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Skrivelsens huvudsakliga innehéll

Riksrevisionen  har  granskat  Styrelsen  for  internationellt
utvecklingssamarbetes (Sida) val av samarbetspartner och bistandsform.
Riksrevisionens overgripande slutsats &r att Sida inte varit tillrdckligt
tydlig med vilka végval och prioriteringar som gors for att operationalisera
strategier och for att bidra till att na strategiernas mal. Riksrevisionen
rekommenderar regeringen att sékerstélla tydligare och mer fokuserade
strategier. Dartill rekommenderar Riksrevisionen Sida att sdkerstilla att
den interna styrningen f6ljs sa att forandringsteorier framgar i de arliga
strategiplanerna och att lairdomar frén tidigare insatser tas tillvara.
Regeringen vilkomnar Riksrevisionens granskning och konstaterar att
den utgor ett viktigt bidrag i1 det kontinuerliga forbattringsarbetet nér det
géller styrning och uppf6ljning av statliga myndigheters verksamhet.
Regeringen avser att bland annat utgd fran Riksrevisionens
rekommendationer i sitt arbete med att utveckla inriktning och styrning av
det svenska utvecklingssamarbetet.
I och med denna skrivelse anser regeringen att granskningsrapporten &r
slutbehandlad.
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1 Arendet och dess beredning

Riksrevisionen har granskat huruvida regeringen och Sida har skapat
forutsdttningar for effektiva val av samarbetspartner och bistdndsformer i
genomforandet av svenskt bistdnd. Resultatet av granskningen redovisas i
rapporten Vem, hur och varfor — Sidas val av samarbetspartner och
bistandsform (RiR 2022:9), se bilagan.

Riksdagen Overlimnade rapporten till regeringen den 12 maj 2022.
Utrikesdepartementet har inhdmtat Sidas synpunkter péa de
rekommendationer som Riksrevisionen riktar till myndigheten.
Myndighetens synpunkter finns tillgédngliga i Utrikesdepartementet
(UD2021/01409).

I denna skrivelse behandlar regeringen de iakttagelser och
rekommendationer som Riksrevisionen har lagt fram i sin rapport.

2 Riksrevisionens iakttagelser

Riksrevisionens granskning fokuserar p4 om regeringen och Sida har
skapat fOrutsittningar for effektiva val av samarbetspartner och
bistdndsformer i genomforandet av svenskt utvecklingssamarbete.
Riksrevisionen konstaterar att Sidas uppgift dr att formedla finansiella
resurser och kunskap till andra aktérer som driver och genomfor
bistandsinsatser i partnerskap med myndigheten. Riksrevisionen pekar pa
att regeringen delegerar merparten av ansvaret till Sida att besluta om vilka
insatser och samarbetspartner som ska fa stod. Detta sker genom att
regeringen beslutar om strategier som anger mal fér vad som ska uppnas.
Riksrevisionen menar att myndighetens val av samarbetspartner ddrmed
ar centrala for hur bistdndsmedlen anvinds och vilket resultat de forvintas
uppna.

Riksrevisionen konstaterar att Sidas interna styrdokument sedan 2018
faststéller att ansvariga enheter pa myndigheten ska ta fram
forandringsteorier som dels redogor for 6vergripande vigval och vad som
ska prioriteras inom ramen for géllande strategi, dels végleder val av
insatser.

Riksrevisionens iakttagelser baseras pa strategier som borjade gilla
mellan 2014 och 2018. Riksrevisionen anser mot bakgrund av
iakttagelserna att Sida inte varit tillrackligt tydlig med vilka vigval och
prioriteringar som gors inom ramen for strategierna. Riksrevisionen
noterar att Sida i beredningar och beslut motiverar hur en insats ar relevant
i forhallande till de strategimal som insatsen ska bidra till. Dock anser
Riksrevisionen att det &r svart att folja vilka dvervdganden som lett fram
till att en viss insats valts. Riksrevisionen anser ocksa att bristande
dokumentation forsvarar mojligheterna for Sida att folja upp och dra
lardomar av myndighetens val av samarbetspartner och bistdndsformer for
att ta med det i det framtida arbetet.

Granskningen visar samtidigt att det kan finnas forklaringar till att Sidas
végval och prioriteringar har varit otydliga. Hir pekar Riksrevisionen pa
att Sida forst 2018 inforde krav pé att redovisa vigval och prioriteringar i
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form av fordndringsteorier. Det innebér att Sida hade operationaliserat
flera av strategierna som nu undersdkts innan kravet pa att ta fram
fordndringsteorier borjade att gélla. En annan forklaring kan enligt
Riksrevisionen vara att myndigheten varit tvungen att bygga upp kunskap
om hur fordndringsteorier ska tas fram. Riksrevisionen pekar ocksa pa att
regeringens strategier innehaller flera stddomraden och manga mal, vilket
kan forsvara for myndigheten att gora prioriteringar och att ta fram
andamaélsenliga fordndringsteorier.

Riksrevisionen pekar vidare pa att det séllan framgar hur Sida beaktar
tidigare resultat och ldrdomar ndr nya insatser ska beredas. Enligt
Riksrevisionen framgar dock detta tydligare for insatser som &r
fortséttningar pa tidigare insatser.

Riksrevisionen konstaterar att den styrning som sker via strategier ger
Sida flexibilitet och mojlighet att anpassa genomférandet, men att
strategierna &r omfattande och innehdller ménga styrsignaler, vilket
forsvérar for myndigheten att operationalisera en strategi. Mot denna
bakgrund bedomer Riksrevisionen att regeringens styrning ar otydlig och
inte tillrdckligt strategisk.

Riksrevisionen bedomer att det kan finnas ett samband mellan Sidas
otydlighet avseende dndamalsenliga vagval och prioriteringar, 4 ena sidan,
och strategiernas bredd och manga bestandsdelar, & andra sidan.
Riksrevisionen anser att ndr strategierna anger att verksamheten ska bidra
till flera tematiska omraden samtidigt, skapas ibland en osékerhet kring
vilket omrade som regeringen prioriterar.

Riksrevisionen pekar ocksa pé att strategier som ar breda och innehéller
manga mal tenderar att medfora att Sida véljer manga och specifika
insatser for att sékerstdlla att verksamheten svarar mot angivna mal. Har
menar Riksrevisionen att det finns risk for att Sidas insatser genomfors
isolerat, vilket kan gora att myndighetens verksamhet upplevs som spretig.

Riksrevisionen anser att farre och mindre specifika mal skulle
mojliggora for Sida att anpassa genomforandet av strategier efter egen
analys, vilket dven skulle skapa mojligheter for myndigheten att
genomfora insatser som bittre hinger ihop och Omsesidigt forstirker
varandra. Hir bedomer Riksrevisionen @ven att Sidas forvaltningsresurser
skulle kunna anvindas mer effektivt.

Slutligen menar Riksrevisionen att ett minskat antal mal i strategierna
och avgrinsade tematiska stddomraden skulle 6ka forutséttningarna for
Sida att gora effektiva val och ocksé gora regeringens styrning mer tydlig
och strategisk.

Riksrevisionen ger foljande rekommendationer till Sida:
e Sikerstdll att den interna styrningen efterlevs sé att forandringsteorier
framgér i de érliga strategiplanerna. Se till att:
— redovisa och motivera de dvergripande vigval och prioriteringar
som gors for att bidra till strategiernas mél
— uppdatera fordndringsteorierna l6pande, till exempel utifrén
fordndringar i kontexten eller nya lardomar.
o Sikerstill att lirdomar fran tidigare insatser tas tillvara, sérskilt vid val
av nya samarbetspartner och bistandsformer.



Riksrevisionen ger foljande rekommendation till regeringen:

e Sikerstill tydligare och mer fokuserade strategier genom att
— ange tematiskt avgrinsade stddomraden
— begrénsa antalet mal
— formulera mélen pa Gvergripande niva.

3 Regeringens bedomning av
Riksrevisionens iakttagelser och
rekommendationer

Regeringen fastslar att det &r angeldget att myndighetens arbetsformer ar
utformade pa ett séitt som sékerstiller full transparens och sparbarhet i
myndighetens processer, végval och beslut. I det arbetet &r
Riksrevisionens granskning av Sidas val av samarbetspartner och
bistdndsform ett relevant underlag.

Regeringen delar Riksrevisionens bedomning att Sidas interna styrning
1 huvudsak ger myndigheten forutséttningar att vélja samarbetspartner och
bistandsform for att na uppsatta mal. Regeringen beddémer emellertid att
det kan finnas skil att prioritera vissa styrsignaler. Regeringen avser rikta
om bistandet och utveckla de strategier som styr bistandets genomf6rande.
Riksrevisionens rekommendationer kommer att vara en viktig utgangs-
punkt i detta arbete.

Regeringen noterar ocksd att Sida, redan innan Riksrevisionen
genomforde sin  granskning, enligt myndigheten, infort ett
dokumentationskrav vad giller operationalisering av strategier och
fordndringsteorier for att trygga att myndighetens vigval dr underbyggda
samt att prioriteringar och vagval finns belagda. Sida har, i synpunkter som
lamnats, bland annat pekat pé fortydliganden som gjorts i myndighetens
mallar och interna anvisningar for strategiplaner.

Regeringen noterar vidare att Sida, enligt myndigheten, redan i dag
anvénder lairdomar och erfarenheter fran tidigare val av samarbetspartner
men att Sida nu ser 6ver hur lardomar och erfarenheter kan dokumenteras
pa ett tydligare sitt.

Regeringen konstaterar dven att Riksrevisionen anser att strategierna ar
omfattande och innehaller ménga styrsignaler, vilket Riksrevisionen
menar forsvarar Sidas genomforande.

Riksrevisionens granskning visar att det kan finnas en mélkonflikt
mellan & ena sidan en hog grad av flexibilitet och & andra sidan formaga
att prioritera och fokusera verksamheten.

Sammantaget bedomer regeringen att Riksrevisionens iakttagelser och
rekommendationer utgdr ett relevant underlag i regeringens arbete med att
utveckla styrningen och uppféljningen av bisténdet.
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4 Regeringens dtgirder med anledning av
Riksrevisionens rekommendationer

Regeringen f6ljer i den 16pande myndighetsdialogen upp Sidas utveckling
av den interna styrningen om processer, vdgval och prioriteringar.
Regeringen forutsétter att Sida fortsatter med stéindiga forbattringar med
syftet att dstadkomma effektiva val och arbetsformer som &r utformade pa
ett sitt som sdkerstéiller full transparens och sparbarhet vad giller
myndighetens processer, vdgval och beslut. Sida har redan fore
granskningen pébdrjat ett arbete med att utveckla myndighetens interna
styrdokument vad giller operationalisering av strategier och
fordndringsteorier.

Regeringen kommer att rikta om bistdndspolitiken. Den ska priglas av
transparens, nytinkande och en balans mellan langsiktighet och
flexibilitet. Bistandet ska fokusera péd kvalitet, resultat och effektivitet.
Mot den bakgrunden avser regeringen att forenkla, fortydliga och
effektivisera styrningen och uppfoljningen av bistdndet. Inom ramen for
det arbetet kommer regeringen att bland annat utgé fran Riksrevisionens
rekommendationer.

I och med denna skrivelse anser regeringen att Riksrevisionens rapport
ar slutbehandlad.
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foljande granskningsrapport:

Vem, hur och varfoér
— Sidas val av samarbetspartner och bistindsform

Riksrevisionen har granskat Sidas arbete med val av samarbetspartner och
bistandsform. Resultatet av granskningen redovisas i denna granskningsrapport.
Den innehiller slutsatser och rekommendationer som avser regeringen och
Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete (Sida).

Riksrevisor Helena Lindberg har beslutat i detta drende. Revisionsdirektsr
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Sammanfattning

Riksrevisionen har granskat om regeringen och Sida har skapat forutsittningar for
effektiva val av samarbetspartner och bistindsformer i genomftrandet av svenskt
bistand. Granskningen visar att Sidas interna styrning och stéd i huvudsak frimjar
effektiva val. Men Sida har inte varit tillrickligt tydliga med vilka vigval och
prioriteringar som Sida har gjort for att bidra till att nd uppsatta mal. Det gar dirfor
inte att folja hur Sida bedémt att de valda insatserna skulle vara de mest effektiva
for att bidra till att nd malen. Granskningen visar ocksa att regeringens styrning
genom strategier 1 huvudsak ger Sida majligheter att anpassa genomférandet av
strategier till kontexten. Men strategierna bor bli tydligare och mer fokuserade, sa
att Sida far bittre forutsittningar att gora effektiva val.

Granskningen har genomforts mot bakgrund av att Sida fsrmedlar en betydande
del av Sveriges internationella bistind, 26,2 miljarder kronor 2020. Merparten av
medlen finansierar bistindsinsatser som utférs av andra aktérer i partnerskap med
Sida. Sidas val av samarbetspartner dr didrmed centrala for hur bistindsmedlen
anvinds och vad de forvintas uppna for resultat.

Granskningens resultat

Otydligt vilka vigval och prioriteringar som legat bakom en stor
del av Sidas val av samarbetspartner och bistindsformer

Sida motiverar, i beredningar och beslut, hur de insatser som viljs 4r relevanta i
forhallande till strategimalen. Men Sida har 6ver lag inte redovisat och motiverat
vilka évergripande vigval och prioriteringar som gjorts for att bidra till strategiernas
mal och som lett fram till val av insatser. Det begrinsar transparensen i Sidas val
och gor det svart att folja varfor Sida valt just dessa insatser, samarbetspartner och
bistandsformer, till exempel framfér andra mojliga alternativ. Det gir dirfor inte
heller att f6lja hur Sida bedémt att de valda insatserna skulle vara de mest effektiva
for att bidra till malen.

Sida behover forbittra dokumentationen av vigval och
prioriteringar

Riksrevisionen bedémer att Sida behover tydliggéra och dokumentera de viigval och
prioriteringar som Sida gér for att bidra till strategiernas mal. Enligt Riksrevisionen
ir dokumentationen viktig for att kunna folja vilka éverviganden som lett fram till
Sidas val av partner och bistindsform, och dirmed skapa forutsittningar for

Riksrevisionen 5
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effektiva val. Dokumentationen bidrar ocksa till ett institutionellt minne pa Sida
och till att forbittra majligheterna till uppfoljning och lirande, som i sin tur kan
bidra till justeringar och nya prioriteringar framat.

Oklart hur lirdomar frin tidigare insatser har beaktats i valet av nya
Sida beaktar tidigare resultat och lirdomar i valet av nya insatser i olika
utstrickning. For insatser som ir helt nya framgér det sillan hur Sida har beaktat
tidigare resultat och lirdomar. For insatser som bygger vidare pa tidigare insatser
framgar detta tydligare, eftersom Sida i dessa fall huvudsakligen drar lirdomar fran
den foregiende insatsen. Merparten av de lirdomar som Sida hinvisar till &r dock
positiva, jamfort med negativa.

For varken helt nya insatser eller insatser som bygger vidare pa tidigare insatser
framgar det dock hur Sida har beaktat eventuella lirdomar som dragits pa
overgripande niva inom ramen fér strategin. Enligt Riksrevisionen bér Sidas
samlade lirdomar fran tidigare insatser anviindas for att lopande vigleda Sidas
overgripande vigval och prioriteringar. Men de bér ocksd kunna anvindas vid Sidas
beredningar av insatser, bade av helt nya insatser och sddana som bygger vidare pa
tidigare insatser.

Regeringens strategier ger Sida handlingsutrymme men ir inte
tillrackligt tydliga

Regeringens styrning genom strategier ger Sida mojlighet att anpassa
genomfdrandet utifrdn lokala forutsittningar och forindringar i kontexten. Men
strategierna ir samtidigt omfattande och innehaller manga stodomraden och mal,
vilket forsvarar for Sida att ha en helhetssyn i genomf6randet av strategier och att
gora effektiva val. Riksrevisionen bedémer dirfor att strategierna bor bli tydligare
och mer fokuserade.

Rekommendationer

Till regeringen
e Sikerstill tydligare och mer fokuserade strategier genom att:
o ange tematiskt avgrinsade stddomraden
o Dbegrinsa antalet mal

o formulera malen pa évergripande niva.

6 Riksrevisionen
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Till Sida

o Sikerstill att den interna styrningen efterlevs sa att forindringsteorier
framgar i de arliga strategiplanerna. Se till att:

o redovisa och motivera de dvergripande vigval och prioriteringar som

gors for att bidra till strategiernas mal

o uppdatera férindringsteorierna I6pande, till exempel utifran
forandringar i kontexten eller nya lirdomar.

o Sikerstill att lirdomar fran tidigare insatser tas tillvara, sirskilt vid val av nya
samarbetspartner och bistindsformer.

Riksrevisionen 7
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1  Inledning

1.1  Motiv till granskning

Sida formedlar en betydande del av Sveriges internationella bistind, 26,2 miljarder
kronor 2020.! Merparten av medlen anvinds till att betala ut stéd och finansiera
insatser som andra aktorer genomfor i partnerskap med Sida. Det innebir att det 4r
andra aktorer som driver och genomfér bistindsinsatserna, medan Sidas roll 4r att
formedla finansiella resurser och kunskap.2 Sidas val av samarbetspartner ir dirmed
centrala fér hur bistindsmedlen anvinds och vad de férvintas uppna for resultat.

Regeringen ger Sida det huvudsakliga ansvaret for att vilja vilka insatser och
samarbetspartner som ska fa stod. En stor del av styrningen av Sidas verksamhet
sker genom strategier som anger mél som ska uppnas inom ramen fér
utvecklingssamarbetet (se kapitel 2).3 Sida, eller den myndighet som fir ansvar for
genomftrandet, ansvarar for att operationalisera hur malen ska nis.*

Tidigare rapporter har pekat pa att Sidas arbete med att vilja samarbetspartner
brister i transparens och att det finns olika arbetssitt fér hur valen gar till. Av
rapporterna framgar till exempel att:

e Sidas operationaliseringar av strategier 4r vaga och oversiktliga, vilket gor det
svart att folja hur Sida har valt de insatser som genomforss
e det saknas en gemensam process pa Sida for att vilja ut samarbetspartner®

e Sida sillan dokumenterar de 6verviganden som har gjorts och som har
paverkat valet att gi vidare med en viss aktér som samarbetspartner. Det dr
otydligt varfor Sida har valt en sirskild kategori av partner (sasom

1 Se Sida, Sidas arsredovisning 2020, 2021, s. 26 och 148. Sida gor ocksd utbetalningar till

multilaterala organisationer efter beslut av regeringen eller Regeringskansliet. Ar 2020

uppgick dessa utbetalningar sammanlagt till cirka 17 miljarder kronor.

Sida, Sidas arsredovisning 2020, 2021, s. 12 samt Sida, "Om Sida”, himtad 2021-03-03.

Prop. 2018/19:1 Utgiftsomrade 7, s. 17 samt bilaga till regeringsbeslut UD2017/21053/1U, s. 1.

Bilaga till regeringsbeslut UD2017/21053/1U, s. 1.

Ekonomistyrningsverket och Statskontoret, Verksamhetsanpassad styrning - en éversyn av

regeringens styrning och Sidas interna effektivitet, ledning och uppfoljning, 2020, s. 7, 70 och 92

samt Sida, Operationalisering av Sidas strategier och l5pande portfoljstyrning,

internrevisionsrapport 19/05, 2020.

6 Ekonomistyrningsverket och Statskontoret, Verksamhetsanpassad styrning - en éversyn av
regeringens styrning och Sidas interna effektivitet, ledning och uppfoljning, 2020, s. 68, 71-72 och
110. Se #ven Danielsson m.fl., Utvirdering av dndamdlsenligheten i Sidas arbete med
insatshantering — Slutrapport, 2016, s. 89.

e
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multilaterala organisationer) framfér en annan, men ocksa varfor Sida valt
att gd vidare med en specifik partner framfér andra’

e regeringens strategier innehaller manga styrsignaler, avseende bland annat
mal och metoder, vilket forsvirar Sidas aterrapportering och genomférande.

Ingen av ovan nimnda rapporter har indikerat att Sidas val av insatser ir eller
riskerar att vara ineffektiva. Men de har inte heller nirmare undersokt den faktiska
processen for valen utan har frimst patalat bristerna i transparens. Riksrevisionen
har dirfor funnit det motiverat att granska Sidas arbete med val av
samarbetspartner. Nir det giller Sidas val av bistindsform har det inte funnits
problemindikationer i samma utstrickning som for valet av samarbetspartner. Det
har dock varit motiverat att granska valet av bade samarbetspartner och
bistandsform, eftersom det ér tva grundliggande aspekter av en bistandsinsats.

1.2 Overgripande revisionsfriga och avgrinsningar

Den 6vergripande revisionsfrigan dr: Har regeringen och Sida skapat
forutsittningar for effektiva val av samarbetspartner och bistindsformer i
genomférandet av svenskt bistind?
Med effektiva val menas att Sida viljer de samarbetspartner och bistindsformer
som forvintas bidra till uppsatta mal i sa hog grad som méjligt inom ramen for
tillgingliga resurser, och att valen ir vil underbyggda. Den 6vergripande
revisionsfragan besvaras genom féljande delfragor:
1. Har regeringens styrning skapat goda forutsittningar for Sida att géra
effektiva val av samarbetspartner och bistindsformer?
2. Har Sida utformat det interna arbetet sa att det fréimjar effektiva val av
samarbetspartner och bistindsformer?

3. Ar Sidas val av samarbetspartner och bistandsformer vil underbyggda?

7 Se Danielsson m.fl., Utviirdering av dndamalsenligheten i Sidas arbete med msatshamermg -
Slutrapport, 2016, s. 52-53; Riksrevisionen, Sida-fi ierad digh kan — goda
Sforutsattningar for bistandseffektivitet?, 2017, s. 6-7; R1ksrev1slonen Revisionsrapport, Intern
styrning och kontroll samt Sidas Grsredovisning 2013, 2014, s. 10; Riksrevisionen,
Revisionsrapport, Intern styrning och kontroll samt Sidas arsredovisning 2012, 2013, s. 11-12 samt
Riksrevisionen, Revisionsrapport, Intern styrning och kontroll i hanteringen av bistandsinsatser
samt upphandling 2011, 2012, s. 9-11.

8 Ekonomistyrningsverket och Statskontoret, Verksamhetsanpassad styrning - en 6versyn av
regeringens styrning och Sidas interna effektivitet, ledning och uppféljning, 2020, s. 22, 34-36 och
39-41.
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Granskningen omfattar i huvudsak perioden 2018-2020 for att aterspegla sa
aktuella forhallanden som méjligt. Det innebir att vi i férsta hand har studerat
styrdokument, sdsom regleringsbrev och verksamhetsplaner, som varit aktuella
under dessa ar. Det innebir ocksa att vi utgatt frin den hir tidsperioden nir vi gjort
vara urval, till exempel att vi valt att studera strategier och insatser bland annat
utifrédn storleken pa utbetalt stod under perioden 2018-2020. Vi har dock studerat
ett antal strategier och insatser som regeringen respektive Sida beslutat om fore
2018 (se vidare avsnitt 1.4 Metod och genomférande).

Vi har ocksa avgrinsat granskningen till Sidas langsiktiga utvecklingssamarbete,
det vill siiga langsiktigt stod till linders utveckling, vilket utgjorde drygt 80 procent
av Sidas totala bistdind 2020.° Humanitirt bistdnd, som riktas mot akuta insatser
vid katastrofer, ingar dirmed inte i granskningen. Skilet 4r att dessa bistindstyper
anvinds i olika syften och kriver olika hinsyn i valet av partner och bistindsform.

Granskningen ir inriktad pa hur Sida viljer samarbetspartner och bistindsformer,
vilket inneburit att Sidas verksamhet har sttt i fokus medan regeringens styrning
har granskats i férhillande till Sidas genomférande. Nir det giller regeringens
styrning har vi fokuserat pa styrningen genom strategier, eftersom vi under
granskningens gang bedémde att de var sirskilt betydelsefulla fér Sidas
forutsittningar att vilja samarbetspartner och bistindsformer. Vidare har vi inriktat
oss pa Sidas processer. Vi har dérfér inte fordjupat oss i hur potentiella eller
befintliga samarbetspartner till Sida ser pa Sidas verksamhet.

1.3 Bedémningsgrunder

For att bedéma om regeringen och Sida har skapat férutsittningar for effektiva val
av samarbetspartner och bistindsformer himtar vi 6vergripande
bedomningsgrunder fran budgetlagen, regeringens proposition om Sveriges politik
om global utveckling, regeringens skrivelse Policyramverk for svenskt
utvecklingssamarbete och humanitirt bistind samt utrikesutskottets uttalanden.

Budgetlagen anger att hog effektivitet ska efterstrivas i statens verksamhet.’* Med
det avses att verksamheten bedrivs s att de mal som riksdagen har satt upp nas i sa
hog grad som méjligt inom ramen for tillgingliga resurser. Verksamheten kan da
sigas vara dndamalsenligt utformad.!! Nir det giller Sida ansvarar myndighetens
ledning for att verksamheten bedrivs effektivt.!2

9 Sida, Sidas arsredovisning 2020, 2021, s. 26.

10 1kap. 3 § budgetlagen (2011:203).

11 Prop. 1995/96:220, s. 20, bet. 1996/97:KU3, prot. 1996/97:25.
12 Se 3 §{ myndighetsférordningen (2007:515).
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Regeringens proposition Sveriges politik for global utveckling (PGU)® &r ocksa en
utgdngspunkt i granskningen, liksom regeringens skrivelse Policyramverk for
svenskt utvecklingssamarbete och humanitirt bistind* (hirefter refererat till som
regeringens policyramverk). Av dessa dokument framgar hur riksdagen och
regeringen anser att arbetet med bistand bér gi till for att vara dndamalsenligt
utformat. Regeringen betonar i PGU att svenskt bistind ska ses i ett samlat
perspektiv, vara mélorienterat och kostnadseffektivt.’s Av regeringens policyramverk
framgr att utvecklingssamarbetet ska vara transparent och effektivt.s

Riksdagens utrikesutskott (UU) betonar i sitt stéllningstagande till regeringens
policyramverk att beslut om bistindets fortsatta utformning i hog grad bor utga
fran en analys av de resultat som har uppnatts.!” Utskottet har dven understrukit att
det méste vara majligt att f6lja kopplingen mellan mal, insatser, resultat och
regeringens anslagsférslag inom bistindet.18

Dessa dvergripande bedsmningsgrunder har varit vigledande for granskningen
som helhet. Nedan kompletterar och operationaliserar vi vira bedsmningsgrunder
for granskningens tre delfragor.

1.3.1 Regeringen ska ge Sida tydliga ramar for verksamheten
men ocksi ett handlingsutrymme fér Sida att gora val
For att bedéma regeringens styrning (delfraga 1) finns generella kriterier i den
forvaltningspolitiska propositionen som riksdagen stillt sig bakom.!? Den anger att
regeringens styrning av myndigheter ska vara tydlig och verksamhetsanpassad och
att den bor inriktas pa att bli mer strategisk.20 Dir framgar ocksa att mél och
uppgifter ska vara formulerade sa att myndigheterna sjilva rader éver eller har
rimliga mojligheter att genomfora uppdraget pa ett tillfredsstillande sitt.2!

13 Prop. 2002/03:122, bet. 2003/04:UU3, rskr. 2003/04:112.

1 Skr. 2016/17:60, bet. 2016/17:UU11, rskr. 2016/17:235.

15 Prop. 2002/03:122, s. 71, bet. 2003/04:UU3, rskr. 2003/04:112.

16 Skr. 2016/17:60, s. 49-52, bet. 2016/17:UU11, rskr. 2016/17:235. Att bistindet ska priglas av
transparens och insyn framgar ocksd av den transparensgaranti som regeringen lanserade
2010 och av de internationella éverenskommelser som Sverige ingdtt.

17 Bet. 2016/17:UU11, s. 8, rskr. 2016/17:235.

18 Se bet. 2016/17:UU11, s. 8, rskr. 2016/17:235 samt uttalanden i budgetbetinkandena
bet. 2014/15:UU2, bet. 2015/16:UU2 och bet. 2016/17:UU2.

19 Prop. 2009/10:175 Utgiftsomrade 2, bet. 2009/10:FiU38, s. 19, rskr. 2009/10:315.

20 Prop. 2009/10:175, s. 96. Se dven s. 97-100.

21 Prop. 2009/10:175, 5.98.
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Detta har regeringen upprepat och utvecklat i flera budgetpropositioner direfter.22

I budgetpropositionen for 2021 skriver till exempel regeringen att styrningen ska
vara langsiktig, strategisk, helhetsinriktad, sammanhallen, verksamhetsanpassad
och tillitsbaserad. Det innebir bland annat att regeringen ska vara tydlig med vilken
inriktning myndigheternas verksamhet ska ha, men att detaljstyrning och onsdig
administration bér undvikas. Ordningen forutsitter en bra uppfljning av
myndigheternas resultat och verksamhet och att regeringen ingriper om den
beddmer att myndigheterna inte skéter sina uppgifter pa ett indamalsenligt sitt.23

Vi bedomer dirfor att regeringens styrning ger goda férutsittningar for Sida att
gora effektiva val om:

e den ir strategiskt inriktad

o den ger en tydlig inriktning for Sidas verksamhet i fraga om vad som ska
uppnis och inom vilka ramar

o den samtidigt ir flexibel och ger ett handlingsutrymme for Sida att utifran
sina kunskaper och erfarenheter vilja samarbetspartner och bistindsformer
for att pa ett effektivt sitt bidra till uppsatta mal.

1.3.2 Sidas interna styrning och stéd ska ge vigledning for att
vilja partner och bistindsform

For att bedéma om Sidas interna arbete frimjar effektiva val (delfraga 2), utgar vi

fran myndighetsférordningen, som anger att myndighetens ledning ansvarar for

verksamheten infor regeringen och for att verksamheten bedrivs effektivt.2 Vi

bedomer dirfor att Sida har utformat det interna arbetet si att det frimjar effektiva

val av samarbetspartner och bistindsformer om:

e Sidas interna styrning och stod? stédjer handliggare och chefer att vilja
samarbetspartner och bistindsformer for att pa ett effektivt sitt bidra till
uppsatta mal.

2 Se budgetpropositioner for 2015-2019 for utgiftsomrade 2, kapitel ”Statlig forvaltningspolitik
och arbetsgivarfragor”.

2 Proposition 2020/21:1, s. s. 57-58, 2020/21:FiU2, rskr. 2020/21:150.

2¢ 3 { myndighetsférordningen (2007:515).

25 Med intern styrning avses exempelvis interna styrdokument sasom rutiner, processer och
vigledningar. Med stéd avses exempelvis stod- och expertfunktioner, utbildningar och
kunskapsmaterial.
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1.3.3 Sidas val av partner och bistindsform ska hinga ihop med
uppsatta mal och tidigare lirdomar

For att bedoma om Sidas val av samarbetspartner och bistindsformer &r vil

underbyggda (delfraga 3) utgdr vi frin regeringens riktlinjer for strategier inom

svenskt utvecklingssamarbete och humanitirt bistind.? Riktlinjerna ir styrande for

strategiprocessens olika steg och avsedda for bland annat Regeringskansliet, Sida

och utlandsmyndigheter i genomférandet av bistindet.
Regeringen anger i sina riktlinjer for strategier bland annat att:

e den myndighet som ansvarar for genomférandet av en strategi ska
operationalisera strategins mal och styra verksamheten aktivt mot dessa?’

e det ir viktigt att prova olika arbetssitt och metoder for att forbittra
mojligheterna att na énskade resultat och att verka genom kostnadseffektiva

kanaler och samarbetspartner?

o verksamheten ska lira av erfarenheter och tillimpa evidensbaserade
metoder? samt att analys, lirande och erfarenhetsaterforing ska genomsyra
utvecklingssamarbetet3?

e myndigheten ska, i samband med beslut om en ny strategi, operationalisera
strategin och utarbeta en férindringsteori och en plan fér genomférande och
uppféljning.3!

Riktlinjerna beslutades av regeringen 2017. Dessfoérinnan gillde riktlinjer som
regeringen beslutade om 2013.3 Vi har bedomt att de punkter som vi angett ovan i
allt visentligt ocksa framgick av riktlinjerna fran 2013.3 Kraven pa att

2 Bilaga till regeringsbeslut UD2017/21053/1U. Det hir innebir att regeringens riktlinjer bide
ir foremal for Riksrevisionens granskning i beddmningen av regeringens styrning av Sida,
och en utgangspunkt i granskningen for bedémningen av Sidas arbete.

27 Bilaga till regeringsbeslut UD2017/21053/1U, s. 3.

28 Ibid, s. 2.
2 Ibid,s. 2.
30 Ibid., s. 3.
31 Ibid., s. 2-3.

32 Bilaga till regeringsbeslut UF2013/41712/UD/USTYR.

33 Iriktlinjerna fran 2013 framgar till exempel att de forviintade resultaten ska utgéra utgangspunkt
for val av samarbetspartner. Det framgér ocksa att nya arbetssitt och metoder ska provas i
syfte att forbittra mojligheterna att na énskade resultat. Vikten av att lira av erfarenheter och
att tillimpa evidensbaserade metoder, samt att hitta mer kostnadseffektiva kanaler och
samarbetspartner, betonas likasd. Se bilaga till regeringsbeslut UF2013/41712/UD/USTYR,

s. 2, 3 och 6. En skillnad ar dock att regeringen i riktlinjerna fran 2017 stiller krav pa att den
ansvariga myndigheten, i samband med beslut om en ny strategi, ska operationalisera strategin
och utarbeta en fordndringsteori och plan for genomférande och uppfoljning.
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operationalisera strategin och att ta fram en forindringsteori dr dock nya och
tillkom i riktlinjerna fran 2017.

Sidas val av samarbetspartner och bistindsformer ir ett resultat av ett arbete och
analyser som Sida gor i flera steg. For att vi ska bedéma att Sidas val 4r vil
underbyggda bor arbetet, enligt Riksrevisionen, genomforas sa att det finns en
koppling mellan strategimal, Sidas operationalisering av malen, Sidas val av
insatser och insatsernas resultat.3 Sida bor ocksa i sitt arbete, i den man det dr
mdjligt, ha gjort en analys av méjliga alternativ till samarbetspartner och
bistindsformer i valet av nya insatser. Det bér ocksd framga hur tidigare resultat
och lirdomar har beaktats i Sidas val. Vi bedomer dirfor att Sidas val av
samarbetspartner och bistindsformer ir vil underbyggda om féljande kriterier dr
uppfyllda.

e Det gir att folja en koppling mellan strategimal, Sidas operationalisering av
strategin och Sidas val av insatser, samarbetspartner och bistindsformer.

o Det bor vara mojligt att folja Sidas operationalisering av strategin. Med
detta menar vi att det bér framga vilka 6vergripande vigval och
prioriteringar® som Sida gjort for att bidra till strategins mal och som
varit vigledande for genomforandet av strategin. De 6vergripande
vigvalen och prioriteringarna kan avse strategin som helhet, strategins
olika stédomraden® eller enskilda mal.

o Det bor ocksa framga hur Sida har kommit fram till och underbyggt
dessa vigval och prioriteringar.

o Vilikstiller Sidas vigval och prioriteringar for att bidra till strategins mal
med begreppet "férindringsteori” for strategier (se mer i kapitel 2). Sidas
val av insatser, samarbetspartner och bistaindsformer bér ha en koppling
till forindringsteorin.

3¢ Jamfor dven Sida, Regel for att hantera bistandsinsatser, 2019, s. 4-5.

35 I rapporten anvinder vi formuleringarna "¢vergripande vigval och prioriteringar” och "vigval
och prioriteringar” synonymt.

36 Regeringens strategier anger ett antal mal som ett utvecklingssamarbete ska bidra till att na.
Malen sorterar in under sa kallade stddomraden. Stédomradena #r angivna som rubriker i
strategin och féljer en tematik. Se vidare kapitel 3.
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e Sida har i méjligaste man valt samarbetspartner och bistindsformer utifrin
en analys av mojliga alternativ.

o Sida bér, i den man det dr majligt, ha gjort en analys av mojliga
alternativ till samarbetspartner och bistandsformer i valet av nya

insatser.?’

o Forinsatser som ir en fortsittning pa en tidigare insats har vi bedémt
det rimligt att Sida fortsitter med samarbetet med den tidigare partnern
och bistindsformen, utan en analys av andra majliga alternativ, s linge
insatsen fortfarande har en koppling till férandringsteorin.®®

e Det framgir att resultat och Lirdomar fran olika former av uppféljning av
tidigare insatser har beaktats i valet av insatser.

1.4 Metod och genomférande

Vi har gjort dokumentstudier och intervjuer for att genomfora granskningen. Vi
beskriver hir hur vi har gjort vart urval for fallstudier och hur vi genomfort

granskningen.

1.4.1 Urval for fallstudier

For att fokusera granskningen har vi gjort fallstudier av Sidas arbete med att vilja
samarbetspartner och bistindsformer i genomférandet av fem strategier. De fem

strategierna som vi har analyserat ar:

¢ landstrategin Afghanistan 2014-2019 (forlingdes och gillde till dess att en
ny strategi beslutades april 2021)

e landstrategin Guatemala 2016-2020
e landstrategin Zambia 2018-2022
e den regionala strategin Afrika séder om Sahara 2016-2021

e den tematiska strategin Socialt hallbar utveckling 2018-2022.3

37 Det kan exempelvis réra sig om att beskriva huruvida det funnits andra majliga
organisationer med liknande relevant verksamhet eller inte. Vi menar att detta ar rimligt for
att sikerstilla att Sida viljer de samarbetspartner och bistindsformer som férvintas bidra till
uppsatta mal i s3 hog grad som mdjligt inom ramen fér tillgingliga resurser.

38 Detta eftersom det kan vara effektivt att fortsitta stodja en befintlig samarbetspartner for att
uppni langsiktighet i bistindet.

39 Utrikesdepartementet, I i for Sveriges internationella bistand i Afghani 2014-
2019, bilaga ull regermgsbeslut UF2014/40174/UD/ASO; Umkesdepartementet Strategi for
Sveriges bete med Guatemala 2016-2020, bilaga till regeringsbeslut

UD2016/ 17218/AME Utrikesdepartementet, Strategi for Sveriges utvecklingssamarbete med
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Avsikten med vart urval av strategier var att ticka in olika typer av vanliga
utmaningar som Sida kunde ha i arbetet med att vilja partner och bistindsform,
och dirmed kunna identifiera situationer som kan ge bittre och simre
forutsittningar for en effektiv styrning och som kan paverka Sidas majligheter att
underbygga sina val pa ett bra sitt. En urvalsprocess innebir dock alltid att vissa
aspekter viljs bort. Vi har haft dessa begransningar i dtanke nir vi nir vi har skrivit
granskningsrapporten.

Urvalet till fallstudierna gjordes strategiskt utifran en sammanvigning av ett antal
kriterier, till exempel att strategierna skulle vara representativa, att olika typer av
strategier skulle inga och att olika avdelningar pa Sida hade ansvar for strategierna.
Efter att de fem strategierna hade valts ut, valde vi dven ut ett fital insatser som fatt
stod inom ramen for strategierna. Bilaga 1 innehaller en redogérelse av
urvalsprocessen, liksom en versikt 6ver de bistindsinsatser som ingér i
granskningen.

1.4.2 Metodbeskrivning for varje delfriga

Granskningen har genomforts genom dokumentstudier och intervjuer. Nedan
redovisas information om hur vi har genomfért granskningen for att belysa var och
en av de tre delfrgorna.

Den forsta delfragan avser om regeringens styrning ger goda férutsittningar for
Sida att gora effektiva val av samarbetspartner och bistindsformer. For att besvara
den har vi analyserat de strategier som ingatt i vara fallstudier. Vi har ocksa
studerat regeringens anvisningar till Sida om att ta fram underlag till strategin och
Sidas underlag till strategin. Vi har 4ven studerat ytterligare 15 av de 44 strategier
som regeringen beslutat om och som Sida ansvarar for att genomfora i syfte att fa
ett bredare underlag till var analys.* Utéver detta har vi studerat 6vergripande
styrdokument, sdsom instruktion och regleringsbrev, for att fa en forstaelse for hur
regeringens styrning av Sida ser ut.

Zambia 2018-2022 (referens till regeringsbeslut saknas); Utrikesdepartementet, Strategi for
Sveriges regionala utvecklingssamarbete med Afrika soder om Sahara 2016-2021, bilaga till
regeringsbeslut UD2016/11352/AF samt Utrikesdepartementet, Strategi for Sveriges globala
utvecklingssamarbete inom héllbar social utveckling 2018-2022 (referens till regeringsbeslut
saknas).

4 Anledningen till att vi inte analyserade samtliga strategier var att ESV och Statskontoret hade
gjort det i Ekonomistyrningsverket och Statskontoret, Verksamhetsanpassad styrning - en
Gversyn av regeringens styrning och Sidas interna effektivitet, ledning och uppfoljning, 2020. Pa
grund av begrinsat mervirde av att replikera nigot som gjorts nyligen, analyserade vi ett
urval av strategierna med syftet att dels fa en dverblick 6ver hur strategierna ser ut, dels
verifiera ESV och Statskontorets analys.
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Den andra delfrigan 4r om Sida utformat det interna arbetet si att det frimjar
effektiva val. For att besvara den har vi tagit del av Sidas interna styrdokument,
vigledningar och metodstod, till exempel Sidas interna foreskrift for
insatshantering, handliggarsystemet for beredning av insatser och anvisningar fér
verksamhetsplanering.

Den tredje delfrigan handlar om huruvida Sidas val 4r vil underbyggda. For att
besvara den har vi studerat centrala dokument som beskriver Sidas genomférande
av strategierna i vara fallstudier, sisom Sidas underlag till strategierna samt
strategirapporter och strategiplaner. For de insatser som ingick i vara fallstudier har
vi tagit del av insatsdokumentation som beredningsplaner, berednings-
promemorior, beslut och centrala uppfoljningsdokument. Vi har analyserat
dokumenten i forhallande till vara operationaliserade bedsmningsgrunder (till
exempel om de olika dokumenten tillsammans visar att det finns en koppling
mellan Sidas operationalisering av strategin och Sidas val av insatser samt om det
framgar hur resultat fran tidigare insatser har beaktats i valet av insatser). En
detaljerad beskrivning av hur vi gjort denna analys finns i bilaga 2.

Vi har ocksd genomfort intervjuer pa Sida och UD fér att fa ytterligare underlag till
samtliga tre delfrigor i granskningen. Syftet med intervjuerna har varit att verifiera
och komplettera den information som framkommit i vara dokumentanalyser, men
ocksa att fi intervjupersonernas syn pa hur arbetet med val av partner och
bistindsform fungerar. Totalt har vi traffat 45 personer pa Sida vid 39
intervjutillfillen samt 3 personer pa UD vid 1 intervjutillfille. Intervjuerna var
semistrukturerade och utgick fran fraigeguider som var anpassade efter
intervjupersonernas funktion. Se bilaga 3 for en lista 6ver vilka personer vi har
intervjuat samt ett exempel pa intervjuguide.

1.4.3 Genomforande och kvalitetssikring

Granskningen har genomforts av en projektgrupp bestiende av Vanessa Liu
(projektledare) och Linnéa Astrém Tolf. En referensperson har limnat synpunkter
pa granskningsupplidgg och pé ett utkast till granskningsrapport: Géran
Sundstrém, professor i statsvetenskap vid Stockholms universitet. Foretridare for
Regeringskansliet (Utrikesdepartementet) och Styrelsen for internationellt
utvecklingssamarbete (Sida) har fatt tillfille att faktagranska och i 6vrigt limna
synpunkter pé ett utkast till granskningsrapport.

18 Riksrevisionen



Skr. 2022/23:16
Bilaga

2 Om Sidas strategigenomférande och
insatshantering

I det hir bakgrundskapitlet beskriver vi 6versiktligt hur Sida genomfér regeringens
strategier for utvecklingssamarbete och hur Sida arbetar med insatser. Syftet med
kapitlet 4r att underlitta lisningen av granskningsrapporten.

2.1 Sidas arbete styrs i hog grad av strategier

Sidas verksamhet styrs i hog grad av regeringsbeslutade strategier, utéver
myndighetens instruktion och regleringsbrev.#! Strategierna ir antingen
geografiska eller tematiska och de styr vilka linder, regioner och tematiska fragor
som Sida ska arbeta med.* I strategierna anger regeringen de mal som ska uppnas,
det vill séiga vad som ska uppnds inom en viss strategi. Hur mélen ska uppnas ska
den eller de myndigheter som far i uppdrag att genomféra strategin ansvara for.s
Strategierna ir didrmed en central del av regeringens styrning av bistandet,
samtidigt som de ansvariga myndigheterna har det huvudsakliga ansvaret att
genomftra dem. Strategierna giller i normalfallet i fem ar och har en total budget
angiven for hela strategiperioden. Sida ansvarade for genomforandet av 44
strategier ar 2020.

Strategierna faststills med regeringsbeslut men tas fram och féljs upp av
regeringen, Utrikesdepartementet och Sida i en cyklisk process. Processen ir
faststilld i regeringens riktlinjer for strategier inom svenskt utvecklingssamarbete
och humanitirt bistind och f6ljer fem steg.* Dessa beskrivs i faktarutan nedan.

41 Prop. 2018/19:1 Utgiftsomrade 7, s. 17.

4 Aven andra myndigheter kan ansvara for hela, eller delar av, genomférandet av de
geografiska och tematiska strategier som regeringen beslutat om. Regeringen anvinder ocksa
organisationsspecifika strategier som styr Sveriges kirnstod till vissa multilaterala
organisationer. Merparten av dessa strategier har UD ett huvudmannaskap for. Se bilaga till
regeringsbeslut UD2017/21053/1U, s. 1-2.

4 Bilaga till regeringsbeslut UD2017/21053/1U, s. 1.

44 Se Sida, "Sa styrs Sida”, hamtad 2021-10-25 samt Sida, Sidas drsredovisning 2020, 2021, s. 12.

4 Ibid.
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Regeringen och Sida tar fram strategier i en cyklisk process

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

2. Sida utarbetar ett underlag till strategi (eller strategiunderlag) utfran regeringens
anvisningar. Underlaget ska bland annat innehalla férslag till mal for strategin.
Infor framtagande av underlaget ska Sida bjuda in en bredd av aktérer,
exempelvis myndigheter och civilsamhillesorganisationer till konsultationer.

3. UD utarbetar ett forslag till strategi. Regeringen beslutar om strategin, som
bland annat ska ange 6vergripande syfte, strategiperiod, finansiell volym och
specifika mal inom ett eller flera omraden.

4.  Sida operationaliserar (konkretiserar) och genomfor strategin. Sida ska ta fram
en férandringsteori och en plan fér genomférande och uppféljning. Sida ska
redogéra for dessa i den forsta strategirapport som ska limnas till UD efter att
en ny strategi har blivit beslutad.

5. Sida féljer upp genomférandet av strategin och aterrapporterar resultat till UD i
en arlig strategirapport. Det nist sista aret under strategiperioden ersitts
strategirapporten av en férdjupad éversyn som ska innehélla rekommendationer
infér kommande strategiperiod. Infor den fordjupade éversynen kan Sida vid
behov bjuda in till konsultationer. UD och Sida har dven samrad om strategierna
tva ganger om dret. Regeringen féljer upp Sidas sammantagna
strategigenomforande och aterrapporterar till riksdagen mot malet for
utgiftsomradet.

2.2 Sida genomfér strategier genom att finansiera
insatser

Nir regeringen har beslutat om en ny strategi ska Sida operationalisera strategin
genom att utarbeta en forindringsteori och en plan fér genomforande och
uppf6ljning.* Det framgar av regeringens riktlinjer for strategier. Sida har i sin
interna styrning definierat att férindringsteorin 4r Sidas hypotetiska firdplan eller
taktik som ska beskriva vigval, prioriteringar och hur Sida ska bidra till
strategimalen samt resonemangen bakom vigvalen. Férindringsteorin ska sedan
utgora grunden for de beslut som Sida fattar for att genomfora strategin, sdsom
beslut om insatser och samarbetspartner. Forindringsteorin ska dokumenteras i
Sidas interna strategiplaner, som ir en del av Sidas verksamhetsplanering, samt i
den forsta strategirapport som Sida ldimnar till UD efter att en strategi blivit
beslutad.#” Vi beskriver detta nirmare i kapitel 4.

4 Bilaga till regeringsbeslut UD2017/21053/IU.
47 Se Sida, Anvisning till strategiplan 2020, s. 2.
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Rent praktiskt genomfor Sida strategierna genom att i huvudsak finansiera och
folja upp insatser. Under 2020 limnade Sida stéd till nira 2 000 insatser inom
ramen for de 44 strategierna.* En insats kan exempelvis vara att stodja ett flerdrigt
program eller projekt som syftar till att forbittra tillgdngen till hilso- och sjukvard,
eller att stirka demokratiska institutioner i ett samarbetsland. De aktorer som
genomfér insatserna kallas for samarbetspartner och dr exempelvis multilaterala
organisationer eller civilsamhillesorganisationer, se avsnitt 2.4.4

Sida hanterar sina insatser i fyra steg, se faktarutan nedan.’ Hanteringen sker i
Sidas interna insatshanteringssystem Trac som innehdller ett stort antal
bedomningsmoment och hjilptexter som ska guida handliggaren genom
hanteringen av insatser. Enligt flera utvirderingar av Sidas insatshantering viljer
Sida dock specifika samarbetspartner i ”steg noll”, det vill siga i ett steg fore den
formella insatshanteringen.s! Steg noll innefattar bland annat dialog med
potentiella partner, som sedan leder till att Sida bérjar planera beredning av en
insats med en specifik partner (det vill siga steg ett i insatshanteringen). Det finns
dock ingen Sida-gemensam process for att vilja ut samarbetspartner i steg noll.

I granskningen har vi fokuserat pa steg ett och tvé i insatshanteringen, men ocksa
pa processerna i steg noll, eftersom vi undersokt pé vilka grunder som Sida har valt
samarbetspartner och bistindsformer for sina insatser. Vi beskriver hur Sida har
gatt till viga for att gora sina val, enligt var granskning, i kapitel 4 och 5.

48 Sida, Sidas arsredovisning 2020, 2021, s. 26.

49 Ibid., s. 28-30.

50 Sida, Regel for att hantera bistandsinsatser, 2021.

51 Ekonomistyrningsverket och Statskontoret, Verksamhetsanpassad styrning - en éversyn av
regeringens styrning och Sidas interna effektivitet, ledning och uppfoljning, 2020, s. 71-72 samt
Danielsson m.fl., Utviirdering av dndamalsenligheten i Sidas arbete med insatshantering —
Slutrapport, 2016, s. 89.
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Sida hanterar insatser i fyra steg®

1. Planera beredning av insats

—  Enberedningsplan tas fram for insatsen. Beredningsplanen ska tydliggéra
analysbehovet, resurssittningen och formerna for kvalitetssikring for nir
insatsen ska beredas.

—  En ansvarig handliggare tar fram planen, och en beslutsfattare med
dispositionsritt (oftast en enhetschef) godkinner den.

2. Bereda, avtala och besluta om stéd till insats

— Handliggaren bereder insatsen tillsammans med 6vriga resurser som tillsatts
enligt beredningsplanen. Ovrig resurssittning ér vanligtvis en controller, jurist
och handliggare eller ridgivare med olika expertomraden.

—  Beredningen inkluderar flera relevans- och riskbedomningar. Sida ska till
exempel bedoma samarbetspartnerns interna styrning och kontroll och att
insatsen har férutsitiningar for att uppna langsiktig uthallighet i férvintade
resultat. Bedomningarna kvalitetssikras i enlighet med det som bestimts i
beredningsplanen. En vanlig form av kvalitetssikring ar att enhetskollegor eller
andra utsedda personer liser igenom beredningen och limnar synpunkter som
ska beaktas infor beslut om insatsen.

—  Sida upprittar ett avtal med samarbetspartnern kring insatsen dr Sidas villkor
for stodet till insatsen framgar. I avtalet ska dven samarbetspartnerns dtgande
framgg, till exempel vad giller rapportering om hur medlen har anvints.

—  Beslutsfattare med dispositionsritt fattar beslut om insatsen.

3. Folja upp insats

-  Handliggaren foljer I6pande upp insatsen utifran risk och visentlighet. Sida ska
vidta tgirder om uppf6ljningen uppvisar risk for att malen inte uppnas.

— Handliggaren bedomer minst en ging per ar hur insatsen bidrar till att malen
uppnis. Beddmningen dokumenteras i en san f: de resultatuppdatering,
som beslutsfattare med dispositionsritt godkinner.

4. Avsluta insats

—  Nir en insats 4r genomférd tas en avslutspromemoria fram med en
sammanfattande bedémning av insatsens uppnadda resultat.
Avslutspromemorian ska godkinnas av beslutsfattare med dispositionsritt.

52 Informationen i rutan bygger pa Sida, Regel for att hantera bistandsinsatser, 2021 samt Sida,
Utskrift av Trac med fragor och hjilptexter, 2021. Beskrivningen avser hanteringen av en vanlig
insats utan sirskilda bestimmelser.
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2.3 Sidas organisation

Sida har personal pd huvudkontoret i Stockholm och pa utlandsmyndigheterna i
de samarbetslinder dir Sverige har ambassader, generalkonsulat eller delegationer.
Sida dr uppdelat i atta avdelningar, varav fem arbetar med den operativa
verksamheten (sisom strategigenomf6rande och insatshantering), och tre med stéd
och styrning.>* De fem operativa avdelningarna bestar av flera enheter som arbetar
med genomférandet av en enskild strategi. Enheterna &r antingen placerade pa
huvudkontoret i Stockholm (giller de tematiska strategierna) eller pa
utlandsmyndigheterna (giller for de flesta geografiska strategier). Vi bendmner
dessa i granskningen som strategigenomftrande enheter eller endast enheter om

inget annat namns.

Figur 1 Sidas organisation

Avdelningen for
HR och
kommunikation

Avdelningen for [l Avdelningen for
ledningsstod verksamhetsstod

Avdelningen for Avdelningen for
Avdelningen for i Avdelningen
r Europa och organisationer
och humanitirt Latinamerika och tematiskt innovation
bistand stod

Strategigenomftrande enheter:

— Enheter placerade pa Si uvudkontor i Stockholm (leds av enhetschefer)
amhet delegerad till utlandsmyndigheter (leds av bistandsrad)

Operativa avdelningar och enheter

Kalla: Sida, "Sidas organisation”, himtad 2022-03-31. Riksrevisionens bearbetning.

53 Sida har dven personal i Visby och i Hirnésand dir verksamhet bedrivs.
54 Sida, "Organisation”, himtad 2021-10-25.
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De strategigenomférande enheter som ir placerade i Stockholm leds av en
enhetschef, medan chefen for utvecklingssamarbetet vid utlandsmyndigheterna
benimns som bistindsrad. I granskningen benimner vi bide enhetschefer och
bistindsrad som enhetschefer. Vid utlandsmyndigheterna har Sida, i de flesta fall,
en personalstyrka som bestar av ett bistindsrad samt ett antal handliggare som
arbetar med hanteringen av insatser. Insatserna hanteras av Sidas personal vid
utlandsmyndigheterna och av lokalt anstilld personal, som formellt 4r anstillda av
utlandsmyndigheten, men som arbetar for Sida.

Sida har en relativt lingtgiende delegering av beslut om bistandsinsatser, som
innebir att beslut ska kunna tas si nira dem som ska ta emot och anvinda stod
frin Sida som méjligt.s Det innebir att expertkunskapen som ligger till grund for
analys och bedémningar foretridesvis finns pa de strategigenomférande
enheterna.’¢ Merparten av Sidas beslut om insatser fattas ocksa pa dessa enheter.s”

2.4  Sidas samarbetspartner ir frimst multilaterala och
civilsamhiillesorganisationer som far breda st6d

Den absoluta merparten av Sidas stod, cirka 85 procent, férmedlades till
multilaterala organisationer och civilsamhillesorganisationer r 2020, se tabell 1.
Av Sidas stéd till multilaterala organisationer gick drygt 70 procent till
FN-organisationer, dir UNDP, Unicef och FAO var bland de st6rsta mottagarna.
Bland civilsamhillesorganisationerna fick internationella organisationer mest std,
foljt av svenska respektive lokala organisationer i partnerlandet.’

55 Se Ekonomistyrningsverket och Statskontoret, Verksamhetsanpassad styrning - en Gversyn av
regeringens styrning och Sidas interna effektivitet, ledning och uppfoljning, 2020, s. 43-47.

56 Se Sidas synpunkter fran faktagranskning av Riksrevisionens rapportutkast, 2022-03-30.

57 Se Ekonomistyrningsverket och Statskontoret, Verksamhetsanpassad styrning - en éversyn av
regeringens styrning och Sidas interna effektivitet, ledning och uppfoljning, 2020, s. 46.

%8 Sida, Sidas drsredovisning 2020, 2021, s. 28.
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Tabell 1 Sidas utbetalda stod fordelat per kategori samarbetspartner 2020

Partnerkategori Andel stod
Multilaterala organisationer 46 % (12 167 mnkr)
Icke-statliga organisationer och civilsamhille 39 % (10 178 mnkr)
Offentliga institutioner 6 % (1 635 mnkr)
Universitet, hogskola, forskningsinstitut m.m. 4% (1157 mnkr)
Offentlig—privat samverkan och nitverk 2 % (574 mnkr)
Institution i privat sektor 2 % (460 mnkr)
Ovriga 0,3 % (71 mnkr)

Killa: Sida, Sidas arsredovisning 2020, 2021, s. 28.

De vanligaste bistindsformerna i Sidas verksamhet 2020 var program- och kirnstéd
samt poolfinansiering som en kategori av bredare stdd, se tabell 2. I program- och
kirnstod samt poolfinansiering dr sronmirkningen av medel minst. Kirnstod ger
samarbetspartnern en sirskild flexibilitet, eftersom det 4r ett bidrag direkt till
organisationernas budget, vilket innebir att organisationer fir méjlighet att fordela
resurserna efter de behov som finns. Programstéd dr bredare dn projektstod, men
mer 6ronmirkt in kirnstod, di stodet dr begrinsat for en viss sektor, tematisk
inriktning eller kontext. Poolfinansiering innebir att flera givare gar ihop i en
gemensam pool med bistindsmedel. Projektstod, som var den nist vanligaste

stodformen, kan se olika ut och avse bade smi och stora projekt.®

Tabell 2 Sidas utbetalda stod férdelat per kategori bistindsform 2020

Bistandsformer Andel stod
Program- och kirnstéd samt poolfinansiering 59 % (15 440 mkr)
Projektstod 37 % (9 772 mkr)
Experter och annat tekniskt stod 2% (577 mkr)
Andra kostnader i givarlandet (Sverige) 1% (224 mkr)
Budgetstod 1 % (134 mnkr)
Ovrigt 0,3 % (67 mkr)

Killa: Sida, Sidas arsredovisning 2020, 2021, s. 30 samt OECD-DAC, "DAC Statistics:
Classification by type of Aid”, hamtad 2020-11-18.

59 Sida, Sidas arsredovisning 2020, 2021, s. 30.
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Sidas anvindning av bistindsformer har forindrats éver tid, dir bredare stéd (som
programstéd) numera anvinds i hogre utstrickning framfor riktade stod med
storre inslag av sronmirkning (som projektstod). Skilet till det 4r att Sida anser att
de bredare stéden generellt sett 4r mer flexibla och effektiva.s

Sida har dven en ambition att 6ka anvindningen av si kallade innovativa
samverkans- och finansieringsformer, till exempel garantiers!, resultatbaserat stode
och givargemensamma fonder®.¢ Sidana bistindsformer 4r dock generellt sett
mer arbetsintensiva att bereda 4n andra, och det kan dirfor uppsté situationer dir
olika bistindsformer stills mot varandra, vilket kan leda till ineffektiva val i
forhallande till de mal som ska nés.% I granskningen anvinder vi begreppet
bistandsform som ett samlingsbegrepp dir dven dessa samverkans- och
finansieringsformer ir inkluderade.

6 Ekonomistyrningsverket och Statskontoret, Verksamhetsanpassad styrning - en Gversyn av
regeringens styrning och Sidas interna effektivitet, ledning och uppfSljning, 2020, s. 65 och 107;
Sida, Sidas arsredovisning 2020, 2021, s. 30 samt Sida, Sidas arsredovisning 2019, 2020, s. 18-19.

61 En garanti r ett finansiellt instrument som fungerar for en forsikring for banker eller
investerare, dir Sida mot en avgift betalar ut pengar till banken om dess lantagare inte
aterbetalar de 1an som banken stillt ut. Se Sida, “Sidas arbete med garantier”, himtad 2020-11-18.

6 Entyp av stod dir stodet betalas ut forst nir 6verenskomna resultat har uppnatts. Se Sida,
Results Based Finansing Approaches (RBFA) —what are they?, 2015.

63 En fond dir flera givare bidrar och som sedan kan anvindas till sirskilda syften. Fonderna
administreras ofta av multilaterala organisationer si som Virldsbanken och FN. Se Sida,
Sidas arsredovisning 2019, 2020, s. 15 och 31.

6+ Sida, Sidas arsredovisning 2020, 2021, s. 30.

65 Riksrevisionen, Sidas garantiverksamhet — statens arbete med garantier inom svenskt bistand,
2020, s. 40—41 och 66 samt Ekonomistyrningsverket och Statskontoret, Verksamhetsanpassad
styrning - en 6versyn av regeringens styrning och Sidas interna effektivitet, ledning och uppfoljning,
2020.
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3 Regeringens styrning

I det hir kapitlet redovisar vi vara iakttagelser for delfragan som ror regeringens
styrning och huruvida den ger goda férutsittningar for Sida att géra effektiva val av
samarbetspartner och bistindsform. Granskningen visar att regeringens strategier
over lag ger Sida ett handlingsutrymme att vilja insatser, samarbetspartner och
bistindsformer utifrin de mal som finns. Styrningen ir ocksa flexibel och
mdjliggor for Sida att anpassa genomforandet av strategier utifran lokala
forutsittningar och forindringar i kontexten. Men strategierna ir ocksa omfattande
och innehéller ménga stodomraden och mal, vilket bidrar till att styrningen
samtidigt blir otydlig och ofokuserad. Det forsvarar bland annat for Sida att ha en
helhetssyn i genomférandet av strategier och att gora effektiva val.

3.1 Styrningen ir flexibel och ger Sida ett relativt stort
handlingsutrymme att genomfora strategier

Strategierna har relevanta inriktningar och ger 6ver lag Sida utrymme att anpassa
genomftrandet utifran lokala forutsittningar och forindringar i kontexten.

3.1.1 Strategierna ir 6ver lag relevanta och bygger oftast vidare pa
tidigare verksamheter

Regeringens strategier omfattar typiskt sett tre si kallade stédomraden och cirka tio
strategimal. Stddomradena 4r angivna som rubriker och féljer en tematik, till
exempel "minskliga rittigheter, demokrati, rittsstatens principer och jimstilldhet”
eller "miljs, klimat, fornybar energi samt héllbar inkluderande ekonomisk
utveckling och férsérjning”. Under varje stddomrade f6ljer sedan ett antal
strategimal i punktform. Malen beskriver det énskvirda framtida tillstind som
samarbetet ska bidra till* och ska pa sa sitt vara flexibla att arbeta med, enligt
UD®”. Regeringen prioriterar inte bland stodomradena eller méilen i strategierna. I
stillet far Sida gora de avvigningar som krivs mellan strategins omraden och mal.

Enligt de handliggare och enhetschefer som vi intervjuat pa Sida ir strategierna
dver lag bra och relevanta.s Till exempel anser de att strategiernas stddomraden
och mal éver lag ar relevanta utifrin de behov som finns.® Tva forklaringar till att

6 Se bilaga till regeringsbeslut UD2017/21053/1U, s. 7.

67 Intervju med foretridare fér UD, 2021-11-16.

6 Intervjuer pa strategigenomférande enheter pa Sida, 2021-06-14 b, 2021-06-15 ¢, 2021-06-16 a,
2021-06-23 b, 2021-06-28 b, 2021-06-29, 2021-06-30 b, 2021-07-06, 2021-07-07 och 2021-08-18.

6 Ibid.
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intervjupersoner anser att strategierna ir relevanta kan vara att strategierna ofta
bygger vidare pé en tidigare strategiperiod och att de tas fram i den cykliska process
som framgar av regeringens riktlinjer for strategier, vilket ger Sida méjligheter att
paverka strategins utformning. Processen innebir bland annat att Sida under det
nist sista aret av en strategiperiod tar fram en férdjupad 6versyn som limnas till
UD och som ska innehilla rekommendationer infér nistkommande strategiperiod
(se avsnitt 2.1).

3.1.2 Styrningen ir flexibel och méjliggér anpassningar av
verksamheten utifran kontexten

Flera intervjupersoner pd Sida anser att Sida har relativt stort handlingsutrymme
att vilja vilka typer av insatser som &r relevanta utifrin de stodomraden och mal
som anges i regeringens strategier.”® Att strategierna omfattar flera stodomraden
och mal gor det mojligt for Sida att bedriva en mingd olika typer av verksamheter.
Det innebir ocksa att Sida ges ett relativt stort utrymme att tolka och konkretisera
strategiernas mal, och till viss del dven att prioritera vad som 4r mer eller mindre
relevant att fokusera pa bland malen, enligt vara intervjuer.”

Merparten av intervjupersonerna anser ocksi att Sida har ett handlingsutrymme
nir det giller att vilja samarbetspartner och bistindsformer for specifika insatser.”
Det star till exempel Sida relativt fritt att kartligga vilka aktérer som kan vara
limpliga for en insats och att vilja specifika samarbetspartner och bistindsformer i
varje enskilt fall. Sidas interna styrning innebir ocksa att chefen for den
strategigenomférande enheten har ritt att besluta om de flesta insatser som ska
finansieras inom ramen for strategin. Det bidrar till att chefer och handliggare
upplever att savil Sidas som enheternas handlingsutrymme att genomféra
strategierna i grunden ir relativt stort, sirskilt i jimforelse med andra
bistindsmyndigheter i virlden.”s

Handlingsutrymmet virderas hogt pa Sida. Enligt vara intervjuer ir
handlingsutrymmet viktigt for att Sida ska kunna genomféra strategierna utifran
sin egen analys och kompetens, men ocksd utifran férindringar i strategikontexten.
Att en strategi omfattar flera stédomraden och mél minskar ocksd pa sitt och vis
risken for att den blir irrelevant om det skulle ske oférutsedda forindringar i

70 Till exempel intervjuer pa strategigenomférande enheter pa Sida, 2021-06-23 c, 2021-06-16 a,
2021-06-21 a, 2021-06-21 b, 2021-06-14 a, 2021-06-15 ¢ och 2021-07-07.

7t Ibid.

72 stort sett samtliga intervjupersoner pa Sidas strategigenomférande enheter konstaterar detta.

7 Till exempel intervjuer pé strategigenomfrande enheter pa Sida, 2021-06-03, 2021-07-07 och
2021-08-18. Jamfor dven intervju med avdelningschef pa Sida, 2021-11-18 a.
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kontexten. Det innebir ocksa att Sida kan vara flexibla i sitt genomftrande och sina
val av insatser.”* Ett exempel pa strategiernas flexibilitet ir att Sida har klarat av att
anpassa sina insatser till féljd av covid-19-pandemin utan att strategierna har
behovt dndras genom regeringsbeslut. Det har i stillet fungerat att anpassa
verksamheterna efter dialog med samarbetspartner.”

3.2 Strategierna innehiller samtidigt manga styrsignaler
vilket forsvarar Sidas méjligheter att gora effektiva val

Regeringens styrning genom strategier ir alltsa bred och flexibel och ger Sida ett
visst handlingsutrymme att gora prioriteringar inom ramen for strategin och att
anpassa verksamheten till raidande forhillanden. Men strategierna 4r ocksa
omfattande och innehaller manga styrsignaler, vilket bidrar till att styrningen blir
otydlig och ofokuserad. Det gor det svarare for Sida att ha en helhetssyn i
genomférandet och att gora egna prioriteringar, enligt vir granskning.

3.2.1 Strategierna dr omfattande och innehiller manga
styrsignaler

Samtidigt som Sidas handliggare och chefer anser sig ha handlingsutrymme att
genomfora strategierna, aterkommer flera intervjupersoner till att strategierna ir
alltfor breda och omfattande. Bredden kan handla om att strategierna omfattar flera
olika stddomraden, men ocksa att ett stédomrade i sig kan innehalla flera teman,
till exempel bade milj6 och ekonomisk utveckling, eller biade demokrati och
jamstalldhet.7s

Bredden kan ocksa handla om att strategierna innehaller méanga mal.”” Precis som i
fallet med stédomridena kan malen i sig besta av flera mél i ett. Det medfor att
malen kan vara innehallsrika och till viss del svargenomforbara.’ Flera
intervjupersoner menar ocksa att strategierna dirfor i praktiken inte blir sirskilt
strategiska, eftersom det skulle férutsitta en hogre grad av fokusering och

74 Till exempel intervjuer pé strategigenomforande enheter pa Sida, 2021-06-02, 2021-06-10 och
2021-08-18.

75 Till exempel intervju med avdelningschef pa Sida, 2021-11-18. Jimfor Sida, Sidas
darsredovisning for 2020, 2021, s. 7-10 samt Sida, "Covidrapport: Bistandet 4n viktigare till foljd
av pandemin”, himtad 2022-03-14.

76 Intervjuer pa strategigenomftrande enheter pa Sida, 2021-05-26, 2021-06-03, 2021-06-14 a,
2021-06-15 ¢, 2021-06-18, 2021-06-21 b, 2021-06-23 b, 2021-06-23 ¢, 2021-06-30 a, 2021-06-30 b,
2021-07-02 och 2021-07-07. Se iven intervju pa strategigenomférande enhet pa Sida, 2021-06-08.

77 Ibid.

78 Intervjuer pa strategigenomforande enheter pa Sida, 2021-06-23 c, 2021-07-02 och 2021-07-06.
Se dven avsnitt 3.2.2 och 3.2.3.
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prioritering av det som regeringen anser vara viktigast fér det aktuella samarbetet.”
Tva exempel pa innehallsrika mal &r:

e Okad minsklig sikerhet genom fokus pé rittsstatens principer, bekimpande
av korruption och straffrihet samt minskad tillging till vapen.s°

e Hallbart nyttjande av naturresurser, 6kad hallbar produktivitet och
produktion i jordbruket, samt 6kad motstindskraft mot klimatfsriandringar.’!

3.2.2 Strategiernas bredd forsvarar Sidas majligheter att ta fram
tydliga och dndamalsenliga férandringsteorier

Strategierna ir alltsa breda pa flera sitt och omfattar flera och innehallsrika
stodomraden och mal. En férklaring till det kan vara att strategierna beslutas av
regeringen vilket innebir att de bereds i Regeringskansliet dir olika perspektiv och
politiska prioriteringar vigs samman infor ett regeringsbeslut.$? Nir strategierna
innehiller stbdomraden och mal som omfattar flera bestindsdelar kan det dock bli
otydligt vad regeringen anser vara det viktigaste att prioritera. Det kan i sin tur géra
det svart for Sida att gora egna viigval och prioriteringar som sedan ska paverka
vilka insatser och partner som bér viljas.8? Nir strategierna dr breda kan det ocksa
vara svart for Sida att sammanfatta viigvalen och prioriteringarna i en
forandringsteori for hela strategin. Samtidigt kan det bli krivande att bryta ned och
ta fram férandringsteorier for varje mal, eftersom arbetet di blir mer omfattande.
Att ta fram tydliga forindringsteorier pa ritt niva kan dirfor vara svért, visar vara

intervjuer.$

3.2.3 Manga mal forsvéarar helhetssyn i genomférandet

Att strategierna innehdller ménga och innehéllsrika mal gor det svarare for Sida att
genomfdra en strategi pd ett fokuserat och strategiskt sitt. Sida hanterar detta pa
olika sitt, enligt var granskning. Det forekommer att Sida viljer firre insatser som
ticker in flera mal samtidigt.#s Men det férekommer ocksa att Sida viljer flera och

79 Intervjuer pa strategigenomfbrande enheter pa Sida, 2021-06-14 a, 2021-06-18 och 2021-06-21 a.

80 Utrikesdepartementet, Strategi for Sveriges utvecklingssamarbete med Guatemala 2016-2020.

81 Utrikesdepartementet, Strategi for Sveriges utvecklingssamarbete med Zambia 2018-2022.

8 Se intervju med féretridare fér UD, 2021-11-16 samt intervjuer pa Sidas
strategigenomforande enheter, 2021-06-10, 2021-07-07, 2021-08-18 och 2021-06-30 b.

8 Se till exempel intervjuer pa Sidas strategigenomférande enheter, 2021-06-15 ¢ och 2021-06-23 c.

8¢ Se till exempel intervjuer pd Sidas strategigenomftrande enheter, 2021-05-26, 2021-06-01,
2021-06-15 ¢ och 2021-06-23 ¢; intervju med avdelningschef pa Sida, 2021-11-17 a samt
intervju med Sidas éverdirektér och en enhetschef, den 2021-11-24.

85 Till exempel intervjuer pé strategigenomfrande enheter pa Sida, 2021-05-26 och 2021-08-18.
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mer riktade insatser som méter olika mal.8 Anledningen till det sistnimnda kan
vara att Sida vill kunna aterrapportera till UD hur olika mal har beaktats. Ibland
kan det ocksd vara svart for Sida att svara mot flera delar av ett och samma mal
genom endast en insats.®’

Milet om "skad minsklig sikerhet” (i avsnitt 3.2.1 ovan) ir till exempel formulerat
pa en mer dvergripande nivd, men det konkretiseras sedan av att mélet bland annat
ska uppnas genom "bekéimpande av korruption” och "minskad tillging till vapen”,

vilket kan vara svart att finga genom en och samma insats.

Det hiir begrinsar méjligheterna for Sida att arbeta mer fokuserat och strategiskt,
enligt vara intervjuer. Verksamheten kan ibland dérfér upplevas som spretig.s
Enligt flera intervjupersoner finns det ocksa risker med att Sida viljer flera och
riktade insatser eftersom det kan bidra till simre genomslag, jimfort med om
regeringens strategi och Sidas genomf6rande av den hade varit mer fokuserad. Det
medf6r ocksa en risk for att insatser genomfors isolerat, utan att hinga ihop eller
smsesidigt forstirka varandra.®

Flera intervjupersoner menar darfor att firre eller mindre specifika mal skulle ge
storre utrymme for Sida att anpassa genomférandet efter egen analys och till
kontexten. Det skulle ocksd skapa bittre mojligheter for Sida att vilja insatser som
moter flera mal samtidigt och som kan vara 6msesidigt férstirkande fér malen. Det
kan innebira att Sidas forvaltningsresurser anvinds mer effektivt, men ocksa att
verksamheten bidrar till hogre maluppfyllelse.”

Sida har vid flera tillfillen limnat rekommendationer till regeringen rérande
strategiernas utformning. Sida har efterfragat bland annat avgrinsade och tydliga
stodomraden, ett minskat antal strategimal per strategi och att strategiernas
verksamhetsdelar inte omfattas av detaljerade styrsignaler och ska-krav.%? I vira
fallstudier finns bade exempel pa dir en ny strategi haft firre mal jimfort med den
tidigare, och exempel pa dir strategin varit fortsatt bred fastin Sida 6nskat en
smalare strategi.

8 Intervjuer pd Sidas strategigenomforande enheter, 2021-06-08, 2021-06-10, 2021-07-07 och
2021-06-15 c.

87 Ibid.

8 Se intervju p strategigenomforande enhet pa Sida, 2021-07-07.

8 Intervjuer pd strategigenomfsrande enheter pa Sida, 2021-06-03, 2021-06-08, 2021-06-10,
2021-06-15 ¢, 2021-06-21 b, 2021-07-02 och 2021-07-07.

% Intervjuer pd Sidas strategigenomftrande enheter, 2021-06-08, 2021-06-10, 2021-07-07 och
2021-06-15 c.

91 Ibid.

92 Sida, Rek dationer infor k de strategiperiod, 2021. Se 4ven intervju med Sidas
overdirektor och en enhetschef, den 2021-11-24.
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3.2.4 Mingden mal kan ocksd forsvira dterrapporteringen

Mingden mal i strategierna kan ocksd forsvara hur Sida ska redovisa och
terrapportera insatserna, enligt vira intervjuer pa Sida. Aven om méngden mal
skapar incitament for Sida att vilja firre och mer riktade insatser, finns ocksa en
ambition att arbeta med integrerade insatser som kan bidra till flera mal samtidigt.
Det kan dock vara en administrativ utmaning att redovisa insatserna mot olika mal.
Enligt intervjupersoner kan det till exempel innebira att Sida har insatser som
bidrar till flera olika omraden eller mal samtidigt, men att Sida behdver
aterrapportera sin verksamhet under olika mal. Det kan bidra till att
aterrapporteringen har en "fiktiv’ uppdelning av en verksamhet som egentligen
hinger ihop.

3.2.5 Det har varit svart fér Sida att hitta lampliga insatser eller
samarbetspartner fér enstaka mal i vara fallstudier

I véra fallstudier har det framkommit att det varit svért for Sida att identifiera en
ldmplig insats och samarbetspartner for att kunna bidra till enstaka mal eller delar
av ett mél. Det har handlat om att malet svarat mot ett behov eller problem, men att
det varit for ambitiost formulerat s att Sida behévt operationalisera det till en
realistisk niv4, eller att det varit svart att identifiera limpliga samarbetspartner pa
grund av begrinsningar i kontexten. Begrinsningar i kontexten kan handla om att
det 4r svart for Sida att hitta limpliga samarbetspartner pa grund av
sikerhetsutmaningar i landet eller att det saknas en blandning av organisationer
verksamma i landet.%*

Sida har i dessa fall kunnat aterrapportera detta till UD i de arliga
strategirapporterna samt ocksa féra en dialog med UD inom ramen for de
strategirelaterade samradsmoten som hélls mellan UD och Sida tvd ginger per ér.
Av vara intervjuer pa Sida och UD framgar att de formaliserade dialogerna mellan
Sida och UD fungerar vil.%

9 Intervjuer pa strategigenomforande enheter pa Sida, 2021-06-08, 2021-06-23 b och 2021-06-30 b.
Se dven intervju med Sidas 6verdirektor och en enhetschef, den 2021-11-24.

9 Till exempel intervjuer pa strategigenomférande enheter pa Sida, 2021-05-26, 2021-05-27,
2021-06-30 b och 2021-07-07.

9 Intervju med foretridare for UD, 2021-11-16; intervjuer pé strategigenomfbrande enheter pa
Sida, 2020-07-07, 2021-08-18, 2021-06-29 samt intervju med Sidas éverdirektér och en
enhetschef, den 2021-11-24. Utbver de strategirelaterade samradsmétena har UD och Sida
har en struktur for dialog pa flera nivaer, till exempel myndighetsdialog, ledningsdialog och
huvudmannadialog.
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3.2.6 Strategierna innehéller ytterligare styrsignaler i
verksamhetsbeskrivningen

Strategierna innehaller ytterligare styrsignaler i strategiernas sa kallade
verksamhetsbeskrivning, dir regeringen beskriver, motiverar och utvecklar
strategins inriktning. Enligt regeringens riktlinjer for strategier kan
verksamhetsbeskrivningen i strategierna vid behov ge vigledning kring ytterligare
prioriteringar eller begrinsningar for verksamheten med utgingspunkt i strategins
malsittningar. Den kan dven inkludera férutsittningar fér och begrinsningar i
samarbetsformer, typer av samarbetspartner och kanaler for genomforande.%

Regeringen framhaller i férsta hand vissa prioriterade malgrupper eller
inriktningar pa insatser i verksamhetsbeskrivningen, enligt vir genomgang av
strategier. Detta fsrekommer i princip i samtliga strategier som vi analyserat, vilket
dven dverensstimmer med vad ESV och Statskontoret kom fram till i sin éversyn
av Sida.” Men det kan ocksd finnas styrsignaler om vilka typer av samarbetspartner
och bistindsformer som Sida kan eller bor tillimpa, och det finns exempel pé savil
mjukare styrning® som hardare sadan®.

Enligt var granskning kan styrsignalerna i verksamhetsbeskrivningen till viss del
begrinsa Sidas handlingsutrymme och ha viss inverkan pa Sidas val av insatser,
samarbetspartner och bistindsformer.1% Vissa intervjupersoner pa Sida har dock
ocksa nimnt att det har varit mojligt att forhalla sig pragmatiskt till vissa av
styrsignalerna som framgar av verksamhetsbeskrivningen och att "operationalisera
bort” sidant som Sida anser mindre relevant.’®! Det ir 6ver lag firre
intervjupersoner som har nimnt dessa styrsignaler som forsvirande, jamfort med
den mer generella utmaningen som foljer av strategiernas bredd och mal.

9 Bilaga till regeringsbeslut UD2017/21053/1U, s. 7.
97 Se Ekonomistyrningsverket och Statskontoret, Verksamhetsanpassad styrning - en éversyn av

regeringens styrning och Sidas interna effektivitet, ledning och upp 2020, s. 22 och 34-36.
9% Till exempel "Sida bor utforska mojligheten att i 6kad utstrickning inkludera samarbeten
med bl.a. akademiska forskningsinstitutioner, kulturorganisationer [...]" i

Utrikesdepartementet, Strategi for Sveriges regionala utvecklingssamarbete med Afrika soder om
Sahara 2016-2021.

9 Till exempel "Direkt samarbete med staten bor i méjligaste man undvikas” och ”Budgetstod
beddms inte vara aktuellt for strategiperioden” i Utrikesdepartementet, I i for
Sveriges internationella bistand i Afghanistan 2014-2019.

100 Till exempel intervju pa strategigenomférande enheter pa Sida, 2021-06-15 c.

101 Till exempel intervju pé strategigenomforande enheter pa Sida, 2021-06-18.
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3.2.7 Sida ska genomfotra sin verksamhet utifran fem centrala

perspektiv och tillvarata synergier inom och mellan strategier
Ett annat tema som aterkommit i intervjusvar 4r att Sida behover beakta minga
perspektiv i genomférandet av strategier. Sida ska till exempel genomfora sin
verksamhet utifrin fem centrala perspektiv.!?2 Perspektiven ska integreras i
utvecklingssamarbetet i beslutsfattande, planering, genomférande och uppféljning
av verksamheten.!% Sida ska ocksa sa langt som mojligt tillvarata synergier mellan
strategins olika omraden. Synergier ska ocksd sékas med verksamhet inom ramen
for andra strategier.! Detta kan ocksd bidra till att det blir svart for Sida att omsitta
alla styrsignaler fran regeringen och att redovisa sina vigval och prioriteringar
utifran dem.1%s

3.3 Regeringens styrning av samarbetspartner och
bistindsformer i évriga styrdokument

Vi har dven analyserat regeringens generella prioriteringar i myndighetsstyrningen

av Sida och om de har biring pa Sidas arbete med att vilja samarbetspartner och

bistandsform.

Var granskning visar att dven dessa styrsignaler i viss man paverkar Sidas planering
och genomférande av strategier. Sida omsitter regeringens prioriteringar i sin
interna styrning. Sidas strategigenomforande enheter fir, inom ramen for
verksamhetsplanering och framtagande av strategiplaner, till exempel instruktioner
att beakta nya prioriteringar som regeringen beslutat om.!% I vira intervjuer pa
Sida har det ocksd framkommit att intervjupersoner uppfattat att exempelvis
anvindningen av garantier och samarbete med svenska myndigheter varit
prioriterade fragor.1”

102 Se forordning (2010:1080) med instruktion for Styrelsen for internationellt
utvecklingssamarbete (Sida). Regeringen betonar detta ocksd i de specifika strategier som
Sida ansvarar for att genomftra. Regeringen har beslutat att allt svenskt
utvecklingssamarbete ska genomsyras av fem centrala perspektiv: ett rittighetsperspektiv,
fattiga minniskors perspektiv pa utveckling, ett miljé- och klimatperspektiv, ett
jamstilldhetsperspektiv och ett konfliktperspektiv. Det framgar av regeringens policyramverk
for svenskt utvecklingssamarbetet och humanitart bistind (Skr. 2016/17:60).

103 Skr. 2016/17:60.

104 Det framgdr av savil regeringens riktlinjer for strategier (Bilaga till regeringsbeslut
UD2017/21053/1U, s. 4) som de specifika strategier som regeringen beslutar om och som
Sida ansvarar for att genomfora.

105 Till exempel intervjuer pa strategigenomforande enheter pa Sida, 2021-06-01 och 2021-06-15 c.

106 Det framgar av de strategiplaner som vi har analyserat. Se 4ven intervjuer med
avdelningschefer pa Sida, 2021-11-17 a, 2021-11-17 b, 2021-11-18 a och 2021-11-18 b.

107 Till exempel intervju pé strategigenomfbrande enhet pa Sida, 2021-08-18 samt intervju med
avdelningschef pa Sida, 2021-11-17 b.
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Nagra av de frigor som regeringen har prioriterat under 2018-2020 har i korthet
varit fljande:

e Sida ska bredda, stirka och 6ka demokratibistindet. Regeringen har angett
att det i forsta hand ska inriktas pa att stodja aktorer for demokratisk
utveckling och de allra mest utsatta och ska anpassas efter den demokratiska
utvecklingen i samarbetslandet. Som utgangspunkt ska stodet till staten
minska vid en negativ utveckling vad giller minskliga rittigheter och
demokrati, vilket ska beaktas av Sida i genomftrandet av strategier.0s

o Sida ska stirka den svenska resursbasens!® engagemang i genomférandet av

utvecklingssamarbetet. Sida har haft som aterrapporteringskrav att tillvarata
svenska civilsamhillesorganisationers kompetens, att redovisa verksamhet
som bedrivs i samverkan med andra svenska forvaltningsmyndigheter och
att foresla atgirder for att ytterligare engagera svenska
forvaltningsmyndigheter i utvecklingssamarbetet.!10

e Sida har haft i uppdrag att bidra till bredare och mer sjilvbirande relationer
mellan Sverige och ett antal bilaterala partnerlinder, och redovisa resultaten
av den verksamhet som bedrivits for detta indamal.!

e Anvindningen av garantier bér utkas inom utvecklingssamarbete.!12

Regeringen har sedan 2021 ocksd en ambition att samverkan med statliga
myndigheter och andra offentliga aktérer i hogre grad ska genomforas i linder dir
regeringen beslutat om en bilateral strategi fér utvecklingssamarbete. Sida har mot
den bakgrunden getts i uppdrag att inhidmta synpunkter frin andra relevanta
svenska myndigheter och direfter analysera vad ett beslut om fokusering av stodet
via svenska myndigheter, frimst till linder dir regeringen beslutat om en bilateral

strategi, skulle innebira.!3

108 Regleringsbrev for budgetiret 2020 avseende Styrelsen for internationellt
utvecklingssamarbete. Se dven prop. 2019/20:1 Utgiftsomrade 7, s. 49-50 samt prop.
2020/2021:1 Utgiftsomrade 7, s. 42.

109 Svensk resursbas kan avse en bredare grupp av svenska aktorer inom offentlig och privat
sektor, samt det civila samhillet som kan bidra till genomf6randet av utvecklingssamarbetet.
Jamfor Utrikesdepartementet, Strategi for kapacitetsutveckling, partnerskap och metoder som
stoder Agenda 2030 for hallbar utveckling.

110 Regleringsbrev for budgetaret 2018 avseende Styrelsen for internationellt

utvecklingssamarbete.

Se regleringsbreven avseende Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete for

budgetaren 2018-2021.

12 Se till exempel prop. 2019/20:1 Utgiftsomréde 7, s. 7 och 54; bet. 2019/20:UU2, rskr.

2019/20:104.

Regleringsbrev for budgetaret 2021 avseende Styrelsen for internationellt

utvecklingssamarbete.

1

1
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4  Sidas interna styrning och stod

I det hir kapitlet redovisar vi vara iakttagelser for delfragan om Sidas interna
styrning och stéd. Var granskning visar att de strategigenomférande enheterna har
stor frihet i arbetet med att vilja samarbetspartner och bistindsform. Den interna
styrningen stiller dock krav pa att enheterna ska ta fram och redovisa forindrings-
teorier i sina arliga strategiplaner. Férindringsteorierna ska tydliggora vilka vigval
och prioriteringar som gjorts inom ramen for strategin och ska viigleda framtida val
av insatser. Genomslaget i verksamheten av detta krav har dock varit begransat
hittills, vilket delvis kan forklaras av att Sida introducerade kravet 2018 och det inte
har alltid tillimpats pa ildre strategier i det l6pande arbetet. Granskningen visar
vidare att flera handliggare och chefer pa Sida efterfragar bittre stod for att gora
overgripande vigval och prioriteringar men att asikterna gar isir. Nir det giller att
identifiera och prioritera mellan partner och bistindsform for specifika insatser
anser intervjupersoner att de stod och verktyg som finns ir tillridckliga.

4.1 Sidas interna styrning ger stor frihet till enheterna att
vilja samarbetspartner och bistindsformer

Sidas interna styrning innebir att de strategigenomférande enheterna har stor
frihet att vilja samarbetspartner och bistindsformer. Sida kriver diremot i sin
interna styrning att enheterna tar fram forindringsteorier som tydliggor vilka
overgripande vigval och prioriteringar som gjorts inom ramen for strategin och
som ska vigleda val av insatser. Granskningen visar att arbetet med
forindringsteorier alltjimt ir ett utvecklingsomrade pa Sida.

4.1.1 Strategiplaner 4r en del av Sidas interna styrning

Sidas strategigenomférande enheter tar fram en strategiplan fér varje strategi. Den
ska kortfattat beskriva Sidas férindringsteori for strategin samt det tinkta
genomfdrandet och uppfoljningen av strategin, till exempel hur portféljen av
insatser ska utvecklas samt vilket resursbehov som enheten har. Syftet med planen
dr att:

1. utgora ett underlag for avdelningschefens arliga beslut om att delegera
genomférandet av strategin till enheten

2. sikerstilla en planering och ett genomforande dir Sida skapar ritt
forutsittningar for att bidra till strategimalen.!*

14 Sida, Anvisning for Strategiplan, for strategiplaneringen 2021-2023.
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Dirutover dr planen ett verktyg for att sikerstilla att verksamheten sker i enlighet
med Sidas verksamhetsmal. Planen dr intern och tas fram och uppdateras arligen
som en del av Sidas verksamhetsplaneringsprocess. De strategigenomférande
enheterna tar fram strategiplanen pa uppdrag av avdelningscheferna, som beslutar
om planen i samband med delegeringsbeslutet.!’s

Sidas enhet fér verksamhetsstyrning ansvarar for att ta fram Sidas gemensamma
anvisningar och dokumentmallar f6r strategiplanerna. Enheten utvecklar dem och
stimmer av och férankrar dem internt, bland annat med Sidas ledningsgrupp dir
avdelningscheferna ingar. Utover de generella anvisningarna kan varje avdelning
utforma egna direktiv fér vad som behover ingd i strategiplanen, inklusive sirskilda
uppdrag, for att den ska kunna utgora bilaga till delegeringsbeslut.’¢ Det ir dirmed
de strategigenomf6rande enheterna, och avdelningscheferna, som ansvarar for att
anvisningarna tillimpas och efterlevs.

4.1.2 Sida ska ta fram forindringsteorier som redogor for vad
som ska prioriteras i strategigenomforandet och varfor

I samband med operationaliseringen av en strategi ska de strategigenomférande
enheterna ta fram en férindringsteori for strategin. Forindringsteorin ska
beskrivas kortfattat i strategiplanen, ses 6ver l6pande och uppdateras i samband
med den arliga strategiplaneringen.!”

Forindringsteorin 4r Sidas hypotetiska firdplan eller taktik som ska beskriva vigval
och prioriteringar som Sida gor for att bidra till strategins mal, samt resonemanget
bakom dessa. Forindringsteorin ska sedan utgéra grunden fér de beslut som fattas
i strategigenomférandet kopplat till urval av insatser, aktiviteter och
samarbetspartner. En konkret hinvisning till forindringsteorin ska till exempel
finnas i den fas av insatshanteringen dir handliggaren ska motivera hur den
enskilda insatsen relaterar till de prioriteringar som finns i strategin.!18

Enligt anvisningarna for strategiplaner kan en férindringsteori med fordel
utvecklas utifrdn varje enskilt strategimél men det kan vara limpligare att utga fran

stddomradesnivan eller strateginivan i vissa strategier. I anvisningarna ges flera

115 Sida, Anvisning for Strategiplan, for strategiplaneringen 2021-2023.

16 Tbid.

117 Forindringsteorin ska ocksd beskrivas i den forsta strategirapport som Sida limnar till UD
efter att en ny strategi blivit beslutad, i enlighet med regeringens riktlinjer for strategier. Se
bilaga till regeringsbeslut UD2017/21053/1U, s. 7-8 samt Sida, Anvisning for Strategiplan, for
strategiplaneringen 2021-2023.

118 Sida, Anvisning for Strategiplan, for strategiplaneringen 2021-2023. Jamfor 4ven Sida, Utskrift
av Trac med fragor och hjilptexter 2021, s. 7.
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fragor som enheterna har att ta stillning till vid framtagandet av férindringsteorin,
exempelvis foljande:

e Vilken typ av férindring och resultat kommer Sida att fokusera pa for att
bidra till maluppfyllelse och varfor?

o Vilka typer av forindringsaktorer, partner och verksamheter avser Sida att
samverka med pa olika nivaer och varfér, for att bygga upp en relevant
portfolj av insatser och aktiviteter som bidrar till strategimalet?

e Vilka finansieringsformer ér bista limpade och varfor?19

Nir enheterna tar fram férindringsteorin ska de bygga vidare pa tidigare kunskap
och framtagna underlag, till exempel information om resultat i strategirapporter
samt information i Sidas underlag till strategi och den strategi som regeringen
sedan beslutat om och som ger en bérjan till en férindringsteori. Utover detta tar
flera enheter fram sa kallade mangdimensionella fattigdomsanalyser!2® vars
slutsatser ocksd kan vara relevanta for att utveckla férindringsteorin.12!

4.1.3 Sida introducerade kravet pa att beskriva férindringsteorier
i strategiplanen 2018

Kravet pd att ta fram en forindringsteori for en strategi inférdes genom
regeringens riktlinjer for strategier som beslutades december 2017. Sida inférde
regeringens krav i sin interna styrning, genom att ange att forindringsteorin skulle
redovisas i strategiplanen hésten 2018.122 Innan dess tog enheterna i stillet fram
verksamhetsplaner som inte krivde nagon beskrivning av en férindringsteori for
strategin. I stillet hade varje operativ avdelning egna rutiner fér hur enheterna
skulle operationalisera strategier och hur dokumentationen av operationaliseringen
skulle goras. Detta kunde resultera i att vissa enheter skulle ta fram sa kallade
operationaliseringsplaner, vid sidan av verksamhetsplanerna.'2

119 Se Sida, Anvisning for Strategiplan, for strategiplaneringen 2020-2022 respektive 2021-2023,
u.4. samt Sida, Anvisning for Strategiplan, 2021-01-28. Jimfor dven Sida, Anvisningar VP 2019—
2021, u.a. samt Sida, Mall for Strategiplan 2019-2021, u.a.

120 En av Sidas interna prioriteringar ir att méjliggéra utveckling som prioriterar de allra
fattigaste. Som led i detta tar Sida fram multidimensionella fattigdomsanalyser. Se till
exempel Sida, Verksamhetsplan 2020-2022, u.a. samt Sida, Arsredovisning 2020, 2021, s. 21.

121 Sida, Anvisning for Strategiplan, for strategiplaneringen 2020-2022 respektive 2021-2023, u.a.
samt Sida, Anvisning for Strategiplan, 2021-01-28.

122 E-post frén Sida, 2021-10-29. Den interna styrningen med strategiplaner inférdes hésten 2018
genom att Sida tog fram anvisningar och mallar for strategiplanerna som skulle skrivas for
perioden 2019-2021.

123 Ibid.
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Nir Sida inférde den interna styrningen med strategiplaner 2018 innebar det att
Sida tog fram gemensamma minimikrav pa vad som skulle dokumenteras frin
arbetet med operationaliseringen, vilket inkluderade kravet pa forindringsteorier.1¢
Sidas anvisningar och mallar for strategiplaner har uppdaterats sedan dess, se
faktarutan nedan.

Sidas interna styrning och stéd for framtagande av forindringsteorier i
strategiplaner'?s

December 2017: Kravet pa att ta fram en fordndringsteori for en strategi infordes
genom regeringens riktlinjer for strategier. Riktlinjerna ger ingen beskrivning av vad
det innebir att ta fram en forindringsteori. Men Sida skrev, i anslutning till detta, pa
sitt intranit att framtagandet av en forindringsteori skulle inga i enhetens arbete
med att operationalisera en strategi. Hur operationaliseringen utformades och hur
den skulle dokumenteras var upp till varje avdelning. Det tydliggjordes ocksa att
framtagandet av en férindringsteori innebar att dra slutsatser om prioriteringar for
strategigenomf6randet och att motivera dessa.

Héosten 2018: Sida inférde krav pa att beskriva fordndringsteorin i strategiplanen for
perioden 2019-2021. D4 introducerades mallar och anvisningar for strategiplanen,
som inkluderade ett krav pa att redogora for forandringsteorin. Enheterna skulle bl.a.
dokumentera vigval och prioriteringar p4 strateginiva och principer for
portfoljutveckling som kunde anvindas vid val av insats. De skulle ocksa beskriva
prioriteringarna, avseende forslagsvis typer av samarbetspartner och
finansieringsformer, samt motivera prioriteringarna, forslagsvis utifran bl.a. Sidas
erfarenheter i kontexten och Sidas verksamhetsmal.

Hésten 2019: Anvisningar och mallar fér strategiplanen for 2020-2022 utvecklades
med bl.a. férklarande texter och viigledande fragor. Det framgick att
férandringsteorin skulle utgora grunden for fortsatta beslut i strategigenomférandet
och att en férandringsteori med férdel skulle beskrivas per strategimal. Enheterna
skulle i strategiplanen bekskriva dels en problemanalys, dels vigval och
prioriteringar utifrdn olika givna aspekter (bla. typer av samarbetspartner).
Anvisningen innehéll flera vigledande fragor fér enheterna att beakta for detta. Det
efterféljande drets anvisningar och mallar, for strategiplanen 2021-2023, var i princip
likadana.

124 bid. Ett av huvudsyftena med mallen for strategiplanen var att integrera arbetet med
operationaliseringen av strategin med verksamhetsplanen.

125 Informationen i rutan bygger pa e-post fran Sida, 2021-10-29 samt Sidas anvisningar och
dokumentmallar for strategiplaner for 2019-2021, 2020-2022, 2021-2022 samt 2022-2024.
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Januari 2021: Anvisningar och mallar fér strategiplanen for 2022-2024 uppdaterades.
Dokumentmallen for strategiplanen uppdaterades med underrubriker och sirskilda
avsnitt fér enheterna att beskriva férandringsteorin. Anvisningar fortydligade kraven
pa vad som ska dokumenteras under strategiplanens olika rubriker, och tyddligjorde
hur arbetet med foriandringsteorin skulle hinga ihop med andra analyser och
underlag som gors inom ramen for strategigenomf6randet.

I samband med de uppdaterade anvisningarna och mallarna togs en serie skriftliga
metodstod fram for att ta fram férandringsteorier, med férslag pa en arbetsprocess,
samt linkar till digitala verktyg och data att anvinda vid framtagandet av
strategiplaner.

4.1.4 Det varierar i vilken utstrickning som Sidas enheter har
tagit fram férandringsteorier hittills

Var analys av Sidas strategiplaner visar att forindringsteorierna ar svéra att utlisa
och att det ofta ir otydligt vilka vigval och prioriteringar som faktiskt gjorts (se mer
i kapitel 5). Vara intervjuer pa Sida bekriftar ocksa att det har varierat i vilken
utstrickning som enheterna har tagit fram forédndringsteorier samt hur tydliga
teorierna har varit.126

Att férandringsteorierna varit otydliga i strategiplanerna kan delvis forklaras av att
kravet pé att ta fram forindringsteorier for strategier varit nytt under den granskade
perioden. De fem strategier som vi haft som fallstudier i granskningen bérjade
gilla mellan 2014 och 2018. Sida har dirmed i huvudsak operationaliserat flera av
strategierna fore regeringens krav pd att férindringsteorier skulle tas fram samt
fore Sidas krav att férindringsteorin skulle dokumenteras i strategiplanen. Sida har
inte heller alltid tillimpat kravet pa att ta fram och redovisa férindringsteorier pa
ildre strategier i det 16pande arbetet.)?” Detta 4ven om intentionen varit att Sida
lopande ska uppdatera och justera férindringsteorin nir den vil 4r framtagen.128
Sida har dirmed tillimpat kravet i olika utstrickning och beroende pé var i
strategicykeln som en strategigenomfbrande enhet befunnit sig. En enhet som
exempelvis genomférde en strategi som gillde under perioden 2016-2020 hade i
praktiken inte samma krav pa att redovisa sin forindringsteori for strategin hosten

126 Intervju med metod- och dmnesforetridare pa Sida, 2021-11-16; intervjuer med
avdelningschefer pa Sida, 2021-11-17 a; 2021-11-17 b; 2021-11-18 a och 2021-11-18 b samt
intervju med 6verdirektor och med enhetschef pa Sida, 2021-11-24.

127 Se till exempel intervju med avdelningschef pa Sida 2021-11-18 b samt intervju pa
strategigenomforande enhet pa Sida, 2021-05-26.

128 Jimfor Sida, Anvisning for Strategiplan, for strategiy ringen 2020-2022, u.4. samt intervju
med metod- och dmnesforetridare pa Sida, 2021-11-16.
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2018, som en enhet som vid samma tidpunkt hade operationaliserat en nyligen
beslutad strategi.'?

En annan férklaring till att fordndringsteorierna varit otydliga kan vara att Sida har
behovt bygga upp kunskap om hur man tar fram férindringsteorier. Sida har
uppdaterat mallen och anvisningarna fér strategiplaner flera ganger sedan 2018 for
att fortydliga vad som forvintas (se faktarutan ovan). Enligt avdelningschefer som
vi har intervjuat har Sidas arbete med och rutiner kring férindringsteorierna
forbittrats dver tid, och dven resultatet (det vill siga de férindringsteorier som
enheterna tagit fram) har blivit bittre med aren.1® Diremot menar
avdelningscheferna att resultatet fortfarande &r ojimnt mellan olika enheter, bland
annat pa grund av att enheterna har operationaliserat sina strategier vid olika
tillfallen och dirfor haft olika bra kunskap och instruktioner att utgd ifrin. Men det
beror ocksa pa att strategierna kan omfatta flera omraden och manga mal, vilket
gor det svarare att ta fram en forindringsteori som beskriver hur Sida arbetar for
att nd forindring pa strateginiva.!3!

4.1.5 Sidas arbete med forindringsteorier ir alltjimt ett
utvecklingsomréide

Samtidigt som Sida inte alltid tagit fram forindringsteorier for dldre strategier,
visar granskningen att Sida har vissa utmaningar med att redovisa
forandringsteorier dven for nyare strategier. Sidas enhet for verksamhetsstyrning
ansvarar for att ta fram anvisningar och mallar for strategiplaner. Enheten gjorde
en uppf6ljning av genomslaget av de senast uppdaterade anvisningarna fran 2021.
Enhetens bedémning var att 4ven de uppdaterade anvisningarna hade fatt begrinsat
genomslag och att det fortfarande var svart att utlisa tydliga férindringsteorier. Det
gillde dven for nya strategier som Sida hade operationaliserat under 2021.132
Enhetens uppf6ljning visade samtidigt att de bersrda strategigenomforande
enheterna hade ansett att mallar och anvisningar varit tydliga, men att arbetet med
forandringsteorier alltjimt dr ett utvecklingsomréide.33

129 Se till exempel intervju med avdelningschef pa Sida 2021-11-18 b samt intervju pa
strategigenomférande enhet pa Sida, 2021-05-26.

130 Intervjuer med avdelningschefer pa Sida, 2021-11-17 a; 2021-11-17 b; 2021-11-18 a och
2021-11-18 b samt intervju med 6verdirektér och med enhetschef pa Sida, 2021-11-24.

131 Ibid.

132 Riksrevisionen har tagit del av och analyserat de strategiplaner som ingick i den uppf6ljning
som Sidas enhet fér verksamhetsstyrning gjort. Se e-post frdn Sida, 2021-10-29. De strategier
som avsags beslutades av regeringen 2020 respektive 2021.

133 Intervju med metod- och dmnesforetridare pa Sida, 2021-11-16. Se dven intervju med
overdirektor och med enhetschef pa Sida, 2021-11-24.
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Enligt de avdelningschefer som vi har intervjuat 4r det viktigt att strategiplanerna
redovisar Sidas 6vergripande vigval och prioriteringar inom strategierna. Samtidigt
4r det viktigt att redovisningen 4r pa en rimlig niva och att de inte blir fér langa och
omfattande, enligt avdelningscheferna. Fran deras perspektiv ir det snarare viktigt
att enheterna redovisar och motiverar de viktigaste vigvalen och prioriteringarna
och att redovisningen 4r pa 6vergripande niva. Det dr ocksa viktigt att Sidas
dokumentationsbérda inte blir for stor, vilket flera avdelningschefer menar att det
finns risk for. Sirskilt om det finns férvintningar pa att forindringsteorierna ska
redovisa flera komplexa orsakssamband som ska underbyggas med evidens.
Omfattande forindringsteorier riskerar ocksa att gora Sidas huvudsakliga vigval
och prioriteringar mindre tydliga, snarare dn mer tydliga, eftersom prioriteringarna
kan bli svarare att utlisa om dokumentationen ir fér omfattande.!3

4.1.6 Framtagande av forindringsteorier har inte varit en uttalad
prioritering i Sidas verksamhetsplaner

Baserat pa Sidas mallar och anvisningar for strategiplaner ska forindringsteorierna
vara en viktig del av planeringen av hur en strategi ska genomforas. Det finns dock
fa ovriga indikationer pé att arbetet med att utveckla férindringsteorier har varit en
prioritering pa Sida. Sidas verksamhetsplaner har till exempel inte inkluderat nagra
mal eller aktiviteter for att utveckla arbetet med férindringsteorier.13 Fore 2021
fanns det inte heller nigot skriftligt metodstod for arbetet med att utveckla
forindringsteorier. Sidas enhet for verksamhetsstyrning tog i borjan av 2021 fram
en serie skriftliga metodstod for att ta fram foridndringsteorier, med férslag pa en
arbetsprocess, samt linkar till digitala verktyg och data att anvinda vid
framtagandet av strategiplaner.13

4.1.7 Den interna styrningen av valet av samarbetspartner och
bistindsform pa insatsniva dr begrinsad

Det finns ingen direkt intern styrning pa Sida av hur eller vilka samarbetspartner

eller bistindsformer som bér viljas, eller om nagon typ av partner eller

bistandsformer ir att féredra framfor andra. Av vara intervjuer pa Sida framgar att

detta i huvudsak ir positivt och viktigt, eftersom det ger handliggare och chefer ett

handlingsutrymme att anpassa arbetet utifran strategikontexten och sin

134 Intervju med metod- och dmnesforetridare pa Sida, 2021-11-16. Se dven intervju med
overdirektor och med enhetschef pa Sida, 2021-11-24.

135 Jamfor Sida, Verksamhetsplan for Sida 2018, u.a.; Sida, Verksamhetsplan 2019-2021, u.4.; Sida,
Verksamhetsplan 2020-2022, u.a. samt Sida, Verksamhetsplan 2021-2023, u.a.

136 E-post frén Sida, 2021-10-29 samt intervju med metod- och &mnesfbretridare pa Sida, 2021-11-16.
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kompetens.!¥” Det 4r i huvudsak strategierna och strategikontexten som ska styra
valet av partner, bistindsform och insats och det ingar i Sidas uppdrag att gora val
utifrin en analys av detta.

Aven om det inte finns nagon direkt intern styrning p4 Sida av hur eller vilka
samarbetspartner eller bistindsformer som bér viljas, finns det ett antal ramar och
krav som Sida behover férhélla sig till i arbetet med att vilja partner och
bistindsformer. Detta redogor vi for nedan.

Sida ska, sd lingt som méjligt, anpassa finansieringen av en insats till
samarbetspartnerns system, samordna finansieringen med andra samarbetspartner
samt efterstriva en s kallad programbaserad ansats.38 I korthet handlar detta bland
annat om att Sida ska efterstriva att en insats ir i linje med nationella
prioriteringar i samarbetslandet och anpassad till lokala system.’* Vid beredningen
av en insats behéver handliggaren dirfér bedéma om och hur insatsen — med den
samarbetspartner och bistindsform som valts — har utformats med detta i
beaktande.'* Enligt var forstielse kommer detta till uttryck i praktiken genom att
intervjupersoner pa Sida menar att det finns ett virde i att samarbeta med lokala
aktorer, till exempel offentliga institutioner i samarbetslandet eller med en lokal
civilsamhillesorganisation framfor en internationell, men att det inte alltid 4r
relevant, mojligt eller limpligt samt att det maste viigas mot andra virden.!*! Detta
uttrycker sig ocksd genom att Sida ska efterstriva att anvinda bredare
bistindsformer som kirnstod och programstéd, framfor projektstsd, om det dr
mojligt.142

137 Till exempel intervjuer pa strategigenomférande enheter pa Sida, 2021-06-03, 2021-07-07 och
2021-08-18. Jamfor dven intervju med avdelningschef pa Sida, 2021-11-18 a. Se dven Se Sidas
synpunkter fran faktagranskning av Riksrevisionens rapportutkast, 2022-03-30.

138 Sida, Regel for att hantera bistandsinsatser, 2021, § 2.1.1.

139 Detta bottnar i internationella principer om s4 kallad bistindseffektivitet, som syftar till ett
effektivare utvecklingssamarbete med ataganden for bade givarlinder och samarbetslinder.
Principerna togs fram vid OECD:s hogniviméten om bistandseffektivitet genom
Parisdeklarationen 2005, handlingsplanen fran Accra 2008 och partnerskapet fran Busan
2012. Sida ska bidra till genomf6randet av regeringens internationella dtaganden for
bistindseffektivitet. Se bl.a. 2 § fsrordningen (2010:1080) med instruktion for Styrelsen for
internationellt utvecklingssamarbete (Sida). Detta operationaliserar Sida i Sida, Regel for att
hantera bistandsinsatser, 2021, § 2.1.1 samt Sida, Utskrift av Trac med fragor och hjalptexter
2021, s. 42-45.

140 Sida, Utskrift av Trac med fragor och hjdlptexter 2021, s. 42—45. Jamfor dven Sida, Statistical

handbook, 2021, avsnitt 4.8,

Se till exempel intervjuer pé strategigenomforande enheter pa Sida, 2021-06-18 samt

2021-06-30 b.

142 Sida, Utskrift av Trac med fragor och hjdlptexter 2021, s. 42. Se 4ven till exempel intervjuer pa
strategigenomférande enheter pa Sida, 2021-05-27, 2021-06-02 samt 2021-06-23 c.

14
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For att Sida ska kunna planera en beredning av en insats krivs ocksa att den
tilltainkta samarbetspartnern i friga uppfyller grundldggande krav och har de formella
Sforutsdttningarna for att kunna ingd avtal med Sida.'? Infér beredningen av en
insats ska Sida beakta tidigare erfarenhet av eller kunskap om samarbetspartnern,
och i beredningen ska Sida bedéma samarbetspartnerns kapacitet utifran flera
aspekter.!* Det finns ocksa hjilptexter, och ibland sirskilda fragor som
handlidggaren ska besvara, fér beredningen av insatser med vissa typer av
samarbetspartner. Det giller till exempel stod till multilaterala organisationer och
privatsektororganisationer eller stéd till forskning.14

Prioriteringar i Sidas interna styrning kan indirekt paverka enheternas val av partner
och bistindsform. Négra prioriterade omraden i Sidas verksamhetsplan ir till
exempel att Sida ska ha fler insatser som fokuserar pa de allra fattigaste eller att
enheterna ska planera for att mobilisera kapital, vilket avdelningar och enheter
behover omsitta i sin verksamhet.146

Fére 2018 hade Sida en fraga inom ramen for sin insatshantering, dir
handliggaren ombads att motivera varfér den specifika insatsen skulle beredas
samt inkludera information om huruvida andra alternativ évervigts.” Fragan
stilldes i insatshanteringens forsta steg, dir Sida ska planera beredningen av en
tilltéinkt insats, men togs bort 2018 i samband med en revidering av Sidas
insatshanteringssystem Trac.18 D4 bestimdes att det forsta steget i
insatshanteringen skulle fokusera pa att planera vilka analyser Sida behover gora i
sjilva beredningen av den specifika insatsen. Analyser av vilka typer av
bistandsformer och samarbetspartner som Sida bor prioritera ansags tillhéra
strateginiva och operationalisering, och skulle dirmed inte behéva dokumenteras i
samband med hanteringen av specifika insatser i Trac. Fragan i Trac har dirfor
omformulerats sa att handliggare nu ombeds att referera till en analys som har
gjorts i operationaliseringen.!*

143 Sida, Regel for att hantera bistandsinsatser, 2021, 1.1 §.

144 Sida, Utskrift av Trac med fragor och hjilptexter 2021, s. 12 samt 69-94. Jamfor Sida, Regel for
att hantera bistandsinsatser, 2021, 1.1 § och 2.2 §.

145 Ibid.

146 Se till exempel Sida, Anvisning for Strategiplan, for strategiplaneringen 2021-2023.

147 Se Sida, Utskrift av Trac med fragor och hjilptexter, 2016, s. 3.

148 Jamfor Sida, Utskrift av Trac med fragor och hjilptexter, 2021, s. 7. Se dven e-post fran Sida,
2021-07-20.

149 E-post frén Sida, 2021-07-20.
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4.2 Flera har behov av bittre stod for att géra
overgripande vigval och prioriteringar, men asikterna
gar isar

Det finns blandade asikter pa de strategigenomforande enheterna om behovet av

tydligare internt stod for att géra dvergripande vigval och prioriteringar. Men nir

det giller att identifiera och prioritera mellan partner och bistaindsform for
specifika insatser anses de stéd och verktyg som finns vara tillrickliga.

4.2.1 Enheterna har haft liknande arbetssitt men olika
ambitionsnivd for att operationalisera strategier

Vara intervjuer pa Sida visar att de strategigenomforande enheterna har haft
liknande arbetssitt for att operationalisera strategierna, dven om strategierna borjat
gilla vid olika &r. Enheterna har haft interna workshoppar for att analysera
strategins mal och hur vil Sidas befintliga insatsportfslj svarar mot dem och mot
kontexten i stort. I det hir skedet 4r det vanligt att enheterna identifierar vilka
luckor som finns i portféljen och vilka insatser som behover fasas ut. Det kan ocksa
handla om att justera inriktningen for vissa befintliga insatser.!s Det &r upp till
chefen att styra processen, och ambitionsnivan kan darmed skilja sig mycket
mellan enheter.’s! Ett par enhetschefer har framhallit att det, vid den tidpunkt di de
ansvarade for operationaliseringen av strategierna, saknades gemensamma eller
utvecklade rutiner fér hur man skulle operationalisera och utveckla
forandringsteorier, nagot som nu blivit tydligare.’s2

Arbetet med att operationalisera strategierna har till storsta del gjorts av de
strategigenomférande enheterna sjilva, vanligen med stod av radgivare fran
avdelningens egna stédenheter. Det har dven varit vanligt att ta stod av Sidas sa
kallade helpdeskar, det vill siga upphandlade stédfunktioner med tematisk
expertis, som Sidas strategigenomférande enheter kan anvinda for att integrera
exempelvis jimstilldhets- eller miljoperspektiv i sin verksamhet och sina insatser.
Helpdeskarna kan anviindas fér exempelvis kartliggningar av samarbetspartner

150 Till exempel intervjuer pa strategigenomforande enheter pa Sida, 2021-05-27; 2021-06-14 b;
2021-06-18; 2021-06-23 c¢; 2021-06-30 samt 2021-07-07.

Till exempel intervjuer pé strategigenomférande enheter pa Sida, 2021-06-14 a och 2021-08-18
samt intervju med avdelningschef pa Sida, 2021-11-17 a. Jimfor dven intervjuer pa
strategigenomforande enheter pa Sida, 2021-06-14 b och 2021-05-27.

152 Intervjuer pa strategigenomftrande enheter pa Sida, 2021-05-26; 2021-07-07 samt 2021-05-27.

151
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inom ett omréade eller for att limna forslag pa hur de insatser som Sida har inom
ett verksamhetsomrade kan stirkas.!s

Sidas enheter Verksamhetsstyrning respektive Effektiv insatshantering ansvarar for
Sidas processer for strategiplanering respektive insatshantering. Enheterna
erbjuder stod och radgivning for Sidas strategigenomftrande enheter fér utveckling
av fordndringsteorier’>* samt for analyser av insatsportf6ljer for strategier!ss. Stodet
erbjuds till stor del pa forfragan av avdelningschefer eller enhetschefer. Det édr dock
ingen av de personer som vi har intervjuat pa de strategigenomférande enheterna
som har ndmnt att den hir typen av stod anvindes nir de operationaliserade de
strategier som vi studerat i granskningen. Det kan bero pa att Sidas stédenheter
bérjade ge stod och utbildningar i dess nuvarande form 2019/2020'5¢, medan
strategierna for vara fallstudier beslutades mellan 2014 och 2018.

4.2.2 Blandade behov av stod for att gora vigval och prioriteringar

Enligt vara intervjuer pa Sida har personer pa de strategigenomférande enheterna
olika behov av stéd for att operationalisera strategierna och ta fram
forandringsteorier.

Ett perspektiv som intervjupersoner framfor ir att processen for att operationalisera
strategin i huvudsak var tydlig och att det stéd som fanns var tillrickligt. Enhetens
process upplevdes dndamélsenlig; det var tydligt vad som forvintades och
intervjupersonerna hade tillrickligt med stod for att utforma arbetet.!s” Nagra
intervjupersoner som har varit delaktiga i operationaliseringen av de férnyade
strategierna som regeringen beslutat om under 2021, har ansett att det stéd som
anvints varit tydligt och bra.18

Ett annat perspektiv som framférs dr att det finns tillridcklig kompetens pa enheten
eller avdelningen, och att det 4r svért fér nigon utomstiende att viigleda enheten

153 Till exempel intervjuer pa strategigenomforande enheter pa Sida, 2021-05-27; 2021-06-14 b;
2021-06-18; 2021-06-23 c; 2021-06-30 samt 2021-07-07.

154 Intervju med metod- och dmnesforetridare pa Sida, 2021-05-24 samt 2021-11-16.

155 Intervju med metod- och dmnesforetridare pa Sida pa Sida, 2021-04-28. Sidas enhet for
effektiv insatshantering forvaltar och utvecklar Sidas system for insatshantering, Trac.
Enheten erbjuder 4ven stéd for att bland annat analysera sammansittningen av insatser i en
portfolj, till exempel hur insatser férdelar sig med avseende pa risk och partners kapacitet.

156 Sidas synpunkter frin faktagranskning av Riksrevisionens rapportutkast, 2022-03-30.

157 Intervjuer pd strategigenomférande enheter pa Sida, 2021-06-14 b; 2021-06-21 b; 2021-06-28 b;
2021-06-29 samt 2021-06-16 a. Se 4ven intervju pé strategigenomforande enhet pa Sida,
2021-07-07.

158 Intervjuer pa strategigenomférande enheter pd Sida, 2021-05-26, 2021-06-30 a; 2021-07-02
samt 2021-07-06. Jimfor intervju pé strategigenomforande enhet pa Sida, 2021-06-30 b.
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for att gora de strategiska vigval som behovs eftersom en sidan person ocksa
behover ha kunskap om strategikontexten. Flera personer anger att de dérfér inte
har behovt stod for att ta fram forandringsteorier eller att det stéd som funnits inte
varit relevant.’s? Flera personer har dock samtidigt nimnt att det kunde vara bra
med nigot metodstdd "utifrin”, exempelvis fran en facilitator eller nigon med
firska 6gon som bidrar till att fa i gng dynamiska och kritiska diskussioner om
nodvindiga vigval och prioriteringar.160

Ett tredje perspektiv som intervjupersoner framfor ir att Sida behéver blir battre pa
att géra genomtinka vigval och prioriteringar i strategin och att det behovs bittre
vigledning for det, till exempel vigledande kriterier och principer fér hur olika
typer av insatser och typer av samarbetspartner kan vigas mot varandra pa ett
strategiskt sitt. Flera intervjupersoner anser ocksd att det behovs en ¢kad
medvetenhet pa Sida om vilka typer av partner som Sida har valt pa strateginiv,
och vilken betydelse som sammansittningen av partner kan ha for de férvintade
resultaten. De ser detta behov mot bakgrund av att en stor del av Sidas stéd limnas
till multilaterala organisationer eller storre internationella eller svenska
organisationer.16!

4.2.3 Enheterna identifierar majliga partner pa flera olika sitt

Sida har flera sitt att identifiera och vilja nya partner. Enligt var granskning 4r det
vanligast att Sida identifierar samarbetspartner genom kartliggningar och
nitverkande.

Det vanligaste sittet som Sida identifierar méjliga partner pa ir, enligt vara
intervjuer, genom att géra nigon form av kartliggning pa egen hand. Siadan
kartliggning kan innefatta bide skrivbordsstudier och nitverkande med andra
givare, inom Sida-interna nitverk eller med befintliga samarbetspartner dir Sida
fragar om relevanta partner for den typ av insats som Sida skulle vilja finansiera.1s2
Kartliggningar kan ocksa goras av Sidas helpdeskfunktioner, till exempel
helpdesken for jamstilldhet, vilket enligt intervjuer ir vanligast i de fall dir ett
omréde ir nytt i strategin och dir Sida dirfor kan ha begrinsad tidigare erfarenhet.

159 Intervjuer pa strategigenomftrande enheter pa Sida, 2021-07-07; 2021-08-18; 2021-06-16 a
samt 2021-06-02. Se 4ven intervju pé strategigenomftrande enhet pd Sida, 2021-06-21 a.

160 Intervjuer pa strategigenomftrande enheter pa Sida, 2021-06-03, 2021-06-23 b; 2021-07-07
samt 2021-08-18. Se 4ven intervjuer pa strategigenomférande enheter pd Sida, 2021-06-07 och
2021-06-16 a.

161 Intervjuer pa strategigenomforande enheter pa Sida, 2021-06-21 b; 2021-06-23 ¢; 2021-06-15 ¢;
2021-06-14 a samt 2021-06-18.

162 Till exempel intervjuer pé strategigenomforande enheter pa Sida, 2021-05-27; 2021-06-02;
2021-06-04; 2021-06-30 b; 2021-06-21 a; 2021-07-07; 2021-06-23 ¢ samt 2021-06-28 a.
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Intervjupersoner har dock nimnt att helpdesk-kartliggningar inte alltid ger Sida ny
information, eller att kartliggningen i sig inte alltid &r tillrécklig for att Sida ska
kunna prioritera och vilja partner eftersom det kan behovas kompletterande
bedomningar av olika partners kapacitet.’3 Nya partner kan ocksa bli aktuella
genom att Sida kontaktas av en mojlig partner som har ett forslag pa en insats.
Mingden inkommande kontakter och forslag kan enligt intervjuer tidvis vara
omfattande. 1

I vissa fall har Sida gjort nagon form av utlysning for att identifiera eller prioritera
mellan méjliga samarbetspartner. For ett par av de insatser som vi analyserat i
granskningen har Sida till exempel kartlagt aktorer och direfter bett utvalda aktorer
att inkomma med tidiga projektférslag, med utgingspunkt i ett konceptpapper som
Sida tagit fram med en 6vergripande beskrivning av vad Sida séker uppna. Sida har
direfter intervjuat dessa aktorer och utvirderat deras tidiga projektforslag.1¢s Det
finns andra forfaranden som ir formaliserade externa utlysningar, sisom
Expression of Interest samt Call for Proposals. Bada dessa beskrivs dock vara
vildigt ovanliga och forknippade med mycket administration.16

Savil handliggare som chefer som vi intervjuat uppger att de har tillrickliga
metoder och stéd for att identifiera och prioritera mellan relevanta
samarbetspartner for specifika insatser. De flesta menar att det stéd som de har
kinnedom om for att identifiera samarbetspartner ir tillrickligt.'s” Det stod som
nimns ir just att man kan ta hjilp av helpdeskar, tematiska experter och interna
nitverk pa Sida nir behov finns. De flesta menar ocksi att enheten har den
kunskap som krivs att prioritera mellan méjliga partner och bedéma vilken som ir
mest relevant att gi vidare med for att inleda en specifik insats.168

163 Till exempel intervjuer pa strategigenomforande enheter pa Sida, 2021-05-27 samt 2021-06-30 b.

164 Till exempel intervju pa strategigenomférande enhet pa Sida, 2021-06-10.

165 Giller till exempel for insatsen Action Aid i Zambia. Se intervju pé strategigenomftrande
enhet pa Sida, 2021-06-23 c. Jimfor dven med intervjuer pa strategigenomforande enheter pa
Sida, 2021-06-21 a; 2021-06-28 a samt 2021-06-28 b.

166 Intervjuer pa strategigenomf6rande enheter pa Sida, 2021-06-08; 2021-06-28 a samt 2021-07-07.

167 Till exempel intervjuer pa strategigenomforande enheter pa Sida, 2021-06-02; 2021-06-21 a;
2021-07-07 samt 2021-06-28 a.

168 Tbid.
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5  Ar Sidas val av samarbetspartner och
bistindsformer vil underbyggda?

I det hir kapitlet redovisar vi vara iakttagelser for delfrigan om huruvida Sidas val
av samarbetspartner och bistandsformer 4r vil underbyggda. Granskningen visar
att Sida sillan har redovisat vilka 6vergripande vigval och prioriteringar som gjorts
for att bidra till strategiernas mal. Det gor att det blir svart att f6lja varfor Sida valt
de insatser, samarbetspartner och bistindsformer som de har. Majoriteten av de
insatser som vi analyserat har dirfor saknat en tydlig koppling till Sidas
operationalisering av strategin. Manga av Sidas val dr dirfér inte vil underbyggda

enligt granskningens kriterier.

Takttagelserna i kapitlet bygger pa vara fallstudier dir vi har analyserat 30 insatser
som Sida beslutat om inom ramen for 5 strategier. Analysen bygger pa bade studier
av olika typer av dokument som Sida tar fram i samband med genomférandet av

strategier och pa information fran intervjuer pa Sida.1s?

5.1 Otydliga prioriteringar forsvarar kopplingen mellan
strategimalen och Sidas val av insatser

Granskningen visar att Sida brister i att redovisa vilka évergripande vigval och
prioriteringar som gjorts for att bidra till strategiernas mal och varfor, vilket gor det
svart att folja varfor Sida valt de insatser, samarbetspartner och bistaindsformer som
de har. Sidas strategiplaner och strategirapporter innehiller endast éversiktliga
beskrivningar av 6vergripande vigval och prioriteringar som gjorts inom ramen fér
strategierna. Dirutover har information fran intervjuer och fran andra dokument
som Sida tar fram i samband med genomférandet av strategier, endast i begrinsad
omfattning bidragit till att komplettera eller fortydliga de 6vergripande vigval och
prioriteringar som lett fram till Sidas val av insatser.

5.1.1 Otydligt vilka vagval och prioriteringar som legat bakom
flera av Sidas val av samarbetspartner och bistindsformer

Utifran var analys av 30 insatser inom 5 strategier konstaterar vi féljande:

e Foren tredjedel av insatserna har det varit mojligt att félja en koppling
mellan det eller de mil i strategin som insatsen ska bidra till, Sidas

169 For en beskrivning av hur vi genomfért fallstudien, se bilagorna 1-3. En sammanstillning av
var analys bevaras i granskningens akt.
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operationalisering av milen och valet av insats, samarbetspartner och
bistandsform. Det innebir att Sida har operationaliserat strategin och
redovisat dvergripande vigval och prioriteringar for att bidra till strategins
mal, och motiverat dessa. Det har ocksa varit majligt att f6lja en koppling
mellan operationaliseringen och Sidas val av insats.

e For en tredjedel av insatserna har vi endast delvis kunnat folja en koppling.
Det beror frimst pa att vi endast har kunnat félja en koppling mellan
insatsen och Sidas operationalisering av nagot eller nigra av de strategimal
som insatsen ska bidra till, men inte samtliga mal. Men det kan iven bero pa
att Sida har redovisat tydliga prioriteringar, som varit i linje med insatsen,
men utan att motivera dem.

e For den sista tredjedelen av insatserna har vi inte kunnat f6lja en koppling.
Det innebir att vi inte kunnat folja en koppling mellan det eller de mal i
strategin som insatsen ska bidra till, Sidas operationalisering av malen och
valet av insats, samarbetspartner och bistindsform. Det beror pa att Sida inte
redovisat vigval och prioriteringar inom ramen for strategin, eller att de
vigval och prioriteringar som gjorts inte varit majliga att koppla till de
insatser som vi granskat.

5.1.2 Kopplingen mellan mal, operationalisering och Sidas val
varierar bide mellan och inom strategier

Enligt var analys finns det inga tydliga ménster kring nir det varit, eller inte varit,
majligt att f6lja en koppling mellan strategimalen, Sidas operationalisering och
Sidas val av insats, samarbetspartner och bistindsform. De insatser som vi har
kunnat félja en koppling fér har till exempel genomforts bade inom nyare och ildre
strategier som vi analyserat i vara fallstudier.”° Det finns inte heller nagra tydliga
skillnader mellan stérre och mindre insatser.

Vidare har Sidas redovisning av vigval och prioriteringar i strategiplaner och
strategirapporter varierat mellan olika strategier i vara fallstudier, men ocksd
mellan olika stédomraden inom en och samma strategi. Sidas redovisningar av
vigval och prioriteringar inom ramen for strategierna ir till exempel inte entydigt
tydligare for nyare strategier jaimfort med ildre.

170 Strategierna som vi analyserat ir beslutade mellan 2014 och 2018. Se vidare avsnitt 1.4.
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5.1.3 Svart att flja Sidas overgripande vigval och prioriteringar
utifran olika dokument och intervjuer

Var analys bygger bade pd dokumentstudier (inklusive studier av interna
arbetsdokument) och pa information fran intervjuer pa Sida. I det hir avsnittet
redovisar vi i vilken utstrickning som olika typer av dokument och intervjuer
bidragit till att belysa vilka 6vergripande vigval och prioriteringar som Sida gjort
infor Sidas val av samarbetspartner och bistindsform.

Granskningen visar att Sidas strategiplaner och strategirapporter har innehallit fa
eller oversiktliga beskrivningar av vigval och prioriteringar som gjorts inom ramen
for strategierna. Sida har 6ver lag inte redovisat och motiverat vilka évergripande
vigval och prioriteringar som Sida ska fokusera pa for att bidra till strategiernas
mal. Det ir till exempel inte alltid tydligt hur Sida kommer fram till vilka
forandringar som behovs for att na malen, vilka malgrupper som Sida bér rikta sig
till och vilka typer av insatser, samarbetspartner och bistindsformer som dirmed
bor vara aktuella. I de fall Sida har redovisat sddana prioriteringar framgar sillan
forklaringar till hur Sida kommit fram till och underbyggt dem, det vill siiga varfor
prioriteringarna gjorts for att bidra till malen.

En forklaring till att vigval och prioriteringar inte framgatt av Sidas strategiplaner
eller strategirapporter kan vara att det inte fanns nagot krav pa att Sida skulle
redovisa detta i form av férdndringsteorier férrin 2017, samtidigt som de fem
strategier som vi analyserat for fallstudier borjade gilla mellan 2014 och 2018
(vilket vi dven beskrivit i kapitel 4). Det innebir att Sida i huvudsak hade
operationaliserat flera av strategierna innan regeringen inforde kravet pa att
forandringsteorier skulle tas fram (2017) samt innan Sida inforde kravet att
forandringsteorin skulle dokumenteras i strategiplanen (2018). Sida har inte heller
alltid tillimpat kravet p att ta fram och redovisa férindringsteorier pa dldre
strategier i det 16pande arbetet, vilket inneburit att de strategiplaner som Sida tagit
fram efter 2018, och som avsett ildre strategier, inte nodvindigtvis innehallit
forandringsteorier heller. Samtidigt visar vir granskning att Sidas strategiplaner
inte ir entydigt tydligare for nyare strategier jimfort med ildre strategier i vara
fallstudier, eller vice versa (som vi nimnt ovan). Granskningen visar dven att
arbetet med férindringsteorier dven fortsatt dr ett utvecklingsomrade for Sida (se
kapitel 4).

Interna arbetsdokument som vi har tagit del av, sisom operationaliseringsplaner och
multidimensionella fattigdomsanalyser, har ibland bidragit till att tydliggéra Sidas
overgripande vigval och prioriteringar, och kopplingen till insatserna. Till exempel
kunde flera insatser som inte var underbyggda genom Sidas strategiplaner och
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strategirapporter motiveras genom Sidas interna arbetsdokument.
Arbetsdokumenten innehaller ofta en problembeskrivning och en analys av
utvecklingsutmaningarna i strategikontexten, samt slutsatser kring vilka omraden
som Sida bedémer vara viktiga att prioritera och arbeta med. Men inte heller i
dessa dokument &r det alltid tydligt varfor Sida har dragit angivna slutsatser och pa
vilket sitt som de ir kopplade till den 6vergripande problembeskrivningen.

Sidas beredningar av, och beslut om, insatser har bidragit till att belysa en koppling
mellan strategimal, operationalisering och insats for ett fital insatser. For samtliga
insatser har Sidas beredningar och beslut innehallit tydliga motiveringar till varfor
insatserna ir relevanta i forhallande till det eller de strategimal som insatsen ska
bidra till. Men eftersom Sidas évergripande vigval och prioriteringar for strategin
ofta varit otydlig ir det svart att folja varfér Sida valde just den hir insatsen. For tre
insatser har dock Sidas beredningar av och beslut om insatser redovisat
overgripande vigval och prioriteringar som tydliggjort kopplingen strategimal,
Sidas operationalisering och insatsen.

For tre ytterligare insatser har intervjuer kunnat fortydliga vilka vigval och
prioriteringar som legat bakom valet av en insats, nir informationen fran Sidas
dokumentation inte varit tillricklig. Anledningen till att intervjuer bidragit till detta
i sd begrinsad utstrickning 4r delvis att de handliggare som var med nir
insatserna i vart urval valdes av Sida inte lingre arbetar med insatsen, inte lingre
arbetar pa Sida eller inte lingre minns hur processen sig ut. Det férekommer dven
att medarbetare pd Sida endast ansvarat fér beredningen av insatser, och att de inte
sjilva deltagit i att operationalisera strategin och att utveckla forindringsteorier for
den. De har dirfor inte kunnat redogora for viktiga vigval som gjorts pa
strateginiva och som eventuellt lett till valet att planera beredningen av insatsen.1”!

5.2 Sida har valt nya samarbetspartner utifrin en analys
av mojliga alternativ fér drygt hilften av insatserna
Sida har valt samarbetspartner utifrin en analys av méjliga alternativ for drygt

hilften av de insatser som ir helt eller delvis nya i vara fallstudier.72 Nir Sida
fortsitter ett samarbete med en befintlig partner hinvisar Sida ofta till goda

171 E-post fran Sida, 2021-05-17 samt Intervju pa strategigenomforande enhet pa Sida, 2021-06-22.

17216 av de 30 insatser som omfattats av granskningen har varit helt eller delvis nya. En helt ny
insats innebir att insatsen ar helt ny inom strategin, medan en delvis ny insats ir en insats
som dr en fortsittning pd en tidigare insats men dir Sida valt att byta samarbetspartner eller
bistindsform. Detta till skillnad fran insatser som bygger vidare pé en tidigare insats och som
genomfors med samma samarbetspartner och bistindsform som tidigare. Se bilaga 1 fér en
oversikt av vart urval av insatser.
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erfarenheter med partnern eller att partnern saknar motsvarighet. Granskningen
visar vidare att fa avvigningar gors i valet av bistindsform eftersom Sida prioriterar
kirnstod och programstsd. Dirtill finns vissa praktiska faktorer som paverkar Sidas
mojligheter att vilja partner sisom personalresurser.

5.2.1 Sida motiverar val av nya samarbetspartner i jimforelse
med andra aktorer f6r drygt hilften av insatserna i var
analys

Som vi nimnt i kapitel 2 hanterar Sida sina insatser enligt en process i fyra steg.'73
Sida identifierar dock ofta specifika samarbetspartner i "steg noll”, det vill siga i ett
steg fore den formella insatshanteringen.’’ Det finns ingen Sida-gemensam
process eller kriterier for hur Sida ska vilja ut samarbetspartner i steg noll, och
dirmed inte heller nigra krav pé att Sida dokumentera eventuella urval av
samarbetspartner i steg noll. I granskningen har vi inda undersokt om Sida i sitt
arbete, i den mén det dr mojligt, har gjort en analys av méjliga alternativ till

samarbetspartner och bistindsformer i valet av nya insatser.1”s

Granskningen visar att Sida har valt samarbetspartner utifrin en analys av méjliga
alternativ for drygt hilften av de insatser som ir helt eller delvis nya. Det vill siga
insatser som ir helt nya inom strategin, eller insatser som ir en fortsittning pa en
tidigare insats men dir samarbetspartnern eller bistindsformen &r ny.

Sida har i dessa fall redogjort fér andra aktorer som varit verksamma pa omradet
och motiverat varfér den aktuella samarbetspartnern valdes. Sida har motiverat
detta antingen i beredningarna av insatserna eller i de intervjuer vi genomfort pa
Sida. Sidas motiveringar har i dessa fall oftast varit kortfattade. Men i vissa fall har
Sida stillt upp interna kriterier for att bedoma olika méjliga samarbetspartner och
dokumenterat den bedsmningen.

For de resterande nya eller delvis nya insatserna har vi inte kunnat bedéma om
Sida har gjort en analys av mojliga alternativ till samarbetspartner, eftersom varken
de dokument som vi tagit del av eller de intervjuer som vi genomfért har tydliggjort
detta.

17

Sida, Regel for att hantera bistindsinsatser, 2021.

174 Se till exempel vira iakttagelser i avsnitt 4.2. Se dven Ekonomistyrningsverket och
Statskontoret, Verksamhetsanpassad styrning - en Gversyn av regeringens styrning och Sidas
interna effektivitet, ledning och uppfoljning, 2020, s. 71-72 samt Danielsson m.fl., Utvdrdering av
dndamalsenligheten i Sidas arbete med insatshantering — Slutrapport, 2016, s. 89.

175 Vi menar att detta dr rimligt for att sikerstilla att Sida viljer de samarbetspartner och

bistdndsformer som férvintas bidra till uppsatta mal i s3 hog grad som méjligt inom ramen

for tillgingliga resurser. Se vara operationaliserade bedémningsgrunder i avsnitt 1.3.
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5.2.2 Fortsatt stod till befintliga samarbetspartner motiveras av
goda resultat eller att samarbetspartnern saknar
motsvarighet

Sida redogor sillan for om alternativa samarbetspartner varit aktuella for insatser
som helt bygger vidare pa en tidigare, det vill siiga insatser som ir en fortsittning
pa en tidigare insats och dir samarbetspartnern och bistindsformen ir densamma.
I beredningar av och beslut om att fortsitta limna stéd till en insats har Sida i
stillet hinvisat till de erfarenheter som Sida har frin den tidigare insatsen och
motiverat varfor insatsen ir fortsatt relevant for malet. Vi har bedomt detta som
rimligt, eftersom det finns goda skil till att ge fortsatt stod till befintliga insatser
framfor att avsluta dem till f6rman for andra alternativ, forutsatt att insatsen
fortfarande &r relevant for strategimalen och Sidas operationalisering av malen.

Sida har flera anledningar till att prioritera som de gér. Det kan till exempel vara
motiverat att bygga vidare pa befintliga insatser och samarbeten for att uppna
langsiktighet i resultat i bistindet.”® Vidare 4r det en stérre omkostnad fér Sida att
inleda nya insatser jimfort med att fortsitta med redan etablerade samarbeten.!””
Vira intervjuer har visat att Sida sillan avslutar en insats i fortid.”s

5.2.3 Faavvigningar gors i valet av bistindsform

Sida efterstrivar bredare bistindsformer, sd som kirnstsd och programstsd
framfor smalare st6d, s som projektstdd, nir det dr mojligt. Det framgar av vara
intervjuer och ir i linje med var forstaelse av Sidas arbete med en programbaserad
ansats. Inom en programbaserad ansats ska Sida prioritera bistand till breda
program som utgdr fran lokala organisationers egen verksamhet, vilket Sida menar
ar littare att gora genom breda stod, dven om det inte utesluter andra
bistindsformer.’” Enligt flera intervjupersoner har inte alla samarbetspartner
tillridcklig kapacitet for att ta emot breda st6d' och Sida kan i sidana fall arbeta for
att stirka samarbetspartnerns kapacitet, med malet att partnern kan hantera
bredare stod i framtiden.s!

Granskningen visar att Sida viljer projektstod framfér programstdd i vissa fall.
Detta giller bland annat om Sida vill stédja en specifik del av en samarbetspartners

176 Till exempel i intervju pé strategigenomforande enhet pa Sida, 2021-06-30 b.

177 Intervju pa strategigenomférande enhet pa Sida, 2021-06-02.

178 Till exempel intervju pa strategigenomftrande enhet pa Sida, 2021-06-10.

179 Se vidare avsnitt 4.1.5. Se dven Sida, Guidance on Programme-Based Approaches, 2008, s. 21.
180 Till exempel i intervju pa strategigenomfbrande enhet pa Sida, 2021-05-27.

181 Intervju pa strategigenomférande enhet pa Sida, 2021-06-02 samt 2021-07-07.
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verksambhet, till exempel for att det 4r enbart en del av partnerns verksamhet som ir
relevant for strategimalen.’2 I nagra fall har situationen i landet och handliggarnas
erfarenhet av att handligga programstéd paverkat om Sida viljer programstod eller
projektstdd.®3 I exempelvis Guatemala har Sida uttryckt att férutsittningarna for
program- och kirnstsd dr simre i jimforelse med andra linder, eftersom det finns
en begrinsning i méjliga samarbetspartner som har kapacitet att hantera bredare
stod. En annan anledning 4r att det saknas en kritisk massa av andra givare som
har verksambhet i landet, vilket gér att det inte finns till exempel givargemensamma
fonder, som ir en bredare typ av stod.1s¢

5.2.4 Faktorer som péaverkar Sidas val av samarbetspartner

Var granskning visar att det finns flera generella faktorer som i olika utstrickning
paverkar och begrinsar Sidas mojligheter att vilja samarbetspartner och som &r
viktiga for forstaelsen for iakttagelserna i denna rapport. Sidas valméjligheter 4r till
exempel begrinsade till samarbetspartner som har tillricklig kapacitet for att
hantera de bidrag som Sida limnar till dem. Sida gér ocksd flera avvigningar nir
samarbetspartner viljs, till exempel avvigningar utifrdn vilka personalresurser
enheten har.

Valet av insats kommer oftast fore valet av samarbetspartner

Var granskning visar att Sida oftast viljer en ny samarbetspartner utifrn en analys
av strategin och de mal som Sida ska bidra till, snarare én vilken typ av
samarbetspartner som Sida vill samarbeta med. Valet av insats kommer dirmed
ofta fore valet av samarbetspartner. Om Sida till exempel bedémer att
liroplansutveckling ir en viktig forutsittning for att bidra till ett mal om forbittrade
utbildningsméjligheter, sa paverkar det vilka samarbetspartner som ir limpliga att
vilja, jamfért med om prioriteringen hade varit en annan, till exempel att stodja
tillgangen till utbildning pa landsbygden. Enligt var granskning gors valet av
bistandsform ocksi oftast efter att valet av samarbetspartner har gjorts. Valet av
bistandsform gors i sadana fall bland annat utifran den tilltinkta
samarbetspartnerns kapacitet.

182 Intervju pa strategigenomférande enhet pa Sida, 2021-06-16 b; 2021-05-27, samt méte med
foretridare for Sida, 2021-09-07. Se dven till exempel Sida, UNESCO Education Support 2018-
2021, Beredning av insats, 2018, s. 4-5.

183 Intervju pa strategigenomf6rande enhet pa Sida, 2021-07-02 samt 2021-07-06.

184 Intervju pa strategigenomftrande enhet pa Sida, 2021-07-07.
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Valet av bistindsform kan dock féregd valet av samarbetspartner i vissa fall’#s, till
exempel om Sida har identifierat ett behov av en sirskild typ av bistindsform, som
innovativa finansieringsmekanismer eller bistindsformer som mobiliserar
niringslivets resurser. Likasa kan valet av partner i vissa fall féregé valet av insats.
Till exempel om Sida utifrén en analys av insatsportfoljen prioriterar att arbeta med
en sirskild typ av aktér, eller en specifik aktor.

Regeringens strategier piverkar Sidas val av samarbetspartner
Regeringens strategier ir styrande for Sidas val av samarbetspartner. Som vi
beskrivit i kapitel 3 preciserar strategierna ofta dndamal, sektorer eller malgrupper
for bistandet, till exempel stirkt kapacitet hos offentliga institutioner eller
forbittrad tillgang till utbildning for flickor och kvinnor. Strategierna kan ocksa
innehalla styrsignaler om vilka samarbetspartner och bistindsformer som Sida kan
eller bor tillimpa, vilket vi nimnt i kapitel 3.

Vissa strategier som Sida ansvarar for att genomfora styr utvecklingssamarbetet i
en region eller inom ett visst tematiskt omrade globalt. Fér sidana strategier
behover Sida dirfor ofta samarbeta med stérre aktorer som bedriver verksamhet i
flera linder, regionalt eller globalt, och ibland ocksd aktorer som kan hantera stora
bidrag.!8¢ Strategin som styr Sveriges regionala utvecklingssamarbete med Afrika
Soder om Sahara har till exempel preciserat att verksamheten huvudsakligen ska
genomfdras i samarbete med regionala aktorer.s”

Sida behover samarbeta med samarbetspartner som har tillriicklig
kapacitet att hantera bidrag och gora bra verksamhet av dem

En betydelsefull del av Sidas val av samarbetspartner handlar om att bedsma en
tilltinkt samarbetspartners kapacitet. Sidas valmojligheter 4r dirmed begrinsade
till samarbetspartner som har tillricklig kapacitet for att hantera de, ibland stora,
bidrag som Sida ska limna till dem. En samarbetspartner behéver till exempel ha
en god intern styrning och kontroll, en stabil organisation och god férméga att
styra, folja upp och rapportera om den verksamheten som genomfors.8 Ibland kan
det dirfor enligt intervjupersoner endast finnas ett fatal aktérer som Sida har

185 Se till exempel intervjuer pa strategigenomfbrande enheter pa Sida, 2021-06-21 a samt 2021-06-02.

186 Se till exempel intervjuer pé strategigenomforande enheter pd Sida, 2021-05-27 samt 2021-06-30.

187 Utrikesdepartementet, Strategi for Sveriges regionala utvecklingssamarbete med Afrika soder om
Sahara 2016-2021. Bilaga till regeringsbeslut UD2016/11352/AF.

188 Se Sida, Regel for att hantera bistandsinsatser, 2021 samt Sida, Utskrift av Trac med fragor och
hjalptexter 2021. Se till exempel dven intervjuer pa strategigenomférande enheter pa Sida,
2021-06-30 b; 2021-07-07; 2021-06-08 samt 2021-05-11.
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mojlighet att samarbeta med, beroende pa det land eller den kontext som Sida ska
verka inom.'s?

Var granskning visar att Sidas val av insats kan paverka vilka samarbetspartner som
blir aktuella for Sida, men ocksa att en samarbetspartners kapacitet kan paverka
utformningen av insats, till exempel hur stort det finansiella stodet till insatsen blir
och om insatsen &r bred eller mer avgrinsad.!®®

Avvigningar utifran risker och samarbetspartnerns kapacitet

Enligt flera intervjupersoner kan de krav som stills pa samarbetspartnerns
kapacitet ocksa bidra till att Sida i hég utstrickning viljer att samarbeta med kinda
och etablerade aktérer som ir férknippade med ligre risk, till exempel svenska eller
internationella civilsamhillesorganisationer framfér lokala.’! Men det kan ocksa
handla om att Sida bedémt att det inte 4r méjligt att samarbeta direkt med en
offentlig institution i ett samarbetsland, och i stillet viljer att samarbeta med en
multilateral organisation som i sin tur riktar kapacitetsstirkande atgérder mot den
offentliga institutionen i fraga.

Avvigningar utifrin Sidas personalresurser och insatsernas finansiella
storlek

Sida behover ocksa viga sina val av samarbetspartner mot strategins budget och de
personalresurser som finns pa den strategigenomférande enheten. Enligt vira
intervjuer pa Sida ir detta en betydelsefull faktor fér antalet insatser som enheten
hanterar inom en strategi, samt for storleken pa insatserna.!92 Till exempel har det
haft viss betydelse for Sidas val av insatser dir samarbetspartnerns uppgift 4r att
vidareférmedla bidrag till flera andra aktorer i ett andra eller tredje led.’* Men det
kan ocksd motivera att Sida har valt ett antal insatser dir samarbetspartnern har

189 Se till exempel intervjuer pa strategigenomftrande enheter pa Sida, 2021-06-30 b; 2021-07-07
samt 2021-05-26.
190 Bland de insatser som omfattats av var granskning ingér till exempel insatser dir Sida valt en
samarbetspartner som haft kapacitet att hantera stora bidrag, i syfte att vidareformedla bidrag
till organisationer i andra och tredje led (till exempel insatsen CIWA i Afrika séder om
Sahara). Men det har ocksa ingétt insatser déir Sida hade svart att hitta en limplig
samarbetspartner for det tinkta dndamélet, och att Sida dérfor valde att genomfora en liten
och avgrinsad insats som var anpassad till samarbetspartnerns kapacitet (till exempel
insatsen Small Arms Regulation i Guatemala).
Se till exempel intervjuer pé strategigenomforande enheter pa Sida, 2021-06-30 b och
2021-07-07. Jamfor dven intervjuer pa strategigenomforande enheter pa Sida, 2021-06-15 ¢;
2021-06-21 b; 2021-06-14 a samt 2021-06-18.
192 Se till exempel intervjuer pa strategigenomftrande enheter pa Sida, 2021-06-10; 2021-06-18;
2021-06-30 b; 2021-06-23 ¢; 2021-06-30; 2021-06-02; 2021-08-18; 2021-06-08 samt 2021-06-23 b.
Till exempel insatserna CIWA i Afrika sder om Sahara och Action Aid i Zambia.
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formdaga att hantera stora bidrag, som multilaterala organisationer eller
internationella civilsamhillesorganisationer.!* Det paverkar ocks i vilken
utstrickning som Sida har méjlighet att inleda nya insatser med nya
samarbetspartner, eftersom det ir férenat med en uppstartskostnad jimfért med
att bereda en insats som ir en fortsittning pa en tidigare insats och med samma
samarbetspartner.

Sida viljer olika typer av samarbetspartner for en blandad portf6lj

Nir Sida viljer samarbetspartner for att genomféra strategier har Sida en generell
strivan efter att uppnd en blandning av olika typer av samarbetspartner, stora som
smad, lokala som internationella. Det framgar av vara intervjuer med cheferna for
Sidas strategigenomftrande enheter.!% Stréivan att uppna en blandning giller dven
for olika typer av insatser och olika typer av bistindsformer, till exempel att Sida
efterstrivar att ha savil stora som sma insatser, samt insatser som syftar till
institutionsbyggande, normativt arbete, paverkansarbete eller samhillsservice, sd
som hilsotjinster eller utbildning, med mera. Anledningen till att ha en blandad
portfolj 4r bade att sprida riskerna och att kunna arbeta for resultat pa olika s#tt.1%

5.3 Lirdomar har inte tydligt paverkat val av
samarbetspartner eller bistindsform

Det framgar hur Sida har beaktat tidigare lirdomar och resultat for hilften av de
insatser som vi har analyserat. Men for den andra hilften av insatserna har det inte
varit majligt, eller endast delvis méjligt, att f6lja om och hur Sida beaktat tidigare
lirdomar. Granskningen visar att Sida anvinder tidigare erfarenheter och lirdomar
i storre utstrickning for att paverka utformningen av en insats, och i mindre
utstrickning for att vilja samarbetspartner eller bistindsform. Vidare ir det
vanligare att Sida redovisar lirdomar for insatser som helt eller delvis bygger pa
tidigare insatser, 4n for insatser som ir helt nya. Merparten av de erfarenheter som
redovisas dr dessutom positiva, snarare 4n negativa.

194 Jamfor till exempel intervjuer pa strategigenomférande enheter pa Sida, 2021-05-27 och
2021-06-02.

195 Se till exempel intervjuer pa strategigenomférande enheter pa Sida, 2021-05-27 samt
2021-06-15 c.

196 Tbid.
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5.3.1 Svart att folja hur Sida har omhindertagit tidigare lirdomar
for flera insatser

Granskningen visar att Sida har beaktat tidigare lirdomar och resultat fér hilften av
de insatser som vi har analyserat. Men for den andra hilften av insatserna har det
inte varit majligt, eller endast delvis mojligt, att f6lja om och hur Sida beaktat
tidigare lirdomar.!” Det finns dven flera exempel pé lirdomar fran tidigare insatser
som framstar som betydelsefulla men dir det ér oklart om eller hur de har
ombhindertagits av Sida i beredningen av nya insatser. Detta behover inte betyda att
Sida inte har tagit hand om lirdomarna, men det innebir att det inte gar att flja
om de har tagits om hand utifrin de beredningar som vi analyserat.

En forklaring till att det inte alltid gar att félja hur viktiga lirdomar har
ombhindertagits kan vara att Sida ofta beslutar om att fortsitta med en ny fas i en
insats parallellt med att den tidigare fasen avslutas, och att Sida dirfér inte
firdigstiller den avslutspromemoria som ska tas fram fér den tidigare insatsen
forrin efter att den nya fasen av insatsen ir beslutad. Syftet med
avslutspromemorian ir att bidra till organisatoriskt lirande genom att de lirdomar
som framgér i den ska vara anvindbara i kommande beredningar med samma
samarbetspartner eller i liknande insatser i andra linder och regioner.
Avslutningspromemorian ska bland annat innehilla en bedsmning av uppnadda
resultat i forhallande till insatsens mél. Den ska dven innehélla lirdomar kring
partners kapacitet och lirdomar kring Sidas val av insats och Sidas
insatshantering.1%

Avslutspromemorian for den tidigare insatsen ir oftast inte firdigstalld nir Sida
fattar beslut om den nya insatsen. I vdr granskning finns det exempel pa dir Sida
har redovisat lirdomar fran en tidigare insats i en avslutspromemoria, men dir det
varit oklart om Sida tagit hand om lirdomarna vid beredningen av den nya
insatsen. Ingen av de beredningar som vi studerat refererar heller till
avslutspromemorior for tidigare insatser.

197 For en tredjedel av insatserna som vi analyserat har det inte varit méjligt att folja om och hur
Sida tagit hand om lirdomar fran tidigare.
198 Sida, Utskrift av Trac med fragor och hjdlptexter 2021, s. 235-241.
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5.3.2 Sida beaktar tidigare lirdomar frimst vid utformning av
insatser

Var granskning visar att Sida omhindertar lirdomar pa olika siitt i beredningen av
insatser. Det ir till exempel vanligt att Sida i beredningen framhaller att risker eller
lirdomar fran tidigare insatser ska hanteras genom dialog med samarbetspartnern
och vid uppféljningen av insatsen.! Men enligt var granskning tar Sida
huvudsakligen hand om lirdomar i utformningen av insatser inklusive dndringar i
insatsavtalet.

Till exempel bidrog Sidas lirdomar fran en tidigare insats till att paverka
utformningen av ett FN-program som Sida limnat stéd till och vars syfte var att
stodja offentliga institutioner att tillhandahélla samhillsservice pa lokal niva.
Programmet byggde vidare pa en foregingare som hade utvirderats och fatt kritik
pa flera omraden. Foregingaren hade varit alltfor omfattande och
jamstilldhetsperspektivet varit haltande, vilket bland annat medforde att det nya
programmet var mer avgriansat.2° Sida har hanterat lirdomar pa liknande sitt for
ungefir hilften av insatserna som ingatt i granskningen, det vill séiga att det dr i
utformningen av insatsen som Sida omhindertagit tidigare erfarenheter.

Sida har i ligre utstrickning anvint tidigare erfarenheter och lirdomar for att vilja
samarbetspartnern eller bistindsformen. Endast for ett fatal insatser har lirdomar
tydligt paverkat Sidas val av samarbetspartner och valet av bistindsform. Intervjuer
har didremot pekat pa att lirdomar kan leda till att insatser fasas ut och dirmed att
Sida viljer bort en samarbetspartner, vilket vi beskriver nedan.

5.3.3 Lirdomar kan bidra till att Sida viljer bort en
samarbetspartner

Av vara intervjuer framgar att negativa lirdomar om en insats kan paverka om Sida
viljer att fasa ut en insats eller inte. Sida har uppgett i intervjuer att om en insats
har bristande resultat, eller om det férekommer problem med partnern eller
oegentligheter, forsoker Sida i férsta hand stirka partnerns kapacitet att méta
malen eller bekimpa korruption.2” Ibland stiller Sida krav pa partnern att atgirda
allvarliga problem.2> Om det ddremot forekommer oegentligheter eller bristande
resultat, i kombination med att regeringen beslutat om en ny strategi dir insatsen

199 Till exempel Sida, WHO Core voluntary contribution 2018-2019 Beredning av insats, 2018.
20 Se Sida, UNDP-LOGO Local Governance Afghanistan 2016-2020, Beredning av insats, u.a.
201 Intervju pa strategigenomférande enhet pa Sida, 2021-06-30 b samt 2021-06-02.

202 Intervju pé strategigenomftrande enhet pa Sida, 2021-06-02.
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inte lingre 4r lika relevant, ser Sida 6ver om insatsen bor fasas ut.2? Ytterligare en
anledning till att Sida fasar ut insatser som har framkommit i vira intervjuer ir nir
insatsen har pagatt vildigt linge utan att forbattringar sker. Ibland ricker detta
ensamt som anledning att fasa ut. Att insatsen upphor att vara relevant utifran en
ny strategi kan i sig sjilv vara en tillricklig anledning att fasa ut en insats.
Granskningen visar att det oftast fsrekommer i kombination med att det gatt ling
tid och utan att férbittringar sker.204

5.3.4 Sida hinvisar till lirdomar i hégre utstrickning for insatser
som fortsitter jaimfort med for insatser som &r helt nya

Granskningen visar att Sida i storre utstrickning hinvisar till tidigare lirdomar for
insatser som helt eller delvis ir en fortsittning pa tidigare insatser, jimfort med
insatser som ir helt nya. Nir det giller insatser som ir fortsittningar pa tidigare
insatser har Sida i beredningen av 12 av 19 insatser héinvisat till tidigare lirdomar
pa ett utforligt sitt. Men nir det giller de 11 insatser som &r helt nya ir det endast
for 2 insatser som Sida har hinvisat till tidigare lirdomar.

For insatser som ir en fortsittning pa tidigare insatser kan det vara logiskt att det
finns tidigare och mer direkta lirdomar som ir relevanta for Sida att hinvisa till,
medan insatser som ir helt nya kan sakna en tydlig "foregingare” eller liknande
insatser att jimféra med och dra lirdomar frdn. For varken nya insatser eller
insatser som ir fortsittningar pa tidigare insatser framgar det dock tydligt om eller
hur Sida har beaktat eventuella lirdomar som dragits pa 6vergripande nivé, det vill
sidga pa strateginivd, stédomradesniva eller fér enskilda strategimal.

5.3.5 Sidas redovisar frimst positiva lirdomar och lirdomar om
partnerns kapacitet

Granskningen visar att Sida hinvisar till bade positiva och negativa lirdomar fran
tidigare insatser vid beredning av insatser, men att lirdomarna foretridesvis ir
positiva. De typer av lirdomar som oftast férekommer rér samarbetspartnerns
kapacitet. Néstan samtliga insatser i vart urval hinvisar till nagon form av lirdom
om partnerns kapacitet. Till exempel rér det organisationens finansiella
redovisning, arbete med att integrera jimstilldhets- eller klimatperspektiv, eller
organisationens styrning och ledarskap. Detta kan férklaras av att en stor del av
beredningen av en insats syftar till att bedéma partnerns kapacitet, sirskilt

203 Intervju pa strategigenomférande enhet pa Sida, 2021-06-30 b.
204 Intervju pa strategigenomftrande enhet pa Sida, 2021-05-27 samt 2021-06-30 a.
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samarbetspartnerns jimstilldhets- och klimatarbete, vilket utgér ett
bedémningsomrade vid beslut om en insats.

Sida redogér framst for negativa lirdomar inom de omraden dir Sida méste
redogora for partnerns kapacitet, vilket sirskilt giller partnerns formaga i
jamstilldhets- och miljofragor.

I samtliga beredningar av fortsittningar pa tidigare insatser hinvisar Sida till
resultat som uppnaddes under insatsens tidigare fas, hinvisningarna ror sillan
effekter pa kort och medellang sikt. Sida hinvisar till exempel till antalet
genomforda enkitundersskningar, antalet bénder som har ¢kad tillgang till
marknader eller att resultat eller indikatorer har uppnatts utan hinvisningar till vad
dessa utgdrs av. Om Sida hinvisar till effekter som tidigare insatser har bidragit till
att uppna dr det vidare oftast oklart varifrin informationen kommer.
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6  Slutsatser och rekommendationer

Riksrevisionen har granskat om regeringen och Sida har skapat forutsittningar for
effektiva val av samarbetspartner och bistindsformer i genomftrandet av svenskt
bistand. En birande del i Riksrevisionens granskning ir att effektiva val forutsitter
att valen ocksa ir vil underbyggda.

Den overgripande slutsatsen ir att Sida inte varit tillréickligt tydliga med vilka vigval
och prioriteringar som Sida gjort for att operationalisera strategier och for att bidra
till att na strategiernas mal. Det gar dirfor inte att félja hur Sida bedémt att de valda
insatserna skulle vara de mest effektiva for att bidra till att na malen.
Riksrevisionen konstaterar att Sida sedan 2018 stiller krav pi att redovisa
forindringsteorier i interna strategiplaner. Sadana forandringsteorier syftar till att
beskriva de 6vergripande vigval och prioriteringar som Sida gér inom ramen for
strategierna, och resonemanget bakom dem. Sida bér dirfor sikerstilla att detta
krav fir genomslag i verksamheten sd att Sida tydliggér och motiverar sina vigval
och prioriteringar for strategier och dokumenterar detta i sina strategiplaner.

Riksrevisionen bedémer ocksa att regeringens styrning i huvudsak ger Sida
mojligheter att anpassa genomforandet av strategier till kontexten, men att
styrningen bor bli tydligare och mer fokuserad si att Sida far bittre mojligheter att
gora effektiva val utifrdn sin egen kompetens och analys.

Det 6vergripande malet fér svenskt internationellt bistind ir att skapa
forutsittningar for bittre levnadsvillkor for ménniskor som lever i fattigdom och
fortryck. Regeringen operationaliserar bistindsmalet genom att bland annat besluta
om strategier for utvecklingssamarbete, for vilka Sida ansvarar for en stor del av
genomforandet. Sida fsrmedlar en betydande del av Sveriges internationella
bistand. Under 2020 uppgick beloppet till 26,2 miljarder kronor. Merparten av
medlen finansierar insatser som andra aktrer genomfor i partnerskap med Sida.
Sidas val av insatser och samarbetspartner 4r dirmed centrala for hur
bistindsmedlen anvinds och vad de forvintas uppna for resultat.

Svensk bistindsverksamhet utmirks av en relativt lingtgiende delegering s att
beslut och genomforande sa langt som méjligt ska kunna anpassas till lokala
kontexter. Delegeringen dr motiverad men kan samtidigt medf6ra utmaningar for
bade regeringen och Sida att styra bistindet och att sikerstilla att effektiva val gors
for att bidra till att na uppsatta mal. Riksrevisionen har genomfort granskningen
mot bakgrund av dessa utmaningar och bistindets omfattning. Slutsatserna av
granskningen redovisas nedan.
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6.1  Svart att f6lja hur Sidas val hinger ihop med
overgripande prioriteringar och tidigare lirdomar

Riksrevisionen bedémer att Sidas interna styrning och stéd i huvudsak ger
handliggare och chefer de ramar som behovs for att kunna vilja samarbetspartner
och bistaindsformer och for att pa ett effektivt sitt bidra till att nd uppsatta mal. Sida
har dock inte varit tillrickligt tydliga med vilka vigval och prioriteringar som Sida
gjort och varfor, inom ramen for strategierna. Manga av Sidas val dr dirfor inte vil
underbyggda enligt granskningens kriterier.

Mot denna bakgrund bedémer Riksrevisionen att Sidas interna styrning, som
innebir att Sida sedan 2018 ska redovisa férindringsteorier i sina strategiplaner, dr
bra men att den behover fa ett storre genomslag i verksamheten. Sida behéver
tydliggéra och dokumentera sina vigval och prioriteringar si att det gar att félja
vilka 6verviganden som lett fram till Sidas val av partner och bistandsform. Det
skulle ocksa bidra till ett institutionellt minne och till att forbittra méjligheterna till
uppféljning och lirande.

6.1.1 Sidas ¢vergripande vigval och prioriteringar ir otydliga

Riksrevisionen bedémer att Sida inte varit tillrickligt tydliga med vilka vigval och
prioriteringar som Sida har gjort och varfér inom ramen for strategierna. Det
begrinsar transparensen i Sidas genomférande och gor det svért att félja varfor
Sida valt sina insatser, samarbetspartner och bistandsformer, till exempel framfor
andra alternativ. Det gar darfor inte heller att félja hur Sida bedémt att de valda
insatserna skulle vara de mest effektiva for att bidra till att ni uppsatta mal.

Sida har over lag inte redovisat vilka dvergripande vigval och prioriteringar som
Sida ska fokusera pa for att bidra till strategiernas maél pa ett effektivt sitt. Det ar till
exempel inte alltid tydligt hur Sida kommer fram till vilka férindringar som behovs
for att nd malen, vilka malgrupper som Sida bér rikta sig till och vilka typer av
insatser, samarbetspartner och bistindsformer som dirmed bér viljas. I de fall
Sida har redovisat sddana prioriteringar framgér sillan férklaringar till hur Sida
kommit fram till och underbyggt dem.

Sida motiverar diremot, i beredningar av och beslut om insatser, hur en enskild
insats dr relevant i forhdllande till det eller de strategimal som insatsen ska bidra
till. Men eftersom de vergripande vigvalen och prioriteringarna ir otydliga ir det
svart att folja vilka overviganden som lett fram till att insatsen valdes. Det 4r med
andra ord svart att félja en koppling mellan strategiernas mal, Sidas
operationaliseringar av strategier och Sidas val av insatser.
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6.1.2 Otydligheter kan delvis forklaras av att kravet pa att ta fram
forandringsteorier var nytt under den granskande perioden

Sida ska redovisa och motivera sina vigval och prioriteringar fér genomférandet av
strategier i sina arliga interna strategiplaner och i den forsta strategirapport som
Sida lamnar till UD. Vigvalen och prioriteringarna ska redovisas i form av sa
kallade forindringsteorier, vilket kan ses som en hypotetisk firdplan som ska
beskriva hur Sida ska bidra till att na strategimalen och resonemangen bakom
fardplanen. Regeringen inférde krav pa att Sida skulle bérja ta fram sidana
forandringsteorier for strategier 2017. Sida anger ocksa i sin interna styrning sedan
2018 att de strategigenomforande enheterna ska ta fram forindringsteorier och
redovisa dem i strategiplaner.

Det kan finnas flera férklaringar till att Sidas vigval och prioriteringar dnda varit
otydliga. En forklaring kan vara att Sida inte hade nagra interna krav pd att redovisa
detta i form av just férindringsteorier forrin 2018, samtidigt som Riksrevisionens
granskning har inkluderat strategier som bérjade gilla mellan 2014 och 2018. Det
innebir att Sida i huvudsak hade operationaliserat flera av strategierna innan kravet
pé att forandringsteorier skulle tas fram bérjade gilla. Sida har inte heller alltid
tillimpat kravet p4 att ta fram och redovisa forindringsteorier pa dldre strategier i det
lopande arbetet, vilket inneburit att de strategiplaner som Sida tagit fram efter 2018,
och som avsett 4ldre strategier, inte nédvindigtvis innehallit forandringsteorier heller.

En annan forklaring till att Sidas forindringsteorier varit otydliga kan vara att Sida ocksa
har behovt bygga upp kunskap om hur man tar fram forindringsteorier och att det
interna stodet for detta har utokats successivt. En tredje forklaring kan ocksa vara att
regeringens strategier omfattar flera stédomraden och manga mal, vilket kan géra det
svart for Sida att ta fram dndamalsenliga férindringsteorier (se vidare avsnitt 6.2.1).

Samtidigt bedomer Riksrevisionen att Sidas arbete med att ta fram forindringsteorier
for strategier inte 4r nagon ny uppgift i sak. Att analysera hur Sida pi ett effektivt sitt
ska bidra till strategimalen, och att géra viigval och prioriteringar utifran detta, kan
forvisso vara en komplex uppgift att utféra och att redovisa. Men det 4r ocksd en
grundliggande uppgift for att kunna sikerstilla ett effektivt genomférande av
bistandet. Riksrevisionen bedémer dirfor att det borde ha varit majligt att folja vilka
évergripande vigval och prioriteringar som Sida gjort inom ramen for strategierna pa
ett bittre sitt under den granskade perioden, 4dven om kravet pa att ta fram just
forindringsteorier inférdes av regeringen forst 2017. Granskningen visar ocksd att i
de fall som Sida har redovisat vigval och prioriteringar for strategier sa har det
funnits en variation svil mellan som inom strategier. Viigvalen och prioriteringarna
har inte varit entydigt tydligare fér nyare strategier jaimfért med ildre strategier i vara
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fallstudier, eller vice versa. Granskningen visar ocksa att arbetet med férindrings-
teorier dven fortsatt dr ett utvecklingsomrade fér Sida.

6.1.3 Sida behover forbittra sin dokumentation av
forandringsteorier for strategier

Riksrevisionen bedémer att Sida behover tydliggora, och dokumentera, de vigval
och prioriteringar som Sida gor pa évergripande niva for att operationalisera
strategier och for att bidra till strategiernas mal. Riksrevisionen bedémer dirfor att
Sida bér sikerstilla att den interna styrningen, som innebir att férindringsteorier
ska tas fram och dokumenteras i strategiplaner, fir genomslag i verksamheten.

Att tydliggdra sina 6vergripande vigval och prioriteringar innebiir, enligt
Riksrevisionen, till exempel att Sida motiverar vilka typer av resultat,
samarbetspartner och bistindsformer som Sida bor prioritera i genomforandet av
en strategi. De 6vergripande viigvalen och prioriteringarna kan avse strategin som
helhet, strategins olika stédomraden eller enskilda mal. Det innebir dock inte att
Sida i sina strategiplaner bor redovisa éverviganden som goérs pa insatsniva, eller
vilka specifika insatser eller samarbetspartner som Sida bor vilja.

Enligt Riksrevisionen dr dokumentationen av forindringsteorierna viktig for att
kunna félja vilka évergripande prioriteringar som lett fram till Sidas val av
samarbetspartner och bistindsform, och dirmed skapa forutsittningar for effektiva
val. Att Sida har insyn i dessa éverviganden ir betydelsefullt for att Sida ska kunna
goéra medvetna bedémningar av vilka samarbetspartner och bistindsformer som ir
mest effektiva for att bidra till att nd uppsatta mal.

Riksrevisionen har i granskningen genomfért bade dokumentstudier och intervjuer
for att i efterhand forsta vilka 6vergripande vigval och prioriteringar som gjorts
infor Sidas val av samarbetspartner och bistindsform. Dokumentstudierna har
inkluderat olika typer av centrala dokument, inklusive interna arbetsdokument,
som Sida tar fram vid olika tidpunkter under genomforandet av strategier. Det har
dock i manga fall varit svart att fanga vilka prioriteringar som Sida gjort och varfor,
eftersom Sidas dokumentation ofta varit kortfattad. De intervjuer som
Riksrevisionen har genomfort har ocksé i begrinsad utstrickning bidragit till att
tydliggéra detta, eftersom flera chefer och handliggare som var ansvariga for
beredningen av insatserna antingen inte lingre varit anstillda pa Sida eller inte
deltagit vid Sidas operationalisering av strategin. For vissa handlidggare var det
ocksa svart att minnas hur de resonerat kring 6vergripande vigval och
prioriteringar eftersom det forflutit viss tid. Det hir betyder inte nédvindigtvis att
Sida saknat grund for sina val av samarbetspartner och bistindsformer. Men
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granskningen visar att det 4r svart att i efterhand finga vilka prioriteringar som
gjorts och varfor nir dokumentation saknas och det sker personalférindringar.

Dokumentationen &r dirfor viktig for att kunna folja hur Sida bedomt att de valda
insatserna skulle vara de mest effektiva for att bidra till att nd uppsatta mal. Den
bidrar ocksa till ett institutionellt minne pa Sida och till att férbittra mojligheterna
till uppféljning och lirande, som i sin tur kan bidra till justeringar och nya
prioriteringar framat.

Om det inte ir tydligt varfér en insats valdes fran bérjan, och pa vilka grunder som
den ansags vara limpad for att bidra till att na strategimaélen, kan det till exempel
bli svart att bedoma insatsens fortsatta relevans. Det kan ocksa bli svart att i
efterhand bedéma om de viigval och prioriteringar som tidigare gjorts, och de
resonemang som legat bakom dem, var relevanta eller inte. Om vigvalen och
prioriteringarna ar tydliga och dokumenterade forbattrar det diremot Sidas
mojligheter att dra 6vergripande lirdomar om sina val av samarbetspartner och
bistdndsformer, och att anvinda lirdomarna till att dterkommande justera och
underbygga strategigenomférandet framgent.

For att den interna styrningen ska fa genomslag bedomer Riksrevisionen att Sidas
ledning inklusive avdelningschefer behover sikerstilla att arbetet med att ta fram
forandringsteorier och att redovisa dem ir prioriterat och efterlevs. Samtidigt 4r det
viktigt att Sidas arbete med att ta fram forindringsteorier, och att dokumentera
dem, inte blir f6r omfattande eller forblir en engangsprodukt. Sida behéver dirfor
dessutom utforma sin interna styrning sa att de strategigenomférande enheterna
har en rimlig ambitionsniva vid framtagandet och dokumentationen av férindrings-
teorier. Dokumentationen behéver vara tydlig men samtidigt verskidlig s att den
kan ses over lopande med syfte att forbittra Sidas genomférande.

6.1.4 OKlart hur tidigare resultat och lirdomar paverkat Sidas val
av samarbetspartner eller bistindsformer
Granskningen visar att Sida beaktar tidigare resultat och lirdomar i valet av nya
insatser i olika utstrickning. Det framgar sillan hur Sida har beaktat tidigare
resultat och lirdomar i beredningar av insatser som &r helt nya. For insatser som 4r
fortsittningar pa tidigare insatser framgar detta tydligare, men merparten av
lirdomarna ér da positiva, jimfért med negativa, och lirdomarna kommer
huvudsakligen fran den tidigare fasen av insatsen.

For varken nya insatser eller insatser som ir fortsittningar pa tidigare insatser
framgar det dock tydligt om Sida har beaktat eventuella lirdomar som dragits pa
évergripande niva inom ramen for strategin. Enligt Riksrevisionen bor Sidas
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samlade lirdomar fran tidigare insatser anviindas for att lopande vigleda Sidas
vigval och prioriteringar inom strategin. Men de bér ocksd kunna anvindas vid
Sidas beredningar av insatser, bade av helt nya insatser och sidana som ir
fortsittningar pa tidigare insatser.

Sida anvinder huvudsakligen tidigare erfarenheter och lirdomar for att piverka
utformningen av en insats, och i ligre utstrickning for att vilja samarbetspartner
eller bistindsform. Det finns dock 4ven flera exempel pa lirdomar fran tidigare
insatser som framstar som betydelsefulla men dir det 4r oklart om eller hur Sida
har beaktat dem i beredningen av insatser.

6.2 Regeringens styrning genom strategier ir flexibel
men dr inte tillrickligt tydlig och fokuserad

Riksrevisionen bedémer att regeringens styrning genom strategier ger Sida
mojlighet att anpassa genomftrandet utifrin lokala férutsittningar och
forindringar i kontexten. Strategierna mojliggér for Sida att bedriva flera olika
typer av verksamheter och Sida ges relativt stort utrymme att tolka och konkretisera
strategierna, och till viss del prioritera vad som &r mer eller mindre relevant att
fokusera pa bland malen.

Samtidigt ar strategierna omfattande och innehéller manga styrsignaler som
forsvarar for Sida att genomfora en strategi pa ett fokuserat och strategiskt sitt.
Regeringen anger ofta flera teman inom ett stédomrade, och strategiernas mal kan
ocksa besta av flera mél i ett. Dirutdver kan regeringen inkludera ytterligare
styrsignaler i strategiernas verksamhetsbeskrivning. Riksrevisionen bedémer
dirfor att styrningen blir otydlig och inte tillrickligt strategisk.

6.2.1 Strategiernas bredd forsvarar Sidas forutsittningar att ta
fram dndamalsenliga férindringsteorier
Riksrevisionen bedémer i avsnitt 6.1 att Sida inte varit tillrickligt tydliga med vilka
vigval och prioriteringar som Sida gjort inom ramen fér strategierna. Enligt
Riksrevisionen kan det bland annat bero pa att strategierna r for breda och
omfattande. Nir strategierna innehaller stédomraden och mal som omfattar flera
bestandsdelar blir det svarare for Sida att gora tydliga och dndamalsenliga vigval
och prioriteringar samt ta fram forindringsteorier som redovisar dessa.

Ett stsdomrade i en strategi kan till exempel ange att verksamheten ska bidra till
jamstilldhet, demokrati samt 6kad respekt for minskliga rittigheter och
rittsstatens principer pa samma ging. Det gor att det blir otydligt vilket omrade
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som regeringen vill prioritera. Det kan i sin tur gora det svart for Sida att gora egna
vigval och prioriteringar som sedan ska paverka vilka insatser och partner som bér
viljas. Nir strategierna 4r breda kan det ocksé vara svart fér Sida att sammanfatta
vigvalen och prioriteringarna i en férindringsteori for hela strategin. Samtidigt kan
det bli krivande att bryta ned och ta fram férindringsteorier fér varje mal, eftersom
arbetet d blir mer omfattande. Att ta fram tydliga och indamalsenliga
forandringsteorier kan dirfor vara svart.

6.2.2 Mainga och innehallsrika mél begrinsar méjligheterna till
helhetssyn i val av samarbetspartner och bistindsform

Att strategierna innehaller manga och innehallsrika mal begrinsar ocksd
mojligheterna for Sida att arbeta strategiskt och fokuserat. Det bidrar bland annat
till att Sida ibland behover vilja flera och mer riktade insatser for att tydligt svara
mot mélen och verksamheten kan dirfor ibland upplevas som spretig. Det medfor
en risk for att insatser genomfors isolerat, utan att hinga ihop. Det kan ocksa bidra
till simre genomslag, jimfért med om regeringens strategi och Sidas
genomftrande av den hade varit mer fokuserad.

Riksrevisionen bedémer dirfor att firre och mindre specifika mil skulle ge stérre
utrymme for Sida att anpassa genomforandet efter egen analys och till kontexten.
Det skulle ocksi skapa bittre mojligheter for Sida att vilja insatser som &r
smsesidigt forstirkande for varandra och f6r malen. Det kan medfora att Sidas
forvaltningsresurser anvinds mer effektivt, men ocksi att verksamheten bidrar till
hogre méluppfyllelse.

6.2.3 Tematiskt avgrinsade stédomraden och firre mal bidrar till
hogre effektivitet

Riksrevisionen bedémer att regeringens styrning behéver bli mer fokuserad i syfte
att uppna det 6vergripande malet for bistindet. Det skulle 6ka férutsittningarna for
effektiva val. Regeringen bor dirfor avgrinsa stédomridena tematiskt och minska
antalet mal i strategierna. Malen bor ocksa formuleras pa 6vergripande niva utan
att inkludera flera olika bestindsdelar. Riksrevisionen bedomer att regeringens
styrning ddrmed skulle bli mer tydlig och mer strategisk.

Genom att formulera mal pa 6vergripande nivé i strategierna kan Sida fortfarande
anpassa genomforandet efter kontexten och samtidigt fa ett storre
handlingsutrymme att utifrn sin egen analys och kompetens identifiera relevanta
vigval och prioriteringar. Det forbittrar dven Sidas méjligheter att arbeta mer
fokuserat och strategiskt i valet av insatser, samarbetspartner och bistindsformer.
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6.3 Riksrevisionens rekommendationer

Granskningen visar att Sida i beredningar av och beslut om specifika insatser har
motiverat hur insatserna ir relevanta i relation till strategimalen. Men de
overgripande vigval och prioriteringar som kan férklara varfor Sida valt insatserna
har inte varit tydliga for flera av insatserna. Enligt Riksrevisionen &r det viktigt att
kunna félja vilka vigval och prioriteringar som gjorts for att kunna sikerstilla att
val av samarbetsparter och bistindsformer ir effektiva och vil underbyggda.
Riksrevisionen konstaterar samtidigt att Sida sedan 2018 stiller krav pa att redovisa
forindringsteorier i interna strategiplaner. Sidana férindringsteorier syftar till att
beskriva de viigval och prioriteringar som Sida gér inom ramen for strategierna,
och resonemanget bakom dem.

Granskningen visar ocksa att regeringens strategier 4r breda och omfattande vilket
forsvarar Sidas mojligheter att ta fram foriandringsteorier pd ett bra sitt och dirmed
gora effektiva val av insatser, samarbetspartner och bistindsformer for att
genomfdra strategierna. Strategierna innehdller manga och innehallsrika mal vilket
ocksa begrinsar Sidas majligheter att arbeta mer fokuserat och strategiskt.

Riksrevisionen limnar dirfor foljande rekommendationer till regeringen respektive

Sida.

Till regeringen
o Sikerstill tydligare och mer fokuserade strategier genom att:
o ange tematiskt avgrinsade stddomraden
o Dbegrinsa antalet mal

o formulera malen pa évergripande niva.

Till Sida

e Sikerstill att den interna styrningen efterlevs sa att férindringsteorier
framgar i de arliga strategiplanerna. Se till att:

o redovisa och motivera de évergripande vigval och prioriteringar som
gors for att bidra till strategiernas mal

o uppdatera forindringsteorierna lopande, till exempel utifrin
forandringar i kontexten eller nya lirdomar.

o Sikerstill att lirdomar fran tidigare insatser tas tillvara, sarskilt vid val av nya
samarbetspartner och bistindsformer.
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Ordlistazs

Anvisning (regeringen): Avser hir det uppdrag som regeringen ger en myndighet
for att ta fram underlag till en strategi (se dven underlag till strategi). Anvisningarna
utgdrs av ett kort dokument dir regeringen anger den overgripande inriktningen
for utvecklingssamarbetet i det aktuella sammanhanget.

Anvisning (Sida): Avser hir Sidas anvisningar for strategiplaner. Anvisningarna
anger vad som dokumenteras under respektive rubrik i Sidas mall for
strategiplaner (se strategiplan).

Avslutspromemoria: Sida tar fram en avslutspromemoria vid avslut av en
genomférd insats. Avslutspromemorian ska innehalla en sammanfattande
bedémning av insatsens uppnddda resultat och syftar till att bidra till
organisatoriskt lirande genom att de lirdomar som framgar i den ska vara
anvindbara i kommande beredningar med samma samarbetspartner eller i
liknande insatser i andra linder och regioner.

Beredning av insats: Infor varje beslut om en insats gor Sida en beredning som
bland annat inkluderar relevans- och riskbedomningar. Sida ska bland annat
bedéma om insatsen har mél som har férutsittningar att uppnas, bedéma
samarbetspartnerns kapacitet och identifiera vilka risker i férhallande till insatsens
mél och samarbetspartens kapacitet som kriver sirskild uppféljning eller
hantering.

Bistandsform: Avser hir den stédform som Sida formedlar finansiellt stéd pa for
att finansiera insatser. Vanliga kategorier pa bistindsformer &r kirnstod,
programstdd och poolfinansiering samt projektstdd. I granskningen anvinder vi
begreppet bistindsform som ett samlingsbegrepp dir dven innovativa samverkans-
och finansieringsformer 4r inkluderade.

Bistindsinsats: Se insats.

Bistindsrad: Hogst ansvarig Sida-anstilld person pa utlandsmyndighet. Benimns
ocksa "bistandschef”.

205 QOrdlistan bygger pa information fran bilaga till regeringsbeslut UD2017/21053/1U;
Sida, Anvisning till Strategiplan, 2021-01-28; Sida, Regel for att hantera bistandsinsatser, 2021;
Sida, Utskrift av Trac med fragor och hjdlptexter, 2021; Sida, Sidas arsredovisning 2020, 2021;
Sida, Glossary of Key Terms in Evaluation and Results Based Management, 2008; Sida, "Poverty
Toolbox”, himtad 2022-04-19 samt prop. 2019/20:1 UO 7, s. 49, bet. 2019/20:UU2, s. 9, rskr.
2019/20:104.
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Effektiva val: Med effektiva val avses hir att Sida viljer de samarbetspartner och
bistandsformer som férvintas bidra till uppsatta mal i sd hog grad som majligt
inom ramen for tillgingliga resurser, och att valen ir vil underbyggda.

Fordjupad 6versyn eller fordjupad strategirapport: Den eller de myndigheter som
ansvarar for att genomféra en strategi tar fram en fordjupad strategirapport det nist
sista dret under en strategiperiod. Den férdjupade strategirapporten ska bland
annat innehalla rekommendationer infér kommande strategiperiod. Se dven
strategi och strategirapport.

Forindringsteori: Forindringsteorin 4r Sidas hypotetiska firdplan eller taktik som
beskriver de vigval och prioriteringar som gors for att bidra till strategimalen samt
resonemanget bakom dessa.

Geografisk strategi: Regeringsbeslutade geografiska strategier ska vara styrande for
svenskt bistind som genomférs i ett visst land eller en viss region. Se dven strategi.

Insats: Insats ir ett samlingsbegrepp for de atgirder som Sida finansierar i syfte att
bidra till de mal som regeringen beslutat om i gillande strategier (se strategier).

Multidimensionell fattigdomsanalys (MDPA): En av Sidas interna prioriteringar ar
att mojliggora utveckling som prioriterar de allra fattigaste. Som led i detta tar Sida
fram multidimensionella fattigdomsanalyser. Genom att analysera fattigdomen i
ett land eller region kan Sida undersoka vilka som lever i fattigdom, hur olika
grupper paverkas olika av fattigdom, vilka de huvudsakliga hindren ir och vilka
méjligheter som finns for fattigdomsreducering.

Operationalisering: Avser hir en konkretisering av regeringens styrdokument.
Regeringens riktlinjer for strategier anger att den myndighet som ansvarar for att
genomfora en strategi ska operationalisera strategin och dess mal i samband med
ett beslut om en ny strategi (se 4ven riktlinjer for strategier).

Riktlinjer for strategier: Regeringens riktlinjer for strategier inom svenskt
utvecklingssamarbete och humanitirt bistind &r styrande for Sida och andra
myndigheter som genomfor svenskt bistand. I riktlinjerna anges utgingspunkter
som ir gemensamma for allt svenskt utvecklingssamarbete. Riktlinjerna dr
styrande for strategiprocessens olika steg.

Samarbetspartner: Organisationer som Sida samarbetar med for att uppna
overenskomna mal. Samarbetsparterna kan vara exempelvis vara regeringar,
civilsamhillesorganisationer, universitet, yrkes- och branschorganisationer,
multilaterala organisationer och privata foretag.
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Strategi: Regeringsbeslutade strategier 4r ett av regeringens instrument for att styra
svenskt bistind. Strategierna ska ange mal for det svenska utvecklingssamarbetet
och det humanitira bistindet, det vill siga vad samarbetet ska bidra till under en
viss period. Se dven strategimal.

Strategigenomférande enhet: Avser hir en enhet pa Sida som arbetar med
genomférandet av en strategi. Enheterna 4r antingen placerade pa huvudkontoret i
Stockholm (giller de tematiska strategierna) eller pa utlandsmyndigheterna (giller
for de flesta geografiska strategier).

Strategimal: De mél som regeringen anger i strategier inom svenskt
utvecklingssamarbete. Malen anger vad samarbetet ska bidra till under
strategiperioden och beskriver det 6nskvirda framtida tillstind som samarbetet ska
bidra till.

Strategiplan: Sidas strategigenomforande enheter tar fram en intern strategiplan
for varje strategi. Strategiplanen uppdateras arligen. Syftet med strategiplanen ir
att utgora ett underlag for avdelningschefens arliga beslut om att delegera
genomftrandet av strategin till enheten samt att sikerstilla en planering och ett
genomférande dir Sida skapar ritt férutsittningar for att bidra till strategimalen.

Strategirapport: Sida féljer upp genomforandet av en strategi och terrapporterar
resultat till Utrikesdepartementet i en arlig strategirapport. Strategirapporter tas
fram for samtliga geografiska och tematiska strategier. Nir regeringen har beslutat
om en ny strategi ska den forsta strategirapporten redogora for den
forandringsteori som tagits fram, centrala 6verviganden och en plan for hur
verksamheten ska genomféras och foljas upp.

Stodomrade: Stodomraden ir tematiska indelningar av strategimal i regeringens
strategier. Stédomradena 4r angivna som rubriker i strategier och under varje
stodomrade foljer ett antal strategimél i punktform. Se dven strategimal.

Tematisk strategi: Tematiska strategier ska vara styrande for svenskt bistind som
genomférs inom ett tematiskt omrade. Se dven strategi.

Underlag till strategi eller strategiunderlag: I processen for att ta fram en geografisk
eller tematisk strategi utarbetar den myndighet som fatt ett uppdrag fran
regeringen, i form av anvisningar, ett underlag till strategi. Underlaget ska bland
annat innehalla férslag till mal for strategin, en redogorelse for strategins
sammanhang och en riskanalys. Med utgangspunkt i regeringens anvisningar och
myndighetens underlag tar Utrikesdepartementet fram ett forslag till strategi som
sedan beslutas av regeringen.
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Uppfoljning: Uppfdljning avser hir utvirdering, analys erfarenhetsutbyte samt
kontinuerliga muntliga uppf6ljningar och avstimningar.

Overgripande vigval och prioriteringar eller vigval och prioriteringar: Avser hir de
vigval och prioriteringar som Sida gjort for att bidra till en strategi och dess mal,
och som varit vigledande fér genomférandet av strategin. De évergripande
vigvalen och prioriteringarna kan avse strategin som helhet, strategins olika
stodomraden eller enskilda strategimal. Jimfor med forindringsteori.
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Bilaga 1. Urval av strategier och insatser for
fallstudier

I bilaga 1 beskriver vi hur vi har gjort urvalet av strategier och insatser som ingér i
granskningen. Vart urval har inkluderat 5 strategier och 30 insatser.206

For att besvara granskningens fragor har vi genomfort ett mindre antal fallstudier,
det vill siiga djupgdende studier av ett mindre antal fall, i stillet for att géra en mer
ytlig undersskning av ett storre antal. Varje fall utgdrs av en strategi, se mer i
faktarutan nedan.

Det hiir omfattar fallstudien

I den hir granskningen utgér en fallstudie en studie av Sidas arbete med att vilja
samarbetspartner och bistindsformer i genomférandet av en specifik strategi. En
fallstudie omfattar bade granskning av regeringens styrning (delfraga 1) och Sidas
genomférande (delfragorna 2 och 3) av strategin. I friga om Sidas genomférande har
vi granskat bade hur Sida operationaliserat strategin och hur Sida har identifierat och
prioriterat mellan méjliga samarbetspartner och bistindsformer. Vi har ocksa
studerat ett antal insatser som fatt stéd inom ramen for strategin.

Intentionen med vart urval har varit att ticka in de viktigaste aspekterna av Sidas
arbete med att vilja limpliga samarbetspartner och bistindsformer i genomftrandet
av strategier. En urvalsprocess innebir dock att vissa aspekter viljs bort och den
paverkar méjligheterna till generaliseringar, vilket vi har haft i dtanke nir vi
genomfort granskningen. Den strategiska urvalsprocess som vi har anvint i
granskningen mojliggér analytiska generaliseringar av huruvida regeringen och Sida
skapat forutsittningar for effektiva val i genomférandet av svenskt bistind. Vi gjorde
urvalet av strategier for att kunna fanga olika typer av vanliga utmaningar som Sida
kan ha i arbetet med att vilja partner och bistdndsform, och dirmed identifiera
situationer som kan ge bittre och simre forutsittningar for en effektiv styrning och
vad som péverkar Sidas méjligheter att underbygga sina val pa ett bra sitt.

Vi har delat in urvalsprocessen i flera steg. Det férsta steget var att géra en mindre
kartliggning av de strategier som Sida genomfér och att identifiera kriterier for
urvalet. I urvalets andra steg valde vi ut fem strategier for fallstudier. I det tredje,
och sista, urvalssteget valde vi ut ett antal insatser inom respektive strategi som
ocksa ingick i fallstudierna.

206 Urvalet diskuterades med UD (2021-04-20) och Sida (2021-04-22). Infor dessa méten fick UD
och Sida ta del av ett utkast av steg 1 och 2 i denna bilaga.
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Steg ett i urvalsprocessen: identifiera urvalskriterier

Det forsta steget var att gora en mindre kartliggning av de 43 strategier som Sida
genomfdrde 2020 och att identifiera kriterier fér urvalet.

Urvalskriterier

I tabell 3 presenterar vi de kriterier som vi identifierade som relevanta for att ticka
in aspekter som var viktiga fér granskningen. En betydelsefull del av vart slutliga
urval dr att det bygger pa en sammanvigning av dessa kriterier.20”

Tabell 3 Urvalskriterier for val av strategier for fallstudier

Kriterium Forklaring
Att strategierna ar Urvalet bor inkludera strategier som sa lingt som majligt ar
representativa representativa for Sida, med betydelsen att de &r typiska for de

strategier som Sida arbetar med. Det hir kriteriet medfor till
exempel att CSO-strategin208 och strategin for reformsamarbetet i
Osteuropa inte ingatt i vart urval.

Olika strategityper och Urvalet bor inkludera strategier av olika typ (landspecifika,
finansiell storlek pa regionala och tematiska) och strategier med variation i finansiell

strategierna storlek for att finga olika typer av utmaningar som Sida mater.
Strategier pa olika Urvalet bér inkludera strategier som genomfors pa olika
avdelningar pa Sida avdelningar pa Sida, eftersom Sidas interna styrning och arbetssitt

kan skilja sig at mellan avdelningar. Det kan ocksa finnas
skillnader i férutsittningar mellan strategier som genomfors vid
Sidas enheter i Stockholm jimf6rt med pa enheterna vid

utlandsmyndigheterna.
Olika utmaningar i Utrvalet bor inkludera strategier som genomfors i olika
den kontext dir landspecifika eller regionala kontexter, eftersom det forvintas

strategin genomfors  aterspegla Sidas olika forut-sittningar att vilja partner och
bistindsform. Exempel ar linder med vipnad konflikt, krympande
demokratiskt utrymme eller fa méjliga genomforare.

Utover urvalskriterierna i tabellen har vi ocksa haft andra aspekter i atanke vid
urvalet, som vi bedomt vara av sekundir betydelse eftersom de inte forvintas ha en
avgorande roll fér hur Sida har arbetat med val av partner och bistandsform. En
sadan aspekt var att urvalet i mojligaste man bor ta hinsyn till strategiperioden.

207 Vi diskuterade Sidas olika férutsittningar att arbeta med val av samarbetspartner eller
bistindsform pa tvd méten med foretridare for Sida, den 2021-02-09 och 2021-02-26. Nir vi
tog fram dessa urvalskriterier beaktade vi diskussionerna frin dessa méten.

208 Utrikesdepartementet, Strategi for stod genom svenska organisationer i det civila samhdllet 2016-
2022, bilaga till regeringsbeslut UD2016/10135/1U.
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Strategier som beslutats relativt nyligen ticker in aktuella férhillanden och ger en
aktuell bild av styrningen. Samtidigt behover tillricklig tid ha forflutit for att Sida
ska ha hunnit operationalisera strategin och implementera insatser i linje med
operationaliseringen. Vi har dirfér premierat strategier beslutade 2018 i de fall
valet sttt mellan olika strategier som i 6vrigt ansetts likvirdiga.

En annan aspekt som vi forsokt ta hansyn till 4r att vilja strategier som inte varit
foremal for granskning under de senaste dren, ifall valet har statt mellan olika
alternativ. Skilet har varit att bide 6ka mervirdet av var egen granskning och for att
undvika onddig belastning for enskilda enheter pa Sida.

Steg tva i urvalsprocessen: val av strategier

I det andra steget i urvalsprocessen valde vi ut fem strategier for fallstudier. I det
hir steget har vi gjort en sammanvigning av urvalskriterierna i tabell 3 for att
sikerstilla att det slutliga urvalet inkluderar strategier som ir relevanta. Hur steg
tvd i urvalsprocessen har gitt till beskrivs i de foljande avsnitten.

Vi har valt att gora fallstudier for fem strategier

De strategier som vi valt for fallstudier presenteras i tabell 4 med korta
motiveringar. En mer detaljerad genomgéng av urvalsprocessen féljer direfter.

Tabell 4 Oversikt av utvalda strategier for fallstudier

Typ av Strategi Stod 2018- Avdelning Motivering
strategi (kortnamn) 2020, mnkr
Land Afghanistan 2959 Asien, Landstrategi med stort stod
2014-2021 Mellansstern och  som genomférs pa
humanitirt avdelningen Asien m.m.29
bistand Afghanistan ir ett land med
vipnad konflikt.
Land Zambia 1418 Afrika Landstrategi med medelstort
2018-2022 stod som genomfors pa

avdelningen Afrika. Ett land
dir Sida varit verksamma
linge och har ett upparbetat
samarbete, men ocksa ett
land med krympande
demokratiskt utrymme210

209 Avdelningen for Asien, Mellansstern och humanitirt bistind.
20 Enligt mote med foretridare for Sida, den 2021-02-26.
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Typ av Strategi St6d 2018- Avdelning Motivering

strategi (kortnamn) 2020, mnkr

Land Guatemala 723 Europa och Landstrategi med relativt
2016-2020 Latinamerika litet stéd som genomfors pa

avdelningen ”"Eurolatin”211
Vald primirt for att
inkludera en mindre strategi
som genomférs pa en
utlandsmyndighet med
ldgre bemanningsgrad.

Regional  Afrika soder 2695 Afrika Regional strategi med stort
om Sahara stod som genomfors pa
2016-2021 avdelningen Afrika.

Tematisk ~ Socialt hallbar 4147 Internationella Tematisk strategi med stort
utveckling organisationer stod, genomfors pa
2018-2022 och tematiskt avdelningen Internationella

stod organisationer och tematiskt
stod.

Killa: Sida, Sidas arsredovisning 2020, s. 147 samt Sida, "Organisation”, hdmtad 2021-04-12.

Urvalet bestar av tre landspecifika strategier samt en regional och en tematisk
strategi med olika finansiell storlek (den minsta &r strategin fér Guatemala,

723 mnkr, och den stérsta ar strategin Socialt hallbar utveckling, 4 147 mnkr).
Strategierna genomférs pa samtliga av Sidas operativa avdelningar forutom
avdelningen Partnerskap och innovation. Tva av strategierna sorterar in under
avdelningen Afrika, vilket vi funnit motiverat eftersom merparten av Sidas
strategier genomfors dir enligt var kartliggning.

En avvigning som vi gjorde tidigt i urvalsprocessen var att ha en férdelning pa just
tre landstrategier samt en regional och en tematisk strategi. Anledningen till att
inkludera tre landstrategier ér att det 4r den vanligaste typen av strategi som Sida
arbetar med (se faktarutan nedan). Eftersom strategierna avser olika linder med
varierande kontext bedomdes det relevant att vilja tre for att finga den bredden. En
regional strategi har bedomts ricka i vart urval eftersom de regionala strategierna
ar fa till antalet. Vidare inkluderade vi endast en tematisk strategi for en fallstudie,
trots att de tematiska strategierna star for en jimforelsevis stor andel stod. Detta
eftersom vi inte forvintar oss lika varierade forutsittningar i valet av
samarbetspartner och bistindsformer som for de landspecifika strategierna. I de
foljande avsnitten redovisar vi urvalsprocessen i steg tva i detalj.

211 Avdelningen for Europa och Latinamerika.
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Kartliggning av Sidas strategier for utvecklingssamarbete

Den kartliggning av strategier som vi har gjort visar bland annat att:

e delandspecifika strategierna ir i majoritet (26 av 43 strategier) och stod for
40 procent av Sidas totala stod 2018-2020

e de tematiska strategierna ir ungefir hilften s manga som de landspecifika (12)
men stod for ungefir lika mycket stéd som de landspecifika strategierna
(43 procent) aren 2018-2020

e detfinns 5 regionala strategier som stod for 17 procent av utbetalt stod 2018—
2020.

S& valde vi de tre landstrategierna

Urvalet av landstrategier gjordes for att aterspegla olika inriktningar: vi ville
inkludera en strategi for ett land dir Sida varit verksamma linge och dir Sida har
ett vil upparbetat samarbete, en strategi i ett konfliktdrabbat land samt en strategi
med mindre stod. Detta svarar mot urvalskriterierna "att strategierna ar

representativa”, ”olika utmaningar i den kontext dir strategin genomf6rs” och
“olika finansiell storlek” i tabell 3.

For att visa hur urvalet gjordes redovisar vi i tabell 5 samtliga landstrategier
sorterade utifrdn storleken pa det stéd som betalades ut 2018-2020 inom ramen for
strategin. De gramarkerade strategierna ir dem som vi valt for fallstudier. Vi har
lagt till motiveringar till dessa, och dven for 6vriga strategier som vi vervigde som
alternativ men som vi valde bort. De strategier som vi limnat okommenterade i
tabellen valdes bort tidigt i urvalsprocessen.

Tabell 5 Landstrategier och utbetalt std 2018-2020

Strategi Stéd 2018-2020, Kommentar
mnkr
Afghanistan 2014-2021 2959 Inkluderad for att fo med ett konfliktdrabbat

land. Valdes péa grund av den finansiella
storleken och for att inkludera en strategi
inom avdelningen Asien. Strategin dr
forvisso fran 2014 men det har bedomts
vara av sekundir betydelse. Alternativsom
overvigdes var Somalia.
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Strategi

Stod 2018-2020,
mnkr

Kommentar

Tanzania 2020-2024

2127

Ett alternativ till Zambia. Valdes bort till
forman for en nagot mindre strategi. Tva
aspekter som ocksi talade emot var att
strategiperioden inleddes 2020, och att det
dirmed fanns en risk for att Sida inte
hunnit operationalisera strategin och valt
insatser i linje med detta dnnu, och att
strategin ingick i ESV:s och Statskontorets
6versyn av Sida.

Mogambique 2015-2020

1757

Ett alternativ till Zambia. Valdes bort till
férman for en nagot mindre strategi, trots
att skillnaden i den finansiella storleken
jamfort med Zambia ér liten. En aspekt som
ocksa talade emot var att strategiperioden
inleddes 2015.

Zambia 2018-2022

1418

Inkluderad for att fi med ett land dir Sida
varit verksamma linge och ett land med
krympande demokratiskt utrymme.
Alternativ som 6vervigdes var Tanzania,
Mogambique och Uganda. Valdes for att
strategin har ett medelstort stod.
Strategiperioden inleds dven 2018. Har inte
heller granskats tidigare.

Somalia 2018-2022

1296

Ett alternativ till Afghanistan. Valdes bort
eftersom stédet var mindre jaimfort med
Afghanistan. Har dven ingatt i andra
granskningar (till exempel RiR 2020:23 och
ESV:s och Statskontorets 6versyn).

Uganda 2018-2023 1151 Ett alternativ till Zambia. Valdes bort
eftersom strategin fér Zambia beslutades
nagot tidigare jamfort med den fér Uganda.

Bangladesh 2014-2020 1096

Kenya 2016-2020 1086

Zimbabwe 2017-2021 1028

Kongo 2015-2020 988

Liberia 20162020 929

Palestina 2020-2024 856

Mali 2016-2020 790

Myanmar 2018-2022 777 Alternativ till Guatemala. Valdes bort pa

grund av radande situation i landet vilken vi
bedsmde kunde medfora att strategin blir
svar att granska rent praktiskt.

Sudan 2018-2022

771
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Strategi Stod 2018-2020, Kommentar
mnkr
Burkina Faso 2018-2022 761
Guatemala 2016-2020 723 Inkluderad for fi med en liten strategi.

Valdes si att vi fick med en strategi fran
avdelningen "Eurolatin” och fér att den
finansiella storleken lag i mitten av de
mindre strategierna (under 1 000 mnkr
utbetalt stéd 2018-2020). Exempel pa
alternativ som évervigdes var Irak,
Colombia, Bolivia, Kambodja, Myanmar
samt flera strategier i Afrika.

Etiopien 2016-2020 696

69.

o

Irak 2017-2021

Ett alternativ till Guatemala. Valdes bort for
att valet av strategin for Afghanistan
medférde att vi hade redan en strategi pa
avdelningen Asien, Mellanostern samt
humanitirt bistand.

Colombia 2016-2020 622

Ett alternativ till Guatemala. Likvirdig i
finansiell storlek och genomfors pa samma
avdelning. Valdes bort pga. ingick i ESV:s
och Statskontorets dversyn.

Sydsudan 2018-2022 618

Kambodja 2014-2018 592

Ett alternativ till Guatemala. Valdes bort
eftersom strategin haller pi att fasas ut.

Bolivia 2016-2020 583

Ett alternativ till Guatemala. Genomfbrs pa
samma avdelning men valdes bort pga.
mindre finansiell storlek jamfort med

Guatemala.
Rwanda 2020-2024 532
Ryssland 2020-2024 204
Kuba 2016-2020 75

Killa: Sida, Sidas arsredovisning 2020, s. 147.

S& valde vi den regionala strategin

Urvalet inkluderar en regional strategi: strategin for Sveriges regionala
utvecklingssamarbete med Afrika séder om Sahara 2016-2021. Vi redovisar

samtliga regionala strategier i tabell 6 med motiveringar till hur urvalet gjorts. Den

valda strategin ir gramarkerad i tabellen.
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Tabell 6 Regionala strategier och utbetalt stod 2018-2020

Strategi Stod 2018-2020, Kommentar

mnkr
Reformsamarbetet med 4489 Strategin har storst stoéd men ir inte en
Osteuropa, Vistra Balkan representativ regional strategi eftersom det
och Turkiet 2014-2020 finns flera "landf6nster” inom ramen for

strategin.22 Valdes dérfor bort.

Afrika séder om Sahara 2695 Inkluderad for att det ér en strategi med

2016-2021 stort stod och for att vi funnit det motiverat
att inkludera tva strategier fran avdelningen
Afrika. En notering har dock gjorts om att
strategin ingick i ESV:s och Statskontorets
oversyn. Ett alternativ som overvigdes var
MENA.

Syrienkrisen 2016-2023 1219 Valdes bort for att den avser en kris och 4r
dirmed eventuellt inte representativ. Ingick
dven 1 ESV:s och Statskontorets 6versyn och
i Riksrevisionens arliga revision av Sida for
2019.

MENA 2016-2020 1164 Ett alternativ till Afrika séder om Sahara.
Valdes bort pa grund av mindre pengar och
for att valet av strategin for Afghanistan
(landspecifik) medforde att vi hade en
strategi pa avdelningen Asien, Mellanéstern
samt humanitért bistand. Bortvalet av
MENA -strategin innebar dock att vi inte fick
med en strategi i regionen Mellandstern.

Asien och Oceanien 1156 Valdes bort pa grund av minst stéd, dven
2016-2021 om skillnaden mot MENA ir forsumbar.
Ingick dven i Statskontoret 2020:22.

Killa: Sida, Sidas arsredovisning 2020, s. 147.

Sa valde vi den tematiska strategin

Urvalet inkluderar en tematisk strategi: strategin fér Sveriges globala
utvecklingssamarbete inom héllbar social utveckling 2018-2022. Vi redovisar
samtliga tematiska strategier i tabell 7 med motiveringar till hur urvalet gjorts. Den
valda strategin 4r gramarkerad i tabellen.

212 Mote med Sida, 2021-02-26.
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Tabell 7 Tematiska strategier och utbetalt stéd 2018-2020

Strategi Stod 2018-2020, Kommentar
mnkr
CSO 2016-2022 5541 Strategin ir inte helt representativ, eftersom

Sida viljer strategiska partnerorganisationer
inom ramen for strategin utifrin interna
riktlinjer.213

Inkluderad pa grund av stérst stod, efter
CSO-strategin. Genomfors pa avdelningen
Internationella organisationer och tematiskt
stod, dir den storsta andelen tematiska
strategier genomférs. Alternativ var Hallbar
milj6 och Forskningssamarbetet.

Hallbar miljs 2018-2022 3719 Alternativ till Socialt hallbar utveckling.
Valdes bort pa grund av ligre stod. Har dven
ingatt i ESV:s och Statskontorets 6versyn
respektive RiR 2020:21.

Forskningssamarbete 2746 Alternativ till Socialt hillbar utveckling.

2015-2021 Valdes bort pa grund av ligre stéd och till
forman for en strategi pa avdelningen
Internationella organisationer.

Demokrati och MR 2018— 2665
2022
Hallbar ekonomisk 2455

utveckling 2018-2022

Kapacitetsutveckling, 2067
partnerskap och metoder
som stoder Agenda 2030,

2018-2022

SRHR i Afrika séder om 1711
Sahara 2015-2021

Hallbar fred 2017-2022 1290
Information och 455
kommunikation 2016—

2022

Global jimstilldhet 2018— 454
2022

PAO 2016-2022 272

23 Se Sida ”Stod till svenska strategiska partnerorganisationer”, himtad 2020-11-04.
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Steg tre i urvalsprocessen: val av insatser

Det tredje steget i urvalsprocessen var att identifiera insatser inom ramen for de
fem valda strategierna. Vi valde 6 insatser per strategi, vilket innebar att vi granskat
totalt 30 insatser. Aven detta urval gjorde vi strategiskt for att ticka in olika aspekter
av Sidas arbete med att vilja samarbetspartner och bistindsformer. Valet av
insatser genomférdes genom en sammanvigning av kriterierna i tabell 8.

Tabell 8 Urvalskriterier for val av insatser

Kriterium Forklaring

Variation i insatsernas ~ For att finga den variation av insatser som finns i strategierna

stodomraden, inkluderade urvalet insatser som svarar mot olika stodomraden i
partnertyp och strategin, samt insatser med olika partnertyper och
bistindsform bistindsformer.

Bade insatser med nya  Urvalet inkluderade insatser med savil nya som tidigare bekanta
partner och insatser samarbetspartner. Genom att inkludera insatser som var en
med partner som Sida  fortsittning pé en tidigare insats var det mojligt att analysera hur
samarbetat med tidigare eventuella uppfoljningar har paverkat beslut om nya insatser.

Insatsernas storlek Var bedémning var att Sida bér ha stérre incitament och

(utbetalt stod) mdjligheter att motivera val av partner och bistindsform om det
161 sig om storre insatser. I urvalet har vi dérfor frimst premierat
storre insatser (det vill siga insatser som omfattade stora belopp
utbetalt stod) framfér mindre insatser, allt annat lika.

Tidpunkt for beslut om I den mén det gick premierade vi dven insatser som Sida beslutat

stod till insatsen att lamna stod till under den granskade perioden, det vill siga
2018-2020. Motivet till detta var att studera sa aktuella insatser
som mojligt.

For att kunna gora detta steg i urvalsprocessen bestillde vi statistik frin Sida over
insatserna inom respektive strategi. Vi bad om statistik éver samtliga insatser som
har fatt stéd inom ramen for en strategi under perioden 2018-2020. Av Sidas
statistik dr det dock svart att utlisa om en insats utgor en fortsittning pa en tidigare
insats eller inte. Vi genomférde dirfor ocksa orienterade intervjuer vid de
strategigenomférande enheterna for att fa information som kompletterade
statistiken om insatserna.

Urvalsprocessen resulterade i att fljande insatser valdes ut, se tabell 9.
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Strategi Insatsnamn Utbetalt stod 2018— Ny insats eller
2020, mnkr (% av fortsittning
total inom strategin)
Afghanistan SCA core support 2018 587 (19,9) Fortsittning
2014-2021 2021
DDG/MAG Global, 45 (1,5) Delvis ny, delvis
Afghanistan and Iraq fortsittning. (Ny insats
Mine Action Programme men det fanns en
2018-2021 tidigare insats med
samma partner.)
UNESCO BESAF 140 (4,7) Delvis ny, delvis
Education Afghanistan fortsittning. (Ny
2018-2021 bistandsform och ny
insats inom samma
omrade med tidigare
partner.)
AREU 2019-2021 10 (0,4) Fortsittning.
ATHRC 3(0,1) Ny*
UNDP-LOGO Local 15 (0,5) Delvis ny, delvis
Governance Afghanistan fortsittning. (Ny insats
2016-2020 inom samma omride
med tidigare partner.)
Zambia UNICEF: Scaling Up 40 (3,7) Delvis ny, delvis
2018-2022 Nutrition (SUN) Phase II fortsittning.
(Fortsittning pa en
insats, men med en ny
partner.)
MUSIKA phase 3 101 (9,4) Fortsittning.
Action Aid Zambia: CSO 29 (2,6) Ny.
Support
Dairy Association of 8(0,8) Ny.
Zambia Digital Platform
(DIMS)
Health support for 114 (10,6) Delvis ny, delvis
women, children and fortsittning. (Ny insats
youth in Zambia inom samma omrade
och ev. ny partner och
bistandsform?)
Strengthening the 6(0,6) Ny.
National Statistical System
of Zambia
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Strategi Insatsnamn Utbetalt stod 2018 Ny insats eller
2020, mnkr (% av fortsittning
total inom strategin)
Guatemala Guatemalan Institutional 59 (8,8) Delvis ny, delvis
2016-2020 Justice Strengthening fortsittning.
Program (Fortsattning pa en
insats men med en ny
partner.)
Small Arms Regulation in 5(0,8) Ny.
Guatemala
UNICEF Strengthened 50 (7,5) Fortsdttning.
protection of girls and
boys' human rights in
Guatemala
Landivar University— 40 (0,6) Ny.
Environment and Climate
Change Adaptation
Research
Helvetas project inclusive 72(10,8) Fortsittning.
economic and social
development-Scaling up
phase
Capacity Development in 23 (3,5) Fortsittning.
Statistics
Afrika s6der SEFA 2.0 125 (4,6) Ny.
om Sahara .
2016-2021 WB MDTF CIWA lZOI& 120 (4,5) Fortsittning.
2026 Cooperation in
International Waters in
Africa Phase I1
AFROBAROMETER 43 (1,6) Fortsittning.
2018-2022
TUCN PREE 2020 - 2021 35(1,3) Ny.
(phase 1): Water mgm and
conflict prevention
RWI Regional Africa 30 (1,1) Fortsdttning.
Human Rights
Programme II 2019-2021
AECF 2017-22 Renewable 9(04) Ny. (?)

Energy and Adaptation to
Climate Technologies
(REACT)
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Socialt hallbar ~ WaterAid Core Support 120 (3,6) Fortsittning.
utveckling 2018-2022
2018-2022 1ppE Core support 2020 110 (3,3) Fortsattning.
Unesco education support 178 (5,4) Fortsittning.
2018-2021
‘WHO Core voluntary 320 (9,6) Fortsittning.
contribution 2018-2019
Oxford Poverty & Human 15 (0,4) Ny.

Development Initiative
OPHI 2017-2021

WASTE SGB WASH-pilot 10 (0,3) Ny.
2020-2023
Antal helt nya insatser 11
Antal insatser som var delvis nya, delvis fortsittningar 6
Antal insatser som var fortsittningar pi tidigare insatser 13

Kiillor: Inkommen statistik fran Sida, 2021-05-05, 2021-05-07 och 2021-05-12, samt Sidas

beredningar av och beslut om insatserna.
Anm. *Insatsen dr ny inom strategin, men beslutades genom delegerade medel som ska

anvindas for kortare, strategiska och katalytiska insatser. Vi har for den hir insatsen dérfor

inte tillimpat den operationaliserade bedomningsgrunden att Sida bor gjort en analys av
mdjliga alternativ till samarbetspartner och bistandsformer i valet av nya insatser (jamfor
avsnitt 1.3.2).

De fem strategier som vi har valt for fallstudierna motsvarar cirka 14 procent av
Sidas totalt utbetalda stod for samtliga strategier under 2018-2020. Genom vart

urval av insatser har vi tickt in 23-43 procent av totalt utbetalt stéd inom respektive

strategi.
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Bilaga 2. Analys av strategier och insatser f6r
delfraga 3

For att kunna besvara granskningens delfrdga 3, Ar Sidas val av samarbetspartner
och bistandsformer vil underbyggda, har vi analyserat skriftligt material och
intervjusvar. I den hir bilagan redogor vi fér vilken information som vi har
analyserat samt vilka analysfragor som vi har utgatt ifran for att virdera

informationen som ges.

Vi har analyserat féljande informationskillor
Vi har analyserat féljande av regeringens styrdokument for varje strategi i vart
urval:

e Dbeslutad strategi

e anvisningar till Sida for att utarbeta underlag till strategin.
For varje strategi har vi ocksa studerat foljande dokument som Sida tar fram inom
ramen genomférandet av en strategi:

¢ underlag till strategi

e strategiplaner

e strategirapporter, inklusive eventuell férdjupad éversyn

o eventuella strategiska utvirderingar av betydelse for strategin

e interna arbetsdokument som omnimnts under intervjuer pa Sida och som
framstatt vara av betydelse for Sidas val av samarbetspartner och
bistindsformer, till exempel:

o operationaliseringsdokument eller operationaliseringsplaner
o multidimensionella fattigdomsanalyser.
For varje insats i virt urval har vi analyserat foljande av Sidas dokument:
e Dberedningsplan
e beredning av insats
e Dbeslut om stod till insats
¢ sammanfattande resultatuppdateringar

e avslutspromemoria fran den tidigare fasen av insatsen (i det fall insatsen
bygger vidare pé en tidigare insats)

e eventuella utvirderingar som haft betydelse for valet av insatsen.
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Utover detta har vi analyserat intervjuer som vi genomfort med handliggare och
chefer pa Sida (se bilaga 3).

Vi har analyserat informationen utifran féljande fragor

For att beddma om Sidas val av samarbetspartner och bistindsformer varit vil
underbyggda, har vi besvarat nedanstiende analysfrigor utifrin en samlad analys
av ovanstiende informationskillor.

Nir vi till exempel besvarat analysfraga 5 enligt tabellen nedan (Har Sida redovisat
och motiverat évergripande vigval och prioriteringar for de stodomriden eller strategimal
som insatsen ska bidra till?) har vi gjort en samlad bedémning av detta utifrin den
information som framgitt av exempelvis Sidas strategiplaner, strategirapporter och
strategiunderlag samt frin intervjuer pa Sida.

Bedomningsomrade

Analysfragor

Ev. bedomningskriterier

Gar det att folja en
koppling mellan
regeringens styrning
och den specifika
insatsen?

1. Har Sida motiverat varfor
insatsen ir relevant for malet i
strategin?

2. Ar insatsen i linje med
prioriteringar som anges i
strategin, till exempel avseende
sektorer, mélgrupper och annat?

3. Ar insatsen i linje med
prioriteringar som anges i
strategin vad giller
samarbetspartner?

4. Ar insatsen i linje med
prioriteringar som anges i
strategin vad giller bistindsform?

Gar det att folja en
koppling mellan Sidas
operationalisering av
strategin och den
specifika insatsen?

5. Har Sida redovisat och
motiverat 6vergripande vigval och
prioriteringar for det/de
stodomréidet(n) eller det/de
strategimal som insatsen ska
bidra till?

— Sida har redovisat vigval och
prioriteringar (till exempel
rérande maélgrupper, typer av
partner, inriktning pa
verksamheten).

— Sida har motiverat de valda
prioriteringarna, det vill siga
forklarat hur de kommit fram
till och underbyggt
prioriteringarna.

6. Ar det utifran Sidas
operationalisering tydligt varfor
Sida valt den hir insatsen? (Ar
insatsen vil underbyggd utifrin
operationaliseringen?)
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Bedomningsomride  Analysfragor Ev. bedomningskriterier
Har Sida har valt de 7. Har Sida haft ett genomtinkt - Sida har i nagon man
samarbetspartner och  férfarande for att identifiera och  redogjort fér alternativa
bistandsformer utifran analysera mojliga alternativ till partner och bistindsformer
en analys av mojliga  samarbetspartner och for insatsen.

alternativ? bistandsformer?214 _ Sida har motiverat varfor

den valda samarbetspartnern
och bistindsformen valts.

8. Har Sida motiverat valet av
bistindsform pa ett bra sitt?

Framgar det hur 9. Vilka ar de viktigaste
resultat och lirdomar  lirdomarna som Sida redogjort
fran olika former av for, kopplat till insatsen?

uppfoljning av tidigare
insatser har beaktats i
valet av insatsen?

10. Hur har lirdomarna tagits om
hand eller paverkat insatsen?

Till exempel:
— vid valet av partner
— vid valet av bistindsform

- vid utformningen av insatsens
inriktning.

11. Har Sida tagit hansyn till bade
positiva och negativa lirdomar i
valet av den hir insatsen?

12. Vilken typ av lirdomar
rapporteras?

Till exempel:

— ldrdomar fran tidigare insatser
pa Sida.

— evidens pa omradet.

13. Har Sida dragit lirdomar pa
strateginivd som paverkar valet av
insats eller partner?

24 Vi har endast stéllt den hir fragan om den insats som vi analyserat varit helt ny, alternativt
om den varit en fortsittning pa en tidigare insats men genomférts med en ny
samarbetspartner eller bistindsform. Vi har inte stillt den hir fragan nér vi analyserat
insatser som varit fortsittningar pa tidigare insats och som genomforts med samma
samarbetspartner och bistindsform. Da har vi i stillet bedsmt det som tillrickligt om det
funnits en koppling mellan Sidas operationalisering och Sidas val av insats, och vi har inte
forvintat oss att Sida ska ha identifierat alternativa samarbetspartner och bistindsformer i
dessa fall.
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Bilaga 3. Genomforda intervjuer och exempel

pa intervjuguide

Genomforda intervjuer

Nedan presenterar vi en tabell 6ver intervjupersoner. Tabellen innehéller

information om vilken referens vi har gett till intervjun i fotnoterna i rapporten,

datum fér intervjun och vilka befattningar's personerna hade vid intervjutillfillet.

Referens i fotnoter Datum Befattning pa
intervjupersoner

Méte med foretridare for UD 2021-02-05 Tre foretriddare for UD

Méote med foretridare for Sida 2021-02-09 Tre foretridare for Sida

Méote med foretridare for Sida 2021-02-26 Tre foretridare for Sida

Méte med foretridare for UD 2021-04-20 Tre foretridare for UD

Mate med foretridare for Sida 2021-04-22 Tre foretradare for Sida

Intervju med metod- och 2021-04-28 Metod- och

dmnesforetridare pa Sida dmnesforetridare

Intervju pa strategigenomfbrande ~ 2021-05-07 Enhetschef

enhet pa Sida

Intervju pa strategigenomfbrande ~ 2021-05-11 Enhetschef

enhet pa Sida

Intervju pa strategigenomférande  2021-05-12 Tre personer: bistandsrad,

enhet pa Sida analytiker och controller

Intervju pa strategigenomforande ~ 2021-05-20 Tva personer: bistindsrad

enhet pa Sida och controller

Intervju pa strategigenomforande ~ 2021-05-21 Tre personer: bistandsrad,

enhet pa Sida f.d. bistaindsrad och
ambassador

Intervju med metod- och 2021-05-24 Metod- och

amnesforetridare pa Sida amnesforetridare

Intervju pa strategigenomférande  2021-05-26 Tva personer: enhetschef

enhet pa Sida och analytiker

Intervju pa strategigenomforande  2021-05-27 Enhetschef

enhet pa Sida

215 Nir vi har angett att intervjupersonen var handliggare avses att personen var den
handliggare som var ansvarig for beredningen av den insats som ingitt i granskningens

urval.
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Referens i fotnoter Datum Befattning pa
intervjupersoner

Intervju pa strategigenomftrande ~ 2021-06-01 Tvé personer: bistindsrad

enhet pa Sida och handliggare

Intervju pa strategigenomférande ~ 2021-06-02 Handlaggare

enhet pa Sida

Intervju pa strategigenomforande ~ 2021-06-03 Handliggare

enhet pi Sida

Intervju pa strategigenomforande  2021-06-04 Handliggare

enhet pé Sida

Intervju pa strategigenomférande  2021-06-07 Handliggare

enhet pa Sida

Intervju pa strategigenomférande  2021-06-08 Tre personer: enhetschef,

enhet pa Sida controller och handliggare

Intervju pa strategigenomfoérande ~ 2021-06-10 Handlaggare

enhet pa Sida

Intervju pa strategigenomforande ~ 2021-06-14 a Handliggare

enhet pa Sida

Intervju pi strategigenomftrande  2021-06-14 b Tva personer: f.d.

enhet pi Sida bistandsrad och f.d.
analytiker

Intervju pé strategigenomférande ~ 2021-06-15 ¢ Tvé personer: bistindsrad

enhet pa Sida och analytiker

Intervju pa strategigenomférande ~ 2021-06-16 a Handlaggare

enhet pa Sida

Intervju pa strategigenomfoérande ~ 2021-06-16 b Handliggare

enhet pi Sida

Intervju pd strategigenomf6rande ~ 2021-06-18 Handliggare

enhet pi Sida

Intervju pé strategigenomférande ~ 2021-06-21 a Handliggare

enhet pa Sida

Intervju pa strategigenomférande ~ 2021-06-21 b Handliggare

enhet pa Sida

Intervju pa strategigenomftrande ~ 2021-06-22 Handlaggare

enhet pa Sida

Intervju pa strategigenomfoérande ~ 2021-06-23 a Handliggare

enhet pa Sida

Intervju pa strategigenomforande ~ 2021-06-23 b Handliggare

enhet pa Sida
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Befattning pa
intervjupersoner

Intervju pa strategigenomforande  2021-06-23 ¢
enhet pa Sida

Tva personer: tva
handliggare

Intervju pa strategigenomforande  2021-06-28 a
enhet pa Sida

F.d. analytiker och
handliggare (samma
person)

Intervju pa strategigenomforande ~ 2021-06-28 b
enhet pa Sida

Handliggare

Intervju pa strategigenomforande  2021-06-29
enhet pa Sida

Handliggare

Intervju pa strategigenomférande  2021-06-30 a
enhet pa Sida

Handliggare

Intervju pa strategigenomforande  2021-06-30 b
enhet pa Sida

Tva personer: bistaindsrad
och analytiker

Intervju pa strategigenomforande ~ 2021-07-02
enhet pa Sida

Handliggare

Intervju pa strategigenomfbrande ~ 2021-07-06
enhet pé Sida

Handliggare

Intervju pa strategigenomfbrande  2021-07-07
enhet pa Sida

F.d. bistandsrad och
handliggare (samma

person)
Intervju pa strategigenomforande  2021-08-18 Bistandsrad
enhet pa Sida
Mote med foretridare for Sida 2021-09-07 Metod- och
dmnesforetridare
Intervju med metod- och 2021-11-16 Tre personer: tre metod-
admnesforetridare pa Sida och dmnesféretridare
Intervju med foretridare for UD 2021-11-16 Tre foretriddare for UD
Intervju med avdelningschef pa 2021-11-17 a Avdelningschef
Sida
Intervju med avdelningschef pa 2021-11-17 b Avdelningschef
Sida
Intervju med avdelningschef pa 2021-11-18 a Avdelningschef
Sida
Intervju med avdelningschef pa 2021-11-18 b Tva personer:

Sida

avdelningschef och
bitridande avdelningschef

Intervju med 6verdirektor och med  2021-11-24
enhetschef pa Sida

Tva personer: overdirektor
och enhetschef
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Exempel pa intervjuguide: intervju med handliggare

Vi har anvint olika intervjuguider beroende pa vad intervjun handlade om och vem
det var vi intervjuade. Nedan ger vi ett exempel pé intervjuguide som vi har anvint
nir vi har intervjuat handliggare pa Sida, vilket har varit den vanligaste typ av
intervju som vi genomfort i granskningen. Intervjupersonerna fick information om
vara frageomraden, och exempel pa fragor, ett par dagar fére intervjun.

Exempel pé intervjuguide: intervju med handliggare pa Sida

Inledande fragor
1. Hur linge har du jobbat pa Sida?

2. Hur linge jobbade du med strategin och med den hir insatsen?

Fragor om Sidas prioriteringar inom strategin och om den specifika
insatsen

3. Hur blev den hir insatsen aktuell?
a. Var det nagon ging aktuellt att inte ge stod till insatsen?

b. Fanns det alternativa insatser som var aktuella i stillet fér denna, men
som ni valde bort?

4. Hur blev den hir samarbetspartnern aktuell?

a. Fanns det alternativa samarbetspartner som var aktuella i stillet for
denna, men som ni valde bort?

5. Hur gick valet av bistindsformen till?
6. Pavilket siitt passade den hir insatsen in bland andra i portfsljen?

7. Finns det nigra lirdomar fran tidigare insatser som togs med in i valet av

denna insats?
a. Pavilket sitt togs lirdomarna om hand?

8. Kan du beskriva vilka strategiska vigval och prioriteringar som ni gjort inom
strategin — eller for det stodomrade som du arbetar med?

a. Vilka vigval och prioriteringar har ni gjort forst: val av sektorer,
malgrupper, insatser, partner eller stédformer?

b. De strategiska vigval och prioriteringar som du redogjort fér nu, finns
det nigon koppling mellan dem och den hir insatsen?
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Om en ny kollega bérjade pa enheten idag, hur skulle hen sitta sig in hur
portféljen ser ut och varfor den ser ut som den gor?

Sidas processer

10.

11.

12.

13.

Hur gick ni till viiga for att ta fram en férindringsteori for eller
operationalisering av strategin — eller det stédomridde om du arbetar med?

a. Upplevde du att det arbetet fungerade bra?
b. Var det tydligt vad ni skulle géra och pa vilket sitt ni skulle ga till viga?

Anvinde ni er utav nigot internt stod for att ta fram forindringsteorin eller

operationaliseringen?

a. Vilket stéd anvinde ni er utav?

b. Svarade stodet mot era behov?

c. Ar det ndgot stod ni saknar eller skulle vilja ha mer av?

Hur har ni identifierat aktorer som ni kan samarbeta med inom strategin —
eller for det stodomrade som du arbetar med?

Vilka stéd och verktyg har ni for att identifiera relevanta partner,
bistandsformer och insatser?

a. Svarar stodet och verktygen mot era behov?

b. Ar det nigot stod ni saknar eller skulle vilja ha mer av?

Om regeringens styrning och Sidas handlingsutrymme

14. Skapar regeringens styrning i sin nuvarande form de férutsittningar som ni

15.

16.

behover for att genomféra verksamheten pé ett effektivt sitt?

Vilka synpunkter har du pa strategin: om de stédomriden och strategimal
som &r beslutade?

a.  Hur hanterar ni eventuella oklarheter eller utmaningar med
strategierna?

Vilket handlingsutrymme har enheten och handliggare att vilja insats,
partner och bistindsform?

a. Utifran regeringens styrning

b. Utifran Sidas interna styrning
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Sida formedlar arligen cirka 26 miljarder kronor i internationellt bistand (2020).
Merparten anvinds till att finansiera insatser som andra aktérer genomfor
i partnerskap med Sida. Sidas val av samarbetspartner ir dirmed centrala f6r hur
bistindsmedlen anviinds och vad de forvintas uppna for resultat.

En stor del av styrningen av Sidas verksamhet sker genom strategier som
anger maél for utvecklingssamarbetet. Regeringen beslutar om strategierna
medan Sida ansvarar for att genomfora strategierna och vilja vilka insatser och
samarbetspartner som ska finansieras.

Granskningen visar att Sida inte har varit tillrickligt tydliga med vilka vigval och
prioriteringar som Sida gjort for att bidra till strategiernas mal och som lett fram
till val av insatser. Det gir dirfor inte att folja hur Sida beddémt att de insatser
och samarbetspartner som viljs skulle vara de mest effektiva for att bidra till att
nd mélen. Riksrevisionen bedémer dirfor att Sida behover redovisa sina vigval
och prioriteringar for att kunna gora effektiva val i framtiden. Det skulle ocksa
forbattra mojligheterna till uppfoljning och lirande.

Granskningen visar ocksd att regeringens styrning ger Sida mojlighet att anpassa
genomférandet av strategier till kontexten. Men strategierna ir samtidigt
omfattande och innehaller manga styrsignaler. Riksrevisionen bedémer dirfor
att strategierna bor bli tydligare och mer fokuserade, sa att Sida far bittre
forutsittningar att gora effektiva val.

Riksrevisionen

S:t Eriksgatan 117

Box 6181, 102 33 Stockholm
08-5171 4000
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Utrikesdepartementet

Utdrag ur protokoll vid regeringssammantrdade den 10 november 2022
Nairvarande: statsminister Kristersson, ordférande, och statsraden
Svantesson, Ankarberg Johansson, Edholm, J Pehrson, Waltersson
Gronvall, Strtémmer, Roswall, Forssmed, Tenje, Slottner, M Persson,

Wykman, Kullgren, Brandberg, Bohlin, Carlson, Pourmokhtari

Foredragande: statsrddet Roswall

Regeringen beslutar skrivelse Riksrevisionens rapport om Sidas val av
samarbetspartner och bistandsform
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