga olika omraden.
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Givet detta foreslar vi att Sida ser 6ver regeln for insatshantering. Oversynen bor
syfta till att {2 till ett tydligare och enklare regelverk samt att man i sa hog
utstrackning som mdjligt fokuserar pa effektiva krav och reell kontroll i stéllet for pa
form-krav i hanteringen av insatserna. Inom ramen for en sddan 6versyn bor Sida
dven se 6ver de krav som man stéller pa sina samarbetspartner. Syftet med detta bor
vara att skapa forutsittningar for att fler aktdrer ska kunna bli aktuella for samarbete
och didrmed 6ka kvaliteten i verksamheten. Instruktionen stiller endast krav pé att
avtalen ska reglera uppfoljning, utvirdering och revision. Sida har sdledes mandat att
vélja vilka krav man vill stédlla och vilken kontrollnivd man vill ldgga sig pa. Detta ar
dock en svar avvigning givet att Sida ibland arbetar i korruptionsdrabbade miljoer.

Vi bedomer att Sidas insatshantering skulle bli mer effektiv och kvalitativ om det
tydligare framgick av regeln vilka minimikrav som alla ska leva upp till. En
konsekvens av detta skulle i sédana fall bli att nuvarande valfria moment och
riktlinjer tas bort frén regeln och hjilptexterna. Aven dubbelregleringar av sddant
som framgéar av lagstiftning eller av myndighetens instruktion skulle kunna tas bort.
Regeln innehéller ocksd manga undantag, men eftersom dessa sillan anvinds finns
det skél for Sida att Gverviga om dven dessa kan tas bort i syfte att bttre synliggdra
de regelkrav som géller i praktiken.

I 6versynen kan Sida identifiera vilka krav som é&r obligatoriska och som ska gélla i
alla insatser. Det kan till exempel inledningsvis handla om allménna krav som att
organisationerna ska vara identifierade juridiska personer som inte ar svartlistade pa
grund av brott. [ nésta led kan de regelkrav som nu handlar om att Sida ska bedéma
partnerorganisationernas kapacitet i olika hinseenden 1 stéllet formuleras pé en
grundniva dir det tydligt framgér vilka grundldggande krav en organisation ska
uppfylla for att kunna ta emot stod.

Det finns ocksa skél for att rensa regeln fran krav. I stillet kan regeln kompletteras
med ett grundlédggande forvaltningsrittsligt handldggningsstod. Dar kan de krav som
forvaltningslagen och myndighetsforordningen stiller pa Sidas handlaggning
hanteras och anpassas till verksamheten, exempelvis hur dokumentation och
diarieforing ska ga till, hur besluten ska utformas och nér och hur féredragning vid
beslutsfattande som innebér myndighetsutdvning ska dga rum. I férléngningen bor
det juridiska perspektivet och stod hur detta tillimpas bli tydligare i myndigheten.
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Bilaga 1 Frageomraden for intervjuerna

Fragor av mer overgripande karaktar

Pa vilket sétt skiljer sig regeringens styrning av Sida frén andra myndigheter?

Hur vil anser du att styrningen av Sida fungerar? Ar nuvarande ordning med en
kombination av styrmedel &ndamélsenlig? Finns rétt styrsignaler i rétt styrdokument?

Hur vil anser du att den finansiella styrningen av Sida fungerar? Ar nuvarande
anslagsposter (antal och i forhallande till strategierna) de finansiella villkoren vad
géller anslagssparande etcetera dr dndamalsenliga?

Hur fungerar uppfoljningen av Sidas verksamhet? Motsvarar den regeringens och
Sidas behov?

Hur fungerar dialogen mellan Sida och regeringen och Regeringskansliet?

Vad fungerar bra och var finns det eventuella utvecklingsomraden och utmaningar
nér det giller regeringens styrning och uppfoljning av Sida?

Fragor om strategistyrningen

Hur ser ni pa kopplingen mellan Agenda 2030, policyramverket och
strategistyrningen?

Hur tycker ni att strategistyrningen fungerar? For- och nackdelar med breda
strategier alternativt tematisk fokusering i strategierna, mojligheten till synergier
mellan globala strategier och landstrategier etc.

Vem och hur gors prioriteringarna i strategierna, exempelvis vilka omraden som véljs
och vilka mal som sétts?

Hur samordnas arbetet (inom Regeringskansliet respektive inom Sida) med att ta
fram strategier for utvecklingssamarbetet?

Fragor till Sida

Skapar regeringens styrning i sin nuvarande form de forutsittningar som ni behéver
for att genomfora verksamheten pa ett effektivt och rattssékert sétt?

Hur fér/skaffar ni er information om vad regeringen vill, vilka prioriteringar som bor
goras samt reder ut eventuella oklarheter i styrningen?
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Hur fungerar Sidas styrmodell och hur bidrar den till att ni genomfor ert uppdrag pa
ett effektivt och rattssikert sitt?

Hur gar fordelningen av tilldelade medel till inom Sida (savil av forvaltningsanslaget
som bistandsmedel)?

Hur fungerar era processer och rutiner for att ta fram och f6lja upp budget och
ekonomiskt utfall?

Sida har en modell med relativt langtgdende delegering. Vilka for- respektive
nackdelar ser du med den flexibilitet som ni har som avdelningar?

Utifran din erfarenhet och ditt perspektiv vad fungerar bra och var finns det
utvecklingsomrdden och utmaningar nér det géller er organisation, styrning, och
uppfoljning?

Hur ser den faktiska processen for insatshanteringen ut (frén ax till limpa)? Hur gér
valet av samarbetspartners och insatser till och pa vilka premisser gors dessa?

Vilket handlingsutrymme har avdelningarna/enheterna/UM/handléggare nér det
géller insatshanteringen?

Hur gors prioriteringar inom ramen for strategierna (prioritering nir det géller
insatsfordelning mellan de olika omradena/strategimalen)?

Hur sker samordning och utbyte av kunskap och erfarenheter mellan olika delar av
myndigheten i nuvarande organisation? Och hur anvénds sedan kunskapen i
verksamheten?

Funktionsspecifika fragor

Dérutover har intervjuerna med exempelvis huvudmaén inom Utrikesdepartementet,
chefscontrollern, internrevisionschefen och chefsjuristen p& Sida kompletterats med
ett antal specifika fragor som ror deras roll och ansvar.
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Bilaga 2 Enkatfragor

Ekonomistyrningsverket och Statskontoret har fatt i uppdrag att analysera och
bedoma Sidas effektivitet, styrning och uppféljning. Under véaren har vi intervjuat
drygt 40 chefer och medarbetare p& Sida och i Regeringskansliet om regeringens
styrning och Sidas interna styrning och uppfoljning. Den hér enkéten &r ett
komplement till vara intervjuer och vér analys av styrningen. Enkéten vinder sig till
dig som arbetar med nigon av Sidas strategier. Enkéten dr anonym och vi kommer
endast att analysera och redovisa resultatet pa en vergripande niva i form av olika
typer av sammanstéllningar.

Enkéten inleds med négra bakgrundsfragor. Dérefter foljer fragor inom tre
utvecklingsomraden som vi har identifierat i var analys

e Strategistyrningen
¢ Intern styrning och kontroll
e Uppfoljning och larande.

Varje del bestér av ett antal pastdenden dér vi vill att du tar stillning till i vilken
utstrackning du instimmer i pastdendet. Pastaenden ar hdmtade fran var dokument-
och intervjustudie samt en workshop om hinder och mgjligheter f6r en 6nskvérd
utveckling dér representanter fran Sida, Utrikesdepartementet och
Finansdepartementet deltog. Avslutningsvis har du ocksé mojlighet att 1amna forslag
och synpunkter pa hur strategistyrningen, den interna styrningen och kontrollen samt
uppfoljningen kan utvecklas.

Enkdten tar cirka 10—15 minuter att besvara och sista svarsdag ar den 30 juni. Din
medverkan dr mycket vardefull och bidrar till att vi far ett battre underlag for de
forslag vi ska lamna till regeringen och Sida.

1. Jag arbetar i huvudsak med en

Landstrategi

Regional strategi

Tematisk strategi

Jag arbetar inte med négon strategi

2. Jag arbetar pd Sida som

Enhetschef
Metod-/dmnesforetradare
Programadministrator
Programansvarig
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Programansvarig specialist
Samordnare
Utvecklingsanalytiker
Verksamhetscontroller
Annat

3. Jagborjade arbeta pa Sida
Ange ér

4. Strategistyrning

I det hér avsnittet &r vi intresserade av att {4 reda p& hur regeringens styrning
paverkar dina och Sidas forutséttningar att genomfora strategierna. Ange i
vilken utstrackning du instimmer i f6ljande pastdenden (1=Instdmmer inte
alls och 7=Instdimmer fullstdndigt, [U=ingen uppfattning).

a) Den strategi jag arbetar med ger flexibilitet for att kunna justera
genomforandet om forutsdttningarna forandras

b) Regeringens finansiella styrning mojliggdr en langsiktig planering av
genomforandet av den strategi jag arbetar med

¢) Den strategi jag arbetar med innehdller for ménga mal for att vi ska kunna
genomfora strategin pa ett effektivt sétt

d) Regeringens prioriteringar framgar tydligt av den strategi jag arbetar med

e) Den strategi jag arbetar med &dr utformad sa att den mdojliggor ett langsiktigt
arbete

f) Det finns goda mojligheter att arbeta med innovativa och katalytiska
bistands- och samarbetsformer inom den strategi jag arbetar med

g) Den Overgripande fordndringsteorin for den strategi jag arbetar med styr
valet av insatser

h) Jag tycker att processen for att ta fram strategier — med en fordjupad
strategirapport, anvisningar, underlag och beslutad strategi — kan forenklas

1) Jag har tillgang till det stod jag behover for att arbeta effektivt med att hitta
synergier mellan den strategi jag arbetar med och andra strategier

j) De globala, regionala och bilaterala strategierna ar utformade sé att de
stodjer och kompletterar varandra

5. Intern styrning och kontroll
I det hér avsnittet dr vi intresserade av att 4 reda pé hur Sidas ekonomiska
planering och regler for intern styrning och kontroll paverkar dina och Sidas
forutséttningar att genomfora strategierna. Ange i vilken utstrackning du
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instimmer i foljande pastaenden (1=Instimmer inte alls och 7=Instdimmer
fullsténdigt, [U=ingen uppfattning)

a) Verksamhetsplaneringsprocessen for att ta fram Sidas érliga internbudget fangar
vil min enhets behov av personalresurser

b) Jag far det stod jag behover av Sidas verksamhetsexperter (bistandsexperter,
jurister, revisionsrddgivare och upphandlingsexperter etcetera)

c) Det dr enkelt att tillimpa forhéllningssattet risk och vésentlighet i
insatshanteringen

6. Insatshantering

I det hér avsnittet dr vi intresserade av att ta reda pa hur reglerna for
insatshanteringen paverkar dina och Sidas forutséttningar att genomfora
strategierna. Ange i vilken utstrickning du instdmmer i foljande pastaenden (1=
Instdmmer inte alls och 7 =Instimmer fullstdndigt, [U=ingen uppfattning)

a) Det fungerar val att leva upp till de krav som framgér av regeln for
insatshantering

b) Det fungerar vil att uppfylla grundlaggande forvaltningsrittsliga krav i
insatshanteringen

¢) En stor del av min tid for uppfoljning gar &t till att begéra in information som vi
enligt avtalen ska f4 in fran vara samarbetspartners

d) Jag har den tid jag behdver for att analysera och vérdera den information som vi
far in

e) Flertalet av vara samarbetspartners behover stod for att leva upp till vara krav pa
intern styrning och kontroll
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