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Systemrevision av Olof Palmes Internationella Centrum

1. Sammanfattning

Sida/SEK A har gett Professional Management AB i uppdrag att genomféraen
systemrevision av Olof Palmes Internationella Centrum (Palmecentret). Foreliggande
slutrapport beskriver foljande styromraden och styrformer, vilkaingdr i systemrevisionen:

Den bérande idén med organisationen

Omvérldsférandringar

Resultatstyrningen

Den finansiella styrningen

Redovisning och kontroll

Lagar och forordningar

Palmecentrets organi satoriska forutsattni ngar

Utformningen av Palmecentrets organisation

Dialog/samrédsformer mellan Palmecentret och Sida

Normer, varderingar och attityder

Den dagspolitiska agendan

Véarasutsatser & sammanfattningsvis féljande: Det finnsinom Palmecentret ett starkt
individuellt ansvarstagande, kombinerat med bade formella och informella stodstrukturer.
Ambitionsnivan och arbetsbel astningen & hdg. Projektorganisationerna anser att samarbetet
med kansliet préglas av positiv anda, hja psamhet och flexibilitet. Rutinernakring
ansokningar och avrapporteringar fungerar tillfredsstéllande. Dock Gnskar manga
projektorganisationer en tydligare individuell feed-back pa kvaliteten pa ansokningarna och
rapporterna. Palmecentrets utbildnings- och informationsverksamhet & mycket uppskattad.
Det finns emellertid 6nskemd om att seminarier, kurser och konferenser i storre utstréackning
forlaggs till andra orter an Stockholm.

Styrsystemen &r generellt val utvecklade, kdnda av personalen vid Palmecentret och oftast
aven i projektorganisationerna och detilldmpasi stor utstréckning i praktiken. Arbetet har
under senare ar strukturerats upp och vi bedomer att Palmecentret idag har en andamdsenlig
organisation.

Enligt var uppfattning bor det fortsatta utvecklingsarbetet framforallt inriktas mot dels en
Okad koncentration och fokusering (programmering) av projektportféljen, delsen
tyngdpunktsforskjutning av arbetet i allaled mot mer av uppfdljning, utvardering och
spridning av erfarenheter.

Insatsernai samarbetsldnderna & mycket splittrade. En 6kad samverkan mellan
projektorganisationerna bade i Sverige och i samarbetslandet skulle sannolikt bade dka
effektiviteten i projekten och bidratill en kapacitetsuppbyggnad som &r stabilare och mer
uthdllig. En okad koncentration bade nar det galler val av samarbetslander och insatsomraden
(projektsektorer) bor darfor dvervégas.

Det finns externa krav fran riksdag, regering och Sida att successivt utveckla formagan att
redovisa effekterna av utvecklingssamarbetet och att sprida erfarenheterna av vilkainsatser
som fungerar bast under olika omstandigheter. Aven internt inom mediems- och
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Systenrevision av Olof Palmes Internationella Centrum 6

projektorganisationerna finns det 6nskema om mer erfarenhetsutbyte bade i Sverige och i
samarbetsléanderna.

Genom de forbéttringsforsdag som har framkommit under systemrevisionen pekas en
fardriktning ut for det fortsatta utvecklingsarbetet. | avsnitt 2.8 foreslas ett systematiskt arbete
for att genomfora forslagen. Vi rekommenderar dar att Palmecentret utarbetar en langsiktig
utvecklingsplan tillsammans med medlemsorganisationerna, for att ta tillvara de identifierade
forbéttringsmaojligheterna. | detta arbete, som bor 16pa 6ver catva ar, ar det forsta steget att ta
fram en konkret arbets- och tidsplan. Denna bor faststallas under varen 2002. Dérefter inleds
en utvecklingsfas, som syftar till att successivt genomfora forbéttringsforlagen. Vi foreslar
ocksa att Palmecentret dtar sig att folja upp resultatet av systemrevisionen - och det darpa
foljande forbattringsarbetet - genom att anordna ett uppfdljningsseninarium patemat ” Ett &r
efter systemrevisionen”. Till detta uppfoljningsseminarium bor medlemsorganisationerna och
Sidainbjudas. Samtliga rekommendationer som vi har lamnat i 6vriga kapitel har samlatsi
punktform i bilaga 8.

2. Genomfdrandet av systemrevisionen

2.1 Syfte

Inom ramen for sitt kontrollansvar har Sida som uppdrag att folja upp att bistdndsmedlen
anvands effektivt for avsedda andamal, oavsett hur medlen kanaliserats. Sidas grundlaggande
synsatt vad géller &garskapet till insatser innebér att samarbetspartnern har ansvaret for
genomforandet. Detta har som konsekvens att samarbetspartnern i sin administration har ett
ansvar aven for kontrollen av verksamheten. Systemrevisionerna genomfors for att Sida skall
kunna folja upp huruvida ramorgani sationerna formar uppfylla sina avtalsmassiga

forpliktel ser gentemot Sida.

Syftet med systemrevisionen &r:

att granska tillforlitligheten och relevansi de system for verksamhets- och ekonomistyrning
som existerar inom Palmecentret;

att pagrundval av granskningen avgora om den dokumentation som enligt gallande avtal
inkommer till Sida aterspeglar verkliga forhallanden och dérfor kan anses fungera som gott
bedlutsunderlag for Sidai handléggningsprocessen;

att ge Palmecentret underlag i sitt interna férandringsarbete tillsammans med sina medlems-
och projektorganisationer i Sverige.

2.2 Uppdraget

Systemrevisionen skall innefatta hela Palmecentrets organi sationskedja, i savél

hemmaorgani sationen — styrelse, verkstallande utskott, kansli och projektorgani sationer —som
verksamheten i falt. | uppdraget ingar darfor besok hos samarbetsorganisationer i minst tva
lander.
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Systenrevision av Olof Palmes Internationella Centrum 7

Rutiner och system for verksamhetsstyrning och ekonomistyrning skall analyseras. Dértill
skall systemrevisionen komma med rekommendationer avseende férbattringar av
Palmecentrets styrning av sin verksamhet. | uppdraget ingar inte att granska verksamheten i
sig eller dess effektivitet.

2.3 Utgangspunkter

| systemrevisionen ska analysen fokuseras pa hur organisationen arbetar genom att granska
rutiner och system inom organisationen, som garanterar tillforlitligheten i arbetet och
rapporteringen. Darigenom &r systemrevision definitionsmassigt skild fran (effekt-)
utvardering och skiljelinjen visavi kapacitetsstudie ar ocksatamligen klar. Systemrevision &r
dock inte ett entydigt begrepp. For det forsta kan diskuteras vilka styromraden/styrformer som
skainga. For det andra kan diskuteras vilket perspektiv/fokus som revisionen ska hainom de
styromraden som systemrevisionen omfattar. | detta fall finns dessutom i
uppdragsbeskrivningen dnskema om att vissa stodsystem skaingai systemrevisionen
(diarieforing, upphandling).

Principiellt kan en systemrevision hatre olika fokus
Kontroll (Finns faststéllda system och rutiner? Hur & dessa dokumenterade?)
Sakring (Hur sékerstélls att system och rutiner tillampas av allai organisationen? Hur
fungerar det i verkligheten?)
Utveckling (Hur kan system och rutiner forbattras? Hur kan forandringar forankras?)

| uppdragsbeskrivningen anges att syftet med systemrevisionen i dettafall innefattar allatre
perspektiven. Det anges explicit att systemrevisionen ska ge Palmecentret underlag i dess
interna forandringsarbete tillsammans med sina medlems- och projektorganisationer i Sverige.

Den allménna utvecklingen av systemrevision gar mer och mer mot att starka fokus pa
utvecklingsperspektivet. Detta innebar dock inte att kontroll och sérkring negligeras. |
praktiken ar kontroll och sarkring forutsattningar for utveckling. Men anda ar det enligt var
uppfattning av central betydelse att ha fokus pa utvecklingen av styrsystemen, snarare &n att
framforallt inrikta sig pa kontroll. Systemrevisionen &r jui sig §alv framéatsyftande och
formagan hos organisationen att stélla om till forandrade forutséttningar pa grund av olika
omvarldsforandringar &r erfarenhetsmassigt den mest avgorande faktorn for en organisations
effektivitet (och ibland t o m dess dverlevnad).

2.4 Studerade styrformer

De olika styrformernas betydelse varierar fran organisation till organisation. Var erfarenhet &r
att man aven bor ta med de informella strukturerna och andra faktorer som paverkar
organisationskulturen, &en om dessa inte utgdr formella styrsystem. | systemrevisionen bor
aven uppmarksamhet riktas mot den styrning som sker fran andra finansieringskallor an
Sida/Palmecentret, samt styrningen fran de organisationer som & huvudman for projekten.

Sarskilt ndr det géller en organisation som Palmecentret beddmer vi det som centralt att
beakta den komplexitet som uppstar genom att det finns fleranivaer i den svenska strukturen
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Systenrevision av Olof Palmes Internationella Centrum 8

och flera nivaer i samarbetsorganisationernai samarbetslandet. " Motena” (med risk for
kollisioner) mellan styrningen av projekten och linjestyrningen bade den svenska
projektorganisationen och i samarbetsorganisationen i samarbetslandet blir osedvanligt manga
i dettafall.

Nedanstéende styromraden och styrformer har ingétt i systemrevisionen. Samtliga styrformer
som har angivitsi uppdragsbeskrivningen &r inkluderade i nedanstaende lista och har hér
markerats med kursiv stil. Var analys avseende vart och ett av foljande styromraden
presenterasi kapitel 3-13.

Den béarande idén med organisationen (mission and vision)
Tydligheten i Palmecentrets mandat (uppdraget)

Tydligheten i mandatfordelningen visavi medlemsorgani sationerna
Forankringen av mandatet internt och externt

Omvarldsforandringar (kunskap om, behov av anpassning till, samt formaga att
mota forandringar na)

EU

Den internationella utvecklingen i dvrigt

Forandringar pa” hemmamarknaden”

"Krockar” mellan mandat och omvarldsférandringar

Incitamenten till utveckling av verksamheten

Resultatstyrningen

Verksamhetsplaneringen (planeringscykeln)

Malformuleringar (Abstraktionsnivan. Mangd och detaljeringsgrad. Anges genom
inriktningsmal en klar viljeinriktning? Finns tydliga effektmal, som anger vilka resultat
som forvantas? Hur & malen forankrade?)

I nsatsbeddmning

Uppfdljning av insatser

Kvalitetssdkring

Utvardering

Aterrapporteringskrav

Den finansiella styrningen (ekonomistyrningen)

Awvtal och uppf6ljning av avtal senliga for pliktel ser

Attester

Medel soverforing samt bank- och kassahallning

Budgetering

Projekthanteringssystem och kontoplan

Framjande av god administration, transparensi medel shantering och motverkande av
korruption

Utbetalningsvillkor och andra villkor

Majligheter till omfordelning mellan anslagsposter

Redovisning och kontroll
Oppenhet for insyn (transparens)
Kontinuerlig uppfdljning och resultatredovisning
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Ovrig statistikproduktion

Arsredovisningen

Revisioni alla led, kvalitet pa revisionsintyg

Palmecentrets revisors syn pa granskning av rambidrag fran Sda

Lagar och forordningar
Inom respektive sakomréde
Ovrigalagar och forordningar (arbetsrétt, LOU etc)

Palmecentr ets or ganisatoriska for utsattningar

Ansvar sfordel ningen mellan Palmecentret och medlemsor ganisationerna
Forankrings- och bed utsprocess gentemot medl emsor ganisationerna
Associationsform

Val av samarbetspartners

Utformningen av Palmecentr ets or ganisation
Pal mecentrets bes utsordning

Kandlietsrelation till Palmecentrets styrelse
Ledningsform, inklusive styrelsen och dessrall
Kandliets organisation och arbetsformer
Kandlietsrelation till och funktion i forhallande till medlems- och
projektor ganisationerna

Initiativratt

| T-strategi

Personal politiken

Pal mecentrets system och rutiner for upphandling
Palmecentrets diarieforingsrutiner

Dialog/samr adsfor mer mellan Palmecentret och Sida
Avtalen

Formell dialog i Ovrigt

Informell dialog

Organisatorisk nivafor dialogen

Tillganglighet

Normer, varderingar och attityder
Inom Palmecentret

| medlemsorganisationerna

Hos samarbetspartners

| Palmecentrets malgrupp(-er)

Bland andraintressenter i ”samhéllet”

Den dagsaktuella agendan

Den aktuella (politiska) debatten i Sverige

Den aktuella (politiska) debatten i samarbetd dnderna
M assmedi akontakter
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Systenrevision av Olof Palmes Internationella Centrum 10

2.5 Metod

Vi har granskat dokumentation fran Palmecentrets kandli i Stockholm,
medlemsorganisationer, projektorganisationer (béde i Sverige och i falt) och Sida. Faltstudier
i Estland, Bosnien och Sydafrika har genomfarts.

Initialt dverlamnade vi en listatill Sida och en till Palmecentret med en precisering av vilken
dokumentation vi 6nskade. Vi uppmanade Sida och Palmecentret att pa eget initiativ
Overlamna dokument av vikt for systemrevisionen, &en om vi inte explicit har begért dessa.
Vi kan dock inte utedluta att det finns annan — mgjligen ytterst relevant — information som av
tillfaligheter eller missforstand inte kommit oss tillhanda.

En forteckning 6ver granskade dokument finnsi bilaga 1. Dessutom har vi genomfort
intervjuer med personal vid Palmecentret och dess medlems- och projektorganisationer,
berdrda samarbetsorganisationer i syd och 6st, Palmecentrets revisor samt Sida. En
forteckning Over genomférda intervjuer finnsi bilaga 2.

2.6 Genomforande

Vi har delat upp genomfdrandet i fyra etapper enligt foljande:

Etapp 1 Forstudie och detaljplanering

Etapp 2 Kartlaggning och dokumentation av system och rutiner
Etapp 3 Analys och bedémning

Etapp 4 Utarbetande av slutrapport med rekommendationer

Under faltbesoken har studerats ett antal projekt i varje land, s att de valda projekten
sammantaget utgor ett representativt tvarsnitt betraffande projektsektor, svensk organisation,
samarbetsorgani sation, malgrupp och projektstorlek. Principerna for urvalet framgér av
bilaga 3.

En beskrivning av faltbesoken finnsi bilaga 4. De slutsatser som vi har dragit utifran
faltbestken och de rekommendationer dessa har |ett till redovisas samlat i kapitel 3-13, dar
varje styromréde har ett eget kapitel.

2.7 Avrapportering

Slutrapporten far omfatta hogst 50 sidor, exklusive bilagor. | syfte att ge maojlighet att
kommentera sakfel och missforstand har ett preliminart utkast dverlamnatstill Palmecentret
och Sida 2001-12-01.

Ett utkast till den slutliga rapporten har dessutom presenterats och diskuterats med
Palmecentrets och Sidas gemensamma arbetsgrupp.
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Systenrevision av Olof Palmes Internationella Centrum 11

2.8 Atgéardsplan

Genom de forbéattringsforslag som har framkommit under systemrevisionen pekas en
fardriktning ut for det fortsatta utvecklingsarbetet. Detta maste étfdljas av ett systemati skt
arbete for att genomforaforslagen. Vi rekommenderar darfor att Palmecentret utarbetar en
langsiktig utvecklingsplan, for att ta tillvara de identifierade forbattringsmdéjligheterna. | detta
arbete, som bor |6pa 6ver catva ar, ar det forsta steget att ta fram en konkret arbets- och
tidsplan. Denna bor faststéllas under varen 2002. Dérefter inleds en utvecklingsfas, som syftar
till att successivt genomfora forbéttringsforlagen.

Vi foresl&r ocksa att Palmecentret &tar sig att f6lja upp resultatet av systemrevisionen - och
det darpafoljande forbéattringsarbetet - genom att anordna ett uppfoljningsseminarium pa
temat " Ett ar efter systemrevisionen”. Till detta uppfoljningsseminarium bor
medlemsorganisationerna och Sida inbjudas.

Sammanfattningsvis foreslds en atgardsplan i fem steg for genomforandet av de
rekommendationer som lamnasi systemrevisionen:

Steg 1( april 2002):
Information till personal, styrelse och medlemsorganisationer om rekommendationerna
Diskussioner om vilka dtgarder som ska prioriteras

Steg 2 (maj-juni 2002):
Arbets- och tidsplan diskuteras och faststélls

Steg 3 (hosten 2002 och varen 2003):
Utvecklingsarbete genomférs enligt arbets- och tidsplanen

Steg 4 (senvaren 2003):
Uppf6ljningsseminarium
Ev revideringar av arbets- och tidsplanen

Steg 5 (hosten 2003 och varen 2004):
Fortsatt utvecklingsarbete enligt arbets- och tidsplanen

Utvecklingsarbetet bor sa langt majligt integreras i verksamhetspl aneringsprocessen. De
atgarder som kvarstér efter steg 5 bor helt integreras i verksamhetsplaneringen.

3. Den barande idén med organisationen (mission and
vision)

Dennadel av systemrevisionen har innefattat foljande:
Tydligheten i Palmecentrets mandat (uppdraget)
Tydligheten i mandatférdelningen visavi medlemsorgani sationerna
Forankringen av mandatet internt och externt
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3.1 Palmecentrets mandat

Palmecentret grundades 1992 av Social demokraterna, L andsorganisationen och Kooperativa
Forbundet. Palmecentrets uppdrag &r att vara en resurs fér medlemsorganisationerna och dess
medlemmar i helalandet vad géller internationellt utvecklingssamarbete samt att vécka ett
internationel It engagemang hos savél redan etablerade medlemsgrupper som nya gruppe.
Palmecentrets och dess medlemsorgani sationers utvecklingsinsatser syftar priméart till att
stodja framvaxten av fria demokratiska organisationer som verkar for frihet, demokrati, socia
réttvisa och fred i olika delar av véarlden. Vidare skall Palmecentret enligt stadgarna

Stodja och stimulera uppbyggnaden av fria och demokratiska organisationer som
verkar for frihet, demokrati, socia rattvisaoch fred i olika delar av vérlden.

Skapa opinion for fred och internationell avspanning genom att framhdlla den
gemensamma sakerhetens grundléggande betydel se.

Initiera och genomfdra seminarier och andra opinionsbildningsinsatser for att inom
arbetarrorel sen 6ka kunskapen och stimulera debatten om internationaliseringens
ekonomiska, sociala och politiska konsekvenser, samt bidra tillopinionsbildningen i
for arbetarrorelsen viktigainternationella fragor.

Formedla kunskap om internationell debatt i fér arbetarrorelsen vasentliga fragor.

Till uppfyllandet av dessa andamal initiera, samordna och organisera gemensamma
aktioner, insamlingar etc.

Skapa och upprétthalla sadana kontakter med samhallet som kan underl&tta och
utveckla en samordnad internationell verksamhet.

Samordna studiebesok och erfarenhetsutbyte.

Initiera och inspireratill forskning och utredningsverksamhet som underlag for
arbetarrorel sens internationella verksamhet.

Genom Arbetarrorel sens Internationella Solidaritetsfond (I-fonden) ge stod till
uppbyggnaden av fria och demokratiska organisationer som arbetar for frihet,
demokrati, social réttvisaoch fred i olika delar av véarlden.

Palmecentret & dessutom en genomfdrandeorgani sation med egna samarbetspartnersi olika
delar av véarlden. Palmecentret har ocksa en informationsverksamhet i Sverige och ger ut en
rad publikationer, samt arrangerar seminarier och utstélIningar.

Organisationen har expanderat fort och det finns framtidstro och utvecklingsvilja. Samtidigt
upplevs en viss sarbarhet genom det starka ekonomiska beroendet av Sida-medel.
Sjavfinansieringsgraden &r idag 1ag men det finns ett intresse av att 6ka denna - kanske
genom att héja medlemsavgifterna, som legat till sedan 1987. Det uppfattas ocksa som
intressant att undersoka mojligheternatill andra finansieringsformer, t ex EU-stod.

Palmecentrets insamlingsverksamhet sker genom I-fonden, som har funnits sedan 1979.
Fondens Overgripande syfte &r att verka for en 6kad medvetenhet om och engagemang kring
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internationella frégor i arbetarrorelsen. Intékterna kommer fran enskilda givare,
jubileumsgavor och sarskildainsamlingar. I-fonden har fétt in ca tre miljoner per & fran ca3
000 givare. Vissa medlemsorganisationer hjélper till genom att administrera loneavdrag.
Dessa medel anvandstill egeninsatser. Palmecentrets styrelse ansvarar for forvaltningen av
fondens tillgangar och beslutar om ma och inriktning for fonden. En handlaggare for I-
fonden finns placerad pa kandiet. Beslut om anslag upp till 50 000 kronor fran I-fonden
godkanns av Palmecentrets general sekreterare. Beslut om anslag 6ver 50 000 kronor
godkénns av Palmecentrets styrelse.

3.2 Tydligheten i mandatférdelningen visavi
medlemsorganisationerna

Palmecentret arbetar gentemot medlemsorganisationer av olika storlek som alla &r
savstandiga juridiska personer. Uppgiften ar att vara samarbetsorgan i internationella fragor
for den svenska arbetarrorel sen och pa uppdrag av medlemsorganisationerna stodja
arbetarrorel sens internationella verksamhet.

Palmecentret upplevs som forankrat bland sina medlemsorganisationer och arbetar med vél
upparbetade nétverk. Medlemsorganisationerna ser Palmecentret som en stark kraft for
opinionsbildning for internationell solidaritet

Trots att Palmecentrets uppdrag framstar som ganska tydligt och val inarbetat finns det ett
behov av att utveckla de |&ngsiktiga relationernatill medlemsorgani sationerna. Palmecentrets
uppdrag har en stor spannvidd som det ibland kan vara svart att tydliggtra gentemot
medlemmarna. Det finns dnskemal om att Palmecentret annu tydligare skall kommunicera
och forankra sitt uppdrag. Medlemsnyttan upplevs kunna 6ka genom att Palmecentret annu
tydligare dtar sig rollen som think-tank och spjutspets.

Palmecentrets styrel se utgdr genom sin sammanséttning en viktig kontaktyta gentemot
med|emsorganisationerna. De styrel seledamdter som vi har intervjuat bedomer generellt att
Palmecentrets uppdrag &r tydligt och val avgransat. Aven internt bedoms uppdragets tydlighet
som god, aven om det altid finns ett individuellt tolkningsutrymme. Detta omnamns dock av
de intervjuade inte som nagon nackdel utan anses som ett sundhetstecken i en debattglad
organisation.

3.3 Forankringen av mandatet internt och externt

Verksamhetsidén upplevs internt vid kandliet av en del som alltfor allmén och bred men
uppdraget som sadant uppfattas anda som ganskatydligt i det dagliga arbetet. Sedan en tid
tillbaka har verksamheten tvahuvudinriktningar - dels bistandsverksamheten och dels
opinionsbildning. Denna delvis nyainriktning upplevs som positiv &ven om den ocksa
medfort en viss tvekan kring huvudinriktningen. Fran Palmecentrets sida uttrycks ocksa en
viss osékerhet kring vissa medlemmarnas engagemang i verksamheten. Det uppfattas vara
svart att fatill stand en breddning av verksamheten till de medlemsorganisationer, som inte
tidigare bedrivit projekt.
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Palmecentret bedriver en omfattande informationsverksamhet, som bidrar till férankringen.
Den bestar bl aav

Seminarier, konferenser och moéten

Tidning (10 000 ex, varav 8 000 personligt adresserade)

Elektroniskt nyhetsbrev

Palmecentrets webbtjanster (www.pal mecenter.se och www.globalrespect.nu)

M edlemsorgani sationernas forvantningar pa Palmecentret varierar naturligtvis ganska mycket
beroende pa den egna organi sationens kapacitet och resurser. Nagra pdpekar det faktum att
Palmecentret inte har nagot eget mandat att foretréda den svenska arbetarrorelsen pa den
internationella arenan. Detta tillkommer istéllet de enskilda medlemsorgani sationerna.
Déaremot lyfts Palmecentrets roll som kunskapsbank och koordinator fram. Har framkommer
ocksa uppfattningen att Palmecentret ibland tar initiativ som inte ar riktigt forankrade i
med|emsorgani sationerna.

Andralyfter fram Palmecentrets betydel se som arbetarrorel sens spjutspets med internationel It
fokus. Palmecentret skulle kunna fungera mer i rollen som samordnare av arbetarrorel sens
samlade resurser och aktiviteter pa omradet, menar dessa bedomare. Palmecentret bedoms ha
stor trovéardighet, inte minst tack vare sitt namn. Minnet av Olof Palmes gérning &r fortfarande
i hog grad levande bade nationellt och internationellt. Det papekas ocksa att manniskor som
kanske inte soker sig till direkt partipolitiska arrangemang daremot garnatar del av
Palmecentrets aktiviteter. Det finns ocksd en synpunkt att Palmecentret borde renodla sin
verksamhet till internationella fragor och inte engagerasig i inrikespolitiken. Pa vissa punkter
uttrycks olika uppfattningar om Palmecentrets mandat. Nar det géller t ex [anderurval et
papekas att Palmecentret ibland verkat vilja styra prioriteringarnai en riktning som inte alla
medlemsorganisationer bedémt som riktig. A andra sidan finns det en diskussion kring
behovet av tkad fokusering (mindre splittring) av bistandsinsatserna, " men vi kan och far ju
inte styra medlemmarna”, som en intervjuad konstaterade. ” Arbetarr6relsen maste géra mer
samlade insatser — nu &r det valdigt duttigt” & en annan asikt.

34 Slutsatser och rekommendationer

M edlemsorgani sationerna bestammer géavstandigt vilka projekt de vill sbka medel for. | ett
visst land finns darfor flera medlemsorgani sationer representerade med olika projekt.
Palmecentrets (eller snarare medlemsorgani sationernas sasmmantagna) projektportfdlj i landet
uppfattar vi som " spretig”. Vart intryck fran fatstudierna &r att projektorganisationerna som
finnsi landet arbetar helt atskilda fran varandra. Det finns inte nagot erfarenhetsutbyte mellan
dem. | praktiken tycks dei allménhet inte ens vara medvetna om varandras existens. Har torde
det finnas en stor potential till utveckling. Ett organiserat erfarenhetsutbyte skulle naturligtvis
vara av véarde. Detta begrénsas av att projekten & av sa olika karaktar. En 6kad styrning av
projektportfdljens sammanséttning i respektive land skulle sannolikt 6ka effekten av
insatserna. Detta forutsétter nagon form av 6kad fokusering (" programmering”) av insatserna
i respektive land fran Palmecentrets sida. Vi anser att det ar angel aget att styrelsen
aktualiserar fragan om forutséttningarna att stérka samordningen av
medlemsorganisationernas insatser. Det skulle innebéra att de enskilda projekten séttsin i ett
stérre sammanhang och inte &r isolerade foreteel ser.
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|-fondens storlek och tillvaxt kan ses som en vardemétare pa hur Palmecentret lyckas nd ut
och foérankra sitt uppdrag. Resultatet & tamligen blygsamt jdmfort med andra
ramorganisationer (jfr t ex med Afrikagruppernas drygafem miljoner eller Svenska kyrkans
mangdubbla belopp). For att inte bli alltfor beroende av Sida-medel for att kunna genomféra
insatserna synes det vara en angel égen uppgift att vitaliserainsamlingsarbetet. Har finns det
manga mojligheter exempelvis att fler medlemsorganisationer stéller upp med l6neavdrag,
riktade insamlingar for specifika andamal, 6kad information om fonden, ett béttre namn pa
fonden etc.

Storleken painsamlade medel &r dock ett trubbigt instrument att mata Palmecentrets
forankring hos sina medlemsorganisationer. Vi foreslar darfor att Palmecentret regel bundet
genomfor en medlemsundersokning som efterfragar medlemmarnas uppfattning om
medlemsnyttan och bedémning av utvecklingsbehov. PA motsvarande stt bor det vara av
intresse att regelbundet folja upp projektorganisationernas uppfattning om Palmecentret.

Det sker en intressant utveckling nér det géller de svenska folkrorelserna, saval de
partianknutna som de partipolitiskt obundna. Palmecentret besitter utan tvekan en kompetens
som &r intressant ur detta utvecklingsperspektiv. Palmecentret deltar tillsammans med 6vriga
ramorganisationer och Sida/SEKA i fortldpande diskussioner kring de enskilda
organisationernas medverkan i utvecklingssamarbetet. Vi anser att det vore vardefullt med ett
gemensamt initiativ att i ett utvecklingsprojekt tydliggora och vidareutveckla det civila
samhélletsroll i utvecklingssamarbetet. Harvid kan resultatet av Glocoms arbete, som
presenterasi bdrjan av mars 2002, komma att ha stor betydelse fér den framtida inriktningen.

Vi rekommenderar att
Palmecentrets styrelse aktualiserar fragan om forutséttningarna att stérka
samordningen av medlemsorgani sationernas insatser.
Palmecentret inleder ett visionsarbete med syfte att annu tydligare beskriva sitt
uppdrag och medlemsnyttan ur ett framtidsperspektiv
Palmecentret utarbetar en gemensam medlemsorienterad kommunikationsstrategi
kring Sitt uppdrag.
Palmecentret regelbundet genomfor en medlemsundersokning som efterfragar
medlemmarnas skattning av medlemsnyttan och beddmning av utvecklingsbehov.
Palmecentret regel bundet undersoker projektorgani sationernas bedémning av det stéd
de far
Palmecentrets styrelse faststéller en finansieringsstrategi, som innehdller
Overvéganden betréffande en vitalisering av I-fonden och/eller andrainstrument
Palmecentret inom ramen for pagaende dialog med 6vriga ramorganisationer och
Sida/SEKA vidareutvecklar det civilasamhélletsroll i utvecklingssamarbetet, med
utgangspunkt fran bl aresultatet av Glocoms arbete.
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4, Omvarldsforandringar (kunskap om, behov av
anpassning till, samt formaga att mota
forandringarna)

Dennadd av systemrevisionen har innefattat foljande:
EU
Den internationella utvecklingen i dvrigt
Forandringar pa” hemmamarknaden”
"Krockar” mellan mandat och omvérldsférandringar

Incitamenten till utveckling av verksamheten

4.1 Nulagesbeskrivning

Representanter for medlemsorgani sationerna uppfattar Palmecentret som kompetent i sin
omvérldsanalys. Organisationen uppfattas som flexibel och anpassningsbar. Man stéller
snabbt om till ett andrat varldslége. Ett positivt exempel som lyfts fram & hanteringen av
katastrofbistandet till Nicaragua haromaret. De personliga kontakterna med enskilda
handl&ggare nér det galler omvarldskunskap beskrivs som mycket positiva och givande.

Under de tva senaste dren har Palmecentret genomfort en kraftfull expansion av insatserna for
information och opinionshildning. Syftet har varit att hoja kvaliteten och kvantiteten pa
idédebatten inom arbetarrorelsen. En allman strévan &r att na en bred allménhet. Seminarier
och andra aktiviteter har ocksatillfort kansliet vardefull information. Palmecentret har genom
sina breda internationella och nationella kontaktytor unika mojligheter till ett systematiskt
organisatoriskt lérande. Flertalet av de vi har intervjuat menar att dessa kunskaper och
erfarenheter skulle kunnatastill vara béttre. " Vi ar valdigt mycket individualister och den
gemensamma kunskapsutvecklingen och informationen borde vara battre” sager en av
intervjupersonerna.

N&gra av de intervjuade vid kansliet menar att det gar & mycket tid till administration av
projekt pa bekostnad av policydiskussioner, omvérldsanalys och bevakning av den
bistandspolitiska debatten. Tiden medger inte ett erfarenhetsutbyte i allafrégor pa
medarbetarniva Det finnsinte heller nagon som har ett uttalat ansvar for en systematisk
analys och kunskapsuppbyggnad samt spridning av erfarenheter och slutsatser.

Det finns darmed ocksa begransade majligheter att pa ett systematiskt sitt relatera den
enskilde medarbetarens erfarenheter till andras erfarenheter. Om det internal&randet sker ad
hoc 6kar ocksa riskenfor en selektiv omvarldsbevakning, som snarare stérker den
sjavupplevda bilden &n ger en alsidig beskrivning av verkligheten utifran olika perspektiv.
For att skerstélla ett bra beslutsunderlag &r det viktigt med en omvérldsanalys som &r saklig
och allsidig.
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4.2 Slutsatser och rekommendationer

Expertkunskapen hos varje enskild medarbetare & stor, men den gemensamma kunskapen &r
inte storre 8n summan av delarna. Vi uppfattar att detta beror pa dels den hoga

arbetsbel astningen pa varje enskild handlaggare, dels att det inte finns ett uttalat ansvar pa
nagon/nagra att svara for utveckling av system for omvéarldsbevakning och omvérldsanalys.
Enligt var bedomning vore det andamasenligt om varje medarbetare hade ett visst utrymme
for en systematisk omvarldsbevakning och —rapportering. Men darutover behtvs det ocksa en
metod for att sammanstélla och sprida dennainformation vidare.

Den individuella kompetensen nér det géller omvérldsbevakning hos handléggarna & hoég och
det verkar finnas goda rutiner for omvérldsbevakning inom det egna ansvarsomradet.
Déaremot finns det en forbéttringspotential nér det galler utvecklingen av gemensam kunskap
och analys. Palmecentret arbetar utifran en tydlig politisk vardebas och detta upplevs som en
stor fordel. Samtidigt identifieras ett behov av att reflektera 6ver omvérlden pa ett
forutséttnings 0st sétt och utveckla Palmecentrets kapacitet som |&rande organisation. Vardet
av att saker belyses fran olika hall och att bedomningar &r rationella och grundade pava
kommunicerade och forankrade beddmningskriterier lyfts fram. Grundléggande modeller for
gemensam omvaérldsanalys saknas idag.

Palmecentret gick 2000 med i Solidar, for att fa en kanal till EU-medel. Vi bedomer att det
finns mojlighet att vidga bistandsverksamheten genom att samarbeta med andra
organisationer med motsvarande varderingar i andra lander inom EU.

Vi rekommenderar att
Palmecentret utvecklar sin omvérldsbevakning och omvérldsanalys for att sakerstélla
att de prioriteringar som gors baseras pa relevanta fakta och bredast méjliga bas.
Det inom Palmecentret utses ndgon/nagra med ett uttalat metodansvar for
omvérldsbevakning och omvérldsanalys.
Palmecentret intensifierar sina kontakter med Solidar och andra presumtiva
samarbetsorganisationer inom EU
Palmecentret undersoker forutséttningarna for att bredda finansieringsbasen for de
projekt som drivst ex genom 6kad grad av galvfinansiering och finansiering genom
EU-medel

5. Resultatstyrningen

Vi har i granskningen av resultatstyrningen bl a beddmt dels de projektdokument som avser
att paverka (styra) projekten (ex-ante-dokumentationen), dels de dokument som avser att
redovisa vad som astadkommitsi forhallande till vad som stélltsi utsikt (ex-post-
dokumentationen). Denna del av systemrevisionen har innefattat féljande:
Verksamhetsplaneringen (planeringscykeln)
Malformuleringar (Abstraktionsnivan. Mangd och detaljeringsgrad. Anges genom
inriktningsmal en klar viljeinriktning? Finns tydliga effektmal, som anger vilka
resultat som forvantas? Hur & malen forankrade?)
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I nsatsbedémning
Uppfdljning av insatser
Kvalitetssdkring
Utvardering
Aterrapporteringskrav

Utvecklingen och moderniseringen av den offentliga styrningen har genomgatt ett antal faser,
under vilka en rad olika metoder och koncept har kommit till anvéndning. Gemensamt for
dem alladr emellertid att dei princip beskriver samma, i teorin relativt enkla, process:

yaal I
L~ L

| en traditionell ramstyrningsprocess utgors basen for styrningen av tva faktorer: ett regelverk
som definierar kraven pa verksamheten, samt en budget som anger verksamhetens samlade
resurser. | denna styrform beskrevs kraven pa kvalitet i begransad omfattning och
uppfoljningen fokuserades priméart pa finansiell kontroll.

Nagra férandringar som paverkat styrningen:

- den ekonomiska avmattningen har tvingat fram ett optimalt utnyttjande av tillgangliga
medel
kombinationen av tkade krav och minskade resurser har skapat behov av en process, dar
beslut om omférdelning av resurser kan fattas snabbare
ett forbattrat 1 T-stod 6kar madjligheten for bed utsfattare och andra intressenter att fa
tillgang till den information, som &r nédvandig for att kunna vardera resultat och effekter
en 6nskan om helhetssyn och majligheter till strategisk styrning kraver ett béttre
bed utsunderlag.

Konsekvensen har blivit att outputsidan (resultat och effekter) har kommit att fokuseras allt
mer i styrningen av verksamheten.

5.1 Verksamhetsplanering

M edl emsorgani sationerna och Palmecentret har under 2000 genomfort ca 250 bistandsprojekt
i olikadelar av vérlden. Antalet projektorganisationer har legat relativt konstant kring 100
under flera r.

Palmecentret karaktériseras av stort engagemang bland medarbetarna. Flertalet anstéllda anser

att arbetsbel astningen har blivit stérre under senare ar och en del lever i standig stress.

Behovet av tydliga avgransningar och prioriteringar kan forvantas ka ytterligare. Det finns
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darfor ett behov av att i verksamhetsplaneringen stémma av den faktiska tidsanvandningen
mot den planerade, for att hitta ratt ambitionsnivai forhallande till forutséttningarna.
Kopplingen mellan verksamhetsplaneringen och resursplaneringen & emellertid svag. Mdl
sétts utan " prislappar” for vad det kostar att forverkliga dem och/eller fordag till
resursallokering.

Ett problem, som har tagits upp vid intervjuerna, & att ansbkningstider och beslutsprocesser
inom Sida inte & synkroniserade nar det galler de olika bidragsformerna. Detta forsvarar
planeringen och besl utsprocessen inom Palmecentret.

5.2  Malformuleringar

Malen i Palmecentrets verksamhetsplan tas fram i en bra dialog med ledningen och upplevs
som tydliga. Verksamhetsmalen & dock ganska allmént hallna och har mer karaktéren av
inriktningsmd an métbara effektmdl. Det handlar ofta om att ” béttre samordna’, ” aktivt
folja’, " aktivt verka for”. | nagot mal anges " oka” eller "fler”, men inget ségs hur manga fler
eller hur stor 6kning som forvantas. Ett mal som " att 6ka kvaliteten i bistandverksamheten”
kraver tydligakvalitetsmal i projekten och en systematisk uppfoljning av dessaom irte
varderingen ska bli anekdotisk. Det finns en upplevelse bland personalen vid Palmecentret av
att allt mer ambitiosa mal for verksamheten sétts upp, samtidigt som det yttre trycket pa
organisationen okar.

Malformuleringarnai projekten & ofta allmanna. Det géller inte minst de 6vergripande malen
men ocksa — vilket &r varre — de mer direkta projektmalen. Det & da svart att relateramalen i
en effektkedja. Maen &r sdlan uppfdljningsbara. Formuleringarnai motivtexterna svajar
ibland genom att de upptrader snarlikt Gver aren med oklar forklaring till forskjutningen
mellan de olika dokument i vilkadeingar. Har férandringar i omvérlden motiverat en
revidering eller & det baraav "litterara’ sk&l som forandringen skett?

| flerafall &r de faktiska malen for ett visst projekt ganska klara nér man diskuterar dem med
de narmast berorda vid intervjuer. Men i de grundlaggande dokumenten beskrivs malen i
mycket allmannatermer. Ar t.ex. malet for ett projekt att bilda ett kooperativ bland ett tiotal
kvinnor och ge dem st6d att bygga ett vaxthus borde detta tydligare anges i ansbkan, snarare
an att ge sken av att projektet utgor ett storre arbets 6shets- eller demokratiprojekt. Samma
sak med att bygga en datastudio eller att bildaen grund for distansutbildning i IT. Aven om
projekten naturligtvis maste kunna hérledas till t ex bistdndsméalen, utveckling av demokratin,
MR och/eller etnisk integration skulle méjligen en del samband kunnatas fér givna och
projekten beskrivas mer direkt och darmed enklare kunnafoljas upp.

Att genomfora en aktivitet och effekterna av denna aktivitet skiljsibland inte &t i
formuleringarna. Att verksamheten finns blir mdl i sig. Indikatorer anvands ibland mer som en
typ av méttstock eller métmetod, inte en punkt som anger om ett mal har nétts eller g.
"Antalet deltagare” kan exempelvis anges som indikator, men det saknas mal for hur manga
deltagare man siktar pa.

Tanken &r att The Logical Framework Approach (LFA) ska kunna anvéndas som stod i
arbetsprocessen. LFA upplevs som ett bra verktyg men det & oklart vilken " status’ LFA har
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som verktyg. En del av de vi har intervjuat uppfattar LFA som tvingande, medan andra ser det
som ett rekommenderat arbetssétt. Vid intervjuerna efterlyses en modifierad, forenklad form
av LFA, som kan anvéndasi praktiken i dialogen med samarbetspartnern i samarbetslandet.

De flesta projekt saknar LFA-relaterade beskrivningssétt.. Palmecentret utbildar ocksa
medlems- och projektorganisationernai LFA genom ambitidsa projektledarutbildningar och
sarskilda redovisningsseminarier. Dessa uthildningar uppfattas positivt och organisationernas
uppfdljnings- och &errapporteringsformaga upplevs ha 6kat som ett direkt resultat av dessa.
Det méste betecknas som en framgang for Palmecentret att formagan till dokumentation och
rapportering hos aktuella samarbetspartners har forbéttrats jamfort med tidigare, aven om det
fortfarande finns stora brister. Orsaken till att det fortfarande finns stora brister stér att finnai
dels personellaforandringar i projekten, dels den tidsbrist som &r en realitet for manga
fortroendevalda. Manga organisationer har bara ett projekt, vilket gor att det heller inte finns
andrainom organisationen att byta erfarenheter med eller fa stéd av.

53 Insatsbedémning

Det cykliska arbetet vid Pal mecentret avseende behandling av ansdkningar &r valorganiserat
och processen & noggrant beskriven. Den bars upp av ett antal dokument som aven de &r vdl
utvecklade. Palmecentret: s kommentarer till varje enskilt projekt finns dokumenterat i
ramansokan till Sida.

Tidigare har det i styrelsen och pa kansliet forts en diskussion kring hur olika projekt
bedomdes, vilka som prioriterades och hur medel sférdelningen skedde. For att fa stérre
enhetlighet och langsiktighet i bedomningarna bildades den s k Bistandsreferensgruppen for
ungefar ett ar sedan. Den bestar av ledande foretrédare fran medlemsorgani sationerna varav
de flesta ocksa har en roll i Palmecentrets styrelse. Bistandsreferensgruppen har haft ingaende
diskussioner kring Palmecentrets policy. Bistandsreferensgruppen tar fram beslutsunderlag for
prioritering mellan olika projekt och insatser som sedan tas upp for formell diskussion och
styrel sebeslut. Detta upplevs ha okat styrelsens styrningsmdjligheter pa ett positivt sitt. Det
har funnits diskussioner om att formalisera Bistandsreferensgruppens roll i stadgarna. En av
fordelarna med detta skulle vara att gruppen fér ett tydligare mandat fran Representantskapet.
Men det finns ocksa nackdelar med att i stadgarna”lasafast” styrelsens arbetsformer.

Styrkedjan for utvecklingssamarbetet genom Palmecentret & |ang. Den &r bade av
policykaraktdr och administrativ. Styrningen sker i fleraled. Den bérs dessutom upp av olika
dokument i Syd och Ost och olika dokument for olika typer av bistdndsinsatser. 1bland &r det
inte s stor skillnad pa de konkreta aktiviteternai ett 80/20-projekt och ett som finansieras il
100 %, men det finns skillnader i anvisningar, redovisningskrav och anstkningsdatum, som
kan vara nog sa forvirrande for personer som inte arbetar med detta pa heltid. Exempelvis kan
olika projekt i Bosnien styras av bl afdljande dokument, beroende pa vilken typ av projekt det
ar frégaom:

1.Riksdagens mal for bistand och samarbetet med V &stra Balkan.

2.Regeringens mal- och styrdokument for Sida, sarskilt regleringsbrevet.
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3. Sidas generella policydokument, inklusive Landstrategin for Bosnien och Hercegovina,
avseende perioden 2000-2002.

4. Sidas gener ella styrdokument avseende enskilda or ganisationer. Har kan sarskilt
namnas foljande:
- Allménnavillkor for Sidas bidrag till svenska enskilda organisationer (juli 1999) som
Vi uppfattar vara det grundlaggande dokumentet for stod enligt 80/20-principen.
Anvisningar for bidrag till enskilda organisationers utvecklingssamarbete med
egeninsats (april 1998)
Anvisningar for stéd till MR- och demokratiprojekt p& Véastra Balkan (utfardat av Sida
Ost 2000-11-09)
Insatser i Central- och Osteuropa — information till svenska parter (Sida-Ost, sept
1999)
Anvisningar for stod till enskilda organisationer i samarbetet i Central- och Osteuropa
(september 1998)
Anvisningar for bidrag till enskilda organisationers utvecklingsarbete i syd
Riktlinjer for partistodet

5. Ramavtalet mellan Sida och Palmecentret .

6. Foljande normerande dokument av allman art, utféardade av Palmecentr et, styr relationen
till de svenska samarbetsorgani sationerna:
Rubriker under vilken ansokan skall skrivas/ Headings which must be included in
project reports (juni 2000)
Guidelines for project proposals (odaterat)
Standardavtal mellan Palmecentret och de svenska samarbetsorganisationerna dar bl.a.
hanvisning sker till en del av de namnda Sida-dokumenten.
Standardavtal mellan den svenska enskilda organisationen och organisationen i
Bosnien.
Riktlinjer for projektens ekonomiska rapportering (uppdaterad november 1999).
Ett formuldr som sammanfattar de viktigaste parametrarnai ett L FA-beskrivet projekt.

Det finns dessutom ibland ytterligare dokument som styr eller avser att styra dokumentflGdet,
delsinfor beslut, dels som guidelines for faltets, dvs. den utléndska samarbetspartnerns
rapportering uppéat i styrkedjan. Denna mangfald &r i sig kanske ett hinder for en enkel och
tydlig styrning och aterrapportering. Mangfalden av styrdokument kan vara kontraproduktiv.
Under faltstudierna har det klart framgatt att fa har denna styrkedjaklar for sig. Alla
intervjuade har mer eller mindre betydande kunskapsluckor nér det galler dessa styrdokument.
Vissa har inte enstagit del av de mest centrala, som framgar av bilaga 4.

Héar har vi namnt dokument som avser att paverka de tre stegen Sida - Palmecentret,
Palmecentret - den svenska samarbetspartnern och den svenska samarbetspartnern - den
utlandska samarbetspartnern. Det finns &en andra dokument som styr relationen mellan den
svenska samarbetspartnern och den utldndska samarbetspartnern, t.ex. for att skapa en viss
praxis inom resp. samarbetsorganisation.
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De projekt som bedrivsinitieras ofta genom lokala kontakter. Palmecentret skriver dérefter
kontrakt med sin svenska samarbetspartner. Sarskilda arbetsrutiner finns utarbetade for savél
ansokningstillféllen som redovisningstillfalen. Rutinernaféljer Sidas anvisningar.

V erksamheten som finansieras via Palmecentret belastar olika Sida-anslag, som har olika
regler och det &r ibland svart for projektorganisationen att veta vad som galler. Exempelvis
har partisttdet egna regler men inget sarskilt ansokningsdatum, medan informati onsansl aget
har annat ansokningsdatum an 6vriga. Detta blir rorigt bade for Palmecentret och for de
organisationer som ansoker. Vidare har inte skillnaden mellan 6st- och sydbistandet natt ut
Overallt. Att Ostbistandet bl a syftar till att sprida svensk kompetens innebar att
implementeringen ska ske genom en svensk organisation accepteras inte fullt ut i ett par av de
projekt som vi har besokt under féltstudierna.

Sidas landstrategi & végledande for Palmecentret nér det géller 100 % stéd (t ex Vastra
Balkan), menintei 6vrigt.

54 Insatsuppféljning

Det &vilar de svenska projektorganisationerna att folja upp insatserna och projekten i
samarbetslanderna. Denna uppféljning vidarerapporteras till Palmecentret dels |6pande varje
ar och dels vid projektets avslut. Uppfoljningen omfattar bade finansiell rapport och hur
projektet fortskrider genom beddmning av maluppfyllelse etc. Det férekommer ocksaibland
direktkontakt mellan Palmecentret och projektorganisationerna.

De svenska projektorganisationerna uppfattar det ibland som svért att fa fram uppgifter fran
sina samarbetspartners. Kostnader for atminstone ett faltbestk fran den svenska
projektorganisationens sida laggs som regel in i projektbudgeten. De flesta upplever dock att
endast ett fatbesok &r otillrackligt.

Vardet av uppfdljningen bygger mycket pa att det finns ett fortroendefullt utbyte mellan
projektorganisationen i Sverige och i samarbetslandet. Oftast fungerar denna dialog bra men
det finns en viss ofillfredsstallelse med att man ibland far basera sina bedomningar av hur
projekten fortskrider pa vad man hor av andra och mindre pa egna uppfoljningsinsatser. Om
den lokala projektorganisationen lamnar undermaligt underlag for uppfoljning har det hant att
utbetalningar av medel har stoppats. Detta sker dai samréd med Palmecentret och Sida. Bade
Palmecentret och Sida upplevs som flexibla och bra att samverka med nér sadant i ntraffar.

Det & svart att ibland i den skriftliga avrapporteringen veta vem som &r den egentliga
rapportoren i de fall da den lokala partnern enligt samarbetskontraktet skall rapportera. Ibland
synes det de facto vara den svenska samarbetspartnern som rapporterar till sig gav efter
muntliga kontakter vid uppfoljningsmadten pa plats. Eftersom det primara ansvaret for
insatsuppfoljning inte ligger p& Palmecentret utan pa de svenska projektorgani sationerna ar
det sarskilt viktigt att bevaka hur denna uppfoljningskedja fungerar. Dokumenten i ett projekt
dingrar sig framat 6ver tiden i en svargenomtranglig serie, dar maformuleringar och
iakttagelser om vad som gjorts ibland blandas pa ett osystematiskt sétt. Dokumentationen i
manga projekt & omfattande med ett otydligt forhallande mellan dokumenten. Sallan &
maldokumentet en explicit grund for jamforelse med utfallet. Ansokningar och rapporter
under flera & upprepar ibland samma budskap med smé forskjutningar. Arsrapporterna fran
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ett projekt var exempelvis sa nar som pa en beloppsuppgift identiska tva ar pa varandra— med
stavfel och annat bevarat. Det &r svart att veta vad som hant under den aktuella perioden eller
vad som hant under en langre tid i projektet, kanske sedan dess start. Rapporterna & inte
séllan var och en for sig en beréttel se om det man vill formedla om vad som hént inom
projektet, snarare &n en vardering av uppnadda resultat i forhallande till maldokumentet. Detta
beror delvis pa att instruktionernainte tillampas. Det &r inte oftavi har kunnat |égga en plan
bredvid en rapport och sett om planen verkligen infriats eller g. For att géra en sadan
jamforel se maste man oftast agna mycken moda &t att trangain i respektive dokument. Det &r
mojligt att det for projektledaren och den ansvariga handléggaren vid Palmecentret, som
fortlopande foljer projektet, &r tillfyllest. Men med detta underlag &r det svart att gora
varderingar av projektresultaten pa aggregerad niva.

Varje projekt ska ha en slutrapport innan avslut & mojligt. Det finns 34 g slutredovisade
projekt av totalt ca 150 projekt pa sydramen & 2000. Vissa av dessa projekt slapar efter sedan
tidigare ar och hanfor sig inte till verksamheten & 2000. Det finns exempel pa enstaka
projekt som varit omdgjliga att foljaupp, t ex i sodra Afrika, beroende pa att manniskor har
forsvunnit fran sina tidigare jobb, juridiska processer har gétt mycket |angsamt, etc. Ibland
kan det av politiska skal vara svart att géra en 6ppen redovisning. D& sker en dialog med Sida
och det uppfattas som att Sidas bemdtande & mycket flexibelt i sddana lagen.

Ett viktigt steg i alla projekt &r utfasningen. Ett bra exempel padettadr ETU i Sydafrika.
Organisationen tillkom pa svenskt initiativ och var under manga ar till storsta delen beroende
av stodet frén Pal mecentret och Sida. Under 2001 kommer ungefar halften av intakterna fran
olika givare, medan den andra halften kommer fran lokala kunder. ETUs mal &r att & 2004 till
90 % varafinansierad av lokala kunder.

Vid styrel semdtena ges en vergripande redovisning av projektuppfoljningen, oftast av den
regionansvarige.

5.5 Kvalitetssakring

Trots att Sidas anvisningar lyfter fram organisationernas kvalitetssakrande ansvar finns en
viss osakerhet kring kraven pa kvalitetssystemen. Det finns darfor anledning for bade
Sida/'SEKA och Palmecentret att fortydliga kraven pa kvalitetssystem inom

ramorgani sationerna respektive inom medlems- och projektorganisationerna.

Arbetet med att sakerstdlla kvaliteten handlar om bade Palmecentrets interna kvalitetssakring
av sitt eget arbete och om kvalitetsskringen av projektorgani sationernas arbete. En intressant
diskussion i det ssmmanhanget &r vilket ansvar Palmecentret skata for utvardering och
kvalitetssakring av medlems- och projektorganisationernas arbete. Egentligen &r det en fraga
om rollférdelning. Ansvaret for kvalitet och effektivitet ligger pa projektorganisationerna, inte
pa Palmecentret. Palmecentret ger dem visserligen stod i deras eget arbete pa olika sétt, vilket
ar bade onskvart och majligt. Palmecentrets roll ar att utvardera och félja upp
projektorgani sationernas kapacitet och styrning, men dessutom har Palmecentret initierat en
rad insatser fOr att aktivt arbeta med att utveckla dem.
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Palmecentrets bistandschef och controller, som har betydelsefullaroller i kvalitetssakringen,
ar mycket uppskattade av medarbetarna. De har utvecklat viktiga delar av uppfdljnings-,
kontroll- och rapporteringssystemen. Inom Palmecentret & vidare utbildningsverksamheten
en central funktion for kvalitetssakring av projekten. Det finns emellertid vid Palmecentret
inget sammanhallet kvalitetssystem. Daremot finns merparten av de beslut, dokument och
processer som normalt bar upp ett kvalitetssystem. Dessa hanger dock samman pa ett ganska
|ost sétt. | avsnitt 5.7.5 diskuteras en metod att skapa ett mer sammanhallet kvalitetssystem.

5.6 Utvardering

Inom Palmecentret &r fokus inte primért riktat mot kvantiteten pa tjanstel everensen pa kort
sikt i det enskilda projektet i samarbetslandet. Det centrala & formagan att bygga upp
kapaciteten i samarbetslandet for en stabil langsiktig utveckling. Det |okala dgandet &
fundamentalt.

Palmecentret & sannolikt den ramorganisation som, efter Forum Syd, har den mest
diversifierade verksamheten inom sin ram. Aven om varje projekt for sig foljs upp av den
enskilda projektorganisationen kravs ytterligare insatser for att sékerstélla att de samlade
resultaten sammanstélls och analyseras och att erfarenheterna sprids

Palmecentret forutsétts ha system for utvardering av de projekt som bedrivs med anslag fran
Sida. | praktiken fungerar detta bara sporadiskt.

Det finns starka skél att i framtiden fokusera pa effekter na av utvecklingssamarbetet. Det
finns dels ett internt intresse for detta inom medlems- och projektorgani sationerna och
Palmecentret, dels externa 6nskemdl fran Sida, UD, regering och riksdag.

Det finns en relativt stor skepsis mot effektutvarderingar, omfattande exempelvis alla insatser
i ett visst land, da det &r svart att i en komplex omvérld identifiera sambandet mellan en insats
och det meralangsiktiga resultatet.

Maluppfyllelsen & ibland subtil och svéar att méta. Hur méter man t ex insatser som skall
starka demokratin. Hér efterlyses metodutveckling.

5.7 Slutsatser och rekommendationer

5.7.1 Verksamhetsplanering

Arscykeln skapar en bra struktur pa arbetet inom Palmecentret. Tyngdpunkten i denna ligger
pa bedémningarna av ansokningarna. Handl aggarna agnar betydligt mindre andel av
arbetstiden & uppfoljning och utvardering av resultatet av projektorganisationernas arbete. Vi
aterkommer till dennaobalansi tidsanvandningen i kapitel 7.

V erksamhetspl aneringen inom Palmecentret bor enligt var uppfattning vidareutvecklas, sa att
det finns en tydligare koppling mellan val av ambitionsniva (uttryckt i maltermer) och
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resursdimensionering. | arbetsplaneringen behdver dven diskuteras och bestammas hur
mycket tid olika arbetsuppgifter far ta.

5.7.2 Malformulering

Var bedomning & att malen i Palmecentrets verksamhetsplan inte ar tillrackligt konkreta och
uppfoljningsbara. Planeringen tar sikte mot alltfor abstrakta malséttningar och ideal.

Att utveckla tydligare mal, som dessutom logiskt hanger samman, handlar om ett interaktivt
larande 6ver en langre tidsperiod. M&jligheterna att folja upp graden av mauppfyllelse ex
post forutsétter att det utarbetas tydliga och uppfoljningsbara mal ex ante. Vi foredar att
maldialogen utvecklas, s att det for varje enskild medarbetare vid Palmecentret skapas
tydliga &taganden, som preciserar vilka effektmé& som ska uppnas’.

Vid faltbestk och intervjuer har det framgatt att vissa uppfattar det som obligatoriskt att
anvanda LFA i projektansokningar, medan andra ser det som en rekommendation. LFA &r en
metod, som fyller grundldggande krav palogik och struktur. | ljuset av nyare modeller
framstar det dock som alltmer tydligt att LFA behdver utvecklas, férenklas och moderniseras.
Det finns goda exempel (t ex Sida/HUMs anvisningar) pa hur man har férenklat
anvandningen av LFA genom att fokusera pa ett antal nyckelfragor. Vi rekommenderar att
Palmecentret fortydligar vilken status LFA har som verktyg och aven presenterar enklare
alternativ som svarar mot samma syfte.

5.7.3 Insatsbedémning

Det &r svart att fa en 6verblick 6ver vad som egentligen sker i projekten endast genom att
studera dokumenten. Aven om man |&ser en serie av ansokningar och avrapporteringar
rorande samma projekt & det svart att bilda sig en uppfattning om vad som avses ske eller vad
som redan har skett i ett visst projekt. Det & knappast s3, att det finns for fa dokument; det
finns for manga men for otydliga.

Ocksa Palmecentrets styrande manualer/anvisningar tenderar att 6verlappa varandra och det
finns en osékerhet kring hur tvingande de egentligen &r. En del har valt att arbeta helt efter
eget huvud sarskilt som detta anda ofta synes kunna ledatill framgangsrik finansiering. De
olika tillténkta mallarna verkar inte ha slagit igenom helt.

Ansokningar och rapporter foljer inte alltid L FA-ténkandet &ven om detta anges vara norm.
Riskanalyser & —om de férekommer - allmant hdllna liksom malformuleringarna.
Forhallandet mellan mal, aktiviteter och indikatorer &r ibland oklart.

Det finns en forbéttringspotential nér det géller systematisk riskbedémning av projektidéer.
Inom idéburna organisationer foreligger en vissrisk for att projektbedémningar i allt for hog
grad fargas av t ex emotiva band mellan utldndska och svenska kontaktpersoner. Det finns
mot denna bakgrund skd att kontinuerligt overvaga formerna for analys och kritisk

! Sebland annat Arne Svensson: M&styrning i praktiken (Liber, 1993 resp 1997)
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granskning av projekt och projektidéer. En enkel riskhanteringsmodell kan vid behov
anvandas for att fa en enhetlig och gemensam bild av olika riskers sannolikhet och betydel se.
Vi rekommenderar att en enkel riskhanteringsmodell infors. Ett exempel pa en sadan bifogas
(Bilaga 7). Metoden bygger pa att sakomraden och riskens innehdl definieras, varpariskerna
skattas pa en skala med fyra steg vardera med avseende pa omfattning, sannolikhet och
kontroll.

Bistandsreferensgruppen bor kunna ha en viktig roll i diskussioner kring behovet av att cka
koncentration och fokusering pa projektportfoljen genom nagon form av programmering.

5.7.4 Uppfdljning av insatser

Det finns en bred enighet om vikten av en béttre uppfdljning av verksamheten. |dag sker
uppfdljningen projektvis. Det skulle vara av varde om de medlemsorganisationer som har
manga projekt gjorde en egen sammanstallning, analys och vardering av det samlade
resultatet fran de enskilda projekten, s att det blir aggregerade resultat som redovisastill
Palmecentret. Enligt var uppfattning bor Palmecentret stéllatydligare krav pa en sadan
sammanfattande, Gvergripande redovisning av resultaten fran atminstone de organisationer
som har den mest omfattande projektverksamheten. Detta forutsétter att

medlemsorgani sationen kan vérdera sina projekt pa aggregerad niva

Palmecentret kan sedan sammanstélla och analysera resultatet fran medlemsorganisationerna.
For Palmecentret & det emellertid svart att vardera resultatet pa en aggregerad niva, avseende
hela centret da det inte finns for alla medlemsorganisationer gemensamma program att
relatera resultaten till.

Det finns en omfattande projektdokumentation, som &r vildvuxen och ofta 6verlappande. Det
ar svart att forsta vad som "egentligen” sker i projekten. Styrdokumenten & manga och
dverlappande och ibland svartillgangliga. Det gor att de har 18g verkningsgrad. Det bor ga att
fortydliga och forenkla dessa anvisningar och mallar — och darmed fa ett vasentligt mer
transparent flode av information mellan de olika aktorsnivaerna.

Sannolikt &r faltbesok den allramest effektiva metoden for att forbéttra uppf6ljningen.
Faltresorna skavaraen del i bade Palmecentrets och handlaggarens arbetsprocess, varigenom
verksamheten systematiskt penetreras bade geografiskt och tematiskt. En béttre koordinering
av planeringen av faltstudiernainom Palmecentret, samt en utveckling av redovisningen fran
faltbestken, skulle kunna ge en mera effektiv aterkoppling till alla medarbetare. Rapporterna
bor haen enkel och enhetlig struktur, som mojliggor aggregering till generella erfarenheter
("Vad har vi lart ossi falt i &?'). Sava fatbesok som sutrapporter kan med en mer
systematisk bearbetning utgtra ett battre underlag for projektbeddmningen.

Kandliets 15 faltbestk ar ett sarskilt 80/20-projekt. Det finns dock inget krav fran Sida/SEKA
pa ramorganisationerna att dessa ska gora egna faltbesok. En mojlighet &r att i hogre
utstrackning redan i avtalet laggain faltbesdk &ven i enskilda projekt av sérskilt stort intresse
(dels egna, dels nagot tillsammans med Sida/SEKA). Inom EU anvands ett enhetligt
minimikrav pa att minst 5 % av alla finansierade projekt skall studeras genom faltbesok. |
Palmecentrets fall bor det dock snarare handla om or ganisationsbesok an proj ektbesok, da
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gyftet &r att stdrka organisationen. Med detta menar vi att &ven om det & naturligt att ha de
aktuella projekten som ingang for studien, sa bor denna fokusera pa organi sationen som
helhet och hur utvecklingssamarbetet bidrar till kunskapsuppbyggnad och lokal
organisationsutveckling.

5.7.5 Kuvalitetssakring

Var sasmmanfattande bedomning &r att det gors omfattande insatser for kvalitetssakring av
arbetet inom Palmecentret. Det finns visserligen vissa saker som fortfarande kan bli béttre,
vilket framgar av rekommendationernai denna rapport. Men vi anser att kvalitetsarbetet har
nétt det stadium da det & fraga om att systematisera de olika inslagen och skapa en helhet,
dvs ett ssmmanhangande kvalitetssystem. Allt fler organisationer utvecklar sasmmanhalna
kvalitetssystem, dér de olika delarna systematiseras pa ett sddant sétt att den enskilde
medarbetaren far en 6verblick och darmed blir engagerad. Tva kvalitetsdimensioner lyfts
sarskilt fram
- Professionell kvalitet, som handlar om en yrkesméssig vardering av verksamheten:
Klarar vi minst de krav som é&r faststédlldai lagstiftningen och formella styrdokument?
Motsvarar véra kunskaper och vart agerande "vetenskap och beprévad erfarenhet"? Ar den
yrkesméssiga kvaliteten pa verksamheten tillrackligt hdg vid jamforelse med andra?

Kundupplevd kvalitet, som handlar om i vilken utstréckning verksamheten formar att
tillgodose viktiga intressenters behov, forvantningar, nskema och krav.

Figuren nedan beskriver sju naturliga steg i utvecklingsarbetet pa den enskilda arbetsplatsen,
vid implementering av verksamhetens mal, genom utveckling av val fungerande
kvalitetssystem (Commitment Quality Management eller CQM).

Metoden syftar till att skapa systematik och dverblick for den enskilde medarbetaren. De olika
momenten i utvecklingsarbetet inordnasi en logisk struktur, som irleds med att man utifran
de nationella malen och de forvantningar man maéter fran olika intressenter definierar tydliga
dtaganden paalanivaer. Dar man ser att dtaganden inte moter en intressenters forvantningar
ar det sarskilt viktigt att i dialogen tydliggora atagandet granser. Dérefter utarbetas
(vidareutvecklas’kompl etteras/justeras — beroende av hur |angt man redan kommit tidigare) i
steg 3 ett kvaitetssystem, som kan sakerstélla att dtagandet uppnas. Under |6pande &r krévs
det olika ledningsinstrument for att sékra kvaliteten (steg 4 i figuren). Resultaten f6ljs upp och
redovisas (steg 5), varefter de utvarderas (steg 6). Slutligen vidtas de forbéttringsatgarder som
& motiverade utifran utvarderingen (steg 7). Dessa paverkar i sin tur, jamte eventuel It
forandrade md och forvantningar fran intressenter, de nya dtagandena. Det &r sdledes fraga
om en cyklisk process, oftast uppbyggd utifran ett verksamhetsars naturliga arbetsrytm.
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CQM-arbetsmodéell

Resurser ’:{>‘ Arbetsprocesser ’:{>‘ Resultat = effekter ’

1. Intressenternas forvantningar
Vadérbrakvalitet for dem?
7. Forbéttra det som
o att forbéttra

3. Beskriva =" | 2. Vi &ar oss...
processer/ (mal/ &tagande)
metoder/

rutiner T
Nationella

mal
(uppféljning, redovisning)

4.Hur anvander vi
bast véra resurser?
sakra kvaliteten

X

6. Blev resultatet
som vi tankt?
(utvérdering)

5. Visavad vi gjort

O Professional Management Arne & Barbro Svensson AB, lllervagen 27, 187 35 Taby, Sweden, tel 46-8-792 38 28

Vi foreslar att Palmecentret i det fortsatta utvecklingsarbetet utgar fran en mer sammanhallen
kvalitetsfilosofi, exempelvis CQM (Commitment Quality Management), som 6versiktligt
beskrivsi bilaga 6.

5.7.6  Utvardering

Beslut om prioriteringar och mdl for olika verksamheter bor grundas pa dokumenterade
resultat och erfarenheter. Den ekonomiska styrningens planeringsfas, med beslut om ma och
ramar, forutsatter darfor en uppfdljnings- och utvérderingsfas, déar det samlade resultatet
bedoms, dvs. sdval maluppfyllelsen (i resultatstyrningen) som resursforbrukningen (i den
finansiella styrningen), samt sambandet dem emellan. Denna beddmning utgor ett underlag
for bed ut avseende sdval mal som resurser. Palmecentret skulle i detta sasmmanhang kunna ha
fyraviktiga uppgifter:
1. S&kerstdlla att det inom medlems- och projektorganisationernafinns tillrécklig
kunskap for utvardering av projekten
2. Skapaett system for rapporteringen fran vissa av de stérre medlemsorganisationerna
avseende de sammantagna/aggr eger ade resultaten och erfarenheternaav samtliga
projekt som bedrivsinom organisationen
3. Sammanstélla och analysera dessa erfarenheter
4. Spridadessa generella erfarenheter till alla medlemsorganisationer, andra
organisationer (svenska och internationella) och Sida

Palmecentret skulle vidare genom enkla guidelines kunna ge medlems- och
projektorgani sationerna viss végledning i deras arbete med att utveckla system for uppféljning
och utvérdering.
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Palmecentret bor genomfora syntesstudier av de utvarderingar som har genomforts pa olika
nivaer for att f& en indikation om vérdet av ” projektportfoljen”. Att genomfora seriésa
effektvarderingar &r en kvalificerad uppgift, som dessutom &r relativt kostnadskravande.
Enligt var uppfattning finns det anledning att diskutera nagon form av partnerskap i
utvéarderingsarbetet mellan Palmecentret, Sida/SEKA och de 6vriga ramorganisationerna.
Dérigenom undviks dubbelarbete och sakerstélls att utvarderingarnatillgodoser olika parters
behov och intressen. Dessutom Okar majligheterna att genom samordning genomfora
metautvarderingar av t ex alla organisationers insatser i ett land, inom ett visst tema eller med
en speciell metod.

En viktig fréga, i samband med diskussionen om hur uppfdljning och utvardering bor
bedrivas, &r vad resultatet av dessa aktiviteter ska anvandas till, férutom att involverade
organisationer behdver ett underlag for att utveckla sin egen verksamhet. Ett sadant syfte kan
vara att skapa ett underlag for en generell beddmning av vilken typ av projekt somi olika
situationer ar mest effektivai bistandet for att bygga upp lokal kapacitet. Det galler ocksa att
kunna utlasa vilket mervarde som har skapats genom att bistandet har kanaliserats via en viss
enskild organisation.

5.7.7 Rekommendationer

Vi rekommenderar att
V erksamhetsplaneringen inom Palmecentret vidareutvecklas genom bl.a. en
operationalisering av malen och en tydligare koppling mellan ambitionsnivaer och
resursdimensionering.
Palmecentret fortydligar vilken status LFA har som verktyg och aven presenterar
enklare aternativ som svarar mot samma syfte.
LFA vidareutvecklas sa att det blir anvandarvanligt aven for presumtiva
samarbetspartners i samarbetslanderna
Palmecentret initierar ett utvecklingsarbete tillsammans med medlemsorgani sationerna
i syfte att effektivisera dokumentflodet genom elektronisk dverféring och minskad
Overlappning mellan olika dokument.
Palmecentret infor en enkel riskhanteringsmodell, exempelvis Riskfonstret.
Palmecentret internt skapar ett sammanhdllet kvalitetssystem utifran en lamplig
kvalitetsfilosofi, exempelvis CQM (Commitment Quality Management).
Fatbesoken som instrument for uppfdljning och utvardering vidareutvecklas
Palmecentret preciserar kraven pa en ssmmanfattande resultatredovisning och
resultatanalys avseende samtliga projekt fran de medlemsorganisationer som har den
mest omfattande projektverksamheten.
Palmecentret preciserar vilka krav som stélls pa projektorganisationernas egenkontroll,
uppfoljning och utvérdering av verksamheten.
Palmecentret utarbetar en enkel skrift, med en genomgang av olika metoders
anvandningsomraden, begransningar, for- och nackdelar samt konkreta exempel som
underlag for medlems- och projektorganisationernas arbete med att skapa system for
uppfoljning och utvardering av projekten
Palmecentret tar initiativ till ett metodutvecklingsarbete tillsammans med
med|emsorganisationerna kring kvalitetssakringssystem for projektverksamheten.
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Palmecentret arligen genomfér minst en effektutvardering av verksamheten i ett visst
land eller i en viss medlemsorganisation eller avseende ett visst tema

Palmecentret utformar ett sammanhallet system for utvardering av
medlemsorgani sationernas samlade verksamhet

Palmecentret &ven genomfor utvarderingar landsvis eller sektorsvis tillsammans med
andra ramorgani sationer

M¢jligheterna provas att utveckla ett partnerskap mellan Palmecentret, Sida/SEKA
och de 6vrigaramorganisationernai utvarderingsarbetet

Palmecentret initierar ett metodutvecklingsprojekt tillsammans med
med|emsorganisationerna kring det |okala dgarskapet.

6. Den finansiella styrningen (ekonomistyrningen)

| var granskning har vi gétt igenom att de redovisnings- och rapporteringssystem som
Palmecentret och projektorganisationerna etablerat & andamalsenliga. Dessutom har vi
granskat att det finns en va fungerande intern kontroll som stéder verksamheten. Foljande
omraden har granskats:
- Avtal och uppfdljning av avtalsenliga forpliktel ser

Attester

Medel soverforing samt bank- och kassahallning

Budgetering

Projekthanteringssystem och kontoplan

Framjande av god administration, transparens i medel shantering och motverkande av

korruption

Utbetalningsvillkor och andra villkor

Mgjligheter till omférdelning mellan anslagsposter

6.1 Avtal och uppféljning av avtalsenliga forpliktelser

Avtalsprocedurerna ér val definierade, dokumenterade och va kandai organisationen.
Avtasmallar for avtalen saval mellan Sida och den svenska projektorgani sationen som mellan
den svenska projektorgani sationen och projektorganisationen i samarbetslandet har tagits fram
i samrad med jurister. Dessa & val kdnda och anvands generellt. Manualer for anstkan och
aterrapportering finns.

Varje projekt erhaller ett projektnummer och all dokumentation (ansokan, uppgifter om
organisationen, rapporter m m) samlasi en sarskild projektparm som forvarasi god ordning i
ett forréd. Rutinerna & val fungerade och avtalsmetodiken &r forankrad. Aven
projektpdrmarna &r ett bra system. De har en enhetlig upplaggning, med i princip samma
innehallsforteckning, vilket gor det enkelt att hittai dem. Innehdllet i parmarna beskrivsi
bilaga 5.

| praktiken fungerar emellertid inte parmsystemet fullt ut. Det & naturligtvis beroende av att
de papper som ska finnas dar verkligen sétts in. Darvidlag har vi kunnat konstatera att det
finns betydande brister i de parmar, som vi har gatt igenom. Aven vid faltstudierna har det
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visat sig att det material som finns vid Palmecentret &r l1angt ifrén fullstandigt ens nar det
galler de dokument som enligt innehallsforteckningen ska finnas dar. Tidigare fanns enligt
intervjuerna annu storre problem med att hdllainnehdllet i parmarna uppdaterat och komplett,
men detta har dock enligt uppgift forbattrats successivt.

Avtalen undertecknas vid Palmecentret i mitten pajanuari. Men vi har kunnat konstatera att
avtalen ofta inte undertecknas av den svenska projektorganisationen forrén valdigt sent under
det ar som avtalet géller. Relativt ofta har det saknats avtal trots att insatsen redan befinner sig
i genomforandefasen. Vi har i samband med véra fatbesok funnit avtal tecknade i oktober,
dar 70 % av verksamheten redan & genomford. Vi har funnit avtal undertecknade i februari
aret efter det &r avtalet avser. Osv. | ndgraav de svenska projektorganisationerna har vi mott
attityden att de skriftliga avtalen inte & saviktiga. De uppfattas av en del som en onddig
byrakratisk palaga ( " vi fick ett muntligt |6fte om pengarna i hostas och det racker for oss, vi
bryr ossinte om nagra papper” , " inomrorelsen maste det kunna racka med ett handslag” ,
"vi litar pa vara kamrater pa Palmecentret att pengarna ska komma anda”).
Projektorganisationerna utgar i sin planering fran att de informella utfastel serna kommer att
bekréftas formellt.

Sidas anvisningar tillampas pa denna punkt olikai olika ramorganisationer. Enligt Sidas
anvisningar for bidrag till enskilda organisationers utvecklingssamarbete med egeninsats
(1998-04-27) beviljasinte bidrag for redan avslutad verksamhet. Enligt de allméanna villkoren
for Sidas bidrag till svenska enskilda organisationer (1999-06-22) skall organisation som
formedlar Sida-medé till annan enskild organisation/samarbetspart i Sverige eller utlandet
ingd avtal med dennainnan beviljade bistdndsmedel kan rekvireras och utbetalas. Det framgér
dock inte om denna rekvisition och utbetalning kan avse verksamhet som har bedrivits innan
avtalet undertecknades. Reglerna har tolkats olika av olika organisationer. Det finns
ramorganisationer som betalar ut beviljade medel for hela aret, &ven om avtalet inte har
undertecknats forran under andra halvéaret. Men det finns dven exempel pa att medel inte
betalas ut for tiden fore avtalets undertecknande, trots att verksamhet har bedrivits enligt
ansokan.

Det finns ocksa exempel pa att projektorganisationernai samarbetslandet mots av
svarforenliga administrativa krav fran olika finansiarer. Varje finansiar har sina egnaregler.
Ibland s3gs Sidas regler vara séarskilt komplicerade, ibland framhdlles att de tillhor de
enklaste.

| den genomgang som gjorts av ramavtalet mellan Palmecentret och Sida, samt de
avtalsenliga forpliktelser som framgér av ingangna avtal, har det inte framkommit ndgot som
indikerar att Palmecentret skulle ha asidosatt dessa forpliktelser. Om avvikelsen i ett projekt
dverstiger 1 % av Palmecentrets totalram skall godkannande inhamtas frén Sida. | den
genomgang Vi gjort har det inte i nagot fall framkommit indikationer pa att Palmecentret
brustit mot denna forpliktelse.

Palmecentret far ofta hitta okonventionella grepp for att setill att avtalen foljs men det blir
ocksa formellt rétt pAdutet. En vanlig kommentar & att det har blivit mycket béttre ordning
pa avtalen med projektorganisationerna jamfort med for nagra ar sedan.
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Det finns sannolikt strukturella aspekter bakom problemen med att fa in slutrapporterna fran
vissa projekt. Redovisningen av vad som faktiskt har utréttats gorsi allméanhet pa faltet. |
manga projekt & det fortroendevalda som pa fritiden arbetar med projektet. Nér tiden inte
récker till prioriteras projektets aktiviteter framfor rapporteringen. De ekonomiansvariga, som
sammanstaller den ekonomiska rapporteringen, & ibland |angt borta fran faltet och har ibland
manga olika rapporteringskrav att ta hansyn till. Vid intervjuerna har havdats att en del
medarbetare vid Palmecentret inte &r tillrackligt pastridiga for att avrapporteringarna ska
komma hdgst upp pa projektansvarigas prioriteringslista. Detta sammanhanger med en
organisationskultur, dar instéllningen till de nddvandiga kontrollaspekternaibland & negativ.

6.2 Attester

Inom Palmecentret har respektive handlaggare obegransad attestrétt avseende de projekt
denne ansvarar for. Attestrutinerna finns inte skriftligt dokumenterade. Innan utbetalning till
ett projekt sker, skall dock fakturan kontrolleras och godkannas av Palmecentrets
ekonomichef.

6.3  Medelsoverforing samt bank- och kassahallning

Palmecentret rekvirerar kvartalsvis medel fran Sida. Dessa medel séttsin pa separata
bankkonton for de olika ramarna. Utbetalningar till respektive projekt sker vanligtvis genom
att halften av det beviljade bidraget utbetalas under det forsta halvaret och den andra delen av
bidraget betalas ut under det andra halvaret. Palmecentret kréver, i enlighet med Sidas
anvisningar, att projektorganisationerna har separata bankkonton for de anslag som hanfor sig
till Sidas bistand. Projektorganisationernas praxis betréffande detta krav varierar dock. Det
finns exempel pa att organisationer inte uppréttar separata konton. Beviljade medel utbetalas
till den svenska organisationen efter rekvisition. Rekvisition kontrolleras alltid av controller,
som efter attest vidarebefordrar till handlaggaren for godkannande och attest. Varje halvar ges
Sida en kortfattad finansiell rapport med utfall och prognos for projekten.

6.4 Budgetering

Finansieringen av bistandsverksamheten sker genom 80-20 projekten med deras ramar,
partistodet med ett mandatbundet anslag samt 100 % finansierade demokrati /M R-projekt.

| Palmecentrets and agsansokan till Sidaingar budgetar for sdval Palmecentrets egna projekt
som medlemsorgani sationernas projekt. | samband med att Palmecentret fardigstaller den
arliga projektansokningen till Sida analyseras budgetarna for bade de egna projekten och
ovriga projekt. Eftersom den sammanlagda summan av alla ansokningar dverskrider
tillgangligt totalbelopp sker i budgetprocessen en noggrann prioritering mellan
projektforslagen. For nagra & sedan anvandes darvid " osthyveln” i stor utstrackning, vilket
fick till konsekvens att alla projekt som bertrdes av nedskérningar blev tvungna att se 6ver
sina projektplaner. Idag anvands hellre "tartspaden”, dar man i forsta hand analyserar
forutsdttningarna att t ex senarel égga projekt.
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Budget for hela Palmecentret uppréattas en gang per &, dar saval intakter som kostnader
budgeteras pa en 13g detaljeringsniva. Forsta budgetuppfdljningen sker efter sex manader och
darefter varje manad.

Avvikelser i budget dverstigande 10 % kommenterasi redovisningen till Sida. Detta &r
emellertid inget krav fran Sida. Under budgetaret skall den svenska projektorganisationen
meddela centret om eventuella budgetférandringar genom att skicka en ansbkan om
revidering av budget som sedan granskas av respektive handlaggare.

6.5 Projekthanteringssystem och kontoplan

Palmecentret anvéander idag ett projektredovisningssystem (BASCO), vilket & en databas som
& anpassad till Palmecentrets krav pa projektstyrning och projektuppféljning. Palmecentret
anvander bokfdringsprogrammet Hogia Art for den |6pande redovisningen.
Bokforingsprogrammet &r inte integrerat med projektredovisningssystemet.

BASCO & tamligen lé&tt att anvanda. Dock har det av tekniska skd inte varit mojligt for
handl&ggare att skriva ut vissa uppgifter ur systemet nér vi har dnskat det. Speciellt bra &r
mojligheten att avlésa ansvar handléggarvis, vilket & nddvandigt i ett decentraliserat system.

6.6 Framjande av god administration, transparens i medelshantering
och motverkande av korruption

Palmecentret har etablerat en anstkningsprocess innebdrande att den organisation som soker
medel fran Palmecentret skall beskriva vilka organisationer eller samarbetspartners, som skall
engagerasi projektet, samt vilken kompetens och erfarenhet fran tidigare projekt
organisationen har. Vidare skall det beskrivas hur organisationen eller sasmarbetspartnern
finansierar sin verksamhet, samt hur de organiserar sin nuvarande verksamhet. Denna del i
ansobkningsprocessen skapar forutsdttningar for Palmecentret att bedéma huruvida
organisationen eller samarbetspartnern lever upp de krav som sava Sida som Palmecentret
stéller.

Gransdragningen, mellan vad som &r utvecklingshistand och vad som &r administration av
detta bistand, ar flytande och mycket svér att gora. Det finns en allman instalIning till

" administration”, som nagot " nodvandigt ont”, som ska minimeras. Samtidigt kan en
underdimensionerad personalstyrka resulterai en minskad inre effektivitet, om kvalitetenpa
beredningar, beslut, uppfoljning etc inte &r tillrackligt hog. Det &r rimligt att befara att detta i
sin tur leder till samre effekter av utvecklingsbistandet. Alla méjligheter att forbattra
produktivitet och inre effektivitet ska géavfallet tastill vara, under forutséttning att dessa
atgarder inte leder till minskad effektivitet i bistandet.

Genom bl.a. kraven pa sarskilda bankkonton for bidraget fran Sida finns det goda méjligheter
att folja dverforingarna av medel. Nér medel anvandsi strid med reglerna finns det goda
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mojligheter att upptéacka detta. Ett exempel &r det personalkooperativa projektet i Estland som
l&nat ut projektmedel till en annan organisation.

Det saknas detaljerade instruktioner rérande redovisningens anpassning till de lokala
forhallandenai samarbetslandet. All redovisning &r baserad pa de svenska kraven, vilkai
vissalagen kan stai strid med de lokala reglerna. Exempelvis fann vi vid fatstudien i Estland
en del sadana motstridiga krav sdsom exempelvis var originalhandlingar ska arkiveras och pa
vilka grunder en utbetalning kan ske. | enlighet med estnisk lag ska redovisningen ske lokalt,
samt basera sig pa originalhandlingar. Nar en verksamhet paborjas bor det finnas faststallda
instruktioner 6ver redovisningens organisering, vilka krav det finns betraffande registrering av
arbetsgivaravgifter och kallskatt, klargérande av om projektet ska vara
momsredovisningspliktigt (oftast & det till fordel da intakterna ar laga medan kostnaderna
hoga) etc. | Estland finns det omfattande bestammelser 6ver formansbeskattning av erhdlna
erséttningar. Dokumentationskravet for afféarshandel serna bor hojas, da ett flertal av de
granskade transaktionerna inte uppfyller bokforingslagens krav. | géllande bestdmmelser i
Estland for s k non profit organisations krévs att dessa ska uppfylla bokforingslagens krav,
vilka dverensstammer med den svenska bokféringslagen.

Palmecentret har etablerat rutiner och kontroller vilka skapar mojligheter for transparensi
medel shanteringen, samtidigt som det skapar goda forutséttningar for motverkandet av
korruption. Palmecentret kréver bland annat att respektive handlaggare i projekten skall dka
till samarbetslanderna for att pa plats folja upp och kontrollera verksamheten. Vidare rader
Palmecentret sina medlems- och projektorganisationer att inte dverféra stora summor till
samarbetslénderna, innan det & styrkt vad medien har anvantstill eller kommer att anvéandas
till. Palmecentret har |dmnat en rekommendation till medlemsorgani sationerna att de bor vélja
en erkénd internationell revisionsfirma for granskningen av projekten enligt Sidas
revisionsinstruktioner.

6.7 Utbetalningsvillkor och andra villkor

Palmecentrets riktlinjer for projektens ekonomiska rapportering innefattar instruktioner, av
vilka det framgar att det for varje projekt skall [amnas en arlig rapport. Denna rapport skall
omfatta det senaste arets utveckling i projektet, bade verksamhetsméssigt och ekonomiskt. |
det fall organisationen inte lamnar dessa delrapporter skall Palmecentret inte bevilja
ytterligare medel, innan det att rapporten avlamnats.

Nér projektet avsdlutats skall dessutom en slutrapport dver hela projektet |amnas. Slutrapporten
skainnehdlla en ekonomisk slutredovisning, samt en skriftlig verksamhetsrapport. | den
genomgang som Vi gjort har vi i ett par fall noterat att Palmecentret beviljat bidrag till
organisationer, vilkainte till fullo slutrapporterat projekt, enligt de av Palmecentret faststéllda
instruktionerna.

Utbetalning av projektmedel forutsitter att Palmecentret har fatt ett paskrivet avtal fran den

svenska projektorganisationen och dven en kopia pa avtalet mellan den svenska

projektorgani sationen och projektorganisationen i samarbetslandet. Det finns emellertid flera

exempel pa att pengar har utbetalats utan avtal. Medan andra ramorganisationer har valt att

inte utbetala medel retroaktivt for verksamhet som har pabdrjats innan avtalet har tecknats har
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Palmecentret regel méssigt betalat ut beviljade medel for hela den tid verksamheten har pagétt
aven om avtalet inte formellt har undertecknats forran senare under aret. For Palmecentret ar
det vasentligaste kravet att beslutsbrevet ska vara undertecknat innan projektet kan fa pengar.

6.8 Maojligheter till omférdelning mellan anslagsposter

| den genomgang som vi har gjort, noteras att det i vissa projekt har skett en omfordelning
mellan olika kostnadsposter. | det avtal som Palmecentret och Sida har tréffat finns det inget
som forhindrar att det sker en omfdérdelning, salange projektets totalbudget halls.

6.9 Slutsatser och rekommendationer

Den finansielladelen i en systemrevision har som syfte att sékerstélla att redovisningen blir
riktig och fullandig samt att resurser anvands pa det sétt som faststéllts. En god intern kontroll
minskar risken for avsiktliga och oavsiktligafel i redovisning och resursanvandning. Denna
astadkoms genom en va genomtankt och fungerande ansvars- och arbetsfordel ning samt
andamalsenligt attest- och rapporteringssystem med olika kontrollmoment inlagdai rutiner.

Vér sammanfattande beddmning om Palmecentrets finansiella styrning &r att den &ar
tillfredsstallande. Vidare & var uppfattning att Palmecentrets uppféljning och kontroll av den
finansiella styrningen i projektorganisationerna skapar goda forutséttningar for en effektiv
uppfdljning av verksamheten.

6.9.1 Avtal och uppféljning av avtalsenliga forpliktelser

Att det har saknats avtal, mellan Palmecentret och den svenska projektorganisationen, trots att
insatsen redan befinner sig i genomfdrandefasen, har redan uppmérksammats. Motsvarande
gdler &ven avtalet mellan den svenska projektorganisationen och projektorganisationen i
samarbetslandet. Det & naturligtvis mycket viktigt att det finns ett juridiskt giltigt underlag
for insatserna och att avtalsenliga villkor foljs.

Det finns sannolikt en kombination av strukturella och attitydmassiga aspekter bakom
problemen med att fa avtalen undertecknade i tid. | de flestafall har avtalet skrivits under pa
Palmecentret i mitten pajanuari och skickats till den svenska projektorganisationen. Vad som
faktiskt utréttas, och nér detta ska ske, bestams i allménhet pa faltet —inte séllan av
fortroendevalda eldsjdar. De centrala befattningshavare som ska skriva pa avtalen ar ibland
langt borta frén faltet och har manga olika uppgifter att arbeta med, varfor ” papper blir
liggande’.

Avtalsenligaforpliktelser i den finansiella rapporteringen skall foljas utan undantag. Det
finns en uppenbar risk med att tolerera brister i den finansiella rapporteringen. Vi foresar ett
sarskilt uppdrag till Palmecentrets controller att vidta dtgéarder som syftar till béttre
uppfoljning av rapporteringskrav.
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De rapporteringsbrister som vi har identifierat hanfor sig framst till tva aspekter, namligen
delsinnehdllet i den finansiellarapporteringen, dels forlangningar av avtalstider. Nér det
gdller den finansiella rapporteringen fyller den inte altid de krav som angesi avtalet. Att fain
rapporterna kraver ganska ofta en avsevard arbetsinsats fran handlaggarna. Det framstar inte
som andamalsenligt att s mycket tid maste laggas ner pa diskussioner, brev och védjanden.
Har finns det skél for projektorganisationerna att §alvkritiskt granska hur man agerar. Det &
ett gemensamt intresse att Palmecentret kan fungera effektivt och att personalresurserna
anvandstill rétt saker.

6.9.2 Attester

| var genomgang konstaterades att Palmecentret inte har nagra skriftliga attestinstruktioner.
Vidare noterades det att den person inom Palmecentret, som ansvarar for betalningarna dver
Internet, &ven har madjlighet att 1aggain och registrera leverantorsfakturor. Daen god intern
kontroll kréver att det finns en tydlig ansvarsfordelning mellan de personer som registrerar
fakturor och de som utfér betalningar, finns det ska for Palmecentret att se Gver dennarutin.

6.9.3 Medelsoverforing samt bank- och kassahallning

Enligt manualerna finns det entydiga regler for néar och om samarbetsorgani sationerna skall
betalarantor. | de avtal som granskats stickprovsmassigt finns regler for ranta pa

aterbetal ningssummorna. | praktiken varierar det om och hur organisationerna aterbetalar
réntor. Aven nar det géller rantorna &r det viktigt att avtalet & tydligt och att villkoren i detta
foljs.

Palmecentret kréver att projektorganisationerna har separata bankkonton for de ansag som
hanfor sig till Sidas bistand. Det finns dock exempel pa att organisationer inte uppréttar
separata konton. Vi rekommenderar att Palmecentret gor en éversyn av hur detta krav pa
projektorganisationerna efterlevsi praktiken.

6.9.4 Budgetering

For projektorganisationerna vore det av véarde om bes utsprocessen kunde ge en béttre
framforhallning. Detta skulle kunna ske genom en tidigarel &ggning av Sida/SEK As beslut
och/eller genom en fortsatt utveckling mot stabilare " spelregler” genom flerdriga

avtal sperioder. Salange statsbudgeten &r ettdrig & det dock inte formellt mgjligt att ange
annat an indikativa belopp for exempelvis ar 2 och 3 i ett tredrigt projekt. Vi anser att det &r
viktigt att Palmecentret och Sida/SEKA fortsétter att diskutera hur framforhalning och
forutsagbarhet i projektbesiuten kan bli sa bra som mgjligt.

Projektorganisationen far reservera mede! for ett kvartal for aktiviteter som paborjats och som
omfattas av avtalet. Avtalsférlangning maste ske skriftligen, diarieforas och forasin i
BASCO.
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6.9.5 Projekthanteringssystem och kontoplan

Projekthanteringssystemet BASCO ger Palmecentret ett bra stod for att pa ett effektivt sétt
kunna analysera och fdlja upp projektansokningar och projektredovisningar. Vidare ger
systemet Palmecentret ett bra stod for framtagandet av stati stikinformation,
ansokningshandlingar och arsrapporter. Enligt var bedémning &r det idag inte mojligt att
tekniskt integrera BASCO och bokforingssystemet Hogia Art, med mindre an att i praktiken
ett nytt system skapas. Kostnaderna skulle bli betydande. Vidare &r det var uppfattning att en
integrering mellan de olika systemen inte skulle ledatill en pétagligt effektivare styrning eller
uppfoljning av de olika projekten. For sékerstéllandet av att avstamningar sker av den
finansiellainformationen i de olika systemen har Palmecentret etablerat manuella rutiner,
vilka enligt var uppfattning fungerar tillfredsstallande. Det & dock viktigt att tydligt anvanda
samma beteckningar ("samma sprak”) i de bada systemen, sa att det ar | &tare att folja hela
kedjan.

6.9.6 Framjande av god administration, transparens i medelshantering och
motverkande av korruption

| den genomgang som vi har gjort av Palmecentrets avtal shantering, rutiner kring bank- och
kassahallning, budgetering, utbetalningsvillkor samt méjligheter till omférdelning mellan
andagsposter har det kunnat konstaterats att Palmecentret har etablerat rutiner vilka
tillforsakrar en i huvudsak god intern kontroll.

Handl&ggarnas delaktighet i och kunskap om finansiella aspekter i projekten verkar variera
mycket. Det & inte ovanligt att det finns altfér mycket av ” vattentdta skott” mellan
finansiellafragor och sakfragor i organisationer av Palmecentrets karaktér. | dessalagen blir
ofta controller- och redovisningsfunktioner 6verbelastade. Dessutom uppnas inte den potential
som finnsi att pa ett framgangsrikt sétt integrera finansiella aspekter med
verksamhetsaspekter. Har finns dock goda utvecklingsméjligheter pa Palmecentret.

Sammantaget ar det var bedomning att Palmecentret, sa langt det gar, har etablerat rutiner
vilkatillforsdkrar en god kontroll av projekten, samtidigt som de etablerade rutinerna skapar
goda forutsdttningar for motverkande av korruption.

Vi foredar att korrespondens och dokumentation salangt det ar majligt sker elektroniskt.
Detta underl&tar aterrapportering, rattelser och kompletteringar samt minskar stélltiderna.
Men en elektronisk hantering stéller 6kade krav pa handlaggarna nar det géller att setill att
diarieforing och arkivering av handlingarna verkligen fungerar.

6.9.7 Utbetalningsvillkor och andra villkor

Enligt var uppfattning bor Palmecentret skarpa sina rutiner for beviljandet av nya bidrag till
organisationer, som intetill fullo slutrapporterat projekt enligt de av Palmecentret faststallda
instruktionerna.
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Det finns ett visst missndje med att beslut om exakt medelstilldelning t ex for partistodet blir
klara for sent. Beslutsgangen omfattar externa parter som ar svéra att paverka tidsméassigt. Nar
sedan beslutet val &r fattat skall alt gavaldigt fort. Dettaleder till att den interna
planeringsprocessen for att hitta bra projekt inom rétt tid blir hektisk. Detta utgor en potentiell
kvalitetsrisk men det hanterasi dag i praktiken ganska bra.

Vi rekommenderar att
Det ska varaett ovillkorligt krav for att erhalla nya bidrag att tidigare projekt fran
organisationen &r fullsténdigt avrapporterade i enlighet med vad som angesi avtalen
for de gamla projekten
Tilldmpningen av Sida/SEK A:s anvisningar betréffande avtalens betydel se for
utbetalning av medel diskuteras med Sida/SEKA
Avtalsforlangning maste ske skriftligen, diarieforas och forasin i BASCO
Avtalsenligaforpliktelser i den finansiella rapporteringen skall foljas utan undantag.
Att ett sarskilt uppdrag gestill Palmecentrets controller att vidta atgarder som syftar
till battre uppfoljning av rapporteringskrav..
Palmecentret utarbetar en skriftlig attestinstruktion
Palmecentret gor en Gversyn pa hur kravet pa separata konton for Sida-medel efterlevs
i praktiken.
Palmecentret etablerar rutiner vilkatillforsdkrar att en och samma person inte kan
registrera en faktura och samtidigt betala denna.

7. Redovisning och kontroll

| denna del av systemrevisionen ingar:
. Oppenhet for insyn (transparens)
Kontinuerlig uppféljning och resutatredovisning
Ovrig statistikproduktion
Arsredovisningen
Revisioni alla led, kvalitet pa revisionsintyg
Palmecentrets revisors syn pa granskning av rambidrag fran Sda

7.1 Oppenhet for insyn (transparens)

| den érliga projektanstkan och den arliga arsrapporten till Sida sammanstalls beskrivningar
och finansiell information om respektive projekt.

| systemrevisionen har vi, med ett par undantag, fatt tillgang till den information vi 6nskat
fran Palmecentret, medlemsorgani sationer och projektorganisationer. Vid faltbesoken har vi
beretts mojlighet att granska den lokala projektorgani sationens ekonomiska redovisning och
aven annan dokumentation som har kunnat styrka att |lamnade uppgifter & korrekta. | de fall
informationen inte har funnitstillgéanglig har det oftast funnits acceptabla forklaringar (se
rapporterna fran fatbesoken i bilaga 4). Det finns dock ett undantag. Vid faltbesoket i
Sydafrika pa det projekt, som vid Palmecentret gar under namnet MTP havdades att all
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redovisning fanns hos revisorn och att det inte var tillgangligt under var vistelse i landet.
Foretags edningen kunde inte ens uppbringa en arsredovisning. Dock utlovades att den
svenska projektorgani sationens representant, som var dar samtidigt, skulle fa
arsredovisningen med hem till oss. Efter flera paminnelser faxades fyra manader senare
arsredovisningen for foretagets forsta verksamhetsar, som slutade 2000-02-29, vilken dock
inte & undertecknad av den ene av de tva delagarnai foretaget. Detta projekt &r av flera skal
anmérkningsvéart ur systemrevisionssynpunkt, vilket utvecklas ytterligare i avsnitt 9.3.

7.2 Kontinuerlig uppféljning och resultatredovisning

Sidas anvisningar lyfter fram projektorganisationernas kvalitetssékrande ansvar.
Projektorganisationen i samarbetslandet skickar rapporternatill den svenska
projektorganisationen. Déarefter far Palmecentret en skriftlig rapport. Utdrag fran den
ekonomiska uppfoljningen diskuteras regelbundet pa kanslimétena.

Den finansiella insatsuppf6ljningen internt inom Palmecentret fungerar enligt de intervjuade
bra. Det stod som handléggarna far fran Palmecentrets controller vardesétts mycket.
Palmecentrets kontroll sker i dvrigt bl.a. genom revisionsintyg och féltresor.

Det finns en bred enighet inom Palmecentret om att uppféljning och avrapportering fran
projektorgani sationerna maste bli béttre. Erfarenheterna fran det bistand som finansierats
under tidigare & behdver fangas upp, systematiseras och formedlas till de nya projekten.
Dessa kunskaper och erfarenheter & dessutom centrala vid beddmningen av nya
projektforsag.

Palmecentret begér in utvarderingar som har gjorts av medlems- och projektorganisationerna
géva. Dock saknas oftast dokumentation kring hur Palmecentret har resonerat utifran
utvarderingen fran organisationen och vi har heller inte kunnat finna att det sker nagon
systematisk aterkoppling fran Palmecentret till organisationen ifréga.

7.3 Ovrig statistikproduktion

Palmecentrets projekthanteringssystem Basco ger ett bra stéd for framtagandet av den
stati stikinformation som behovs for olika andamal.

7.4 Arsredovisningen

Den arsredovisning som Palmecentret avgivit for rakenskapsaret 2000 uppfyller de krav som
lagen stéller paideellaforeningar.
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7.5 Revision i alla led, kvalitet pa revisionsintyg

Enligt Palmecentrets anvisningar skall bade den svenska organisationen och
organisationen/samarbetspartnern i mottagarlandet utse en revisor, som skall upprétta ett
revisionsintyg, vilket skall bifogas delredovisning eller slutredovisning. Enligt Palmecentrets
riktlinjer for ekonomisk rapportering skall revisionen i Sverige utforas en auktoriserad revisor
i det fall delrapporten 6verstiger 100 kkr och av en godkand eller fortroendevald revisor i det
fall delrapporten understiger 100 kkr. Samtliga redovisningar i utlandet maste enligt
anvisningarnarevideras av auktoriserad revisor eller motsvarande. | de kontroller vi gjort av
upprattade delredovisningar samt revisionsintyg framkom att kvalitén pa redovisningarna och
revisionsintyg i allt vasentligt lever upp till sdval Palmecentrets som Sidas krav.

For bokforingen av projekten géller god redovisningssed och att &ven Sidas anvisningar skall
tilldmpas. Samtliga redovisningar i utlandet skall revideras av revisor i enlighet med Sidas
revisionsinstruktion. Den svenska projektorgani sationens redovisning skall reviderasi
enlighet med revisionsinstruktionen. De intervjuade har manga synpunkter pa
revisionsprocessen for projekten. Denna process & komplicerad och revision sker i fleraled,
vilket kostar bade tid och pengar. Sarskilt for de mindre projektorganisationerna ar
revisionskostnaden betungande. Fragan & om det ar kostnadseffektivt och problemet har
patalats for Sida.

Kvaliteten pa revisionsintygen bedoms ha forbéttrats dver tiden &ven om den reella kvaliteten
altid ar svarbedomd. De revisionsintyg som uppréttats foljer i alt vasentligt Sidas
instruktioner och krav parevisionen. Enligt Sidas instruktioner skall revisorn, vid revision av
enskilda projekt eller insatser, granska att den bidragsmottagande organisationen i
samarbetslandet har en tillfredsstédllande revision.

| den genomgang som vi har gjort har vi i vissafall kunnat konstatera att den svenska
projektorganisationens revisor har godkant kostnader i samarbetslandet trots att endast en
sammanstéllning 6ver kostnaderna dér har presenterats for den svenske revisorn.

| ett av de projekt som vi granskat framgar det att den lokala organisationen i samarbetslandet
atager sig ansvaret att tillstélla den svenska projektorganisationen rapporter och redovisning,
inkluderande en revisionsrapport for hela projektet, trots att den |okala organisationen i
samarbetslandet inte har nagon som helst majlighet att folja upp eller paverka den svenska
projektorgani sationens kostnader i projektet.

7.6 Palmecentrets revisors syn pa granskning av rambidrag fran Sida

Vi har gétt igenom revisionsberattelserna fran de senaste &ren. Av dessa framgér inga
synpunkter pa granskningen av rambidrag fran Sida.

Professional Management AB
Illervégen 27, 187 35 Taby, tel 08-792 38 28, fax 08-768 19 29,
e-mail svensson@professionalmanagement.se hemsidawww. professional management.se



Systenrevision av Olof Palmes Internationella Centrum 41

7.7 Slutsatser och rekommendationer

Véar sammanfattande bedomning om Palmecentrets redovisning och kontroll &r att den skapar
relativt goda forutsdttningar for en effektiv uppfoljning av den egna verksamheten och
bistandsverksamheten.

7.7.1 Oppenhet for insyn (transparens)

| den &rliga projektanstkan och den arliga arsrapporten till Sida sammanstalls beskrivningar
och finansiell information om respektive projekt. Detta skapar forutsattningar for en Gppenhet
om den verksamhet som bedrivs.

Det &r viktigt att den svenska projektorganisationen kréver full insyn i projektets verksamhet i
samarbetslandet. Det & ocksa viktigt att den svenska projektorganisationen tar sitt
kontrollansvar paallvar for att sakerstdlla att projektet svara upp emot de regelverk som
gdller.

7.7.2 Kontinuerlig uppféljning och resultatredovisning

Palmecentrets projektuppfdljning och resultatredovisning fungerar tillfredsstéllande. | de
faltstudier som utforts har vi noterat att det oftast funnits en andamasenlig finansiell
rapportering i hela kedjan fran det att projekt har beviljats medel till det att projektet
slutredovisats. Av olika skl & den ekonomiska redovisningen i vissa projekt forsenad. Det
finns skd att inta en tuffare attityd fran Palmecentrets sida nar det géller vikten av att
rapporteringstiderna hdlls. | vissa mindre projekt &ar ett fatal personer engageradei den
svenska projektorgani sationen och om ingen av dessa & intresserad av eller duktig pa
redovisning kravs det ibland extra stod fran Palmecentret.

Den finansiella rapporteringen som skett har baserats pa kontantprincipen, det vill saga att
inkomster bokfors vid inbetalning och utgifter bokfors vid utbetalningstillfallet. Kravet att
folja bokfdéringslagen medfor att Palmecentret och projektorganisationerna inte langre kan
redovisa projekten enligt kontantprincipen utan redovisningen maste ske enligt
redovisningsmassiga grunder. Detta kommer att stélla 6kade krav pa Palmecentret och
projektorgani sationerna.

Palmecentrets styrelse far regelbunden rapportering, som bedéms vara pedagogisk och
lattillgénglig. Denna uppféljning & dock mycket dvergripande. Enskilda projekt tas bara upp
nér det finns sarskilda problem, som kréver att styrelsen & informerad. Styrelsens ledamoter
upplever att man snabbt kan fa fram de uppgifter man behover. Styrelsen bestar emellertid av
mycket upptagna manniskor. Det & inte alltid mojligt for dem att folja enskilda projekt pa det
sétt som man egentligen hade velat om man haft mer tid. M¢jligen finns det skél att se dver
styrelsens arbetsformer for att 6ka styrelsens uppféljningsmajligheter. Detta har att géra med
vilken roll styrelsen ska ha generellt och speciellt nér det galler uppfdljning och utvardering,
som underlag for beslut om strategiska férandringar av bistandets inriktning och prioriteringar
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mellan olika typer av insatser.

7.7.3 Arsredovisningen

Den arsredovisning som Palmecentret avgivit for rakenskapsaret 2000 uppfyller de krav som
lagen stéller paideellaforeningar. Det bor i detta sammanhang sérskilt framhdllas att
Palmecentret fran och med den 1 januari 2001 & tvungen att f6lja bokforingslagen i vilken
det framgar att uppréttandet av arsredovisningen maste ske enligt arsredovisningslagens krav.

7.7.4 Revision i allaled, kvalitet pa revisionsintyg

Sida/SEKA har en mycket detaljerad revisionsinstruktion, vilken dock har tillampats av
revisorerna pa olika sétt. Darigenom har det varit osakert vad revisorerna har granskat och vad
revisionsintyget egentligen & vart. En ny revisionsinstruktion haller pa att utarbetas av

SEKA.

| vissafal har revisionsrapporter omfattat hela projektet trots att revisorn bara har haft
tillgang till antingen bokforingen for den svenska projektorganisationens del av kostnaderna
eller de lokala kostnadernai samarbetslandet. Det &r naturligtvis viktigt att det tydligt framgar
att revisionsintyget endast omfattar den del av projektet som de facto har granskats.

Palmecentret kréver auktoriserad revisor vid belopp 6ver 100 kkr. Motsvarande bel oppsgrans
I Sidas anvisningar & 200 kkr. Det kan finnas skél att diskutera en anpassning av
Palmecentrets krav till Sidas, eftersom revisionen & en kannbar kostnad for relativt sma
projekt.

| var genomgang av de revisionsintyg som har uppréattats av Palmecentrets revisor, har det inte
pa nagot sétt framkommit att Palmecentret skulle bryta mot Sidas krav pa revision och
revisionsintyg.

Vi rekommenderar att
Palmecentret och projektorganisationernatillser att redovisning och uppréattandet av
framtida arsredovisningar stér i Gverensstammelse med bokfdringslagen och
arsredovisningsl agen.
Palmecentret och projektorganisationerna foljer upp att den revision som utférs av de
lokala projekten stér i dverensstdmmelse med Sidas revisionsinstruktioner.

8. Lagar och férordningar

Dennadel av systemrevisionen har innefattat foljande:
Inom respektive sakomrade
Ovrigalagar och forordningar (arbetsrétt, LOU etc)
Palmecentrets system och rutiner for upphandling
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8.1 Kort om nulaget

Detta styromréde &r enligt de intervjuade relativt fritt fran problem. Det & egentligen endast
tillampningen av Lagen om Offentlig Upphandling (LOU) som uppfattas som problematisk.
Diskussionen géller sval Sida/'SEKASs styrning via ramorganisationerna av
samarbetsorgani sationernas upphandling, som Palmecentrets egen styrning av
upphandlingarna.

Palmecentret foljer LOU vid upphandlingar. Det finns déaremot inget sérskilt system eller
faststéllda rutiner for detta. Det &r sdllan fraga om stérre upphandlingar. Nar det galler
kontorsservice, som t ex vaxel, finns ett serviceavtal med SAP. Avtal finns nér det galler
foretagshal sovard och Amex. Vi upphandling av datorer gors en regelrétt upphandling.
Konsulter anvands sparsamt och da endast vid speciella utredningar och utvéarderingar,
speciellt inom projekthanteringen. Nar det gdller I-fonden finns det en placeringsgrupp med
fortroendevalda. Styrelsen har faststéllt ett placeringsreglemente.

Diskussioner har under en langre tid forts bl anéar det géller tillampningen av LOU vid
anvandningen av KF Project Center AB i olika projekt inom konsumentkooperationen.

Sidasjurister foljer kontinuerligt utvecklingen av réttspraxis pa upphandlingsomradet. For
nérvarande diskuteras tillampningen vad géller de enskilda organisationerna. Sida/ SEKA har
dokumenterat vilka problem som samarbetsorgani sationerna har med upphandlingsreglerna
och arbetet med tillampningsanvisningarna befinner sig i dutskedet.

8.2 Slutsatser och rekommendationer

Med undantag for tillampningen av LOU uppfattar vi inte att det finns ndgra allvarliga
problem inom detta styromrade. For de enskilda organisationerna & det emellertid viktigt att
det & klart hur LOU skall tillampas. Det & darfor angel aget att det pagaende arbetet inom
Sida leder till tydligaregler. Det &r viktigt att Palmecentret noggrant analyserar dessa nya
regler och vid behov av forandringar i policyn informerar medlems- och

projektorgani sationerna om detta.

| den genomgang som vi har gjort av Palmecentrets upphandlingsrutiner, har det inte
framkommit ndgot som indikerar att Palmecentret bryter mot LOU. Inte heller nér det géller
medlems- och projektorganisationerna har vi funnit uppenbara brott.

Vi har enligt Sidas 6nskemal sarskilt granskat anvandandet av KF Project Center AB.
Foretaget &r ett av Kooperativainstitutet helégt dotterbolag, i vilket konsumentkooperationen
har valt att samordnainternationella projekt. Enligt var bedémning stér dettaintei strid med
LOU.

Det bor i detta sammanhang framhallas att om en organisation i sin projektansokan anger att
ett angivet bolag inom koncernen kommer att anvandas for genomforandet av projektet, sa
stér dettaiinte i strid med LOU. Om det daremot ar fréga om en ren upphandlingssituation,
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sedan medel har beviljats ett projekt, maste LOU f6ljas &ven om det finns dnskemal om att
utnyttja ett specifikt foretag i den egna koncernen. Men det har det inte sa vitt vi har kunnat
finna varit fréga om hér.

Vi rekommenderar att
Palmecentret noggrant analyserar Sida/ SEK As tilldmpningsanvisningar avseende
LOU och informerar medlems- och projektorgani sationerna om eventuella
forandringar i policyn.

9. Palmecentrets organisatoriska forutsattningar

Dennadel av systemrevisionen har innefattat foljande:
Ansvar sfordel ningen mellan Palmecentret och medlemsor gani sationerna samt
projektorgani sationerna
Forankrings- och bed utsprocess gentemot medl emsor gani sationerna samt
projektorgani sationerna
Associationsform
Va av samarbetspartners

9.1 Ansvarsfordelningen mellan Palmecentret och
medlemsorganisationerna samt projektorganisationerna

De intervjuade anser att det finns en tillracklig tydlig ansvarsfordelning mellan Palmecentret
och medlems- respektive projektorganisationerna. Men det fors samtidigt en diskussion om en
annan ansvarsfordelning skulle kunna vara méjlig och énskvard. | en del
medlemsorganisationer &r det fortroendevalda som haller i de internationella fragorna. | takt
med att ombudsmannakaren har minskat har de fortroendevalda fétt ta éver allt mer av de
administrativa uppgifterna. Alla har inte sammaintresse och fallenhet for detta. Ett alternativ
som har forts fram &r att Palmecentret skulle kunna ta hand om projektadministrationen at
projektorganisationer som sa 6nskar. " Det skulle vara skont att bara kunna skicka alla kvitton
till Palmecentret, sa fick dom skéta resten” , som en intervjuad uttryckte det.

Kunskapen inom medlems- och projektorgani sationerna om vad Palmecentret gor & inte alltid
tillrackligt stor. Denna uppfattning fors fram bade av medarbetare vid Palmecentret och av
foretradare for nagra av medlems- och projektorganisationerna. Till en del &r dettainte att
forvanas 6ver, da Palmecentret har unika uppgifter, som i ménga medlemsorganisationer & en
marginell del av deras verksamhet. A andra sidan & det beklagligt om dérmed kunskapen om
och erfarenheten av hur medlemsorganisationerna kan bidra till utvecklingen av det civila
samhdllet i samarbetsandernainte &r tillrackligt spridd. | takt med att de enskilda
organisationernas betydel se darvidlag har blivit altmer accepterad och kénd, har
uppmérksamhet riktats mot de enskilda organisationernas kapacitet att &ven pa andra sétt
medverkai utvecklingssamarbetet.

Det finns ocksa signaler om att Palmecentret av en del politiskt intresserade uppfattas framfor
allt som ett opinionshildande organ, djupt involverat i strategiska globalafragor pahog
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politisk niva. Ett par av de vi har intervjuat sager att man darfor ibland tvekar att " stora” med
fragor kring enskilda projekt. Men den generella bilden &r att Palmecentrets handlaggare ar
mycket serviceinriktade.

9.2 Forankrings- och beslutsprocess gentemot
medlemsorganisationerna samt projektorganisationerna

Fran kandliets sida papekas att det ar relativt enkelt att engagera medlemsorganisationer och
enskilda personer, som man har en langvarig relation till. Dessa stéller upp i olika
sammanhang och deltar aktivt i diskussioner och beslutsprocesser. Daremot &r det svérare att
fa med de medlemsorganisationer, som inte tidigare har engagerat sig i bistandet. Det & ocksa
svart att f& med nya personer, &ven i de organisationer som har varit engagerade tidigare.

Det har saknats policydokument kring Palmecentrets installning i viktiga fragor som miljo,
fattigdomsbekampning etc. Dér har man istéllet lutat sig mot Sidas styrdokument. |
verksamhetsplanen for 2001 beskrivs policyutvecklingen. Detta &r ett viktigt instrument for
forankringen av det arbete som bedrivs vid kandliet. En dvergripande strategi tas fram med
kriterier for vad som &r bra bistand. Palmecentrets verksamhet sétts dérigenom in i ett storre
sammanhang. | strategin skainga

Riktlinjer for hur projekt som bedrivs 6ver Palmecentrets olika ramar ska méta

kostnadseffektivitet

Praktisk handledning for bedomning av folkbildningsproj ekt

Guide for jamstélldhet baserad pa best practice

Riktlinjer for den facklig-politiska bistandsverksamheten

Det finnsinom kandliet dnskemal om att fa utrymme att &gna sig mer & policyfragor och
metodutveckling. Ett av de omréden som har namnts som sérskilt angel get att satsa
metodutveckling pa &r folkbildning.

9.3 Associationsform

Riksdagen har medborgarnas uppdrag att sikerstélla att skattepengarna anvands pa ett
effektivt satt. Av detta foljer Sidas kontrollansvar. Den yttre legitimiteten forutsétter en
transparant hantering av alla bistandsmedel oberoende av vilken kanal som anvands. Darfor
stélls samma krav pa effektivitet ndr dessa kanaliseras genom enskilda organisationer, som for
Sidas verksamhet i 6vrigt. Effektivitet &r en relativ term, dér resultatet maste relateras till
malet. Ett ma8l med de enskilda organisationernas verksamhet beskrivsi "Anvisningar for
bidrag till enskilda organisationers utvecklingssamarbete med egeninsats' sa har: "Grunden
for utvecklingssamarbetet med enskilda organisationer ar att en svensk organisation ingar
och utvecklar ett nédra samarbete med en partner i mottagarlandet”.

Enligt Sidas anvisningar for bidrag till enskilda organisationers utvecklingssamarbete med
egeninsats (1998-04-27) &r ett krav att ” den lokala samarbetspartnern skall vara en
demokratiskt uppbyggd, inhemsk organisation med en ideell eller kooperativ inriktning”.
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| avtalen med Palmecentret identifieras samarbetsorgani sationen ofta bara med ett namn pa
organisationen. Vilken juridisk person som avses framgar inte altid. Ett exempel ar
Palmecentret egna projekt i Sydafrikatillsammans med ETU (Education and Training Unit). |
verkligheten finns det tva olika organisationer med samma namn —ETU. Den ena & en
frivilligorganisation och det andra ett foretag. Men utét sett & det samma organisation, med
samma personal, lokaler etc. Skillnaden ar att pengar som kommer fran internationella givare
gar till frivilligorganisationen, medan pengar fran lokala kunder (som ANC,
Kommunfdorbundet etc) gar till foretaget. Kostnaderna fordelas mellan frivilligorganisationen
och foretaget enligt bedomningar fran fall till fall. ANC har sakerstéllt den samlade
verksamhetens likviditet, nér exempelvis bidragen fran Palmecentret/Sida har drojt. Detta har
gjort att verksamheten i huvudsak har kunnat bedrivas enligt plan, aven da avtal med
Palmecentret har fordrojts eller vid osdkerhet om bidragets storlek. Det framgér inte av
samarbetsavtalet mellan Palmecentret och ETU, vilken av de tva juridiska personerna med
samma namn - ETU - som &r & Palmecentrets samarbetspartner. Det framgar heller inte av
revisionsintyg. | den ekonomiska redovisningen for det bokslutsar som slutar 2001-03-31
finns dock ett 1an fran foretaget upptaget med 639 320 Rand. Det forefaller som att den mer
kommersiella delen av verksamheten haller den givarfinansierade under armarna, atminstone
betraffande likviditeten. Samtidigt ar det utifran ETUs intressen viktigt att bibehalla ett
internationel It stéd, inte minst p g a den betydel se detta har ur image-synpunkt.

Ett annat exempel & Broderskaps projekt i Sydafrika. Som samarbetspartner anges M TP (
"Mediation and Transformation Practise”). | gélvaverket & samarbetspartnern ett aktiebolag
(famansholag med 200 Rand i aktiekapital). Foretagets namn &r “Conflict and Change Unit
CC” och det inregistrerades fyra dagar innan ansokan séndes till Palmecentret.

Det & uppenbart att den sistnamnda organisationen inte uppfyller det grundlaggande kravet
pa att den lokala samarbetspartnern skall vara en demokratiskt uppbyggd, inhemsk
organisation med en idedll eller kooperativ inriktning. Ett annat krav &r att organisationen
skall ha bedrivit dokumenterad verksamhet under minst ett ar. Inte heller detta krav uppfyllsi
det ndmnda fallet. Palmecentret for f n en diskussion med den svenska projektorgani sationen
kring den fortsatta hanteringen av fragan.

9.4  Val av samarbetspartners

Vi kan efter var granskning inledningsvis konstatera att
- Val av samarbetspartnersi Sverige styrs av historien i inte ringa omfattning. Det &r i

princip samma medlemsorgani sationer som & mest aktiva ar efter ar, medan det &
svart att engagera de dvriga.
Det finns inget som formellt hindrar &ven icke-medlemmar att sbka medel via
Palmecentret, men de far alltid nej
Det finns inom Palmecentret en stor respekt for medlemsorgani sationernas kompetens
och en bradialog
Inom Palmecentret finns det intresse av en 6kad proaktivitet i valet av
samarbetspartners, exempelvis genom att stimulera fler organisationer att sbka medel
och genom att 6ka engagemanget hos medlemsorganisationer med fa projekt
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Det pagdende arbetet vid Sida/SEKA med att utarbeta ramkriterier &r av stor strategisk
betydelse for Palmecentret, da det forbattrar forutséttningarna for alla organi sationer
att pa ett tydligare och mera transparant sétt konkurrera om finansiellt stod fran Sida
M edl emsorgani sationernas/de svenska projektorganisationernas val av
samarbetspartners i mottagarlandet & i mangafall "savklart”, i den meningen att det
finns en naturlig systerorganisation eller att initiativet till samarbetet har kommit fran
en viss organisation i samarbetslandet. Det & mindre vanligt att valet sker genom att
ett antal kandidater jamfors utifran ett antal urval skriterier.

Nér det géller valet av samarbetspartners finns bland vissa organisationer paregional eller
lokal niva en upplevelse av att varai handerna pa centralorganisationerna. ” | praktiken ar det
dom som vaéljer ut vara samarbetspartners i mottagarlandet”, siger en intervjuperson.

Arbetet med att utvecklaramkriterier vélkomnas av allaintressenter. Utvecklingen av en
process for val av ramorganisationer, inklusive explicita, ex ante utrycktakriterier for valet av
ramorganisationer & av central betydelse for att sékerstélla att enskilda organisationer
anvands pa effektivast tankbara sitt. Samtidigt 6ppnar detta for nya organisationer att ta del

av Sidas stod. Detta kan komma att innebéra en hardare konkurrens om tillgangliga medel for
Palmecentret. Det & darfor viktigt att redan nu forbereda sig infor en sdan utveckling,
genom att bl a bygga upp kapaciteten i medlems- och projektorganisationerna, initiera insatser
for att sakerstalla kvaliteten pa projekten etc.

9.5 Slutsatser och rekommendationer

9.5.1 Ansvarsfordelningen mellan Palmecentret och
medlemsorganisationerna samt projektorganisationerna

V& bedomning &r att det inte finns nagra allvarliga problem nér det géller
ansvarsfordelningen visavi medlems- och projektorganisationerna. Denna ar tydligt reglerad.
Ansvarsfoérdelningen ar val kénd bland Palmecentrets persona och &ven bland medarbetarnai
medlems- och projektorganisationerna. Vi har dock i systemrevisionen kunnat konstatera att
denna kunskap tunnas ut i andra och tredje led, framfor allt i projektorganisationen i
samarbetslandet. Detta kan vara en av orsakernatill forseningar i undertecknande av avtal och
insdndande av rapporter, brister i uppfoljningen av resultat etc. Men detta & den svenska
projektorganisationens ansvar och beror inte pa en otydlig ansvarsfordelning visavi
Palmecentret. Daremot kan Palmecentret bidratill att dessa problem synliggérs och
uppmérksammas. Medlems- och projektorganisationernas relation till Palmecentret & klart
definierad och grundligt dokumenterad. Det kan alltid diskuteras vilken ansvars- och
arbetsfordelning som & mest andamalsenlig mellan Palmecentret och medlems- respektive
projektorganisationerna. Enligt var bedémning & nuvarande férdelning av roller och ansvar
en pragmatisk avvagning mellan olika behov och principer, vilken har visat sig fungeraval i
praktiken. Vi anser darfor att det inte finns anledning att ifragasétta den principiella
uppdelningen. Daremot &r det naturligtvis angel &get att kontinuerligt " halla ett 6ga pd” hur det
fungerar i verkligheten.
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9.5.2 Forankrings- och beslutsprocess gentemot medlemsorganisationerna
samt projektorganisationerna

Vi har inte identifierat nagra systemfel i forankrings- och beslutsprocessen. Det
utvecklingsarbete som har initierats kring policy och strategier ar av stor betydelse fér att
uppna forankring bland mediems- och projektorganisationer. Det ar viktigt att alla
medlemsorganisationer & delaktigai denna process.

9.5.3 Associationsform

Ovan har i avsnitt 9.3 beskrivits tva exempel pa projekt som vi har granskat i var faltstudiei
Sydafrika, dar det finns skd att ndrmare diskuteratilldmpningen av Sidas regler. Det forsta
exemplet visar p& de problem som kan uppsta vid en utfasning av stodet, nar organisationen
ska st& pa egna ben ekonomiskt. Det & angel get att de svenska regel systemen medger
mojlighet for projektorganisationen i samarbetslandet att f6lja det egnalandets lagar och
samtidigt bygga upp den kapacitet som erfordras. Enligt var uppfattning har ETU en hog
professionell kompetens och organisationen bedriver en bra och kostnadseffektiv verksamhet.
Véra synpunkter géller sdledes inte stédet som sadant, vilket vi uppfattar som va motiverat
och effektivt, utan betydelsen av tydlighet nar det galler relationen till samarbetspartnern och
vikten av en Oppenhet nar det galler formerna for utfasningen av stodet. Enligt var bedémning
kan det finnas skdl att bejaka en utfasning mot mer av kommersiellt motiverade
organisatoriska ldsningar, dvs ett accepterande av marknadsldsningar &ven nar det géller t ex
fortsatt kapacitetsuppbyggnad.

Det andraexemplet i avsnitt 9.3 visar pa vikten av att valet av samarbetspartner i
samarbetslandet foljer de grundregler som géller for stodet till enskilda organisationer.
Eftersom utvecklingen av dess kapacitet och kompetens skall std i fokus for insatsen &r det
galvfallet ett oavvidigt krav att organisationen ifraga svarar upp emot det grundldggande
syftet med stodet till enskilda organisationer och de forutséttningar som galler for stod till
dessa.

Vi rekommenderar att
Det i allaavtal framgar vilkajuridiska personer som ar samarbetspartners
Palmecentret gor en genomgang av samtliga lokal a projektorganisationer i
samarbetslandet for att sékerstédlla att de svarar upp emot Sidas krav
Palmecentret genom utbildning, avtalsmallar, granskning av ansokningar etc
sékerstéller en serids beddmning av lokal samarbetspartner i samarbetslandet
Palmecentret infor utfasningen av stodet till ett projekt medverkar till att
samarbetsorganisationen i samarbetslandet utvecklar en medveten strategi for att finna
andraintaktskallor
Palmecentret tar initiativ till ett metodutvecklingsarbete dar medlemsorgani sationernas
forutsdttningar att kunna medverkai olikatyper av utvecklingssamarbete
vidareutvecklas och tydliggors.
Palmecentret upparbetar rutiner for systematiskt inhdmtande av synpunkter fran
mediems- och projektorganisationernat ex i form av aterkommande enkéter.
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Dialogen mellan Palmecentret och medlemsorganisationerna fortsatter som hittills nér
det gdller gemensamma angel &genheter som metodutveckling, arbetsférdel ningen,
kompetensutveckling etc.

10. Utformningen av Palmecentrets organisation

Dennadel av systemrevisionen har innefattat foljande:
- Palmecentrets beslutsordning
Kandlietsrelation till Palmecentrets styrelse
Ledningsform, inklusive styrelsen och dessrall
Kansdliets organisation och arbetsformer
Kanslietsrelation till och funktion i forhallandetill medlems- och
projektor ganisationerna
Initiativratt
| T-strategi
Personalpolitiken
Palmecentrets diarieforingsrutiner

10.1 Palmecentrets beslutsordning

Palmecentrets organ & Representantskapet, styrelsen och verkstéllande utskottet.
Representantskapet ar Palmecentrets hogsta beslutande organ. Till representantskapet utser
LO, SAP och KF vardera fem ombud. Ovriga medlemsorganisationer utser vardera ett ombud.

Styrelsen bestdr av 13 ledamoéter, varav LO, SAP och KF foreslar tva vardera och ABF en.
Enl |gt delegationsordningen fattar styrelsen beslut om

Overgripande mél, uppgifter och riktlinjer for verksamhet (verksamhetsplan)

Organisation

Anstéllning av generalsekreterare

Resultatdisponering samt resultat- och balansrékning

Arsbokslut och budget

Delegations- och attestordning

Placeringspolicy

Fullmakter och firmateckning

Viktigare fragor som av genera sekreteraren och VU hénskjutes till styrelsen.

Verkstallande utskottet bestar av en ledamot (plus en suppleant) fran vardera LO, SAP, KF
och ABF, samt ytterligare en. Verkstéllande utskottet fattar beslut om
Ramansokningar och redovisningar till Sida, demokrati och M R-ansokningar och
redovisningar till Sida
Organisationssttds- och projektansokan och redovisning till UD
I-fonden; egeninsats till ramprojekt, I-fondsansokningar 6ver 50.000 SEK
Hyreskontrakt.

Enligt delegationsordningen fattar general sekreteraren alla beslut som inte uttryckligen
angivits att de skall fattas av styrelsen eller VU eller &r av sérskild vikt for Palmecentrets
verksamhet.
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Vidarefinnsdet i personalparmen ett dokument som visar ansvarsférdelningen i centrets
ledning mellan general sekreterare, bistandschef och kontorschef. Dessa tre befattningshavare
ager, liksom styrelsens ordf érande, rétt att teckna Palmecentrets firma, var och en for sig.

Det verkstallande utskottet har inte sasmmantrétt pa ett och ett halvt &r. De personer som ingar
i VU & i regel med vid styrelsemétena och det har inte bedomts finnas skél att ta upp samma
frégor i bada organen.

10.2 Kansliets relation till Palmecentrets styrelse

Palmecentrets styrelse sasmmantrader 3-4 ggr per ar. Styrelsen lagger fast planer och
dvergripande prioritering. Vart intryck ar att samarbetsklimatet mellan styrelsen och kansliet
ar mycket gott.

10.3  Ledningsform, inklusive styrelsen och dess roll

Styrelsensroll har beskrivits ovan. Vid intervjuerna har hévdats att styrelsen nu &r betydligt
mera aktiv an tidigare. For ett par & sedan hande det alltfér ofta att styrelsen knappt var
beslutsméssig. Ett av skdlen till den 6kade aktiviteten anses vara att den opinionsskapande
rollen har forstarkts.

Palmecentret omorganiserades 1999. Carl Tham utsdgstill general sekreterare, med
huvudansvar for centrets vidgade roll som opinionsbildare och informatér, sérskilt inom
omraden som EU, EMU, sakerhetspolitik samt freds- och konfliktfrégor. Carin Jamtin utsags
till bistdndschef och Ann-Margret Naslund till kontorschef. Dessa tre utgor kandliets
ledningsgrupp. Ledningsgruppen traffas vid behov, men har inga faststéllda regelbundna
motestider.

10.4 Kansliets organisation och arbetsformer

Vid kandliet har utarbetats en mycket innehdlIsrik personalparm, som ska finnas tillganglig
hos varje medarbetare. Innehallet &r sorterat i bokstavsordning, vilket gor det l&tt att hittai
parmen. Har finns beskrivet arbetsformer, regler, rutiner mm. Torget pa intranétet innehdller
manga vardefulla hja pmedel for den enskilde medarbetaren.

Kandliet har vuxit kraftigt, frén ca 12 personer & 1990 till 22 personer & 2001. Trots detta
upplever flertalet av de anstéllda att kansliet & underbemannat. Sérskilt vid arbetstoppar kring
behandlingen av anstkningar och vid stdrre evenemang réacker inte personalresursernatill.
Detta drabbar framférallt assistenterna.

Fordelningen av ansvar och befogenheter & tydlig. M6jligen kan det finnas vissa oklarheter i
arbetsfordel ningen mellan ekonomifunktionen internt och controllerfunktionen. Om detta
innebér ett dubbelarbete ar svart att bedoma, men det torde i safall vara marginellt.
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Det finns en god samstammighet nér det géller innebdrden av ansvaret for ett land, en region,
ett tema etc. Hur den enskilde handléggaren fullgor t.ex. ett tematiskt ansvar varierar
beroende pa vilket detta tema &r och en rad omstandigheter. Tilldelningen av ansvarsomraden
sker delvis efter intresse. Nar en handléggare anstdlls ” arver” vederbtrande ofta
foregangarens ansvarsomraden, &en om en rad omfordelningar har skett under senare ar.
Mixen av ansvarsomraden &r inte alltid individuellt anpassad helt till varje handlaggares
kompetens.

Det system for information och samrad som finns inom Palmecentret uppfattas av de flesta
som val avvagt. Kandiet har mote varje mandag. Det finns en arlig verksamhetsplan som
foljs upp kontinuerligt vid kanslimdéten. Detta fungerar val. Nér det géller organisatoriska
frégor finns dock en upplevelse av att det & samma fragor som kommer upp gang pa gang vid
dessa méten. Det handlar om tidsbrist, 6verbelastning och om behovet av ytterligare
administrativa resurser.

Arbetssituationen for enskilda medarbetare inom Palmecentret uppvisar stora variationer. De
flesta arbetar mycket salvstandigt och gor sina prioriteringar helt pa egen hand. Andra har
mycket sma majligheter att gora egna prioriteringar, utan kan tilldel as arbetsuppgifter med
kort varsel. Manga upplever sig ha betydande svarigheter att leva upp till ens de hogst
prioriterade forvantningarna och lever i stdndig stress. Andra har utrymme for egnainitiativ
och utvecklingsarbete. En del av medarbetarna vid Palmecentret upplever betydande problem
med att fatiden att rackatill, att veta vad som ska prioriteras och att finna en lamplig
ambitionsnivai arbetet med olika fragor.

Nar det géller dimensioneringen & en standigt aktuell fraga det numeriska forhallandet mellan
antalet handl&ggare och stédfunktionernas omfattning. Nagra handlaggare upplever det som
péfrestande " att halla pa med alt”. Samtidigt uppfattas stodfunktionerna vid Palmecentret
som underdimensionerade, vilket delvis kompenseras genom extrapersonal vid arbetstoppar.
Hur lite stodfunktioner det kan finnas utan att effektiviteten blir lidande & en central fraga,
som tagits upp vid intervjuerna.

10.5 Kansliets relation till och funktion i forhallande till medlems- och
projektorganisationerna

| verksamhetsplanen for 2001 star det att ” Palmecentret har en dubbel uppgift, bade att vara
medlemsor ganisationernas férlangda armin i Sda och att vara Sdasforlangdaarmini
medlemsor ganisationerna. Bada uppgifterna ar viktiga men den forstndamnda viktigast”.

Av stadgarna framgar att Palmecentret &r ett samarbetsorgan i internationella fragor for den
svenska arbetarrorel sen. Det framgar vidare att " uppgiften ar att pa uppdrag av

medl emsor gani sationer na stodja arbetarr6relsens internationella verksamhet”. Kandliet
verkar sdledes pad medlemsorganisationernas uppdrag och har darmed i forhallande till dessa
en konsultativ roll. Detta praglar aven forhallandet till projektorganisationerna.

Genom uthildning, radgivning, spridning av erfarenheter, utarbetande av mallar for
ansokningar, samarbetsavtal och rapporter etc bidrar kandliet till att sékra och utveckla
kvaliteten pa det bistand som ges av projektorganisationerna.

Professional Management AB

Illervégen 27, 187 35 Taby, tel 08-792 38 28, fax 08-768 19 29,
e-mail svensson@professionalmanagement.se hemsidawww. professional management.se



Systenrevision av Olof Palmes Internationella Centrum 52

De uppgifter for Palmecentret som framgér av stadgarna redovisasi avsnitt 3. | denna
beskrivning av Palmecentrets uppgifter finns insag som kan ge intryck av en ndgot mera
styrande roll (" skapa opinion”, "initiera’, "samordna’). Det har ocksa vid intervjuerna med
representanter for medlemsorganisationerna framforts 6nskemal om att Palmecentret far ett
tydligt uppdrag att samordna arbetarrorel sens resurser, s att man far ut maximal nytta av

insatserna.

Det har aven vid intervjuerna och faltbestken framkommit onskemd om ett fortydligande av
Palmecentrets roll nér det géller kontroll och uppfdljning av de projekt som bedrivs. Den
konsultativa rollen forutsétter att medlems- och/eller projektorganisationen Gppet kan ta upp
problem med kandliet, utan att riskera att dennainformation i ett senare skede kan anvandas
mot dem t ex nér det galler att fa ytterligare finansiellt stod.

Palmecentret bedriver aven ett antal projekt galv i direkt samarbete med en
projektorganisation i samarbetslandet, utan inblandning av ndgon svensk
medlemsorganisation. Lampligheten i detta har ifragasatts av ett par av de intervjuade. Det
anses ledatill oklarheter betr&ffande kandliets objektivitet vid varderingen av ansokningarna.
” Palmecentrets egna projekt aker i en egen graddfil”, som en intervjuad uttryckte det.
Salvfallet & det inte mgjligt att vare sig vederlagga eller bevisa ett sddant pastéende, men det
visar pavikten av att tydliggora vilken roll Palmecentret skahai dessa sammanhang.

| bilaga 4 finns en mer detaljerad redovisning av vilka synpunkter som har framkommit vid
faltstudier och besok i svenska projektorganisationer. Det samlade intrycket ar att
projektorgani sationerna & mycket ndjda med kandliets funktion och &ven relationerna med
handlaggarna vid kandiet. Sammanfattningsvis har féljande idéer framkommit nér det géller
utvecklingen av stodet till projektorganisationerna.

- Palmecentrets utbildningsinsatser (seminarier, kurser, konferenser) & mycket
uppskattade, men de forlaggsi altfor stor utstrackning till Stockholm. Det foresl s att
dessa arrangemang sprids mera jamnt 6ver landet och att de garna genomfors som
samarrangemang med medlemsorgani sationerna regionalt eller lokalt.

Utbildning och skriftlig information om hur man skriver ansdkningar och rapporter ar
mycket bra, men dessa insatser borde kompletteras med en individuell &terkoppling i
varje enskilt fall. Enligt forslagsstéllarna skulle det récka med ett email i retur nér
handldggaren hade last t ex en rapport, med nagra korta synpunkter pa vad som kunde
forbéttras till nésta gang.

Palmecentret & en bra kunskapsbank, men det vore braom inte alla erfarenheter bara
ska samlas dér. Erfarenhetsutbyte mellan svenska projektorganisationer som arbetar i
samma land (eller samma region) efterlyses, liksom ett organiserat erfarenhetsutbyte
mellan projektorganisationernai atminstone de viktigare samarbetslanderna. Att detta
inte uppkommer spontant mellan projektorganisationerna beror inte pa bristande
intresse, utan pa att var och en har fullt upp med sitt eget projekt. Det behdvs ndgon
som organiserar natverken initialt och hér & Palmecentret en [amplig nétverksbyggare.
Nar natverken val &r skapade bor det ligga ett ansvar pa de som ingdr i natverken att
gava”hdlademigang”.
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10.6 Initiativratt

Palmecentrets rétt att tainitiativ framgar av stadgarna. Det finns heller inga begransningar for
kansliets medarbetare pa denna punkt.

10.7 Personalpolitiken

Nér det géller personalpolitiken upplevs det som att den forbéttrats 6ver tiden. De intervjuade
medarbetarna vid Palmecentret &r idag 6verlag ndjda med personal politiken. Arbetsgivaren
anses vara bra nér det gédller utbildning och utveckling och l6nepolitiken & OK.
Utvecklingssamtal och andra uppfljningsformer férekommer, men behdver utvecklas
ytterligare. Det har intei 6vrigt framkommit synpunkter som motiverar foérdlag till
forandringar.

10.8 Palmecentrets diarieféringsrutiner

Diariet omfattar all in- och utgaende post, e-mail och fax, samt forsandelser som kommer in
med bud. Ansvarigafor diariet & sekreterarna enligt faststéllt schema. Allt registreras sedan
2001 elektroniskt. Tidigare fordes diariet manuellt i en loggbok.

10.9 Slutsatser och rekommendationer

10.9.1 Palmecentrets beslutsordning

DAVU inte har ssmmantréatt pa 1,5 ar bor Palmecentrets styrel se diskutera behovet av att ha
kvar ett VU och vilken roll dettai sdfall skall ha. | Gvrigt har vi inga synpunkter pa
Palmecentrets bed utsordning.

10.9.2 Ledningsform, inklusive styrelsen och dess roll

M edlemsorganisationerna finns representerade i styrelsen, vilket uppfattas som mycket bra.
Dialogen mellan kandliet och styrelsen & 6ppen och konstruktiv. Det finns ocksa en férvantan
pa att styrelsen skall ta en &nnu mer aktiv och narvarande roll i Palmecentrets utveckling.

Vi har i det tidigare forordat att Palmecentret ska ha en nagot mera styrande roll &ven nér det
gdler utvecklingssamarbetet. Exempelvis har vi forordat en tydligare fokusering och
koncentration (" programmering”) av bistandsinsatserna, sa att inte dessa blir sa splittrade. Om
detta skall realiseras & det &nnu viktigare att Palmecentrets dubblaroll blir tydlig. Detta &
emellertid ingen omgjlighet. Det tillhor snarare regel &n undantag nér det géller ” stabs- och
serviceorgan”, vilket Palmecentret skulle kunna betraktas som nér det galler arbetarrorel sens
internationella verksamhet.
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L edningsgruppens arbete bor tydliggors till form och innehall.

10.9.3 Kansliets organisation och arbetsformer

Arbetet har under senare &r strukturerats upp och vi bedomer att Palmecentret idag har en
andamal senlig organisation. Enligt var uppfattning bor utvecklingsarbetet framforallt inriktas
mot en 6kad samordning av medlemsorgani sationernas bistandsverksamhet och en
tyngdpunktsférskjutning av arbetet i riktning mot mer av uppfoljning, utvérdering och
spridning av erfarenheter.

Det finnsinom Palmecentret ett starkt individuellt ansvarstagande, kombinerat med bade
formella och informella stodstrukturer. Ambitionsnivan och arbetsbel astningen &r hog.
Tempot & hogt, stémningen god, klimatet kollegialt och samarbetet préglas av positiv anda,
hjé@psamhet och flexibilitet. Styrsystemen ar generellt val utvecklade, kdnda av personaen
och tillampasi praktiken.

Manga upplever att arbetsklimatet har forbéattrats 6ver tiden. Denna positiva utveckling
behtver understddjas. Ett Oppet klimat & en mycket viktig framgangsfaktor och en levande
diskussion nar det géller att ifragasétta projekt, arbetsplanering och resursplanering har stor
betydel se fOr organi sationens kvalitetssakring.

Palmecentret har expanderat kraftigt sdval personalmassigt som verksamhetsmassigt pa
ganska kort tid. Vi rekommenderar nu en period av konsolidering och fokus pa kvalitet.

Ett tematiskt ansvar for en rad olika viktiga bevaknings- och utvecklingsfragor har fordelats
mellan handl&ggarna vid Palmecentret. Det finns emellertid ingen som har ett tematiskt ansvar
for uppfoljnings- och utvarderingsfragorna. Vi anser att det &r viktigt att &ven inom detta
omrade ha nagon eller nagrainom Palmecentret som f6ljer dessa frégor och driver
metodutvecklingen.

Kontakterna med projektorganisationerna sker bl aviae-mail, telefon och faltbesok. Det kan
finnas skal for Palmecentret att dvervaga att 6ka sin ndrvaro i falt, genom att exempelvishaen
person stationerad i en prioriterad region.

Det & svart for en utomstéende (och ibland @ven for chef och arbetskamrater) att veta hur hog
en persons arbetsbelastning & och om vederbdrande arbetar effektivt. Darfor & det viktigt
med en 6ppen atmosfar dar initiativ till effektivisering uppmuntras och beldnas. Vi uppfattar
att denna 6ppenhet finns vid Palmecentret.

Enligt var bedomning &r arbetsbel astningen inom Palmecentret hog. Allt annat lika skulle det
varamotiverat att utoka personalstyrkan for att tatillvara den utvecklingspotential som finns.
Men da det saknas individuella arbetsplaner och uppfoljning kopplad till redovisning av
tidsanvandningen, kan inte dimensioneringen bedémas pa objektivt underlag.

| manga verksamheter &r det savklart att planera och redovisa hur tiden anvands. Ibland ar
tid det enda tillgéngliga mattet pa prestationen. Salunda méts den - och kunderna debiteras —
vid professionellainsatser som utférs av advokater, revisorer, konsulter m.fl. Detta sker oftai
timmar och minuter, trots att alla & medvetna om att anvand tid &r ett grovt métt pa
prestationen. Behovet av att anvanda arbetstiden effektivt & inte mindrei enicke-
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kommersiell verksamhet. Aven om inte kostnaden fér tiden ska debiteras nédgon kund &
motiven desamma for ett rationellt utnyttjande av arbetstiden. Detta forutsétter en noggrann
planering och prioritering av vad tiden ska anvandas till. Men det forutsétter ocksa en
uppfoljning av den faktiska tidsanvéndningen, som underlag for |1&rande, erfarenhetsutbyte
och fortsatt planering.

Enligt var bedomning saknas det inom Palmecentret idag ett tillfredstdllande sétt att folja upp
hur arbetstiden anvands och darmed vilka prioriteringar som har gjorts. Det gar darfor inte att
pa ett bra sétt folja upp forandringar i balansen mellan beredningen av ansokningarna och
uppfoljningen av projekten.

Personalpérmen & en utmarkt " uppslagsbok” for de anstdllda, nér det gdller allaregler och
rutiner vid kandliet. En brist & dock att dokumenten inte & daterade. Initialt & dettainget
problem, men de ingédende dokumenten kommer naturligtvis att behGva bytas ut efter hand
och da kommer det i praktiken att bli svart att hdlla reda pa vilket som &r det aktuella.

10.9.4 Kansliets relation till och funktion i forhallande till medlems- och
projektorganisationerna

De personer som representerar medlemsorganisationer i styrelsen, har projekt eller som pa
annat sétt arbetar néra Palmecentret har god kunskap om Palmecentret och dess roll, liksom
dvriga personer som jobbar med internationella fragor inom arbetarrérel sen. Nar det géller
den regionala och lokala nivan inom medlemsorganisationerna & kunskapen mer ojamn. Har
uttrycks ett behov av att Palmecentret synliggors genom t ex att seminarier och konferenser |
storre utstrackning forlaggs till platser utanfor Stockholmsomradet.

Den opinionsskapande rollen ger en ganska komplex extern bild av Palmecentret. Kangliet &r i
sitt arbete bade normerande (i opinionsbildningen) och stddjande (i projekthanteringen).

Vi beddmer att kandliet i projekthanteringen har utformat ett tydligt konsultativt
forhallningssétt till medlems- och projektorganisationer. Darfor anser vi att beskrivningen i
verksamhetsplanen, dér det anges att Palmecentret & ” Sidas forlangdaarm” ini
medlemsorganisationerna, & problematisk. En ideell organisation bor inte haen
myndighetsroll (dven om vi vet att det forekommer, men da med legalt stod). Enligt var
uppfattning & det angel&get att rollen fortydligas och beskrivsi andratermer & som "en
forlangd arm till Sida”.

Vi bedomer det som angel&get att i detta sammianhang &ven diskuteraom och i safall nar
Palmecentret ska bedriva projekt i direkt samarbete med en organisation i samarbetslandet
utan inblandning av en medlemsorganisation.

De forslag som under faltstudier och besok i svenska projektorganisationer framkommit néar
det géller en vidareutveckling av kandiet i forhallande till medlems- och
projektorganisationer &r varda en serios diskussion inom Palmecentret. Vi anser att de forslag
som sammanfattasi avsnitt 10.5 bor genomforasi férsta hand.
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10.9.5 Personalpolitiken

Det &r viktigt att kontinuerligt utveckla former for att ge medarbetarna feed-back pa deras
arbete. Sarskilt uppskattning for och bekréftelse av maluppfyllelse & vasentligt for att starka
resultatorienteringen. Verksamheter dér det ideellainglaget traditionellt har varit stort behtver
ofta &gna uppmérksamhet &t att hitta professionella former for att ge uppskattning och
vagledning &t allai personalgruppen.

Det finns ocksa skd att |6pande utvérdera och utveckla rutinerna for introduktion av
nyanstallda. Enval genomfdrd introduktion av nyanstallda &r sarskilt viktig nér arbetstempot

ar hogt.

10.9.6 Palmecentrets diarieféringsrutiner

Diarieforingen fungerar bra, med undantag for email-korrespondensen. Det synes vara svart
att fa de enskilda medarbetarna att prioritera denna uppgift. Representanter for medlems- och
projektorganisationer har vid intervjuerna pétalat svarigheterna, nar de hanvisar till dokument
som har skickats in via email. Dessa dokument kan daibland inte dterfinnasi projektparmarna
eller sparas upp via diariet. Om det ska varamgjligt att forverkliga var tidigare
rekommendation om en forenklad administration genom elektronisk dverforing av
ansobkningar och rapporter ar det en oavvidlig forutséttning att diarieféringen av dessa
dokument fungerar.

Vi rekommenderar att

Det sker en tyngdpunktsférskjutning av arbetet vid kandliet i riktning mot mer av
uppfoljning, utvérdering och spridning av erfarenheter

Palmecentret, efter att ha expanderat kraftigt sdval personalmassigt som
verksamhetsmassigt, nu inriktar sig paen period av konsolidering och fokus pa
verksamhetens kvalitet.

M edlemsorgani sationerna tillsammans med Palmecentret tydliggor kansliets roll i
styrningen och uppféljningen av vilka projekt som skall bedrivas

Styrelsen faststéller en policy for om och i safall nar Palmecentret ska bedriva projekt
i direkt samarbete med en organisation i samarbetslandet utan medverkan av en
med|emsorgani sation

Palmecentrets styrelse diskuterar behovet av att ha kvar ett VU och vilken roll dettai
safal skall ha

L edningsgruppens arbete tydliggors till form och innehall

Alladokument i personalpérmen dateras

Alla medarbetare respekterar kravet pa diarieforing nar det géller email

Det inom Palmecentret utses en handldggare med tematiskt ansvar for uppfdljnings-
och utvéarderingsfragorna

Palmecentret dvervager att 0ka sin ndrvaro i félt, genom att exempelvis ha en person
stationerad i en prioriterad region
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Palmecentret utvecklar sin funktion i forhallande till mediems- och
projektorganisationerna, i forsta hand betréffande spridning av
utbildningsarrangemangen, nétverksbyggande och individuell aterkoppling pa
ansokningar och rapporter

11. Dialog/samradsformer mellan Palmecentret och Sida

Denna del av systemrevisionen har innefattat foljande:
Avtalen
Formell dialog i Ovrigt
Informell dialog
Organisatorisk niva for dialogen
Tillganglighet

11.1 Nulagesbeskrivning

Palmecentrets relationer till Sida beskrivs 6verlag som mycket goda. Palmecentret har
kontinuerlig dialog med flera olika avdelningar pa Sida. Sida uppfattas generellt som en
kompetent samarbetspartner. Sidas expertkunskap uppskattas och myndighetsutévningen ses
som ett naturligt inslag. Ibland upplevs Sida av naturliga ska som litet fyrkantigai
vaktsldendet av generellaregler, men & andra sidan efterlysesibland till och med att Sida skall
vara annu tydligare i sin myndighetsroll.

Det ligger i sakens natur att Palmecentret inte alltid delar Sidas beddmningar nér det géller
hur mycket medel som skall kanaliseras genom Palmecentret. " Vi tycker forstas alltid att vi
far for litet” sager en styrelseledamot.

Vi har funnit att de procedurer som & faststélida for dialogen mellan Palmecentret och
Sida/SEK A anvands och fungerar. Nagraiakttagel ser vill vi dock formedla, &ven om dessa
inte motiverar rekommendationer till forandringar av redan pagaende utvecklingsarbete:
Kulturskillnaderna mellan Sida som myndighet och den enskilda organisationen slér
igenom ibland, t ex nér det géller vad som skareglerasi avtal.
Det finns spar av en kvardr6jande attityd att det &r organisationerna som forstar
grasrétterna bast, medan Sidas uppgift ar att hdlla ordning pa” byrakratin®. En mera
nyanserad instalining & dock det vanligaste. Har har Palmecentret en viktig roll nar
det géller att balansera dessa synsétt.
En grundfraga som standigt terkommer & hur mycket regler som &r rimligt. Manga
anser att detaljeringsgraden ar for hdg idag och ansvarsférdel ningen mera bor baseras
pa ett fortroendefullt partnerskap och en skyldighet att tydligare i efterhand visa pa
faktiska resultat.
Sidas forhalIningssétt till Palmecentret och Gvriga ramorganisationer har sin grund i
principen att organisationerna sjélva skall ansvarafor sina projekt. Detta ansvar
innefattar planering, genomforande, kontroll, uppfdljning och utvéardering av
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effekterna. Med andra ord skall de &ga sin egen utveckling. Relationen kan beskrivas
med orden decentralisering (g centralisering), ramstyrning (g projektstyrning), samt
médl- och resultatstyrning (g detaljstyrning). Vardeméssigt kan man talaom omsesidig
respekt, fortroendefullt samarbete och goda personliga relationer.

Det forekommer ibland att man far motstridiga budskap t ex nér det galler procentsatsen for
administrativt bidrag. Palmecentret far ekonomiskt stéd fran flera avdelningar inom Sida.
Dessa har olika regler, olika ansokningstider etc, vilket upplevs som ett problem for
Palmecentret och dess medlems- och projektorganisationer. Forutom detta fungerar dialogen
val. Samarbetet med SEKA uppskattas sarskilt.

11.2 Slutsatser och rekommendationer

Det &r viktigt att de som foretrader medlems- och projektorganisationerna forstar motiven
bakom Sidas anvisningar och regler — och dérmed Palmecentrets — &ven om den enskilde
individen inte alltid har samma uppfattning om vad som & andamalsenligt. P& en punkt synes
det finnas en attitydskillnad mellan Sida/SEKA och Palmecentrets medlems- och
projektorganisationer. Sida praglasi mycket av " det skrivna ordets kultur”, medan
ansokningar och rapporter fran projektorganisationernainte sallan skrivs av ménniskor, som
inte har sa stor vana av detta. Vi har i vart arbete tagit del av manga ansokningar och rapporter
som &r darvigt skrivnaoch som stéller storakrav pa handlaggarna, nar det géller deras
formaga att tolka underlaget. De utbildningar som Palmecentret har om hur man skriver
ansokningar och rapporter & mycket uppskattade och en viktig insats for att hoja kvaliteten pa
beslutsunderlaget.

Sidafar sin information om projekten i huvudsak genom Palmecentret. Kontakternai de
lander dar projekten bedrivs mellan bistdndsambassaderna och de lokala

projektorgani sationerna & mera sporadiska och ad hoc. Vi anser att det skulle vara av vérde
med ett 6kat utbyte av information och erfarenheter.

Sidas kontrollansvar accepteras av Palmecentret och medlems- och projektorganisationerna.
Samtidigt ska Sida vara stodjande i dialogen, metodutvecklingen o.s.v. Ar det majligt att
forena en kontrollerande roll med en stodjande och rédgivande? Svaret pa frégan ar jaoch s
sker i manga myndigheter, i revisionsbyraer etc. Daremot finns det inte ndgon fardig modell
for hur detta ska ske, som passar ala organisationer. Den konkreta utformningen kan endast
skapas i en kontinuerlig dialog mellan berdérda organisationer.

Styrningen av och i en myndighet & baserad pa” Top-down” -principen, vilket &r riktigt i en
réttsstat. Organisationernas arbete ar a andra sidan préaglat av " Bottom up”, vilket &r viktigt
for att skapa delaktighet och lokalt &gande. Hur formas ett samarbete, som kan karaktériseras
som ett partnerskap, ur dessa bada perspektiv?

Vi rekommenderar att
Forutséttningarna for ett utvecklat informations- och erfarenhetsutbyte mellan
Palmecentrets projektverksamhet och berérda ambassader undersoks.
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12. Normer, varderingar och attityder

Dennadel av systenrevisionen har innefattat normer, varderingar och attityder:
- Inom Palmecentret
| medlemsorgani sationernalprojektorgani sationerna
Hos samarbetspartners
| Palmecentrets malgrupp(-er)
Bland andraintressenter i ” samhallet”

12.1  Nulagesbeskrivning

Palmecentrets arbete bars upp av gemensamma normer, attityder och varderingar. De
varderingar som genomsyrar arbetsplatsen praglas av en gemensam politisk grundsyn. Dessa
varderingar & bl a demokrati, mamedvetenhet och solidaritet. Kollegialiteten forefaller vara
mycket stark och det finns ocksa ett gemensamt intresse for att forandra och forbéttra
Palmecentret.

Attityderna till Palmecentret fran medlems- och projektorganisationerna maste beskrivas som
mycket positiva. Palmecentrets medarbetare uppfattas som samarbetsorienterade och
konstruktiva. De attityder till Palmecentret fran projektorganisationernai samarbetsl anderna,
som vi har métt under véra faltstudier, & ocksa mycket positiva. Relationernatill
Palmecentret beskrivs som konstruktiva och okomplicerade. Palmecentrets personal upplevs
som flexibla, obyrakratiska, inte sarskilt kritiska och mycket serviceinriktade.

Vart intryck &r att det bilaterala bistandet mellan stater traditionellt har ansetts som en mer
géavklar form for stod an samverkan mellan enskilda organisationer. Det har dock under
senare ar kommit att uppfattas som alt viktigare att arbeta med utveckling av det civila
samhallet. Partnerskap mellan enskilda organisationer bedoms da vara ett langsiktigt mera
uthalligt stéd &n att motsvarande stod ska ga via samarbetslandets statsforvaltning. Darfor
finns det ett Okat intresse att ta till vara de enskilda organisationernas kompetens.

En reflektion som gjorts under intervjuerna &r att bistandet fran arbetarrorel sen delvis bygger
pa ett kollektivt minne av fattigdom och utsatthet kombinerat med en stark 6nskan om att
forhindra att medmanniskor ska uppleva detsamma. Denna emotionella grund ger en stark
kraft och férankring.

12.2 Slutsatser och rekommendationer

Det bistand som kanaliseras genom enskilda organisationer har en stark forankring i det
svenska samhaéllet genom folkrorel sekopplingen. Den tradition som finnsi Sverige skapar
vardesamband, som &r |&tta att motiverainom landet och &ven anvandbara internationellt.
Generdllt pekar ocksa undersokningar just nu pa att bistandsviljan & i 6kandei Sverige,
frdmst hos unga manniskor. Palmecentrets och medlemsorgani sationernas engagemang |
utvecklingshistandet maste bedomas ha stark legitimitet i samhallet.
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Samtidigt pagar en diskussion kring inneborden i begreppen "folkrorelse” och " civilt
samhélle”. Det & inte givet for al framtid hur dessa begrepp skall definieras och vilka
organisationer och foreteelser som skall inbegripas. Debatten visar att begreppen &r flytande
och i ndgon mening speglar aktuella varderingar och samhallsforandringar.

Vi rekommenderar att
Palmecentret anvander befintliga arbetsformer for att &ven i fortséttningen sdkerstélla
att olika uppfattningar, varderingar och kreativaidéer far mojlighet att lyftas upp till
diskussion
Palmecentret initierar ett metodutvecklingsprojekt for att tillsammans med
medlemsorgani sationerna folja upp samarbetet med sikte pa att tydliggora den
gemensamma vardegrunden i bistandssammanhang
Palmecentret &ven fortséttningsvis aktivt medverkar i diskussionen kring innebdrden
av begreppen folkrorelse och civilt samhélle.

13. Den dagsaktuella agendan

Dennadel av systemrevisionen har innefattat foljande:
Den aktuella (politiska) debatten i Sverige
Den aktuella (politiska) debatten i samarbetsdnderna
M assmediakontakter

13.1 Kort om nulaget

De intervjuade anser att Palmecentret har blivit mer kant bland allmanheten under de tva
senaste &ren. Den nya inriktningen och inte minst de seminarier som anordnas uppges som
orsaker till detta.

Huvudskélet synes vara att bistandet & en viktig politisk fraga. For det forsta star den hogt pa
partiernas listor dver prioriterade omraden. For det andra finns det vissa asiktsskillnader
mellan partierna nar det géller bistandets omfattning och inriktning. For det tredje omfattar
bistandet flera centrala politikomraden, dar den nationella politiken i Sverige inte alltid
Overensstdmmer med de insatser som genomforsi ett samarbetsland. For det fjarde sker det
standigt forandringar pa den internationella arenan somhar eller kan fa implikationer pa
nagon del av bistandet. For det femte skapar Palmecentrets opinionsskapande roll ett nérmast
symbiotiskt forhalande till media.

13.2 Slutsatser och rekommendationer

Det & enligt var uppfattning oundvikligt - och dessutom dnskvért - att bistandet & en del av
den aktuella politiska debatten. Pa det helataget bidrar debatten till att intresset och
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engagemanget for dessa frégor halls uppe och kanske t o m okar. Men &en om de positiva
effekterna dvervager |angsiktigt kan debatten kortsiktigt paverka forutsattningarna pa ett
negativt sétt. Vad som kan diskuteras pa styrelseniva ar vilken roll som Palmecentret
respektive medlemsorganisationerna ska hai samband med olika skeenden eller olika
politiska utspel.

En annan viktig fréga & om och hur olikaintressenter vill engagerasig i den bistandspolitiska
debatten. Varje enskild medlemsorganisation har en galvklar platsi denna. Det kan dock
finnas anledning att nérmare diskutera vad Palmecentret skulle kunna tillféra ytterligare néar
det géller exempelvis generella erfarenheter av medlems- och projektorgani sationernas bidrag
i utvecklingssamarbetet.

| en organisation baserad pa en politisk vardegrund foljs naturligtvis de politiska
svangningarnai samhéllet med stort intresse. Dessa svangningar har inte séllan praktiska
implikationer for verksamheten. Ibland kan till exempel enskilda projekt fokuseras av
politiska skél, medan de i andratider lever mer i skymundan. Detta géller sarskilt MR-
omradet. Det stéller sarskilda krav pa professionalitet och framforhalining att arbeta under
dessaibland ryckiga férhallanden. Inom Palmecentret finns dock de kompetens- och
erfarenhetsmassiga forutséttningarna att leva upp till dessa krav.

Vi rekommenderar att:
Palmecentret &ven fortséttningsvis avsatter resurser for att kunna deltai den
bistandspolitiska debatten nationellt och internationelIt.

Bilagor

Bilaga 1 Forteckning 6ver granskade dokument
Bilaga 2 Forteckning Gver intervjuer

Bilaga 3 Principer for urval av projekt for fatstudier
Bilaga 4 Fatstudierna

Bilaga 5 Innehdl i projektparmarna

Bilaga6 CQM-modellen

Bilaga 7 Riskanalysmodell

Bilaga 8 Rekommendationerna

English Summary
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