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FORORD

En barande tanke i all ekonomisk litteratur dr att.
samhdllets knappa resurser skall anvidndas si att de
ger storsta mdjliga bidrag till samhdllsutvecklingen.
Det innebdr alt ekonomerna rekommenderar besluts-
fattarna att sovra mellan olika tdnkbara projekt for
att se vilket som bdst uppfyller samhdllets mdl.

I vilken utstrdckning tillimpas d& denna rekommenda-
tion i verkligheten? Ar det s& att beslutsfattarna
sdtter sig ner och viger olika projekts for- och
nackdelar mot varandra for att slutligen fastna for
det "bdsta" ur samhdllelig synvinkel? Eller styrs
projektvalet av tillfalligheter, politiska 1l6ften
gentemot vissa grupper eller av andra faktorer som
inte bottnar i en allsidig ekonomisk prévning av pro-
jektens samhdlleliga effektivitet?

Det 4r sddana frigor som denna avhandling séker
besvara med utgdngspunkt frin urvalsférfarandet

i Jjordbrukssektorn i ldnderna Kenya, Tanzania och
Zambia. Forfattaren innehade under &ren 1970-1972 en
tjédnst som planeringsekonom i Kenyas jordbruksdepar-
tement. Som sddan fick han en god insyn i landets
planeringsprocess. Stdrre delen av undersékningen
har av detta skdl baserats pd forhdllandena i Kenya.

Lennart Wohl:iemuth
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SAMMANFLTTNING

Urvalsprocessen for utvecklingsprojekt i u-linder

har hittills uppmdrksammats i relativt ringa utstrick-
ning incm forskningen. Syftet med denna understkning
dr dels att beskriva urvalsprocessen och dels att ute-
arbeta ett forslag till forbdttring av denna.

Urvalsprocessen studeras ur tvd synvinklar: fére-
komsten av alternativévervidganden samt teknikanvind-
ning i clika stadier. Med teknik avses procedurer
for att beddma ett projekts konsekvenser.

En av de viktigaste slutsatserna av undersSkningen &r
att sdkandet efter alternativ &r mycket begrinsat p&
alla stadier av processen. Inga férsdk gbrs att Jam-
fora ett visst problem med andra i syfte att gdra

en rangordning och vdlja det som skall ges hégst
prioritet. Endast en utformning av varje projekt ut-
arbetas och analyseras. Nir ett problem har valts ut
och ett projektforslag har formulerats gors pifallan-
de fd dndringar under processens géng och projektets
huvuddrag behdlls fridn projektformulerings- till
genomforandefasen. Besluten d&r hela tiden av karak-
tdren acceptera eller forkasta.

D4 ett projekts huvuddrag bestims redan pd ett ti-
digt stadium, &r den allra tidigaste fasen den vik-
tigaste i hela urvalsprocessen. De beslut som fat-
tas pd detta stadium reducerar antalet mojliga alter-
nativ och begrdnsar valfriheten i framtiden.

Nir en bist&ndsgivare visar intresse for ett speci-
fikt projekt, minskar sannolikheten #n mer att en om~
prévning av projektet eller dess utformning sker.
Krafterna koncentreras pd att tillfredsstdlla givarens
krav pd information istdllet for att gdra en substan-
tiell provning av projektet. Tanzania utgdr i viss min
ett undantag hirvidlag.

En annan viktig slutsats dr att ekonomiska overvigan-
den dr av begridnsad betydelse vid beslutsfattandet. I
den tidiga fasen, di& de avgdrande besluten fattas,
dominerar verbala/kvalitativa tekniker, vilka har ett
obetydligt inslag av kvantifieringar. Nigon systema-
tisk ekonomisk jimforelse mellan tvd projektfdrslag
gors inte. Ekonomiska analysmetoder, sdsom kostnads-
intdktsanalys, anvidndes férst pd ett sent stadium,

dd ett projekt ytterst sdllan forkastas pd ekonomiska
grunder.

Internrdntan anvinds genomglende som lSnsamhetskrite-
rium. Anvdndningen av detta kriterium fdrsviras i hog
grad av problemen att bestimma en referensrintefot.

Slutligen framliggs ett forslag till teknik f&r be-
slutsfattande i den tidiga fasen av processen., For
att forbdttra urvalsférfarandet foreslds att minst
tvd problem/projektférslag identifieras. Vart och
ett av projekifdrslagen bdr dessutom ha tvd alterna-
tiva utformningar. Alternativen prévas systematiskt
enligt i forvdg uppgjorda kriterier. Direfter viljes
det alternativ som befinnes mest dndamilsenligt.



4]

\H

BAKGRUND

Forfattaren arbetade 1970-72 som planeringsekonom

vid jordbruksministeriet i Kenya och erfor d&, att
det sdtt varpd litteraturen ndrmar sig problemen
kring valet av utvecklingsprojekt inte f£8refdll sdr-
skilt anpassat efter problemen i verkligheten. I
planeringslitteraturen dominerar en analys p& natio-
nell nivd. I den m8n ldgre nivder diskuteras sker

det vanligen pd sektor-niv&. NMan kan dédrfor séga, att
planeringslitteraturen sysslar med formulering av
nationella utvecklirigsstrategier.

De senaste &ren har ett stort intresse dgnats 4t att
utveck 3 tekniker p& projektnivd, t ex cost/benefit-
analys ‘, for att beddme konsekvenserna av utvecklings-
projekt. (Begreppet teknik anvénds fortsattningsvis i
denna betydelse.) Inte heller den teknikorienterade
litteraturen férefsll emellertid helt tillrédcklig.,
Det beror dels pd att teknikerna ofta stdller ytterst
stora krav ;& data, tid och analytiskt kunnande, dels
pé att de inte kan ge vdgledning for hur ett projekt
ska utvecklas frédn idé till fardigt forslag. Tekniker-
nea kom till anvdndning forst ndr forslaget arbetats fram.

Porfattarens erfarenheter av ovanstdende brister i
planeringslitteraturen fddde tanken p& en empirisk
och beskrivande studie. Det faktum att f&, om ens
ndgra, likartade studier genomfdrts var en annan
drivkraft beskom studien.

PROBLEMFORMULERING OCH SYFTE

Urvalsprocessen for utvecklingsprojekt kan. studeras
ur minga synvinklar. I denna studie begrénsas in-
tresset till tv& huvudomréden n#mligen 1) vilken
teknik som anvidnds i olika stadier av processen och
2) i vilken utstrdckning alternativdvervdganden
forekommer i dessa stadier. Studiens forsta syfte
formuleras sdlunda

att beskriva hur urvalet av utvecklingsprojekt sker
inom jordbrukssektorn med tyngdpunkt p& teknikan-:
vindningen i relation till den normativa teknik-
orienterade litteraturen.

Studiens andra syfte baserades pd iakttagelsen att
beslutsfattandet i urvalsprocessen vdl kunde beskrivas
i de termer som 3vénds av den s k beteendeskolan for
beslutsfattande. Dess fOoretrddare hdvdar bl a att
beslutsfattaren tvingas i1 hdg grad forenkla en kompli-
cerad beslutssituation, t ex genom att vdlja en till-
fredsstdllande 10sning i stdllet for den bédsta. For
att dverhuvudtaget kunna fatta beslut bryter besluts-
fattaren ned problemen i delproblem. De delbeslut

som ddrvid fattas sker inte alltid i harmoni med var-
andra eller dr de bdsta i forhdllande till hela pro-
blemet.

1) En analysmetod som véager ett projekts samhéllseko-
nomiska intékter (nytta) mot dess kostnader.

2) Denna skola foretridddes av férfattare som Simon,
Cyert, March, Trow, Lindblom, Braybrooke, Bower, Soelberg.
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5.1

5.2

4
Studiens andra syfte blev ddrfor

att undersdka huruvida beslutsprocessen utmédrkteés av
en f6renkli?g genom att alternativdvervidgandena be-~
grinsades. !

Eftersom den normativa litteraturen endast i liten om-
fattning dgnat intresse &t den fas av processen d&

ett projektfirslag byggs upp, formulerades eti tredje
syfte,némligen

att undersdka och dra normativa slutsatser om méjlig-
heter finns att forbdttra beslutsfattandet, i synner-
het i den tidiga fasen av urvalsprocessen.

UPPLAGGNING

Urvalsprocessen

Lédnderval

Forfattaren ser projektvalet som en process ldngs en
tidsaxel. I processen fattas inte endast ett beslut
utan en ldng rad beslut frdn det att en projektidé
uppkommer till dess att man tar stdllning till ett
framarbetat projektforslag i en budgetbehandling.
Denna definition av begreppet "urvalsprocess" anvénds
i foreliggande studie. Besluten dr sérskilt ménga i
den del av processen, dd ett férslag arbetas fram ur
en idé, som hdr bendmns projektformuleringsfasen.
Projektformuleringen innebidr, att beslutsfattarna
loser delproblem som tillsammans ger den Overgripande
ldsningen, projektet.

Denna urvalsprocess méste relateras till en orga~
nisationsstruktur for att kunna beskrivas menings-
fullt. Ett betydande antal befattningshavare kommer
att ta del i processen och projektfdorslaget ska pas-
sera médnga instanser i organisationen. Besluten pé-
verkas dels av att dessa instanser spelar olika rol-
ler, dels av att de Overviganden som gdrs i proces-
sens olika faser kan tdnkas variera.

Forfattaren kritiserar den existerande litteraturen
for att 1 f6r liten omfattning ha tagit hédnsyn till
processens tidsdimension, som innebdr att besluten
fattas som delbeslut Over tiden och f£for att ha under-
18tit att relatera processen till en organisations-
struktur.

Med hdnsyn till forfattarens tidigare erfarenhet
f6refoll det naturligt att genomféra studien i Kenya.
Vidrdet av undersdkningen skulle emellertid Ska vé-
sentligt om den tdckte flera lénder och ddrfdr genom-
férdes tvd ndgot mindre studier i jémfdrande syfte

i Zambia och Tanzania.

1) I denna sammanfattning égnas ett begridnsat utrym-
me 8t studien som ett bidrag till forskningen kring
beslutsfattande 1 beteendeskolans tradition.
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Beslutapunkter

Por att kunna studera urvalsprocessen var det nod-
vindirt att definiera ett antal beslutspunkter, dir
vdsenfliga val i processen sker och att hidnfdra dessa
beslutspunkter till den organisatoriska u?pbyggnaden.
Dirigenom identifierades ocksi de befattningshavare,
som deltagit i besluten.

I Kenya definierades fem beslutspunkter, Den fOrsta
14z i processens tidiga fas, d4 problemet som ska
studeras vidljs ut och d& de visentligaste dragen i
det tilltinkta projektet specificeras. Den andra be-
slutspunkten avsig jordbruksministeriets stdllnings-
tagande till ett projektférslag. Sedan jordbruksmi-
nisteriet overvidgt ett forslag, Oversénds det till
finans/planeringsministeriet for vidare befordran till
den eller de tidnkta finansidrerna, forutsatt att
bistédndsfinansiering &r aktuell. Flertalet projekt i
Kenya var sddana. Den tredje beslutspunkten gé&llde
overviganden i detta ministeriums "Planning Depart-
ment", Den fjdrde punkten avsdg det stdllningstagande
som gors i "Finance Department" innan ett projekt
officiellt Gverlidmnas till en finansidr, Den femte
slutligen avsig beslutsfattandet i samband med bud-
getbehandlingen av ett projekt, d v s den &rliga bud-
getberedningen,

Datainsamling

Som grund fér datainsamlingen formulerades 33 huvud-
fragor. Till var och en av dessa formulerades oftast
flera intervjufrdgor. Frdgorna avsdg i forsta hand
att belysa alternativdvervidgandena och teknik-
anviandningen i de fem beslutspunkterna. Dessutom for-
mulerades ett antal huvudfridgor i syfte att belysa
finansidrernas roll i urvalsprocessen.

Som redan antytts erhdlls informationen i huvudsak
genom intervjuer. For att héja kvaliteten i un-'
dersdkningen ankndts flertalet av intervjufridgorna
till specifika projekt. I Kenya undersdktes processen
for fjorton projekt, vilket ungefdr motsvarade anta~-
let nya projekt under ett &r. Studierna i Zambia och
Tanzania hade ldgre ambition, varfdor antalet projekt
i dessa ldnder inskrinktes till sammanlagt fem., Fler
icke projektbundna frigor stdlldes i dessa senare
léander,

Som tidigare antytts var flertalet utvecklingsprojekt
i Kenya delvis bistdndsfinansierade., Studien kom
dirfor att uteslutande omfatta sddana projekt och
gor sdledes inte anspridk pd& att vara relevant for
alla projekt.

Vidare bor noteras, att endast urvalsprocessen i

den centrala forvaltningen studerades. Projektplane=-
ring pd regional och distriktsnivéd, som d&r sdrskilt
omfattande i Tanzania, tdcks inte av studien.
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6 DE VIKTIGASTE UNDERSOKNINGS3RESULTATEN
6,1 Alternativafefvéganden

Btt av studiens syften var att understka om en be-
grdnsning av alternativévervidgandén utmidrkte ur-
valsprocessen,

D& inte samtliga frdgor belystes i alla de tre linder—
na anges inom parentes i varje rubrik vilka linder
diskussionen i avsnittet avser (K = Kenya, Z = Zambia
och T = Tanzania).

601.1 Alternativéverviganden vid problemvalet (XK, Z, T)

Inga alterhativ till ett visst problem overvigdes i
ndgot av lénderna. Om otillricklig majsproduktion var
det man avsdg studera,identifierades inte andra pro-
blem som t ex otillridcklig kottproduktion, for att
jimféra dem och vdlja ett av tvd eller flera problem.

Denna iakitagelse &r intressant, dirfor att forsta
valet i processen - valet av vilket problem man
skall tackla - d4r det viktigaste. Det d4r d3 det av-
gorande beslutet tas for hur resurserna kommer att .
fordelas (se vidare avsnitt 4.3).

Ett u-land har inte rdd att 1dsa varje problem som ter sig
stora med férhdllandena i de s k utvecklade linderna

som mdttstock, De mdste jimféra de egna problemen

med varandra for att kunna avgdra vilka som dr stora

och vilka som &r smd, Detta gjordes sdledes inte i

nidgot av de tre lianderna.

61,2 Alternativdverviganden nir huvuddragen i ett projekt fast-
stdlldes (K)

Samtidigt som ett problem identifieras sdker besluts-
fattarna i grova drag beskriva hur en ldsning kan se
ut., De gor val som svarar pd frdgorna vad, hur, var
och for vem, hur stort, genomfdrt av vem samt hur
mycket pengar behovs och varifrdn ska de tas, Dessa
frdgor representerar sex dimensioner av ett projekt
och studien klargdr i vilken utstridckning dessa di-
mensioner diskuteras i den fdrsta fasen av urvals—
processen, For de fjorton projekten som undersdktes
i Kenya kunde 84 dimensioner ha diskuterats (14 pro-
jekt x 6 dimensioner = 84). Endast 46 uppmirksamma-
des i den fdrsta fasen. Beslut om vissa aspekter awv
projekten uppskéts sdledes till ett senare skede i
processen,

Av de 46 fallen rapporterades, att alternativ over-
vidgts 1 19 fall. Endast i 7 fall kunde intervju-
personerna ange dessa,

6.1.3 Alternativa projektutformningar (X, Z, T)

En barande tanke i den teknik-orienterade littera-
turen 4r att beslutsfattarna prévar och vidljer mellan
alternativa projektutformningar. Undersdkningen visa~
de emellertid att tvd eller flera konkurrerande for—
slag praktiskt taget aldrig forekom, Projektfdrslagen
innehdll ett alternativ som kunde accepteras eller
forkastas,
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6.104 Férdndringar i ett projekts huvuddrag (X)

FPor de 14 projekten i Kenya studerades dels om den
exonomiska analysen medfdrde férdndringar i projek-
tens huvuddrag, dels om projekten genomgick forandringar
om man tog hansyn till hela projektformuleringsfasen.

I ett fall resulterade lonsamhetsberdkningen i en
dndring av ett projekt, vars storlek Skades. I dv-
riga fall gjordes inga indringar.

Ndr hela fomnuleringsfasen analyserades rapporterades
dndringar men dessa var f4, Totalt gjordes 17 4ndring-
ar i de 14 projekten.

6ile5 Alternasivbvervéganden efter det att ett férslag utarbetats
(x, 2, T

Nar projektforslag utarbetades i jordbruksministeri-
erna i de tre lédnderna, tog man fdrst stdllning +ill
férslagen i dessa ministerier. I Kenya och Zambia
sdndes de direfter till finans/planeringsministeriet,
i Tanzania till planeringsministeriet och dirpd till
finansministeriet, innan de formellt Sverldmnades till
de tdnkta finansidrerna.

Niar ett projekt hade ndtt forslagsstadiet och dirmed
var firdigt for presentation for finansiirerna 1it

man projektet passera de olika instanserna utan att
avvakta andra projekt med vilka en jimforelse kunde
ha gjorts. Att projekten behandlas ett och ett och

att foljaktligen besluten i punkterna 2, 3 och 4 var
av karaktdren acceptera eller forkasta var ett typiskt
drag i urvalsprocessen.

6,1.6 Alternativiverviaganden i budgetarbetet (K, Z, T)

I den mdn man har en ekonomisk ram (budgetrestriktion)
som framtvingar nedskdrningar i ett budgetforslag,
skulle man foérvinta sig, att jémfdrelser med rangord-
ning av projekt gdrs.

I inget av de tre lidnderna (dock med vissa undantag
for Tanzania) gjordes en s&dan rangordning mellan
projekt som underlag for nedskidrningar, trots att
finansieringssvdrigheter féreldg. Varje projekt be-
domdes utifrédn dess egna fértjinster och med utgings-
punkt i en mer allmin uppfattning om de enskilda pro-
Jjektens prioritet.

I alla ldnderna forsdkte man undvika nedskdrningar i
- de projekt som delvis var bistdndsfinansierade.

6ole7 Sammanfattning

Resultaten betrdffande alternativoverviganden i ur-
valsprocessen kan sammanfattas i fljande punkter:

1 Det framstdr klart, att stkandet efter alternativ var
mycket begrinsat. Det dr speciellt virt att notera,
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6.3
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att ings forsdok gjordes att uttryckligen jimfora ett
visst problem man fist uppmidrksamheten pd med ndgot
eller ndgra andra i syfte att prioritera mellan dem.,

2 Ett projekt behdll med pdfallande f& dndringar de
huvuddrag man pd ett tidigt stadium fastnat for.
Alternativovervidgandena  vid valet av dessa drag
var som framgdr av 1) fa.

3 Endast en utformning av varje projekt arbetades fram
och analyserades.

4 I de olika beslutspunkterna, inklusive den i budget-
arbetet, var besluten av karaktdren acceptera eller
forkasta och nidgon uttrycklig jamforelse med andra
projekt eller rangordning av projekten gjordes inte.

Det sdtt varpd bistdndsfinansiidrer fors in i urvalsprocessen

(x, 7z, T)

I alla tre ldnderna forsdkte jordbruksministerierna
genom informella kontakter vicka bistidndsgivares in-
tresse for olika projektidéer. Det var normalt att
en eller flera bisténdsgivare uttalade sitt intresse
att overviga finansiellt bistd&nd redan innan ndgot
projektforslag foreldg, dock utan att binda sig.

Projektidéerna prescnterades ofta for bistdndsgivarna
pd ett mycket tidigt stadium. D& forelédg endast ofull-
stindig information om projekten och ndgon egentlig
analys av dem hade innu inte gjorts. En sddan tidig
presentation kan vara olycklig. Det intresse bist&nds-
givaren visar gor att mottagarlandet - pd goda grun--
der - antar, att chanserna ir stora att erhd3lla fi-
nansiellt stdd for den presenterade projektidén. Ut-
rymmet fSr en omprdvning av projektidén och/eller

dess huvuddrag minskar dirmed och krafterna koncentre-
ras 1 stdllet pd att formulera projektbeskrivningen

s& att den tillgodoser bistdndsgivarens informations-
krav. Bidde bistdndsgivaren och u-~landet blir pd detta
sdtt tidigt bundna till ett projekt, trots att den
formella handlingsfriheten kvarstidr.

En annan konsekvens av den tidiga presentationen var

att betydelsen hos de beslutspunkter som infsll efter
det att ett forslag arbetats fram minskade. Med un-
dantag for Tanzania, ddr "The Economic Committee of

the Cabinet" gjorde en substantiell granskning av
projektforslagen, framstod det klart, att analysen

av forslagen ofta blev ytlig, dirfor att en finan-

sidr redan vidntade pid dem, "Det dr inte mycket vi kan gdra"
uttryckte man i finans/planeringsministeriet i Kenya.

Den tidiga fasen och den teknik-orienterade litteraturen

En av de mest pdtagliga slutsatserna av studien &4r att
den allra tidigaste fasen dr den viktigaste. Som
framgdtt leder en rad faktorer till att de besluts-
punkter, ddr projektforslagen Svervigs fi8r minskad
vikt, vilket Okar betydelsen av den tidiga fasen.
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Minskriingen av alternativen i denna fas ger den, bort-
sett frén andra forhidllanden, en stor betydelse.

Den teknik-orienterade litteraturéen speglar inte denna
slutsats om den tidiga fasens betydelse., Litteraturen
har inte tillrdckligt beaktat de olika fasernas rela~
tiva betydelse. De ekonomiska analysmetoder som fdre-
slds i litteraturen kan endast anvdndas pd ett mycket
sent stadium i projektformuleringsfasen. Nigot till-
spetsat &r de viktisa besluten d4 redan fattade. Som
senare diskuteras spelar den ekonomiska analysen dess-
utom en begrdnsad roll i beslutsfattandet pd forslags-
stadiet.

6.4 Teknikanvidndning i urvalsprocessen

Det bor upprepas att begreppet "teknik" anvidnds i be-
tydelsen procedur for att beddma ett projekts kon-
sekvenser., Nedan redovisas de viktigaste resultaten
betrdffande teknikanvdndningen.

6.4.1 Teknikanvindning i den tidiga fasen (X)

Nir en projektidé borjar diskuteras och ndr samtidigt
vissa av dess huvuddrag vdljs, dominerar verbala/
kvalitativa tekniker. Med detta menas, att man huvud-
sakligen diskuterar en id€ och att diskussionen har
ett begridnsat inslag av kvantifieringar.

60402 Ekonomiska tekniker (K, 2, T)

I den teknik-orienterade litteraturen dominerar olika
former av cost/benefit-analys. Det dr den metod for
konsekvensbeddmning i planeringsskedet av utvecklings-
projekt som dr vanligast. Manga bistindsgivare, med
Viarldsbanken i spetsen, anvinder denna metod., Bistdnds-
givarnas inflytande over teknikanvdndningen 4r ocksd
pdfallande stor. '

Sdledes forsvkte man i de tre studerade linderna att
anvinda cost/benefit-~analys vari bl a ingick berdkning-
ar av nuvidrden av framtida betalningar. S&dana berdkning-
ar forefoll t o m ha en vidare anvidndning i dessa
u=landsadministrationer &n stora industriforetag i

den industrialiserade vdrlden.

6e443 I vilket skede anvinds cost/benefit-analys (X, Z, T)

I den teknikorienterade litteraturen forutsidtts att
cost/venefit-analys tilldmpas fér att klargdra vilken
av flera utformningar av ett projekt man ska ftredra.
Att sd inte sker har redan framgdtt. Endast ett al-
ternativ analyseras och den ekonomiska analysen &r
vanligen det sista steget i formuleringsprocessen.

6eded Lonsamhetskriterium (K, 7, T)

Av mdnga tidnkbara lonsamhetskriterier anvidndes i de
tre ldnderna genomgiende internrdntan. Detta dr ndgot

dverraskande med nénsyn till den kritik detta kriterium
i
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gr foremdl for i litteraturen. Ddr foresprdkas netto-
virdet som ett bdttre kriterium.

Virldsbankens betydelse fdr valet av internrdntan som
kriterium &r otvetydig. Banken har gjort internrédntan
ti11 "sitt" kriterium.

66405 Referensrintefoten (K)

For att kunna anvidnda internridntan som lonsamhets-
kriterium krivs bl a att man bestdmt en referensrin-
tefot med vilken den forra jamfdrs. I annat fall kan
man inte sdga, om internrdntan for ett projekt ar
tillrdeckligt hég.

I Kenya undersdktes huruvida ndgon sddan referens-

rintefot bestdmts. S& var inte fallet. Mdnga inter-

vjupersoner refererade till vad de trodde att Varlds- ;
banken krivde. ’.

En slutsats av detta &r att det blir svdrt att sdga,

om ett projekt dr tillrdckligt lonsamt (nar man inte

vet med vad internridntan skall jimféras). Om man ir ‘
ovillig att stoppa ett projekt, dirfor att det saknas ‘
andra vettiga projekt ~ vilket ir vanligt - eller {
didrfdor att man talat sig varm for projektet gentemot
en tidnkt finansidr d4r det mdjligt att granskningen ur

lonsamhetssynpunkt pd detta sdtt blir mindre stré'.ngli ‘

6o4e6 Projektberedarnas kunskaper i cost/benefit-analys (x)

|
I Kenya understktes vilka kunskaper utlédndska experl
ter involverade i urvalsprocessen hade rdrande ele— |
mentdra begrepp i investeringsteori och cost/benefit-
analys. Resultatet var nedsldende. Som grupp betrak-
tad skulle experterna inte ha klarat en tentamen pa : .
grundkursnivd vid ett universitet. Speciellt anmédrk- Q
ningsvirt var det, att kunskapen om 1nternranteme-l '
toden - och dess tlllforlltllghet - var mycket déllg.

Nigra mera vittgdende slutsatser betrdffande exper— .
ternas allminna kompetens skall dock inte dras. De’
var inte rekryterade med krav att besitta den under-
stkta specialkompetensen och de hade en 14ng rad
andra uppgifter fdr vars ldmplighet de inte under- ’
sCktes.

60407 Anvindning av skuggpriser (X, Z, T)

Knappast ndgon forfattare i den teknik-~orienterade

litteraturen underldter att rekommendera anvindning-

en av s k skuggpriser fér att korrigera marknads—

priser, som inte speglar verkliga knappheter. Over- ‘
virderade valutor och illa fungerande inhemska varu- v
och kapitalmarknader anf3rs ofta som skdl for sddana
korrigeringar i u-ldnder.
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Skuggpriser anvinds mellertid endast undantagsvis,.
Skdlen hdrfér var mldnga. Svdrigheter att bestimma
dem, deras subjektiva karaktdr och méjligheten till
missbruk angavs vara ndgra av de "praktiska" skilen,

Av de teoretiska skdlen som angavs kan ndmnas att
staten &ndd midste betala marknadspriser vid projeki-
genomfdringen och att analysen ddrfor bor goras i
marknadspriser. Ett problem som borde studeras nirmare
ur teoretisk synvinkel dr ndr slutsatserna om ett
projekts lonsamliet blir motstridiga beroende pé om
markhadspriser eller skuggpriser anvints i analyseno

6.4:8 Betydelsen av ldnsamhetsbedsmningen (K)

Beslutsfattarna ansdg det vara viktigt att lonsam-
heten foér ett projekt nddde en viss miniminivd. Dir-
efter tridde andra synpunkter i forgrunden. I den
meningen tillskrev man lénsamhetsbedémningen stor
betydelse. Som ovan nidmnts férsvdrades emellertid
beddmningen av det faktum, att man inte hade néigon
klar uppfattning av vilken referensrantefot man skul-
le anvinda,

6.4.9 Ekonomiska tekniker i budgetberedningen (X, 2, T)

Trots att flertalet projekt analyserades med hjilp av
nidgon form av samhillskostnadskalkyler, anvidndes re-
sultaten vare sig till att avgdra ett enskilt projekts
onskvdrdhet i samband med budgetberedningen eller till
att rangordna projekt. I och med att ett projekt tidi-
gare 1 processen accepterats som ekonomiskt férsvar—
bart diskuterades inte lénsamheten i budgetarbetet utan
andra synpunkter tog dverhanden.

Denna iakttagelse stdr i strid med en bidrande tanke

i den del av den teknik-~orienterade litteraturen som
behandlar budgetberedningen, vilken inmnebidr att rang-
ordning av projekt med hjidlp av ett lonsamhetskrite-
rium skall ge ledning for budgetnedskirningar,

64,10 Andra tekniker (X, Z, T)

Mojligen kunde andra tekniker som poingsystem, kon~
sekvensprofiler etc ha anvidnts i olika stadier av
urvalsprocessen,men i inget av de tre ldnderna var
detta fallet,

60401l Sammanfattande synpunkter p3 teknikanvindningen

Flera bisti&ndsgivare med Virldsbanken i spetsen har
anammat cost/benefit-analys som den lampligaste meto-
den for att innan genomférandet bestimma Snskvird-
heten av utvecklingsprojekt. U-linderna dr starkt
influerade av detta och gdr stora anstrangnlngar for
att tilldmpa metoden,
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Samhdllskostnadskalkylerna var emellertid ofta starkt
forenklade, Kunskaper som &r nodvidndiga for en fram-
gangsrik anvidndning av cost/benefit-analys var otill-
rickliga och bristerna bdde i kalkylerna och i uttolk-
ningen av kalkylresultaten méste ha varit stora. Vi-
dare kan noteras, att skuggpriser sdllan anvidndes

trots att mdnga marknadspriser otvivelaktigt illa speg-
lade verkliga knapphetsfdorhidllanden & ex valutor och

oskolad arbetskraft), Lonsamhetsuppskattningarna gjor-

des utan analys av osidkerhet och risk, vilket mot

balrrrund av nings glinger svagt underbyggda mariknads—
, L Gty D )

bedémningar, tekniska koefficienter etc mdste anses

sonm otillfredsstdllande.

Den ekonomiska analysen forefoll ha en begrinsad be-
tydelse i urvalsprocessen, Den anvidndes inte for att
vilja de problem krafterna sattes in pd att 1ldsa och
inte for att vdlja projektens utformning. Inte heller
kom dess resultat till anvidndning i budgetarbetet,
Dess betydelse ld4g i att avgdora, om ett projekt skulle
accepteras eller forkastas. Aven hir begrinsades emel=-
lertid betydelsen starkt av att man inte visste trds-
kelvirdet (referensridntefoten) for det valda lénsam-
hetskriteriet och av att man ndstan alltid ansidg, att
projekten (utan &ndringar) hade en tillrdckligt hég
l6nsamhet, o o

Skillnader i urvalsprocessen for olika typer av projekt och
for olika lédnder

UndersSkningen tidcker endast projekt som innehdller
bistdndsfinansiering dven om midnga av de belysta
fridgestillningarna 4r gemensamma fdr sddana och rent
lokalfinansierade projekt. I studien har en analys
gjorts av nuruvida urvalsprocessen i ndgra avseenden
skiljer sig fér stora och smd projekt samt for nya
projekt och fortsidttningsprojekt.

Sokandet efter alternativ var mer omfattande for stora
projekt och nya projekt &n fér smd och fortsdttnings-
projekt. Nidgra skillnader i teknikanvdndningen note-~
rades ej.

Trots pdtagliga skillnader i ekonomiska, politiska,
administrativa och andra forhdllanden i de tre under—-
sdkta lidnderna var likheterna i de aspekter av ur-
valsprocessen som studerats mycket stora. Den enda
mer anmidrkningsvidrda skillnaden var att man i Tanzania
normalt involverade politiker pd hogsta nivd i ur-
valsprocessen, innan ett projekt presenterades for

en m6jlig finansidr. Ndgon motsvarighet fanns inte i
Kenya eller i Zambia,

De stora likheterna leder till slutsatsen, att under-
s6kningsresultaten kan tinkas ha en mer allmin gil~
tighet for u-linder.
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NAGRA NORMATIVA SLUTSATSER

Av undersSkningsresultaten drar forfattaren ett antal
slutsatser som berdr administratdrer i u-linder,
bistdndsgivare och forfattare till den teknik-orien-

. terade litteraturen.

Administratorer i u-linder

Betydelsen av den tidiga fasen

Avsevirt mera uppmirksamhet bor dgnas den tidiga
fasen i urvalsprocessen. Fler altérnativ bdr provas

i detta skede och prdvningen bdr goras pd ett for—
utbestimt sdtt, d v s en metod bdr styra analysen,

Det &r vdsentligt att en projektidé provas kritigkt
ni detta tidigs stadium. Ju lingre den ndtt i formu-
leringsfasen, desto mindre blir sannolikheten f6r att
den stoppas eller &ndras, Dartill har alltfor ménga
"bundit sig" for den., '

Bistdndsgivarens paverkan P& urvalsprodesseh

Tekniker

Som némnts ovan (6.2) leder ett positivt intresse
frdn bistdndsgivare f6r en projektidé till att bida
parter medvetet eller anedvetet binder sig fér idén.
Den verkliga handlingsfriheten kvarstir inte lingre.,
Dessutom koncentreras mottagarlandets anstrdngningar
pd att presentera ett givaranpassat dokument snarare
dn att genomfdra en verklig provning av projektidén.

Landprogrammeringstekniken ger u-linderna en dkad
frihet att sjdlva bestdmma resursfordelningen pd
projektnivd. Den bor siledes Gka mSjligheterna for
u-landet att uppskjuta presentation av projektidéer
for bistdndsgivarna till ett senare skede i plane-
ringen.

Bristen p»4 tekniker fér en djupare analys av projekt-
idéerna pd det tidiga stadiet i urvalsprocessen har
redan pdtalats. Det kanske inte 4r u-landsadministra-
torernas sak att utveckla ldmpliga tekniker, men de
har en viktig uppgift i att Ska trycket pd forskare,
konsulter och andra for att dessa i hogre grad ska
dgna den tidiga fasen uppmirksamhet.

Kring anvidndningen av cost/benefit-analys kan ett
antal kommentarer géras. For det forsta torde mycket
std att vinna i att i rekrytering och utbildning

ta hdnsyn till de specialkunskaper som erfordras for
att kunna genomfdra samhdllskostnadskalkyler., Mera
sdllan innehar en "planning economist" dessa kunska-
per.
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Innan avsevirda forbittringar genomfdrts i dessa kal-
kyler, torde cdet vara pd sin plats att mera kritiskt
ifrigasitta virdet av den information de ger.

En tdmligen enkel och angeldgen dtgird for att for-
badttra kalkylerna vore att introducera en kdnslighets-
analys, for att ta hdnsyn till osdkerhet.

T.2 Bistdndsgivare

T.2.1 Den tidiga kontakten med projekten

Utover de synpunkter som redan presenterats betridffan-
de den +tidiga kontakiten med projekten bdr ytterligare en
anforas,

Den risk f6r en for tidig fastldsning av en projektidé
som ligger i att bistdndsgivaren visar sitt intresse
f6r idén bSr kunna undvikas om bistdndsgivaren fri-
gar mer snarare iAn mindre nidr projektidéer presente-
ras. Givaren bd8r begidra en klarare redovisning av var-
fér just det projektet valts, varfor det utformats

som det gjorts och begdra en redovisning av med vad
det jimforts. Detta innebdr inte, att bistdndsgivaren
vet svaren battre, utan frdgorna ska stdllas darfor
att projektidéerna ofta presenteras utan egentlig
analys., Dessa fridgor skulle d3 kunna generera en for
u~-landet &nskvird analys och framtvinga alternativa
overvaganden.

T.2.2 Tekniker for projektbed®mning

Bistdndsgivarnas inflytande pd teknikanvdndningen vid
projektbedtmning inom u-landsadministrationerna &r
uppenbar. Det dr troligt att detta forhdllande kommer
att bestld, Darfor 4r det visentligt, att vederbdrlig
hinsyn tas till u-ldndernas mdjligheter att tilldmpa
de tekniker bistdndsgivarna foredrar. Det dr farligt
l4tt for givarna att anstdlla "teoretiker", som &ar
vdl fortrogna med de akademiska landvinningarna och
stdndigt reviderar projektbeddmningen i riktning mot
kad forfining och komplexitet. Detta stdller (som
denna studie visat) krav pd u-linderna, som kan

vara svira att leva vpp till.

Te2.3 Tekniskt bistdnd
Kunskaperna i de tekniker som kommer till anvidndning
vid projektbeddmning forefsll klart otillridckliga i

de undersdkta linderna. Inom detta verksamhetsomridde
kunde dirfor personalbistdndsinsatser overvigas.

703 Den teknik-orienterade litteraturen

Férfattaren hivdar, att den teknik-orienterade litte-~
raturen hittills vidsentligen inriktats pd& att pre-
sentera cost/benefit-analys som det limpligaste sdt-
tet att gbra konsekvensbeddmningar av utvecklings-
projekt. Detta innebdr, att intresset koncentrerats
till den serna delen av projektformuleringsfasen. Den
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ekonomiska analysen gdrs, nidr ett projekt i detal]

har bestdmts i fysiska, organisatoriska och andra
avseenden. Det finns ddrfor anledning att ifrdga-
sitta det ensidiga intresse som iZgnats cost/benefit-
analysen. Betydande anstridngningar borde gdras for

att utveckla tekniker, som kunde hjdlpa beslutsfattar-
na med de val som trdffas i den tidiga fasen. Ett for-
slag till en sddan teknlk utvecklas ockséd av forfat-
taren.

En pdtaglig svaghet i litteraturen dr, att den i
alltfor begrinsad utstrickning ser projektformule=

-ringén och urvalet. som en process over tiden inrym-

mande én 1l3dng rad beslut. Inte heller tar den hdnsyn
till de konsekvenser bisté&ndsfinangiering har for

. processen och det faktum att processen forsiggir i

EN TEKNIK

Teknikens

en organisationsstruktur. Detta har bl a inneburit
att den tidiga fasen forsummats.

Forfattaren menar ocksd, att man i den teknik-orien-
terade litteraturen tar otillrdcklig hinsyn till de
begridnsningar av olika slag, som kan fdrsvira eller
oméjliggdra inforandet av de fdreslagna teknikerna.
Om dessa av praktikerna upplevs som alltfér sofisti-
kerade, alltfdr tidskrivande, alltfdr datakrivande
etc sd okar deras motvilja att ens préva dem. Den
alltmer férfinade cost/benefit-analysen lider av des-
sa svagheter,

FOR DEN TIDIGA FASEN I URVALSPROCESSEN

Mot bakgrund av slutsatsen om den tidiga fasens be-
tydelse bor nya tekniker utvecklas i syfte att for-
battra beslutsfattandet. i denna fas. Porfattaren ut-
vecklar ett forslag till en sddan teknlk som kort-
fattat Dresenteras har.

Tekniken utformas 88 att den viantas leda till

att analysen av projektidéerna fordjupas i den tidiga
fasen

att de dimensioner i vilka projektidéerna analyseras
forutbestims

att alternatiﬁbvervaéaiaéﬁa:6kar
Vidare tas hénsyn till de begridnsningar, som kan
tédnkas foreligga dar tekniken ska anvidndas s& att

den verkligen gar att tillampa.

grundliggande steg

Tekniken dr uppbyggd i fdljande sex steg

Identifiera ett problem/tlllfalle av hog prioritet
och kalla detta forsvararen.

Identifiera en utmanare till forsvararen.
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Identifiera alternativa projektutformningar for for-
svararen respektive utmanaren.

Analysera de tekniska, administrativa och sociala
forutsidttningarna, marknadsutsikterna och malbidragen
for de olika projektutformningarna,

Jimfsr och vdlj den bdsta utformningen for férsvararen
respektive utmanaren.

Jimfdr det kvarvarande alternativet for forsvararen
med det kvarvarande alternativet for utmanaren och
trdffa ett slutligt val.

Stegen framgdr ocksd av figuren i bilaga 1

Nedan kommenteras i korthet innebdrden i dessa sex steg.

Steg 1: Identifiering av en forsvarare

En fSrsvarare identifieras antingen utanfor den an-
svariga projektplaneringsenheten och presenteras for
denna, eller ocksd inom enheten. Det forra fallet

dr vanligt och dr ddrfér betydelsefullt.

I det senare fallet f&r planeringsenheten med utgings-
punkt i en mer eller mindre vdl formulerad utveck-
lingsstrategi for sektorn ifriga stka ett problem/till-
fdlle av hdg prioritet. Personer med olika erfarenhet
och som representerar olika specialiteter liksom be-
slutsfattare pd hog nivd bor delta i de diskussioner,
som leder till att en f6érsvarare vadljse.

Steg 2: Identifiering av en utmanare

En utmanare har tre uppgifter. For det forsta erbju-
der den ett alternativ om forsvararen befinns vara
svag. Denna uppgift dr viktig, d& det kan vara svirt
att stoppa dven ett mindre bra projekt, nidr bristen
péd projekt d4r stor. For det andra blir utmanaren en
médttstock med vilken forsvararen jamfdrs. Fér det
tredje innebdr utmanaren, att sdkandet efter alterna-
tiv vidgas.

Utmanaren identifieras genom att det eller de huvud-
m&l fdrsvararen bidrar till klarldggs, och man frigar
sig pA vilka andra sitt detta/dessa mdl kan nds,t
Utifrdn dessa andra sdtt vdljs det projektférslag som
forefaller mest lovande till utmanare.

1) Man bor skilja mellan tvd& m&lniv3er. "The national
objective level"™ &r den hdgre nivdn, dir ett projekts
huvudmdl &terfinns. Det A4r pd denna nivd alternativa
projekt identifieras. Alternativ genererade pd den
ldgre mdlnivédn, "the commodity objective level" ger
upphov till alternativa utformningar av ett och samma

projekt.
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8.4 Steg 3:_Altérnativutformningar av forsvararen och utmanaren

Nir vdl tvd konkurrerande projekt, som ger bidrag
till samma huvudmdl valts, identifieras fér vart
och ett av projekten tvd konkurrerande utformningar
som sedan ska jdmfdras.

Om ambitionsnivdn stannar vid férsvararen och en ut-
manare samt tvd utformningar av varje, fir man fyra
alternativ som ska analyseras., Hur den analysen ska
genomfdras framgdr av steg 4.

8.5 Risk

Viktigt i analysen i steg 4 d4r att klarlidgga i vilka
avseenden det foreligger risk for att projektet miss-
lyckas. Om ett projekt forutsitter fordndringar i
‘ekonomiska, sociala, kulturella eller andra férhdl-
landen utsdtts projektet fdr stdrre risk att miss-
lyckas &4n om det kan genomfdras utan fordndringar. )
(Ny teknologi, forindrade kopvanor, omfordelning av
arbetsuppgifter i famllJen, dndrade foérestdllningar
om tabun etc,)

8.6 Steg 4: Analys av forutsittningar och milbidrag

8.6.1 Tekniska fdrutsidttningar

Alternativens tekniska férutsittningar granskas.
Beroende p& projektens art kan en ldng rad olika for-
hdllanden komma att belysas. Resultatet av analysen
blir ett kvalitativt omddme om den tekniska sundhe-
ten i vart och ett av alternativen och en riskanalys
av ovan antytt slag.

8.,6,2 Administrativa férutséttningar

Alla i projektalternativen inblandade gruppers admi-
nistrativa kapacitet. klarlaggs, vartill en riskana~

lys tillkommer, t ex om/denna kapacitetimiste hojas,
8,643 Sociala forutsittningar

Speciellt intresse bor dgnas &t projektalternativens
sociala forutsdttningar. Sdrskilt angelidget fore-
faller detta vid formuleringen av jordbruksprojekt,
da landsbygdsbefolknlngen dr mer traditionellt orien-
terad 4n andra grupper. Konsekvenserna av en oldmplig
projektutformning kan didr vara mera forddande for
projektet och/eller den sociala och kulturella ord-
ning det stoér., Rdde fdrvintade positiva och negativa
konsekvenser i den socio-ekonomiska miljon bSr note-
ras for vart och ett av alternativen och dessutom bor
en riskanalys gdras,

1) Sidana féréndringar kan givetvis vara bdde nddvidndiga
och onskvdrda och utgdra en del av de midl man vill ni.
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8,644 Marknadsutsikter

I den mén projektet ger upphov till varor eller
tjdnster, som skall marknadsforas bor marknadsutsik-
terna uppskattas efter en tre—-gradig skala -~ osikra,
acceptabla elier goda. Dirtill bdr noteras vilka
sociala grupper som kan férvidntas upptrdada som kon-
sumenter. Slutligen bir andelen exportfdrsdljning
uppskattas,

FSr projekt ddr varorna/tjinsterna inte marknadsférs
bdr mottagargrupperna identifieras. '

B8.6.5 M3lbidrag

Med hjdlp av en mdlbidragsmatris noteras fdr vart och

ett av alternativen forvintade mdlbidrag, sdvdl po-

sitiva som negativa, med angivande av bidragets om- _
fattning som litet, medium eller stort. Till detta

kommer méjligheten att mdlbidraget dr obefintligt, .
vilket i s& fall noteras. Ett plus- eller minustecken

anger bidragets art. (Milmatrisen dterges i bilaga 2)

I m&1matrisen &terfinns det eller de huvudmdl och de .
mil pd ligre nivd (commodity objectives) som tidigare
identifierats., I den mdn som alla projekt regelmis-

sigt granskas i férh&llande till vissa mdl - t ex

fsrmédga att ge upphov till utlidndsk valuta och arbets-

tillfdllen - kan dessa fore analysen specifiseras i

matrisen., Vilka mdl, som férutom de nu ndmnda skall

féras in i matrisen beror av det enskilda projektal-

ternativets art och ges som svar pd frigan om vilka :
konsekvenserna av alternativet forvidntas bli. N

8,7 Steg 5 och 6: Val mellan alternativen E

Analysen i steg 4 ger det underlag med hjdlp av vil-
ket valen i steg 5 och 6 gors. Forst vdljs den basta
utformningen av fdrsvararen respektive utmanaren.
Direfter jdmfors dessa tvd alternativ, forsvararen
och utmanaren, och det biasta av dessa blir det slut-~ "

liga valet,

8,8 Omfattning av analysen

Det kan tyckas, att den foreslagna analysen &r mycket .
ambitids och det kan den ocks& bli, &ven om den L
knappast behover bli det. Avsikten &r inte, att den

ska ersidtta sjilva projektformuleringen. Den bdr ge

en forsta tidmligen grov uppfattning av de olika al-

ternativens starka och svaga sidor.

Ndgra entydiga anvisningar for hur djupt denna fdrsta
analys ska fdras kan inte ges. Forutom av den mycket i
allminna synpunkten ovan blir den beroende av den '
tillgidngliga planeringskapaciteten, datatillgéngen,

projektens art och storlek etc. Av vikt &dr det emel-
lertid at+t de olika dimensionerna i steg 4 bibehdlls,
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Inforandet av den féreslagna tekniken

En viktig egenskap hos den foreslagma tekniken, som
pdtagligt underlittar dess inforande, dr att den kan

introduceras steg for steg.

I ett férsta skede d4r det ldmpligt att ndja sig med

att pd ett enda alternativ genomfora analysen i steg 4
(férutsdttningar och mdlbidrag). Detta innebir for

de tre studerade ldnderna, att steg 4 infdrs for att
formalisera Overvigandena i den tidiga fasen utan andra
dndringar i processen,

I nédsta skede bSr med hdnsyn till betydelsen av det
forsta valet i urvalsprocessen en utmanare introduce-
ras, Fortfarande analyseras bara en utformning av de
tvd projekten,

Nir denna fordndring ir etablerad introduceras alter—
nativa projektutformningar.

Flexibiliteten i tekniken bér utnyttjas och beskriv-
ningen ovan ska inte uppfattas som den enda mojliga
ordningsféljden., Tekniken bSr ocksd anvindas med
flexibilitet visavi enskilda projekt. Det kan mycket
vdl tédnkas, att det t ex pd grund av redan fattade
beslut &r helt meningsl&st att fora tanken P& en ut-
manare pi tal. '



The Basic Steps in the Approach to the Selection of Projects for

Persuance

in Maturation Processes
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The Obiective Contribution Matrix

In the objective contribution matrix objectives (Oi) are entered in
columnes and alternatives (Yj) in rows. In each resulting cell (Oin)
objective contribution from alternative (Yj) to objective (Oi) is

found. The lay-out of the matrix is shown below.

.Objective Oi (i=l...n)
IY\;t(jzr{au:? 0 0, 0, ' | | 0,
. %1 .
. YZ
.Yn

Normally three matrixes will be used in the analysis. In the first
matrix objeétive contributions from the alternative design of the
defender are entered, and in the second the contributions from the
alternative designs of the challenger are recorded. It is convenient
to use two matrixes as 0; is likely to differ for the defender and
the challenger. In both matrixes the national objective (or possibly
the objective set) to which the defender primarily contributes will
be found. The commodity level objecfive'in the two matrixes will be

different, however.

The third matrix is simply a summary in which the preferred design

of the.defendér and the challenger are entered.

In the matrixes the prime objectives at the national and the com-
modity levels, which were the basis for the identification of chal-
lengers and designs, will be pre-specified. Other objectives at

the national level, which are attached a high weight and against
which projects usually are scrutinized should also be pre-specified.
Which these objectives ﬁre has to be determined in a particular
context, but for the sake of exemplification employment generation
and foreign exchange earnings/savings are objectives that may

belong to that set.,

Space should be left in the matrix for objectives that are not pre=
specified. Although these objectives may be attached less weight,

it is possible that there are so remarkable differences between
alternatives in these objective dimensions that they will affect

the outcome of a comparison. Which these other objectives are will
be revealed as an answer to the question, what positive and negative

consequences of a project there are.

Objective contribution can be both positive and negative, and it
is eugally important to take note of the negative contributions.
Mechanization may contribute positively to a production or growth
objective, but the contribution to an employment objective may be

negative.

e w e e e e —_——
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