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Fiksrevisionsverket {RRV) har avelutat en granskning awv an-
vandningen av extern expertis i bistandet genom styrelsen fir
internationell utveckling [SIDA). Med extern expertis avses

hdv fhretag, myndigheter, institutioner cch enskilda radgivare,
sam pd uppdragsbasis fullghr uppgifter At SICA ochfeller mot-
tagarldnder. RRY har inriktat granskningen pd anpskaffningspro-
cessen fir extern sxpertis, vilken omfattar nehovsidentifiering,
upphandling, styrning och kontroll samt uppfdlining och doku-
mentation,

Arbetsfdrutsdttningarna fdr granskningen har yarit goda. RREY
har under revisionen informerat 5108 om REVs fakLtagelser och
dven diskuterat problemen kring anskaffning av extern expertis
ihom ramen fir det forandringsarbete sem fdr ndrvarande pdgar
iham SIDK.

Granskningen ay S10As anvindning av extern expertis nar resul-

ity Lerat i fdreliggande revisionsrapport sam hdrmed dverlimnas.,
ARV ermotser fore den 1 oktober 198% en redovisning frdn SIDA
av de atgdrder som vidtagits och planeras med anledning dv re-
Vvisinnen.

Heslut 1 detta Hrende har fattats av avdelninoschefen Fransson
i ndrvare av revisionsdirektiren Welander, byriddirektidrerna
Callernolm occh Strim, de bada senars foredragande, samt byrd-
direktirerna Hyltander cch Sonnerby.
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1 SYFTEN, AVGRANSHWINGAR OCH UTGENGSPUMKTER FOR
REVISIONEN
1.1 Bakgrund ti11 och syfte med revisionen

fiksrevisionsverket (ARV) har bl a till uppgift att bedriva
forvaltningsrevision av statliga myndigheters verksamhet.

Under 1983 genemfdrde RRV en forstudie til1 en Torvaltnings-
revision av den statliga bistindsverksamheten. Férstudien hade
anskaffningen av varar och tjdnster som utgingspunkt, eftersam
detta utgdbr en visentlig del av bistindsverksamheten,

Syftet med férstudien yar att kartldgga anskaffningsprocessen
hos ansvariga bistdndsmyndigheter samt att vdlja ut ldmpliga
revisionsomrdden, Med anskaffningsprocess avser RAV behovs-
identifiering, problemanalys, upphandling, anvindning av vara
resp styrning av konsulttjénst samt uppfdlining.

Av myndigheterna pd bistdndsomradet visade sig styrelsen for
internationell utveckling (SIDA) vara helt dominerande, var-
for granskningen begrinsades ti11 denna myndighet. [ farstudien
identifierades sju tankbara revisionsomviden. Av dessa valdes
tvd, namligen "Utnyttjandet ay extern expertis", som behandlas
i denna rapport, och “Anskaffningen inom importstidet" . som
behandias i en annan rapport (dnr 1983:173)

SI0A svarar direkt genom egen upphandling eller indirekt qenan
mottagarldndernas. upphandling fir svenska bistindsmede] drligen
for utbetalningar av minst 300 Mkr ti1] extern expertis, exklu-
sive kastnader fir varuupphandling som utfdrs av extern EXpars
Lis. 5IDA torde dirmed vara en av de zvenska myndigheter som ut-
Nytliar mest budgetmede] Tir extern expertis,

fnfitande av extern expertis i bistdndet har emellertid ofta
Tangt storre ekonomiska implikationer dn de direkta Kastnaderpa
for 5104,



Minga av de uppdrag som Jdgos ut pd extern expertis utgirs av
farstudier och planering fdr investeringar i mottagarldnderna.
Sadana jnvesteripngar finansieras dels med svenskt bistdnd, dels
med mottagarlandets egna budgetmede] eller kammersiellt uppld-
nade medel, dels med bistdnd eller bistdndsliknande krediter
frén andra i-ldnder. Férstudierna har stor betydelse fir att
investerade pengar skall komma till effektiv och frdn mottagar-
landets synpunkt dndamdlsenlig anvindning. Ur svenska statens
ach skattehetalarnas synvinkel &r det givetwis ocksd intres-
sant att investeringarnas avkastring @r hidg. Erfarenhetsmdssigt
ar mojligheterna att pdverks investeringarnas avkastning och
dndamdlsenlighet stirst i inledningsskedet, dvs fore och under
forstudierna. Valet och utnyttjandet, liksom styrningen, av ax-
tern expertis som utTir sadana forstudier ter sig dirfdr som

en wdsentlig uppgift Fir S5I0A.

Vil genomfiirda konsultuppdrag kan ocksd, genom att ge odhkad kun-
skap t111 beslutsfattare i mottagarldnder och 1 SIDA, Gka méj-
ligheterna att styra bistdndet mot de bist3ndspolitiska mdlen.
Att nd speciella mdlgrupper fir ett projekt (ofta underprivi-
ligierade) samt att redan i firberedelserna till projekt forut-
se ach undvika ofinskade bieffekter krdver stor kunskap och ef-
fektiva styrmedel.

Syftena med RRVs granskning av SIDAs utnyttjande av extern ex-
pertis dr att bedoma behovet av fordndringar som bidrar till
ett effektivare utnyttiande av denna resurs 1 bistdndssamman=-
hang. Genom férdndringar i anskaffningsprocessen kan man en-
ligt RRVs uppfattning &stadkomma en hdjning av kvaliteten ach
utnyttjandet av expertisens arbete. Hirfgenom fiirbdttras mij-
ligheterna att £& t111 stind ldnsammare och mera dndamdlsen-
liga investeringar i mottagarlander och battre stodbesiut inom
SIDA.

L Augrinsningar och underskningsmetodik
fiireliggande rapport behandlar framst anlitandet och utnyttjan-

det av ridgivande konsulter i olika funktioner i bistdndsproces-
sen. Darutdver har ytterligave avgrinsningar gjorts. 7 ex he-



handlas s k Tnstitutionella konsulter mycket dversiktligt., Ut-
nyttjandet av FNs fackergan som estern expertis har inte behand-
lats separat. En del av obseryvationerna och dtgdrdsfdrslagan be-
Erdffande annan expertis Lorde dock vara relevant dven fir an-

vindningen av expertis frin institutionella kensulter och FNs
fackorgan.

Fir att gdra granskningen hanterbar har RRY vall att utfira
fallstudier, Metoden har sdledes varit att identifTiera en to-
talmangd anskaffningsdrvenden cch att frén denna vdlja ut ett
hanterbart antal fall som berdr olika typer av problem, Amnes-
omraden, enheter inom SIDA, ete. Pd basis av studier av dessa
utvalda fall samt ett antal andra ohservationer har projektgrup-
pen formulerat slutsatser och Stgardsfirslag. Som totalmingd
valdes samtliga upphandlingsdrenden som lett till utbetalningar
under 1581782, (Ndgra av fallen innebar fortsatt expertisanii-
tande annu 1984785, )

Valet av ldnder styrdes av flera kriterier, bl a finskemilet att
landerna skulle vara ldmpliga observationsomriden for bda hu-
vudstudierna, Dvs att s8vdA] ti17handah&1lande av konsulter sam
importstiod skulle vara viktiga delar av bist3ndet till ldnder-
na. Vidare skulle landerna representera olika skonomiska, so-
ciala och administrativa system och olika varldsdelar. Yalst
fd1l pd tvd lander, Bangladesh och Mocambique.

De identifierade fallen av expertisaniitande uppgick till ca
500. Harvid kan en del fall awv korttidsanstdllning av enskilda
persaner som kensulter ha utesiutits. Av samtiiga identifierade
fall vaides ett 40-tal for dversikt]lig granskning. Av dessa val-
des darefter 17 fall (&tta i Bangiadesh och nio i Mocambique)
Féar nérmare granskning. Oe utvalda fallen presenteras Gversikt-
ligt § bilagorna 3 och 4. Bland de kriterier som anvandes for

att vdTja ut fallen kan ndmnas

= de skulle representera olika funktioner som "kensulter i bi-
stdndsverksamheten" kan ha

- anskaffning av konsultfbretag som ofta anlitades skulle in-
kluderas



- nagra sirskilt kestsamma uppdrag skulle inkluderas

- konsulter upphandlade i mottagarlandet skulle inkluderas

- plika amnesomrdden skulle vara representerade

- olika epheter ipom 2004 skulle vara representerade

= olika kategorier av konsultorganisationer skulle vara repre-
senterade

- axtern expertis frin tredje land skulle vara representerad

- produktionsfiretag med konsultuppdrag skulle vara represen-

terat.

Fallstudierna hav bedrivits dels vid SIDA i Stockholm (SIDA-53,
dir RRY studerat korrespondens, beslutsunderlag, utbetalnings-
[istor, upphandlingsdokumentation, konsultrapporter m m samt
intervjuat berdrda tjinsteman. Fallstudierna har sedan fort-
satts i Bangladesh ocn Mocambigque, diar RRV kompletterade doku-
mentationen vid bistindskontor/ambassad, studerade mottagar-
landernas anvindning av den externa expertis som berGrdes av
de utvalda fallen samt inhdmtade synpunkber frén berdeda myn-
digheter pa 510As och expertisens agerande 7 resp fall. Fall-
studierna avslutades ddvefter med kompletterande datainsamling
vid 510A-5 och andra arganisationer i Sverige. Under fallslu=
dierna har expertispersonal intervjuats i Sverige, men dven |
mottagar|dnderna 1 de fall de fortfarande var verksamma dar.
Intervjusamtalen med konsulternas personal har framfar allt
behandlat fragor om konsultens rolluppfattning 1 resp uppdrag,
5IDAs handldggning, slyrning och stid samt samspelet mellan
mottagarland, 5104 och konsulten.

RRYs granskning avser hela den process som utgdr anskaffning
av extern expertis. Processen birjar med behovsidenLifiering
pch slutar med anvindningskontroll och uppfdijning enTigt ne-
danstiende figur, som visar exempe] pd arbetsmoment som kan

ingd 1 anskaffningsprocessen estern expertis
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= Utfarmning aw - Slutligt val - Samarbele med - Btarfiiring av
uppdragsbeskriv- - Kentrakt kunsulten erfarenhater
ning = Dokumentatian = kontroll
= fheslutning
rapportering
i.3 Utgdngspurkter far revisionen

Revisionsomride

RRY granskar i denna rapport hur SI0& hanterar sin del av den
process sam inrebdr att anskaffa extern esxpertis till sig sjdtv
ach t111 u-1adnder fir bist3ndsmede]. RAV reviderar givetvis
inte mottagarlandets myndigheter eller kansultforetagens verk-
samhel - dven om vissa av dem utgirs av stat]igs myndigheter.
Fir att granska hur SIDA hanterar sin del v processen dr det
vasentligt att klarldgga hela processen kring elt anskaffnings-
arende - inklusive mottagarlandets dal - samt vad SIDAs ansvar
bestér ay och hur 18ngt del stricker sig, RRVs ohservationsom-
ride ar siledes hela anskaffningsprocessen och alla medverkande
parter medan RRYs rekomnendationsomrade G STDA och bistdnds-
kontoran (bk)

Expertisan]itande | u-Taposmiljd

Den situation 7 wilken 5I0A anlitar och anvander extern exper-
Lis skiljer i wissa aveeenden frian den som andrd svenska myn-

digheter har,

Far det fiirsts agerar 5104 ofta i praktiken som agent At mot-
tagarldndernas organisationer, S[0A dtar sig att anskaffa 1amp-
g expertis ochostalla denna til] mottagarlandets forfogande.



fgentral len &r dock forknippad med ett visst ansvar fir sdyid)
behovsidentifiering som upphandling och anvandning., Se vidare
cid 9 om SIDAs ansvar.

Far det andra sakmar SIDA egen specialisthkunskap inom minga

ay de omrdden ipom wilka man anskaffar expertis ti11 motta-
garldnder. Detta sammanhdnger med den starka specialiseringen
i konsultbranschen, mottagarldndernas alltmer sofistikerade
kunskapsbehov och den tillglng pd personal som SIDA tradi-
tione]Tt haft, Apndra svenska myndigheter torde oftare an SI104
ha eyna specialister, eftersom de vanligen handlar upp exper-
tis t117 stid foEr sin egen verksamhet. SI0A handlar som namnts
ofta upp expertis som stod for andra landers crganisatiopers
verksamhetoy.

Foar det tredje komplicerar det geografiska avstdndet mellan
S5I0A (upphandlaren ach fbland Kontrolléren) och mottagarlan-
det {behovsidentifierare, klient, anvandare) anskaffnings-
proecessen. Trots telekemmunikationer, bist@ndskontor oth
tjansberesor verkar kommunikaticnerna mellan de medverkande

parterna fovrsvirande for ett effektivt expertisutnyttjande.

Fiir det fjirde dr antalet medverkande organisatioper i exper-
tisanskaffning 1 bistdndssammanhang ofta stort. Oetta kan bero
pd att ménga finansidrer &r enpagerade och vill piverka anskaff-
ningsprocessen, att sdvd| bistdndsorgan som experticarganisa-
tioner kan ha en Jokal och en "hemmaorganisation” samt att mot=
tagarTandernas administrativa organisation kan Yara mera upp-
delad och mingfacetterad dn metsvarigheter 7 Sverige.

Fir det femte har mottagande organisatianer normalt Tdgre ka-
pacitet 40 molsvarigheter 1 Sverige. Reaktioner pd expertis-
rad och rapporter drijer ofta lTdngre och sker kanske mindre

precist @n i Sverige. Politiska motsdttningar i mottagarlan-
det kan gira sig gdllande Tangre ned i de tekniska hierarkin
i mottagarlandet dn i Sverige, vilket pdverkar utldndska kan-
sulters mijligheter att t ex bidra med kontinuerlig radgiv-

ning.



510As roll 1 samband med expertisaniitande varierar med exper-
tisuppdragens karaktdr. T wvissa Tall d@r SIDAs roll att vara
farmedlingsorgan mellan fullt kompetent u-landsmyndighet och
expertisorganisationer. [ andra Tall dr expertisuppdraget ett
led i en bistandsaktivitet, t ex ett projekt, fir vilken 51D4
kar ett direkt ansvar, enligt avital med mottagarland., Sjdlv-
fallet maste 510As ansvar-i det separe fallet stricka sig
ldngre dn § det forsta. Frigan dr dock hur Tingt ansvaret
stricker sig i det aenskilda anskaffningsfallet.

Sammanfattningsvis kan 5I0A sHgas ha en administrativt och an-
svarsmissigt mera komplicerad anskaffningssituation dn minga
andra svenska myndighater. Aven om den tekniska nivin pd de
Uppdrag som 13ggs ut t7171 extern expertis inte &r anmdrknings-
vart hog eller sofistikerad, utgér den ett problem, eftersom
SIDA saknar egen expertis pd minga av de omrdden inom vilka
mottagarldnder efterfragar extern expertis. Anskaffningssitua-
tionen kompliceras naturligtvis ocksd av att Stskilliga - men
inte alla - av 51DAs expertisuppdrag 1 sig utgdr bistdndsin-
satser, Detta Tnnebkdr ati de v utsatta for samma grad av
psakerhet dch resursbrist 1 mottagarlandet som andra bistdnds-
projekt,

I syTie att granska 510As del av anskaffningen har RAY gjort
hedomningen att SIDAs ansvar Tor expertisutnyttjandet dr tu-
delat, Gentempot svepska stalsmakier och allman opinifon skadl
SIDA svara for att bisLindsmede]l anvands pd ett effektivi satt
i enlighet med statsmakternas direktiv bl & med heaktande aw
kraven pd objektivitet och ratissdkerhet i frdga om upphand-
Ting. Gentemat mottagarldnderpa for swenskt bistdnd har SIDA
ansvar bl a fir att de resurser som stdlls till forfogande ar
anpazsade ti11 fdrhillandena i respektive mollagarland samt
att ingdngna dwverenskommelser betrdffande kvalitet, Teverans-

tider, arbetsresultat stc h&11ls.

finsyarel gentemol mottagaridnderna kan sdledes enligt RRVs syn-
satt vara mer eller mindre omfattande, beroende pd wvad som
dverenskommits mellan Sverige {ofta delegeval av regeringen
till 5I0A) och respekbive mottagarland, Ansvarel gentemot det



svenska samhdllet dr divemot konstant. SIDA skall sdledes inte
'firhandla bort" mer ansvar gentemot mottagariandet &n vad som
myndigheten bedomer vara skdligt med hansyn t171 ansvaret mot
svenska statsmakter, etc, Gentemob mottagarlandet kan SIDAs
ansvar sdledes variera frén den ldgsta nivdn dar SIDA stdller
pengar L1l farfogande fir mottagarlandets egen upphandling

ay extern expertis till den nivdn dar 510A tar hela ansvaret
fior resultatet.

Aven p# den 1igsta ansvarsnivin midste dock SIDA pd lampligt
sdtt forsdakra sig om rimlig effektivitet i anskaffningen av
extern expartis.

51DAs ansvar for expertisutnyttjande

I de fall SIDA ombeds sdka upp och firieedla kontakter mellan
mottagarldnder och expertisorganisationer torde SIDAs answvar
ligga pd en ndgot hogre nivd. UF skall ti113mpas, wilket med-
fiir att wissa krav kan stillas pd anbudsunder|ag och den Fore-
gaende problemanal ysen mom.

SIDA bar vidare kunna hivda gentemot mottagarlendet att upp-
hand|ingen skett affdrsmassigt, dvs att SIDA formedlar kaon-
takt med det eller de faretag/organisationer som vid den
giyna kvalitetsnivdn dr billigast. 5jHTvfallet skall upphand-
lingsforfarandel dokumenteras enlight UFs krav ach pd begiran
kunna redovisas for mottagar)landet.

Om SIDA &r kantraktspart (e uppdrag som avser wverksamhet i
ettt mottagariand pd dettas begiran ligger ansvarsnivin ytter-
Tigare pagot hogre. SIDA skall 7 det fallet stdlla expertis
ti11 firfogande och kunna garvantera att expertisorganisatic-
nen jnte hara ¢ affdrsmd3ssigt upphandiad, utan ocksd at:
expertispersonslen dr utbildad och i dveigt firbervedd fdr
uppdrag under Ju=Tandsfédrhd1landen i allminhet ach besitter
lunskap om verksamhetslandet 1 synnerhet. SIDA har wvidare an-
svar fir alb expertisorganisationens arbete foljer uppdrags-
beskrivning och att slutresultat har den kvalitet som fire-
skrivs 7 kontrakt.




I 5IDAs ansvar pa denpa nivd kan dven 1igga kKontrall att den
anlitade expertisorganisationen valt och tilldmpat en far mot-
tagarlandet Tdmplig teknik. Om det &v uppenbart att mottagar-
landets ansvariga myndigheler Tnte har kompetens atl avgiira
vilken teknlk oin dr mest 1dmpad 1 det aktuella Tallet kan SI10DA
twingas ta std11ning | Leknikfrdgan. 1 ettt s&dant fall hir
SIDAs stdllningstagande paverka savd]l uppdragsbeskriviing som
styrning och kontrall av uppdragets genomfirands,

Eftersom teknikfrdgar och anpassning av expertisen £i11 u-lands-
fdarhil landan hdnger ndra fhap, dr det svirt att skilja pa an—
svaret far de bdda., SIDA bidr dirfor 1 varje epskilt fall dar
expertis kontrakteras av 5108 far tjdnst 1 ett mottagarland
overenskomma med mottagarfandets berdrda myndigheter hur an-
svaret fdr bl a teknikvalet skall vara fordelat. SIDA bor
harvid sdka overl8ta s4 myckel av del Lekniska ansvaret som
man bedomer méjligt med hdmsyn ti11 de allmanma effektivitets-
kvav som stalls od SIDA 7 Sverige. Teknikval Tiksom kantroll
av tekniskl utforande torde krava en kompetems och en kapa-
citet =om 5104 inte besitter annat d@n updantagsvis:

51085 upphandlingsregler och ARVs granskning

Upder del att RRV hedrey denna granskning fardigstalldes inom
SID& nya "Riktlinjer for anlitandet av konsulter', som fast-
stdlldes av 5I0As verkschef i januari 1984, Arbetet med dessa
piktlinjer har pigitt inom SI0A § ca 2 &r och sammanstallts i
att dokument kallat "Konculthandooken". RRY har under [and
Aven Tdmnat synpunkter pd ett utkast till dessa riktlinjer.
T1) lkometen ay de nya riktlinjerna betyder ocksd att den hand-
ldggning som REV granskat occh 7 vissa Tall framfirt synpunkier

pE grundat sig pd andra ciktlinjer dn de som nu giller.

RRV har trots detta valt SIDAs nya riktlinjer fératom, UF och
aliminna ef fektiviteiskriterier, som bedomningsgrund 7 revi-

sjonen. Skdlep ti11 att SIDAs nya riktlinjer valts dr fdl fands.

- Revisionsrapporten syftar framdt och bdr dirfir ha de mest
aktuella riktlinjerna som utgangspunkt.
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= De nya riktlinjerna #r 5IDA-anpassade tilTampningsfireskrif-
ter av upphandlingsféarordningen {UF) wilken med smi fdrdnd-
ringar varit gallande under den tid som berdrs ay de granska-
de fallen.

= Den kritik som riktas mot handldggningen av vissa moment aw
expertisanskaffningen nedan bor inte 1 firsta hand ses som kri-
tik mot handliggare fdr att de ej fdljt givna eiktlinjer, utan
snarare som exempel pd missférh&1landen som kan uppstd om UF
och nu gallande riktlinjerna inte faljs.

RRY har emellertid ocksd granskat de nya riktlinjerna och lam-
nat vissa dtgdrdsfirslag avseende fortydliganden, kempietteringar
och dndringar. Oessa forslag redovisas first § varje "Firslag
ti1l dtgarder!.
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2 EXTERN EXPERTIS - OMFATTNING OCH ARBETSUPPGIFTER
Fal Total wolym

De av SIDA redovisade utbetalningarna till extern expertis upp-
gick 1980/81 til1 210 Mkr, 1981782 ti11 279 Mkr och 1982/83
ti11 353 Mkr. Dessa belopp underskattar dock det totala engage-
manget av extern expertis § bistandsverksamheten.

De redovisade beloppen innefattar ndmiigen inte de mede] som
mottagarlanderna sjdlva uthetalar ti11 konsulter och entrepre-
norer ayv de medel som SIDA Bverfért kontant. S&dana kentant-
dverforingar sker inom importstédet och ti17 de konsultfonder
som vissa mottagaridnder disponerar. REV har inte gjort ndgon
berdkning av summan av dessa utbetalningar. SIDA har ingen
redovisning eller berdkningar av det totala engagemanget av
extern expertis,

Ansvarel far upphandiing av extern expertis (tjdnster) &r fir-
delat pd alla 510As byrder och bistdndskontor, Den byrd eller
arbetsenhet sam Tdr kinnedom om eller anser att ett behov av
extern expertis finns kan ocksd ta jnitiativ ti11 och genom-
fira en upphandling. Byrdchef beslutar inom vissa kostnads-
ramar om s3vd] konsultupphandlingen som val av kensult eller
motsvarande. For sddana uppdrag som berir mer dn en byrd eller
sddana som berdknas kosta mer n 1 Mkr krdvs besiut av verks-
ledningen am de inte ingdr i en redan beslutad insats.

Enligt RRYs mening 3r det av intresse fdr SIOA att weta hur
anlitandet av exlern expertis fordelar sig pd de olika byrderna
eftersom persanalens upphandlingskompetens biir anpassas till
volym och komplexitet hos resp byrds upphandlingar av extern

expertis.

I bilaga 1 redovisas en undersdkning som RRY gjort av 510As
beslut avseende expertisupphandlingar under budget3ret 1381/82.
Undersikningen gdlide antalet beslut och den 1 beslutet bevik-
nade utbetalningen under budgetaret 1981/82, alltsd inte de fak-
tiska uthetalningarna. Resultaten pekar pd att industri- och
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Tantbruksbyrderna hade flest upphand]ingar — 159 resp 180. Av
de senare var emellertid 66 uppdrag till institutionaila kon-
sulter.

De uppskattningar sam RRY gjort, i avsaknad av S1DA statistik,
tyder pd fdljande uppdelning av konsulternas funktioner 7 bi-
standsverksamheten.

30 % ay uppdragen klassades som frist3ende utredningar med SIDA
eller mottagarland som klient. 45 % utgjordes av “administra-
tion av prejekt" inkl forstudier och utvdrderingar. 3% utgjor-
des av kontroll ay anpan extern uppdragstagares arbete, medan
ca 7 % av besluten avsdg upphandling av administrativa tjdnster
av andra typer av uppdrag, framst utbildningsuppdrag och se-
minariearrangemang.

2.2 Vilka typer av extern expertis som anvinds av SIDA

RRYs undersokning av 510As konsultupphandlingsbesiut 1981/82
ger ocksd en ungefarlig fordelning av $10As uppdrag pi olika
typer av extern expertis.

Ca 35 % eller 182 st av uppdragen gavs till s k enmansbolag,
ca 37 X £117 kansult- ach Entraprenadfﬁretag*. ca 15 % eller
T7 st t117 s k Tnstitutionella konsulter och ca 13 % gavs til]
dyriga institutioner, myndfgheter och FH—nrgan*’.

Belrdffande uthetalningarna under L9H1/82 t117 extern expertis

ning som grupp kostar mest {ca 94 Mkr). B1 & ingdr tvd stora
kontrakt avseende Bai Bang i Vietnam 1 denna grapp. Gryanisa-
Lignskonsulter utgir en annan grupp som mottagit stora uthe-
talmingar. Dessa ubfis kartldggningar, forstudier, utvdrde-

vingar och interna utredningar m m. Exempel i RRVs gransknings-

* Hari ingdr dven = k myndighetsbolag

** Hari ingdr ej s k myndighetsbolag
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urval dr: Swedind, Orgul. Ingenjbrs- och arkitektbyrder erhill
under 1981/B2 ndstan Tika mycket i arveden som organisations-
kansulterna (ca 40 Mkr), De forra anvdnds for forstudier, fy-
sisk utformning, anldgyningskentroll, utvdrderingar, m m
(Rejlers, Celpap, Swedpower, Myrenbergs, Thomesto). Faretag
som narmast &r att betrakta som produktionsfiretag anlitas i
inte chetyd!ig ubstrackning av 5IDA som konsulter och projekt-
administratirer. S&dana firetag berdknas 1981/82 ha erh&17it
ca 30 Mkr i arvoden (exempel i RRVs granskningsurval &r Linje-
flyg, Bewi}.

SIDA anlitar for sdvdl egen som fir moitagarldndernas rdkning
enskilda personer, Detta sker antingen genom kerttidsanstd]i-
ning fdr specificerade uppdrag eller genom upphandiing (om per-
sonen har ndgen form av firma). Enskilda personer anlitas for
manga olika typer av uppdrag. Mindre kartldggningar, utvirde-
ringar av pagdends projekt och pregram samt férhandlingshjalp
utfors ofta men inte uteslutande av enskilda personer. Det som
avior om ett konsultfidretag eller enskild person skall anlitas
synes dels vara uppdragels storlek och komplexitet, dels am
Sgen enskild pETSan rékar ha just den efterfrégade kompetensen.

Enskiida personer som kansufter upphandlas vanligen genom di-
rektupphangiing - om inte korttidsanstdlining dr aktuell {exem-
pel | RRVs granskpingsurval dr Feldman, Bartiing).

2.3 Vad extern experiis anvands till

S510A anvander extern expertis - eller konsulter som 5LDA kallar
dem - i flera olika funkiioner, vilka kan delas upp 1 ndgra hu-
vudomraden, Oessa dr: fristdende uppdrag for mottagaridndernas
rakning, fristdende uppdrag for SIDA, projektverksamhet, kon-
LroTi av projektadninistralion samb idpande admindstration &t
5IDA. Uppdelningen av arbetsuppgifter kan goras pd mdngs olika
satt. KAV har vall nedanstiende son svarar mot bilaga 1 ach
diskussionan 1 senare kapitel om syfien med och metoder far

upphandling ay extern expertis.
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1. Fristdende uppdrag for mottagarldndernas rakning

Extern expertis utfor utredningar pd mottagarldnders begdran,
Utredningsomrddena domineras aw firstudier, kartldggningar av
lokala resurser, planeringsuppdrag, marknadsundersikningar m m.
Minga av dessa utredningar ingdr som ett led i dialogen mellan
mottagarlandet och Sverige, Andra utgir underlag fior mottagar-
landets egen planering eller bist8ndsdiskussioner med andra

bistdndsgivare #n Sverige.

Extern expertis anlitas av mottagar|dnderna ocksd fir att fir-
stdrka dessas delegationer i firhandlingar med andra stater,
internationella féretag och andra bistdndsgivare eller andra
internationella organisationer. Uppdragen dr normalt begrinsade
till en specifik firhandling eller motsvarande. Denna typ av
expartis handlas vanligen upp av SI0DA pd mottagarlandets upp-
drag.

ftskilliga uppdrag avser kontinuerlig radgivning under Tdngre
tid ti11 ett projekt, myndighet eller foretag i mottagarlan-
det.

2. Fristaende uppdrag for 104

Vid sfidan om ansvaret for dep direkta bistdndsverksamheten -
resursgverfiringen - skall 5I0A planera bistandet, bereda in-
satser, utvirdera dessa och den verksamhet som stdds i moltagar=
landet. Dessutom skall *510A svara for att allmanheten informe-
ras om utvecklingsfrigor och bistdndsverksamhet. SIDA anlitar

i varferande utstrdckning extern expertis fir dessa uppgifter.

En speciell typ av uppdrag wtgirs av kursverksamhet. SIDA be-
driver en omfattande utbildningsverksamhet for utresande bi-
stindspersonal liksam fér sin fast anstd)lda personal. En star
del av denna verksamhet 13ggs ut pa utbildningsinstitioner el-
Ter enskilda kensulter.

SIDA utarbetar, som ett Jed i sin berednings- och informations-
verksamhel, landanalyser. Detta analysarbete utfirs vanligen
av konsuTter.
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3. Projektverksamhet

Vissa mottagarldnder har tillzammans med SIDA besiutat att Tdn-
ga dver hela eller delar av projektadministrationen pd extern
expertis. Den inhyrda expertisen kan ansvara fior all projekt-
verksamhet eller vissa delar som t ex lokal drift i mottagar-
landet, upphandiing, rekrytering och utbildning eller perso-
naladministration,

Organisationer som kommer | frdga foir sidana uppdrag &r stérre
firetag eller konsortier av entreprenadkaraktir eller organisa-
tioner med egen projekterfarenhet. Exempel pd den senare kate-
gorin dr missionssd)|skap och Kooperativa Forbundet. Ftt exem-
pel pd utkontraktering till ett privat foretag finns bland de
fall som RRVs projekigrupp valt ut fér ndrmare granskning (Sir
MacDonald & Partners f Bangladesh). 5IDAs utkontraktering av
upphandling til11 extern expertis behandlas i RRVs revisions-
rapport "Importstidet § bistindet" dnr 1983:173.

4. Kontroll av projektadministration m m

SIDA anlitar ocksd expertis fidr att granska eller utvdrdera
uppdrag som ukfirs av annan extern expertis. | ménga fall an-
ses det npiidvandigt att anlita utemstdende expertis for denna
kontrall trots att det borde vara SIDAs ansvar att sjdlv kon-
trallera hur upphyrda féretag utfér sina uppdrag. Anledningen
ti11 detis &r att kentrollen av upphyrda fioretag ofta krdver
sddan kompetens som SIDA inte besitter eller att SIDA inte
har kapacitet att utfdra arbetet sjdlv,

3. Lleopande administration 3t SIDA

SI0A anlitar utomstiende expertis fir att administrera ldpande
verksamhet, S3dan utkontraktering kan utgiras av helt normala
handdggningsmament som inte dr projektadministration. Rekryte-
ring, dokumentation, sektorbevakning, upphandiing och radgiv-
ning till 5IDAs tjdnstemdn kan ingd | Topande uppdrag.

i — ARV — Edlerm eapanis | belinde
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Huvudsakligen anlitas for denna typ av uppdrag s k institutio-
nella konsulter, dvs universitetsinstitutioner, statliga myn-
digheter och vissa andra organisationer. 1981/82 uppskattas
510As kostnader fdr s3dana uppdrag ha uppgdtt ti17 ca 9 Mkr
och omfattat ett 30-1a1 persendr i form av anstéllda hos olika
institutionella konsulter, REVs granskmingsurval innefattar
inget ldpande uppdrag, men vdl ett utredningsuppdrag utfirt

av en institutionell kensult, namiigen Tiskeristyrelsen.

2.4 Vilka anslag och anslagsposter som belastas med kost-
nader for expertisutnyltjance

Ingm tredje huvudtiteln, littera C - Interpationellt utweck-
lingssamarbete disponerar SIDA anslagen C2. Bilateralt utveck-
lingssamarbete, C3. Information samt C4. Styrelsen for inter-
nationell utveckling (5IDA). I fireliggande RRV-rappert behand-
Tas utAyttjandet av extern expertis som bekostas fran anslaget
CZ. Bilateralt utvecklingssamarbete. Expertisutnyttijande fire-
kommer inom sdval C3 som C4 men har inte inkluderats 7 RRVs ur-
val. Fdr wvidare 1dsning om anslagsbelastning m m se bilaga L.

2.5 Kontraktsformer

Extern expertis i bistdndsverksamheten knyts till uppdragen
genom kontrakt. Det finns i princip fyra olika kontraktsformer,

fessa dr 1 korthet

- Kontrakt mellan SIDA och expertisorganisation med uppdrags®
beskrivning som en bilaga ti11 kontraktet. Denna form anvands
for sdvdl interna SIDA-uppdrag som uppdrag riktade mat ett
mottagarland och for uppdrag fiir ett mottagarlands rdkning.
Oenna form fdrordas i den nya konsulthandboken fir SIDA.

- Kontrakt mellan mottagarlandet och expertisarganisation.
Denna form anvands ndr uppdragel &r klart integrerat j motta-
gariandets verksamhet och mottagarlandet uttryckligen vill was
ra kontrakbspart. Enligt SIDAs kansullhandbok bdr sddana ken-
trakt undvikas. Om de trots allt kommer ti11 sténd, skall SIDA
granska kontraktsutformningen. Kensulthandboken hidvdar att S1DA
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bar vara kontraktspart om uppdraget gar ti11 svensk expertis och
definilivt om SIDA ansvarar for upphandlingen.

- Kontrakt mellan 510A, expertisfiretag och mottagarland, s k
irepartsavtal., Denna form har anvdnts 7 samband med 1ingtids-
dppdrag. 5I0As konsulthandbok avrader frdn att anvianda denna

form, utan ndgon motivering,

- Ldngtidskontrakt av ramkaraktir mellan SI0A och expertis-
organisation med de enskilds uppdragen specificerade genom
enkla uppdragsbeskrivningar som hinvisar ti1] ramavtalet, Denna
kantrakisform anvinds foretrddesvis vid anlitandet av institu-
tionella konsulter. Inom ramavtalet finns vanligen en budget
fiir lopande uppdrag och en annan for sarskilds uppdrag. Kost-
naderna fir expertisan]itandet avrdknas mot den senare budgeten
ti11 faststdlld taxa.

- Som en femte form kan, ndgol oegentligt, inrdknas kovttids-
anstdlIning av enskild person. Kontrakt sluts inte utan den
anstdllde konsulten accepterar den uppdragsbeskrivning och de
villkor som anstdliringsbesiutet medfir.

P

.B Extern expertis - fidr att Ska kompetens respektive
kapacitet

SI0A (och mottagarldndernal anlitar, enligt RRVs uppfattning,
extern expertis av ett eller flera av foljande skidl:

L. Mottagarlandet {eoch 510As ansvariga byrd) dnskar tillfira
mottagariandet kompetens behiver ti11fdras och beddmer att
detta 7 debt aktuella fallet bast och billigast sker genom
att kompetensen handlas upp fran en expertisorganisation.

Detta dr en bistdndstunktion for extern expertis.

2. Nigon enphet vid SIDA (ink]l bistdndskontor) anser att den
behdver kompetens utifran fir att fullgira sina arbetsuppgiftes
{t ex tekniska beddmningar av projekt-/insatsferslag). Denna
kampetens bedims 7 det aktuella Tallel bEst kunna erhdllas frin
en expertisorganisation. Detla ar en myndighetsfunktion for ex-

tern expertis,
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3. Hagon enhet wid SIDA anser att en eller flera avgrinsade
arbetsuppgifter inom enhetens ansvarsomvdde av kapacitetsbrist

bar dverldtas ti11 ldmpligt foretagiorganisation, Arbetsupp-
gifterna kan variera fran higt kvalificerat utrednings— och
palicyarbete t111 kontorsservice. De har dock det gemensamt
att de skulle kunna utforas av 5IDAs tjdnstemdn om kapaciteten
fanns.

Expertis upphandlad av skdl nr 3 kan vara motiverad av savil
bistdndsfunktionen som myndighetsfunktionen. Upphandling fdr
ett projekts eller ett mottagariands rakning genom en agent ar
att betrakia som =n bistdndsfunktion, medan utarbelande av in-
satspromemorior for S5I0As dirvektion och styrelse dr en myndig-
hetsfunktian,

I de fall kapacitetshrist i mottagarlandets forvaltning eller
organisationer dr ett huvudproblem brukar den lampligast re-
sursdverforingsformen vara att kontraktsanstdlla experter fir
kombinerad kapacitetsforstdrkning och wtbildning av lokal per-
sonal, Undantagsvis anlitar SIDA espertisorganisationer dven
fiir sddana dndamdal. Enligt uppgift frén SIDA beror det i dessa
fall p& att det rdr sig om en yrkeskalegori som &r sviirrekryte-
rad som individer. lnom ramen for en expertisorganisation kan
det emellertid vara mijligt att engagera yrkeskategorin i fré-
ga. FLt annat skal kan vara atl uppdraget kridver organisations-
stdd ochseller aktiv personpalledpning. 5iv Macbonpald and Partners
uppdrag nr 2 1 Bangladesh #r elt exempel pd en situation dar
510A bl a av praktiska prganfsatoriska skdl anlitat en exper-
tisorganisation for projektgenomfirandet brots att det inte i
firsta hand 3r expertiskompetensen som efterfrigas av SIDA och
mottagarlandet utan kapacitetsfdrstarkning.

2.7 Expertisanlitande och bistdndets kvalitet

RRV gor i foreliggande rappert inget firsdk att beddma bistan-
dets kvalitet 1 termer av de bistdndspolitiska mdlen eller pa
annat sdtt. Bakom granskningen av S5IDAs uthyttjande ay extern
expertis Tigger emellertid antaganden om vad som piverkar kva-

Titeten i bistdndssammanhang.
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Utan att ta st317ning £i17 hur bistindets effekter skall mitas
antar RRV att forutsdttningarna att uppnd de bistindapolitiska
midlen forbdttras

= Ju mer resurser av en given kvalitet som kan kipas fdar peng-
arna

- ju battre kunskaper beslutsfattare har om sambanden mellan
resursernas anvandning och de dnskade effekterna pa mottagar-
Tandernas vtveckling

- ju bdttre bistdndet kan anpassas till forhd1landen sam va-
rierar over tiden och

= ju battre dterfiringen av erfarenbeter inom 5104 fungerar.

Mera allmdnt kan man sdga att SIDAs fdrutsdttningar all Fatta
ratjonella beslut forbdttras ju bdEttre tillgdng SIDA har p3
retevant och korrekt information om teknik, mottagarTlandsfiir-

h&11anden och insatsgenomforande m m.

Enligt RAVs uppfattning kan extern expertis bidra til] de owvan
namnéa kvalitetsfakiorerna,

Extern expertis som anlitas pd eti mottagarlands begaran for
att hidja kompetensen j mottagarilandet (skal ne 1 1 avsnitt Z.8)
kan i wissa fall ha myckel storl ansvar far atl de bistdndspo-
litiska mdlen uppnds. Sddana uppdrag gdller ofta forstudier till
investeringar eller omorganisationer som avses bekostas med
svenska bistandsmedel. En vdlgjord forstudie kan sdledes Gka aw-
kastnirgen pE de svenska bistSndsmedlen, l|ikavd! som en mindre
vilgjord studie kan T allvarliga konsekvenser Tor mottagarlan-
det. Oftrutsedds bieffekter kan uppstd och kaslnadsherikningarna
kan spricka. De fdrra kan drabba just de eftersatta befolknings-
grupper som Sverige enligt de bistdndspolitiska mdlen sdrskilt
vill mdna om. Det separe xan leda till att mottagariandet med
eqna knappa elley dyrt uppldnade mede| fir betals merkostnader

i onodan,
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Extern expertis som anlitas fir att hdja SIDA-kompetens (av
skdl nr £ enligt avsnitt 2.6) har stor betydelse for SIOAs Tor-
miga att bedoma framstdllpingar frdn bist3ndsmottagare, att
handia upp den kompetens som behivs fir insatsens genomfdrande,
att filja insats/projekt under genomforandet, att farhandla med
mottagarlandets representanter i tekniska fragor samt att ut-
virdera insatser eller att anlita expertis fdr att gira detta.

Extern expertis som anlitas fior att motverka kapacitetsbrist
fav skd1 nr 3 enligt avsnitt 2.6) kan pi langre sikt fa bety-
delse fior bistindets effektivitet. Konsulter som anjitas t ex
for att utforma sektorstrategier eller andra policydokument kan
naturligtvis i sina uppdrag indirekt paverka SIDAs arbetssstt
och effektivitet. Aven sidan extern expertis som fatt mera ru-
tinartade arbetsuppgifter som dokumentation och rekrytering pd
sin latt torde paverka bistiindets kvalitet och effektivitet.
Snabba och milinriktade rekryteringar eller upphand]ingar tor-
de t ex farbattra mijligheterna att uppnd de bistdndspalitiska

malen,
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3 BEHOVSIDEMTIFIERINGEN
3.1 Beskrivning av behovsidentifieringsfasen

Anskaffningsprocessen inleds med behovsidentifiering, Behovet

av en utomstdende expert kan uppstd i mottagarlandets fdretag
gller administration, Del kan uppmdrksammas av SIDA eller andra
bistdndsgivare. SIDA kan for egen del kdnna behov av sddan exper-
tis som inte finns bland de apstdllda. 510A och mottagar|andet
kan inse behov av konsulttjdnster fdor forberedelser och projek-
tering av utvecklingsanstringningar. Aven redan anlitad exper-
tis kan under genomfirandet av sitt uppdrag identifiera nya be-
hov av kunskaper eller ldpande tjanster.

| idealsituaticonen fdentifieras etlL problem 7 ett mottagariand
forutsdttningsTdst, dvs utan att tankbara konsultforetag eiler
bisténdsyivarintressen gdr siag gdllande. Efter identifieringen
av problemet soker man bryta ned detta 7 olika behov sem behover
tillgodoses Tir att problemet skall kunna Tdsas. S&dana behov
kan exempelvis vara nya regler i mottagarlandet, dndrade ruti-
ner, anpassning eller utveck|ing av produktionsmetoder, forsk-
ning, utbildning av redan tillgdnglig personal, utdkning ay an-
talet utbildade, tillfdrsel av importerade varor, tillfdrsel av
specialistkunnande utover det som finns lokalt resp internt
inom S10A, etc. Dessa behov kan naturligtuis ti1lgodoses pd
olika sdtt. Det 3r viktigt att metoderna dr anpassade till be-
hovens karaktdr. Detta innebdr t eéx att ndgra behov bédr tillgo-
doses genom rena utbildningsinsatser, andra med studieresor,
andra ster med kontrakitsanstdlld SIDA-personal medan ndgra
kan/biir behandTas med hjdlp av konsulterfentreprendrer.

Behovsidentifieringen och den efterfdljande analysen dr 7 de
flesta fall komplicerad och kan krava extern expertis 1 5ig.
Oettz dr ett Aterkommande problem fér SI0A och mdnga mottagar-
ldnder - baserat pd ofullstdndiga kunskaper och informatian
méste man anlita utomstdende expertis far att analysera beho-
ven av kunskapstillférsel eller motsvarande. Det ar givel att
den behovsanalyserande konsulten far en stark std11ning och
stort inflytande dver de eventuella uppdrag som kommer &LL 1ag-

gas UL som resultat av behovsanalysen.
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For de Tortsatta forberedelserna med att anlita expertis ar
det viktigt att avgrinsa omrdden som &r meningsfulla att be-
handla och Tampade far uppdrag av den typ som SI0A eller annan
bistdndsgivare 3 beredda att finansiera. Det giller ocks§ att
besluta i vilken turordning delproblem skall behandlas. Det
g4ller att silla bort sidant som extern expertis inte har for-
utsattningar att behandla, t ex i vissa fall att fordndra in-
terna regler | mottagariandet.

Redan under behovsidentifieringsfasen bir de ansvariga ta stdll-
ning £i11 den rallfdrdelning som skall gdlla {am man beslutat
l4gga ut uppdrag till extern expertis) mellan internationel]
expertis, ansvariga myndigheter i mottagarlandet, S10A-5, Bk

och eventue]]l lokal expertis, Rollfdrdelningen ar grundlaggande
for uppdragets utformning, personval och koptraktsutformning.

Behovsidentifieringen avsiutas med att en eller flera uppdrags-
beskrivningar utformas fir de uppdrag som dr aktuella. (Den

kan naturligtvis ocksd utmynna i forslag til1] kontraktsanstdll-
ning av utldndsk perscnal, upphyrning av enbart lokala konsul-
ter, utbildning utomiands eller komma fram till att problemen
maste 1osas internt utan medverkan av bistdndsgivare eller ex-

tern expertis. )
3.2 Regler for behovsidentifiering

S5IDA har samma ansvar atbt priéva behoven ach féirslag i1 dtgar-
der ndr det gdller extern expértis som ndr det gdller projekt-
stod.

I 5IDAs metodhandbok behandias behovet av konsulter for in-
satsberedning bl a pd sidorna 62, 70, 72, 73 wch 75.

510As konsulthandbok behandlar inte metoder for problemanaly-
sen eller hur konsulter kan/bir utpyttjas. Ddremot pekar boken

pd vikten av att en riktig preblemanalys kommer ti11 stand.
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3:3 RRYs observationer

. %5 1 5I0As roll 1 behovsidentifieringen och valet av kun=

skapsoverforingsmetod

I flera av de abserverade fallen har SI0A i inledningsskedet
av konsultanlitandet haft mycket knapphdndiga informationer om
problemomrdde och det egentligs behovet av extern expertis.

Valat av epn sddan "firstudiekonsult" eiler snarare 'fir-fir-
studiekonsuTt!" sker ofta under tidspress. Mottagarlandets pro-
blem har ofta av dess egna ansvariga myndigheter beddmts vara
akut. Resultatet blir att "forstudiekonsult" ibland anlitas
utan ndgra mer omfattande fiirberedelser. P& grund av tidspress
vdljs ibland en expertisorganisalion som hand|dggaren tidigare
haft kontakt med och som har kapacitet att ta sig an uppdraget.
Uppdragsbeskrivningen dr alimint h&1len och har sin tyngdpunkt
i kartldggning och firslag ti11 vidare dtgirder. Konsulten re-
ser till mottagarlandet, arbetar didr kanske tillsammans med bi-
stdndskontoret och avldmnar senare en rapport. Oenna innehdller
forutom kartldggning och kanske alternativa losningar ocksd ett

Firslag till uppdrag for extern expertis,

Om mottagariandet och S10A accepterar konsultens rapport - vil-
ket Hr det vanliga efter eventuella justeringar - fir konsultens
Fapport bilda utgingspunkt fdar den upphandlingen av extern ex-
pertis fdar huvuduppdraget.

Upphand]ingen av expertis for huvuduppdraget sker sedan pd va-
rierande sitt. Det #r vanligt att det kopsultfdretag som gjort
firstudien ocksd Tir huvuduppdraget efter en upphand]ing med
el ler utan Konkurrens.

Swedforests uppdrag i Bangladesh 1976 ti11 1882 prdglades av
detta fdrfarande. Bangladesh sade sig ha ett pappersrivaru-
problem 7 Chittagong Hill Tracts. Swedforest upphandlades av
SI0A for att utfdra den vidare problemanalysen. Swedforest
delade upp prablemet i en avverkningsdel, en pianteringsdel,
en transportdel ach en utbildningsdel. Farstudier pch arbets-
planer gjordes pd varje problemomrdde. Swedforest Stog sig
1976 att genomfSra de fyra delprogram som h1ivit resultatet
av problemidentifiering och farstudier, Sedan projekten pa-
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barjats med Swedforest som projektadministratdr visade sig

en leTtl apnat problembild. Ojupa socials och politisks problem
gjorde att befolkningen 1 Chittagang Hi11 Tracts inte ville
salja skogsrévara t717 staten. Drsakerna til171 detta var (offi-
cieltt) oklara Tor SI0A ti11s dess att en socfologisk studie
utfdrts av en annan kopsult 1978, Mycket tyder pa att de verk-
liga problemen var av social/politisk natur, Dessutom fanns
atlvarligs erganisateriska och kapacitetsmdssiga problem. SIDA
hade emellertid genom sitt val av kKonsult bidragit ti711 att
problemet definierades som ett tekniskt avverknings- och plan-
teringsproblem. MojTigen skulle problemet, av en eller flera
andra konsulter 1 stdllet ha definierats som ett regionutveck-
Tings= eller minoritetsproblem och ldsts med helt andra atgdr-
der dn skogstekniska. Nir SIOA Fitt en klarare hild ay proble-
men 1 samband med projekten, foreslag man Bangladesh 1978 en ny
handlingsplan, D3 Bangladesh drijde med att godkdnna denna, bar-
jade SIDA via Swedforest &ndd ti1l&mpa den, medan Bangladeshs
myndigheter ti1ldmpade den ursprungliga fran 1276. Inte forrdn
1981 (dd SI0A avslutade det sgentliga projektstidet) godkdnde
Bangladesh den nva handlingsplanen, Skillnaderna mellan de bida
versionerna av handlingsplanen var =3 stora att de paverkade
den roll Swedforest skulie speia. SIDA wille enligt den nya
versionen att stidet skulle avce ldngsiktiga effekter av ka-
rakidren utbildnings- och organisationsfrigor, medan de bang-
ladeshiska myndigheterna ville uppnd omedalbara forbittringar
med hjdlp av Tmportevad utrustning, Swedforest kom givetwis

i en besvirlig situation mellan dessa tvd uppfattningar.

SIDA synes 7 detta ocn andra fal)l accepterat den problembe-
skriviing som mottagarlandets myndigheter gjort och pd grund-
val av denna handTat upp konsultfentreprendr. Detta har lett
ti11 att konsulten, efter pibirjat huvuduppdrag, upptackt att
problembeskeivning och behovsanalys behiivt omarbetas, Diskussio-
ner om de "pyupptdckta’ fErutsdttningarna och deras inverkan
pa uppdragsbeskreivaingar ete har sedan tagit Tang tid 1 an-
sprék, Firsenipgen i konsultfiretagets arvbete blir i allman-
het dyrare far S5IDA och mottagarlandet 3n den forskjutning av
uppdragets start sam olir resultatet av en mera genomarbetad
tehavsanalys fore expertisupphand]ingen.

I friga om Rejlers uppdrag 7 Mecambigue avseende flygplatshe-
lysning skedde behowsident{fieringen ndgra dr tidigare i sam-
band med en utvedning av. Mocambigues totala transportvasende.
Under wtredningen som utfordes av VIAK som huvudkonsult anli=
tardes dven Rejlers som upderkonsult fér att studera Tlygsek-
torns behov mom. Resultatet av detta arbete, den Nationella
Transportstudien, identifierade b1 a behovet ay forbattrad
fiygplatsbelysning. Migra &r senare, 1979, uppstod akuta pro-
blem pd tvi av Mocambiques trafikflygplatser, Maputo cch Beira,
vilket Tedde £i11 Mocambigues begdran att 5IDA omedelbart
skulle handla upp Rejlers,
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Reilers dtog sig att pd egen bekostnad bistd Mocambiques Tuft-
fartsmyndighet att definfera de problem som var firknippade
med flyvgplatsbelysning 1 Mocambique samt att foresld Stgarder
pd kort och p8 18ng sikt. De problem som Rejlers identifierade
var fdrknippade med teknik, anldgyningsfrigor, val av utrust-
ning etc. A1t detta torde ha varit wikiiga kemponenter i upp-
byagnaden ay ett fungerande system far flygplatsbelysning. Re-
noveringsarbetet firsenades dock ca ett och ett halyt dr jdm-
firt med den forsta uppdragsbeskriuningen. Orsakerna Lill detta
var bl a att nya arbetsuppgifter tilTkem och att olika prak-
tiska problem uppstod § fréga om ti11gdng pd utbildad mocambi-
kisk personal, brdnsle, resemdjligheter och pd entreprenirer
far anldggningsarbetean, Mojligen kunde en del av dessa problem
ha identifierate under fiyberedelsefasen av 3108 21ler en kon-
sult med en anhan konpetens &n Rejlers. (Rejlers hade vid tid-
punkten fir firstudien myckel begrdnsad erfarenhet av arbete 1
u-lander. SI0A synes dessutom ha fdrsummat att ge kensultens
personal ett allsidigt underlag om forhdllandena i landet.)

En bidragande orsak till att problemanalyser tenderar att pbli
amnesmdssigl mer begrdansade dn vad som jdealt vore 13mpligt
med hansyn t117 de verkliga problemen, kan vara det faktum att
SI0A efler en anlitad konsull klassar problemet s3 att det
skall passa for en viss kensultkategeri. (M&jligen kan SIDAs
och mottagarldndarnas farvaltningars sektoruppdelning ha
bidragit ti1] att firstdrka denna tendens.}

I de fiesta av de granskade fallen har SIDA inte Gvervagt
andra former fAr kunskapsdverfiring som alternativ ti1] exper-
tisanlitande, sem t ex kurser i Sverige eller annat land, lo-
kal utbildning eller personalpistind. Skdlep till detta kan
vara tidspressen, firstudier inriktade pS expertisanlitande,
bristande kdnnedam om alternativa metoder hos meottagariand
eller 5104 osv.

5ir Machonald and Partners tredje uppdrag 7 Bangladesh &r stt
undantag. 0&v har SIDA skt rekrytera experter fiar reguljirt
personalbistand jnnan konsultkontrakt sldts. Oet nuvarande upp-
draget &r en kombination av konsultuppdrag och personalbistdnd.
1 ¥tlerligare ndgra lall har Torsiék gjorts utan framgang att
rekrytera Tangtidsexperter, varfir SI0A 1 stdllet aniitat en
expertisorganisation. RRY anser att SIDA regelmdssigt 7 fdr-
studier ach motsvarande bidr 13ta utreda vilka alternativ som

finns 1 fraga om metoder for kunskapsoverfdring.
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3. 3.2 Inriktning och avgrdnsning av uppdrag ti11 extern
expertis

I nigra av de granskade fallen synes ett visst konsultfiiretags
kompetens ti114t7ts b17 vagledande Tor beslut om uppdragets
avgransning. Det fdretag som utfdrt en Tirstudie eller motsva-
rande har av naturliga skdl fdreslagit mottagarlandet och 5104
en insats eller ett uppdrdg sdm passar for det egna féretaget.
Det mdste anses wvara mycket Tdtt hidnt att ett konsultfiretag

i gin rapport farbiser eller medvetet uteldmnar sidana problem
eller Tisningar som ligger utanfir firetagets kompetans

Celpap fick fore 1976 genom tre forberedande uppdrag vid pap-
persbruket i Karpaphuli i Bangladesh indirekt méjlighet att pa-
verka huvuduppdragets utformning {(Balancing, Moderization and
Rehabititation Project, BMR). Det &r sapnolikt att Celpap i

sin utformning av BMR utgick ifran att uppdraget skulle anpas-
sas sd att Celpap kunde f3 uppdraget.

Varken 5IDA eller pappersbrukets moderbolag det statliga
Bangladesh Chemical Industries Corporation (BCIC) tog initia-
tiv ti11 ndgon opartisk teknisk granskning av Celpaps fdrslag
1111 uppdragsutformning, tminstone inte med hidip av extern
expertis. Inte fdrrdn 1983 nar Celpaps uppdrag pdgdtt i ca 5 4r
och var 2 dr firsenat, uppdrog SIOA &t en oberoende teknisk kon-
sult att granska Celpaps och pappersbrukets verksamhet inom
BMR-projektet. Mellan 1976 och 1983 har sdledes inpgen kontrol]
genomfiérts av ocbercende teknisk konsult av Celpaps olika kon-
struktionsfirslag och renoveringsuppdrag vid pappersbruket.

5IDA engagerade 1980 en kopsult fidr att &t SIDA utreda hur
mycket av twdng respektive frivillighet som utgjorde metjva-
tionen fiir bangladeshiska kvinnor att delta 7 det statliga
familjeplaneringsprogrammet (sam SIDA stitt finansielit under
flera dr). Konsulten som valdes ut p& grundval av sin utom-
ordent]iga kdnnedom om firhdllandena pa den bangladeshiska
landsbygden och om fandets hdlsovdrdssystem fick stor frihet
att utforma ¢ch avgriansa sitt utredningsuppdrag. Detla skedde
i en dialog med 5108 och bistdndskontoret 7 Dhaka. Under dia-
logen fdrsvann emellertid den del av uppdraget som gdllde fri-
villigheten. Utredningen blev istd17et en kartldggning av
kvinnors hdlsosituation pd landsbygden i tvd storkommuner. En-
ligt =dvdl konmsulten som handliggaren pd SIDAs hdlsobyrd vet
man inte riktigt vad rapporten skall anvdndas til11, trots att
den enligt SI0DA &r av hig kvalitel ech innehdller mycket nya
fakta. Det bir framhd1las att SIDA 1 detta fall, till skill-
nad fran Celpap-fallet var mycket aktiv i dialogen om uppdra-
gets utformning. Trots detta gjordes avgrdnsningen si att den
skulle passa en i farvdg utvald kensult, snarare dn att kon-
sulten valdes efter uppdragets avgriinsning occh utformning.
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3.3.3 BesTut am roller

De expertisuppdrag som SIDA finansierar skiljer sig &t hdgst
betydligt vad avser expertisens ansvar, engagemang av konsult-
firetagets ledning, integration i mottagarlandets institutio-
ner, persohalantal, krav pd kunskapsiverfiring etc. Som exem-
pel pd ytterligheter bland de fal)l som RRV granskat kan ndmnas
Tl jande.

= 5ir MacDonald & Partners (SMP) har totalt apsvar infdr SIDA
fir radgivning ech samordning av det svenska projektstidet som
galler Bangladeshs Intensive Rural Works Pragramme (TRWP).

SMP administrerar allt personalbistdng til1l IRWP inom ramen
fir sitt konsult/entreprenadengagemang.

- Swedpower (dotterbolag till wattenfall) dr kontrollkonsult &t
Mocambiques statliga kraftbolag Electricidade de Mocambigue
(EDM) 1 frdga om arbetet att bygua kraftledningar fran landets
storsta vattenkraftverk 1 Cabora Bassa. Swedpower dr helt och
h&1let ansvarigt infar EOM § arbetet att detaljprojektera och
att kentrallera det arbete som det fransk-italienska byggnads-
konsortiet utfidr,

I nagra av de granskade fallen har expertisorganisation och
dess persanal tidvis inte haft en helt klar uppfattning om den
roll den har farvantats spela i mettagarlandet oceh vilket an-
syar han skuile ha mat 5IDA respektive mottaoarlandet.

- Celpap fick i Karpaphuli en vall som rddgivande konsuli. Trots
detta gavs Celpap av pappersbrukets moderbolag BCIC ansvaret fap
att pappersmaskinerna skulle fungera inom en viss tid. Kontrak-
tet tecknades pd SIDAs uppmaning mellan BCIC och Celpap ach fi-
nansierades inom importstddet. S5IDA tog med h3nvisning Lill
detta inget ansvar far ansvarsfirdelningen mellan konsult och
bestdllare., Del vill synas saom om Celpaps representanter vid
moderniseringesprojektets start hade mycket vaga fdéer om an-
svarsfarhdllanden och finansiella beslutsregler 1 Bangladesh

och Sverige. S5IDA borde i ett s8dant fall ha ombesdrjt att kap-
sultfiretaget insfg =in rall inom projektet och i den bangla-
deshiska firvallningsn,

- Rejlers uppdrag var oklart avgransat. Fdrutom huvoeduppdraget =
att rekonstruera flygplatshelysningar och elfirstrining pd lan-
dets sju stdrre flygplatser i Mocambigue - skulle Rejlers enligt
uppdragsbeskrivningen cmbesorja ett akul reparationspragram,
Rejlers' personal var inte helt pa det klara var grdnsen mellan
det akuta programmet och rekonstruktionsprogrammet gick vilkel
delvis kan férklaras av den oklara situation som rddde i Tan-
det efter Zimbabwes sjdlvstdndighet.
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Linjeflygs uppdrag 1 Mocambique var ursprungligen mycket oklart
avgransat. Delviz berodde detts pd att hela flygsektorn var un-
der amstopning i Mocambigue. Problemanalys av utomstdende fram-
stod som ogenomfdrbar. En stor del av det mocambikiska f)ygho-
laget DETAs portugisiska personal var pd vEg att 1dmna Jandet.
Flygbolaget var i mycket ddligt organisatoriskt och finansiellt
ti11stdnd. Strax fnnan SIDA tecknade kontrakt med Linjeflyg om-
bildades DETA ti11 LAM (Linhas Aereas de Mocambique) och hela
foretagsledningen byttes ut.

Linjeflygs personal lyckades med hj&lp av den nya foretagsled-
ningen =& sminingom avgrinsa uppdraget och definiera sin rall
i firetaget. Detta ledde bl a til) att uppdraget blev mnes-
massigl mera avgrinsat dn vad som ursprungligen diskuterats
mellan 5104, Mocambigue och Linjeflyg,

SIDA som enligt egen uppgift var vdl medvetet om den forsta
uppdragsbeskrivningens vagheter medverkade ti11 de nya av-
gransningarna bl a genom att finansiera tvd kontrallstudier
av annan extern expertis samt genom att folja och piverka
verksamheten som medlem i den styrgrupp som invittades efter
ca ett &r av Linjeflygs uppdrag.

De flesta uppdrag sam SIDA Tdmnar ti171 extern expertis innebar
att arbete utfors utanfor Sverige, Detta Fhvrhllande stdller
stora kray pd samordning mellan expertisorganisatianens och
sI0As olika enheter. Konsultens eller entreprentrens personal
skall samarbeta med eller kommer i koptakt med mottagarlandets
myndigheter och andra organ, med bistdndskontoret, med sin egen
hemmaorganisatien, med annan expertis 1 samma verksamhet m f1.
Flera av de som berfirts av de granskade fallen har uttryckt be-
kymmer over den komplicerade och ofta aklara ansvars~ ach kon-
takifordelning som rdder i uppdragsidnderna. Fiaretagen synes
frén Sverige vara vana vid alt endasl ha en uppdragsgivare som
oftast samtidigt dr klient. Uppdragsgivaren/klienten har wvan-
1igen endast en persan med fullmakt att styra konsultens/en-
treprendrens arbete. Givetwis dr det dd ti11 en bidvjan féevie-
rande fir sddan expertis atl ubfdra cppdrag § mottagaridnder,
dar klient ach uppdragsgivare ofta ar skilda enheter och dir
uppdragsgivaren (5108) representeras av flera olika personer
varav nagra ar statjonervade 1 mottagarlandet. Dessutom represen-
teras klienten ibland av flera olika organisationer inom wilka
olika personer gir ansprik pa att styra den externa expertisen

eller verksamheten som han/han arbetar inom.
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Celpap i Bangladesh &r 1 hig grad beroende av bes|ut i pappers-
brukets (KPMs) Tedning men ocksd av beslut i moderbolaget BCIC
vilket kan gd emot KPM. BCIC miste i sin tur folja ministeriets
beslut t ex i frdga om stérre upphandlingar. Celpap hade i bir-
jan av sitt huveduppdrag ingen kontakt med 5IDA-5 eller Bk.
Celpaps persanal trodde enligt egen uppgift inte att de fick

ha sidana kontakter. Daremot hade de kontakter med Celpaps hu-
vudkantor  Morrkoping (som ocks3 utftirde en del av uppdraget}.
Celpaps huvudkontor har under senare dr haft vissa kantakter
med 510A-5. Smdningom borjade Bk och SIDA-S intressera sig for
Celpaps uppdrag och tog initiativ ti1l en styrgrupp fir insat-
sen. Under 1983 och 1984 har kontakter forekommit mellan snart
sagt alla de ovan ndmnda organen i syfte att komma till vatta
med de firseningar och missfarhdllanden som BMR-projektet drab-
bats av, En stor del av Celpaps svdrigheter 1 BMR-projektet he-
ror pd att ansvarsfdrdelning, kommunikationsvigar och besluts-
regler inte faststdllts 7 avtal och kontrakt eiler klargjorts
fir konsulten. Anledningen ti11 detta uppges inom SIDA vara

att felpaps uppdrag utfordes som en del dv importstddet till
Bangladesh, SIDA skulle ddrfir inte vara kontraktspart utan
endast finansidr. Detla synsatt kunde dock inte widmakth3las
ndr det blev uppenbart att konsultuppdraget skulle fdrsenas

wch fordyras avsevdrt. Nar detia wppenbarats fanns inga Tor-
mella regler vller avtal fir hur SI08 skulle kunna medverka.
Importstidsavialet med Bangladesh ger dock majlighet fiér SIDA
att krdva redovisning och att inspekters utfdrda arbeten. Nar
SI0A uttryckte dnskemd| att 78 delta mera aktivt i beslutsfat-
tande och samordning 1983 vE)lkomnades dock detta av alla parter.

1,3.4 UtTormning av uppdragsbeskrivningen

510As medverkan 1 ubformningen av uppdragsbeskrivningar for
extern expertis synes yvariera kraftigt frén fall ti17 fall.

Sir Macbonald & Partners' och Orguts uppdrag synes ha bearbe-
tats grundligt av SI0A resp bhistandskentar. Andra uppdragsbe-
skrivningar, som t ex de fir Swedpower ech Linjeflyg i
Mocambigue, har Lill stdrsta delen utformats av mottagar|andet
och konsulCfdretagel ti)lsammans utan mycket medverkan fvin
5104, Genomgiende for ndstan alla av de granskade Tallen 3r
att de anlitade fdretagen haft inflytande Sver ullormningen av
beskrivningarna t311 resp huvuduppdrag pd ett eller annat satt.
Undantag kan vara GIM, Myrephergs, Swederail och BEVI.

Det &r giver att 510As sektorbyrder st317s infdr swvdra problem
nar de ombeds handla upp t ex utredningskonsulter pa ett om-
réde som ar foga kartlagt ach dir SIDA saknar egen kompetens,
O0fta gdller dessutom att S10A ombeds utféra upphandlingen under
tidspress. Oep metod som ti17gripits i flera ay de granskade
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fallen dr att SIDA handlat upp en konsult far att kartlagga
problemomridet, diskutera med mottagarlandet samt Tdmna ett
prelimindrt forslag till uppdragsbeskrivning, SIDA och mot-
tagarlandet har direfter utarbetat den sTutgittiga versionen,
uppdraget, 5ir MaclDonald & Partners 1, Celpap, Swedforest,
Fiskeristyrelsen, Rejlers, Linjeflyg, Swedpower och Bancons.

Denna metod har, trots att den dr enkel fir SIDAs handldggare
och mottagariandets tjdnstemdn, klara nackdelar,

- SIDA och mottagarlandet far wanligen bara ett fiorslag til]
lidsning eller angreppssdtt.

- Man blip automatiskt hdnvisad L1711 den konsult som gjort for-
studien 1171 huvuduppdraget. Andra foretag, som kanske har en
tampligare kompetens for huvuduppdraget, har fnte genom SI0As
medverkan fitt ti117417e att skaffa sig lika stor miljdkdnnedom
som det firetag FALt som gjort férunderstkningen.

- bet finns en risk att SI0As tidnstemdn Gverliter alltfir stort
ansvar till férstudiekonsulten ndr det gdller att handha hela
pracessen problemidentifiering-kartldganing-angreppssdtt-utform-
ning av uppdragsbeskrivning, SIDA kommer i den situationen en-
dast att ha den farmella bes|utsrdtten kvar. Det maste anses
vara otillfredsstdllande fran sdvd] mottagariandets som de
svenska statsmakterpas syppunkt om SI0A tappar kontakten med
verksamheten i mottagarii@nderna ach inte kan ansvara fir ef-

fektiviteten gentemot svenska statsmakter.

3.4 Farslag £i111 Atgdrder

I SIDAs riktlinjer

Konsulthandboken by kompletteras med regler Tr hur behovs-
identifieringen avseende expertisuppdrag skall goras mer sy-
stematisk och hur och ndr konsult kan anvandas for detta. Det
bir ddrvid bl a framgd hur handldggare vid S10A skall und-
vika att kapsultens medverkan snedvrider hehovsidentifiering,
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uppdragsbeskrivning och upphandling til1 farmin far det fdire-
tag som medverkat eller fdr konsultbranschen i allminhet (om
alternativa kunskapsiverfaringsformer dr redlistiska alterna-
tiv), Fdrslag ti1] metoder fir detta ldmnas i avsnitt 3.4.2.

3.4.2 Hand1dggningen

SIDA-5 bir tillsammans med bistdndskontor och mottagariand

stka faststdlla behoven av kunskapsiverforing innan de forsta
Kontakterna tas med ev konsult fir vidare behovsanalys och for-
studie, uppdragsbeskrivning etc, [ diskussionerna med mottagar-
landets myndigheter bir alternativa former far kunskapstverfi-
ring framfiras.

Det ar darfir viktigt att SIDA tillsammans med mottagarlandets
ansvariga myndighel saker avgridnsa de uppdrag som avses ges
ti11 extern expertis. Avgransningen biér i mijligaste min ske
utan medverkan av sddana féretag som kan bli aktuella far att
utfara sjdlva uppdraget.

Om bk, mottagarland och SIDA-S bestammer sig fir att anlita
konsult fir den vidare behovsanalysen etc biéir man undersika
noggrant vilka Konsultkategorier som kan vara aktuella och
sedan valja depn kategori som i minsta grad begrdnsar valet av
extern expertis fir huvuduppdraget, Det &r lampligt att kon-
sult som inte kan b1i aktuell for huvuduppdraget vdljas. 1
vissa fall kan det vara bdst att som fiirstudiekonsult védlja en
enskiid person utan ambitioner att f3 SIDA som kund fdr stora
tppdrag. Idealet synes vara en person med bred erfarenhet, god
kdnnedem om dan svenska och internationella konsultmarknaden
ach soim g cheroende av de fhretag som kan bl aktuella fir
eventuella uppdrag som resultat av férstudien. Eftersom sddana
konsulter dr f&, bdr S10A aktivt stka dem och om méjligt knyta
dem £i11 sig genom ldmpligt avtal. Se vidare avsnitt 7.3.

Vid upphandling av firstudieexpertis gdller samma regler som
vid upphandling av annan espertis, namligen att upphandlingen
skall utfigras pd ett affdrsmissigt, objektivi och réttssdkert
satl. Om det i den aktuella branschen bara Tinns en expertis-

4 — FAYV — Exlam oxpechs | custdrdai
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organisation i Sverige som SIDA bedomer |@mplig for u-lands-
uppdrag dr det enligt RRVs mening viktigt att mottagariandet
och SIDA far tillgdng til1 r8d frdn en annan expertisorganisa-
tion - en kontrollkonsult - under férstudien, Detta kan ske
genom att det svenska féretaget fdr utfira forstudien under
uppsikt av en utldndsk konsult eller genom att en utlandsk
expertisorganisation efter apbudsfirfarande anlitas fir THr-
studien i sin helhet. Det &r direkt clampTigt att 18ta det
svenska foretaget (som &r ensamt i branschen) utfdra fdrstudie
och hovuduppdrag pd egen hand, utan vare sig konkurrens eller
insyn Trin jamnbirdigt kompetent organisation, (Expertisorga-
nisationer i de Buriga nordiska Tanderna torde exempelvis ha
relevanta erfarenheter och kompetens for sddana uppdrag. )

Om det genom behovens beskaffenhet i mottagarlandet eller 7pom
510A - 1 det fall det dr frdga om en internutredning - synes
oméjligt eller orimligt dyrt och tidskravande att utforma en
detaljerad uppdragsbeskrivning jnnan extern expertis anlitas
for huvuduppdraget, mdste detta utformas sd att det finns klara
brytpunkter. Dessa skall vara si beskaffade att genomfirandet
ayv uppdraget kan avbrytas och d@ndras samt att valet av konsult
kan omprdvas, (Jamfor handldggningen ayv sektorstid med sektor-
genamgdngar som brytpunkter).

SI0A BEv genom diskussionerna med mottagarlandets myndigheter
och andra berorda precisera vilken roll expertisen skall ha i
mottagarlandet och gentemot bk och SIDA-S. Oetta far fnte ldinnas
it konsulten att reda ut. Rollen miste sedan av SIDA utfarligt
klargiras fir expertidsorganisationen och dess personal.

SI0A bdr pi ett tidigt stadium i forberedelserna besluta wilka
som skall vara kontraktsparter i friga om huvuduppdraget. DEri-
genom vet upphandlaren = vare sig han &r tjdnsteman pd S1DA
aller i mottagariandets fiorvaltning - vilka upphandlingsregier
som skall tilidmpas och wilket underlag sem skall utarbetas.
Ett peslut om vilka som skall vara kontraktsparter kan dndras
endast fram til] dess anbudsinfordran utsants eller fdrhand-
Tingar med konsultfdretag bdrjat, Foretag som gdr in i far-
handTingar med 5104 eller mottagarlandet miste veta vem som
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bBlir dess kontraktspart i ett eventuellt samarbete, Om forut-
sattningarna dndras s8 att dven kontrakisparten maste dndras,
skall upphandlingen giras om.

5IDA bér underldtta for mottagarlandet att vélja mellan ken-
traktsanstd|ld SIDA-persanal och personal anstd)ld genom exper—
tisorganisationer. Reglerna i det svenska skatte- och social-
foredkringssystemet fivsvarar kostnadsjamforelser. Enligt upp-
gift frén SIDA &r det normalb inte heller kostnaderna per per-
sontimme det som avgdr om konsult eller kontraktsanstd]1d skall
begaras.

Ddremot finns det, enligt SI104, en rad mer eller mindre tradi-
tionsbetingade kriterier | mottagarlinder fir vilken kategari
som skall waljas.

L samband med att SI0A i allt stdrre utstrdckning Bvervdger

att utkontraktera hela bistd3ndsinsatser ti1] privata foretag
eller arganisatiorer kommer valsituationer att uppstd allt
aftare. Expertiserganisationer kommer att vara alterpativ dven
£i17 rena personalhistindsinsatser, t ex av typen fdrvaltnings—
bistdnd,

RRV anser att S5I0A biir tillvarzta alla mdjligheter att 14ta de
faktiska kostnaderna fior respektive kategori avspeglas i land-
ramsbelastningen. Vidave bir SIDA fortsdtta sina anstrdngningar
att upplysa mottagaridndernas forvaltningar om den kompetens
sam finns att ©iligd bland resp kategori, i vilka sammanhang
den ena passar bittre 40 den andra samt vilka alternativa me-
Loder som SIDA kan finansiera fir kunskapsiverfiring inom det

aktuella dmnesomrddet,



34

4 UPPHANDLINGEN AV EXTERM EXPERTIS
4.1 Vad dr upphandlingsfasen?

De alika mement som ingdr i upphandlingen av extern expertis
dr i karthet

1. Uppdragsbeskrivning godkinns av alla berdrda (ML, SIDA-5,
Bk)

Z. Beslut om upphandlingsform och upphandlare

3. Om direktupphandling understkning av utbud och priser och
val av lampligaste expertisorganisation
Om forhandlingsupphandling: utformning av anbudsunderlag
Infordran av anbud, dven om bara ett foretag ar aktuellt

&
b

6. Registrering av inkomna anbud

1. Utvardering av inkomna anbud och dokumentatiaon

8. Eventuell fdrhandling med en eller flera anbudsgivare
9. Slutligt val som motiveras och dokumenteras

10, Inhdmtning av mottagarlandets gedkinnands

11. Kentrakistecknande
4,3 Regler for upphand|ingsfasen

Upphandlingsfasen inteds med den slutliga utformningen av upp-
dragsbeskrivningen. Upphandlingsfarfarandet skiljer 5ig didref-
ter #t beroende pd vilket lands upphandiingsregler som til13n-
pas, Om mottagarlandet sjdlv stdr fér upphandlingen skall de
regler tillampas som dverenskammits mellan Sverige och mot-
tagarlandet i proceduravtal e1 motsv. Om SIDA& ansvarar far
upphandlingen skall UF tilldmpas. Detsamma galler om svensk
ambassad svarar for upphandlingen. UF skall tillampas av
svenska myndigheter dven om upphand]ingen sker pd& uppdrag av
en mottagariandsmyndighet.

I de fall mottagarlander sjdTvt nandlar upp hestdr SIDAs roll
i att fdlja och kontrollera t ex att landets (av SI0A accep-
terade) upphandlingsregler tillampas, att kentraktet med exper=
tisorganisation el motsy dr acceptabelt frdn SIDAs synpunkt, ey
att granska anbud samt eventuellt att ldmna betalningsgaranti
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till det upphandlade firetaget om det begdrs, SIDAs roll och
ansvar fdr konsultens personal och uppdrag bir pd ett tidigt
stadium klargdras fér mottagarlandet och expertisorganisation,

RRVs publikation "Bestdmmelser for statlig upphandling" samt
51085 konsulthandbok sid 18-39 ger en beskrivning av hur de
olika momenten i upphandlingsfasen bir genomfiras.

4.3 RAVs observationer
4,3.1 Utformning av anbudsunder]ag

Anbudsunderlaget har i flera av de granskade fallen innehdllit
fir litet information om 510As ersittningsprinciper. SIDA har
under firhand]ingar med expertisorganisationer dgnat alltfir
lang tid 4t grundldggande ersdttningsfrigor och berdkningsgrun-
der. Oetta problem kan Tarhoppningsvis ldsas i takt med att
kontraktemailar en]igt kensulthandboken borjar anvidndas.

Anbudsundertaget synes ocksd ge alltfir 1itet information om
arbetsforhdl landena i mottagarlandet i den sektor som uppdraget
gdlTler. Sadan information har stor betydelse fir anbudgivarnas
mijligheter att berdkna tidsitging, kompetenshehoy, omkostnader
etc, 5IDA och mottagariandet bir ha Tika stort intresse som de
aktuella expertisorganisaticnerna att dessa berdkningar biir

sd realistiska som majligt fran biérjan. En fullidig bakgrunds-
information Gkar mdjligheterna att etablera konkurvens. Detta
torde vara sdrskilt viktigt 1 de fall ett av de offererande fo-
retagen varit engagerat i forstudier eller ndraliggande uppdrag
i mottagarlandet. Det finns annars risk fdr bristande objekbi-
witet om ett av fdretagen Tdatt studera férh81landena pd platsen
men andra inte.

Swederail, Celpap och Rejlers synes alla pd ett elier annat
satt haft prablem med kunskapen om féirhdllandena i mottagar-
landerna, Delvis kan det berott pd att forhdllandena dndrades
snabbt vid den tidpunkt ndr uppdragen pibdrjades. Oelvis torde
problemen bero pd att SI0A dnte fdrs3g konsulterna med ett
fullstindigare bakgrundsmaterial eller att SIDA e] koentrolle-
rat. att expertispersonalen tillgodogjort sig kunskaperna.
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1 pdgra av de granskade fallen har det fdretag som sedermera
anlitades far uppdraget genom SIDAs firsarg fatt Téngt bittre
information om forhdllanden i sektorn och den aktuella verk-
samheten 3n Gyriga firetag. Detta wvar fallet betrdffande Sir
MacDonald and Partners (1 uwppdrag nr 2), Swedforest, Swederail
ach miéjligen Orgut.

4.3.2 Anbudsinfordran

Anbudsinferdran i1 enlighet med UFs krav har firekommit endast
i ett fatal av de fall RRV grapskat.

Inafficiella farfriagningas £i11 ett antal foretag har ddvemot
forekommit t ex i friga om Swedforest-uppdraget i Bangladesh,
Swedind 7 Mocambique och BEWI i Mocambigque, Formell anbudsin-
fordran (som dock inte i alla delar uppfyller UFs krav) bar
begirts in endast i fem av de granskade 16 fallen. Dessa &r
Grianges Interpational Mining, Orgut, Swederail, Sir MacDonald

& Partners cch Thomesto. 1 endast tre av de Tem fall ddr anbud
infordrats dr detta dokumenterat pd ett tillfredsstidliande sdtt,

I ndgra fall har 5I0A infordrat anbud fran Tlera firetag med
pafallande kort anbudstid i forhallande till anbudets art.
Detta, troligen i kombipation med bristfi11ig bakgrundsinfor-
mation hos alla foretag utom ett, har lett ti171 att ndgra fb-
retag med hanvisning ti1] den korta anbudstiden avstdtt frin
att ldmna in anbud med det resultatet att endast ett anbud in-
kommit. SIDAs fiarfarande fverensstdmmer eniigt RRVs uppfattning
dayvid inte med UFs anda i frdga om objektivitet och affarsmas-
sighet,

Sir Machonald & Partners var avsevart mer jnsatt i den proble-
matik som 1&g bakom IRWP-projektet &n sina medtdviare vid an-
budsgivningen avseende det forsta uppdraget. Detta berodde inte
bara pd foretagels tidigare verksamhet i Bangladesh, utan acksa
pad de samta) som fdrts under en tid meilan bk och SIDA-S pa ena
cidan och fdretradare for Tivetaget pd den andra sidan am behov,
bisténdsmetader etc. A17a anbudsgivare hade dock bangladesherfa-
ren persopal i sina anbud.

I friga om Swederail har S04 gjort en til7synes formellt kor-
rekt anbudsinfordran. I praktiken har emellertid konkurrens
firsvirats genom den karta anbudstiden - tre veckar dver jul,
nySr och trettonhelg. Swederail var vedan kontaktat muntligt.
Nagra av de ti1]fragade fdretagen, diribland Swederail, an-
miArkte pd den korta effektiva anbudstiden. Flera av foretagen
var dessutom bundna av kontrakt med mottagarovganisationen,
SATCC (Southern Africa Transport and Communications Commission),
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eller Swederail. Endast Swederail lamnade in anbud, viTket se-
nare fick kompletteras, méjligen pd grund av den korta anbuds-
tgden, Kontrakt s16ts forst tre minader efter anbudstidens ut-
gdng.

Aven 1 fraga om Orguts uppdrag i Mocambigue var anbudstiden
anmarkningsvart kort {or fdretag som inte tidigare arbetat med
de specifika problem som projektet rérde {spdnskiveti)lverkning
i Mocambique),

1 de granskade fallen angav SIDA inte i anbudsinfordran vilka
kriterier som skulle bl av sdrskild betydelse vid anbudsut-
varderingen. 1 de mallar fiar anbudsinfordran som &r en del av
5IDAs nya konsulthandbok, (jan 1984), ingdr urvalskriterier
som en punkt.

4.3.13 Urval av anbudsgivare

Listan dver mottagare av anbudsinfordran eller annan farfragan
har utformats pd alika sdtt 1 vart och ett av de granskade fal-
len. Normalt framgir ej av dokumentationen hur urval av anbuds-

givare gjorts.

I ndgra av de granskade fallen har SI0A vint sig till svenska
statliga myndigheter med férfragan om de kunde dta sig uppdrag
eller kunde rekommendera privata fdretag fir uppdraget.

Luftfartsverket tillfrdgacdes, vid ett tidigare ti11f411e &n det
granskade fallet avser, om kompetens pd flygplatshelysning och
hdnvisade dd ti11 Rejlers, Statens jarnwdgar tillfrigades om

de kunde dta sig utredningen om elektrifiering av Mocambiques
sodra Jarnvigslinjer. 5J hdnvisade ti11 sitt dotterbolag
Swederail. Vattenfall ti11frigades pd motsvarande sdtt om
kraftlinjebypget fridn Cabara Bassa 1 Mocambigue och hanvisade
E11T det av verket delvis dgda Swedpower. Domdnverket, slut-
Tigen, hdnvisade ti1] Swedforest i friaga om skogsprojekten i
Bangladesh.

I ndgra av dessa fall - Swedpower och Rejlers - anlitade mot-
tagariandet resp SIDA det fireslagna faretaget utan att upp-
stika konkurrens. I friga om Rejlers skedde anlitandet efter he-
gdran fran Mocambique att f3 anlita just detta foretag. T andra
fall - Swederail och Swedforest - inbjods dven andra firetag att
lamna anbud, dven om det inte | Swedforest-fallet skedde genom
formell anbudsinfordran. T bida dessa fall valdes dock slutligen
det faretag som rekommenderats av respektive myndighet. Det bir
observeras att inte 1 ndgot av dessa fyra fall hade den ti117ré-
gade myndigheten fitl ndgot upphandlingsuppdrag elTer p& egen



38

hand faretagit nagon anbudsinfordran, Rekommendationerna synes
narmast ha varit personliga rekommendationer av enskilda tjdnste-
man vid de tillfrdgade myndigheterna.

I flera av de granskade fallen har det antal fdretag som SIDA
fatt firslag pd uppenbarligen varit fir Titet for att tillfreds-
stdllande konkurrens i UFs mening skall anses ha uppsokts av
5I0A. Trots detta har SIDA inte uppsiikt ytterligare konkurrens
utanfir Sverige. SIDA saknar stid 1 UF far att begrinss konkur—
rensen Lill svenska expertisoraanisationer.

Ti11 detta kan ldggas de abservationer som en revisionsbyri
gjorde 1383 med anledning av uppdrag &t 5I0As divarande revi-
sionskontor. Byrdn som fdtt i uppdrag att granska de formella
aspekterna av bl a konsultupphandlingen wid S1DA kunde inte hit-
ta tillrdckligt manga konsultupphandlingar dir mer En ett anbud
tagits in fdr att dver huvudtaget kunna uttala sig om utvdrde-
ringen av anbud frin konsultforetag.

51DAs upphandlande tjdnstemdn anvander normalt inte ndgon form
av register ndr de vdljer ut motiagare av anbudsinfordran. Man
tilldmpar normalt inte heller ndgon form av. “farkvalificering"
som hjalp att "kanna av" marknaden i fraga om en viss typ av
konsulter. Man gdr normalt heller inga foirfragningar utomlands
o man tror sig kunna hitta minst ett kensultfdretag i branschen
i Sverige. Med hdnsyn ti11 bakgrunden hos SIDAs tjanstemdn finns
det bland de flesta konsultupphandlarna inte heller nigon om-
fattande kunskap om konsultbranschen i Sverige eller utomlands.
1 sjdlva verket terde majoriteten ay de tjdnstemdn som hes SLDA
handiar upp extern expertis, p o a det decentraliserade expertis-
upphandl ingssystemet, gira detta ganska s317an. Ett fatal upp-
handlare, sdrskilt tekniker, handlar upp mycket ofta och till
stora belopp. Bland dessa torde finpas en storre kompetens och
erfarenhet pd omridet.

Majoriteten av upphand|ingarna girs dock av personal som inte

fdtt eller hinner skaffa sig stor erfarenhet av tjdnsteupphand=
ling. Detta, i kombination med avsaknaden av register, gir att
handTdggarna tenderar att begrdnsa sina urval av mottagarna av
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anbudsinfordran ti11 sddana fbretag eller personer som tidigare
anlitats av upphandlaren sjily eller hans niarmaste kollegor.
Féljaktligen uppstdr i praktiken en bindning ti11 de féretag
eller personer som redan tidigare varit engagerade som extern
expertis. Denna bipdning kan i langden vara tiil men fdr verk-
samheten. ! den enskilda upphandTingen blie kenkurrensen atill-
rdacklig. Genom otillrdcklig konkurrens begrdnsas omrddet av nya
idéer och metoder for ldsning. Mya foretag far svirt att komma

in pd den marknad som bistdndsverksamheten utgér.

SGdrckilt tveksamt bliv arrangemanget med mer eller mindre fast
extern expertis ndr den aktuella expertisorganisationen dr en-
sam 1 sin bransch. SIDA riskerar att hamna i ett bergendefdrhdl-
lande till organisationen utan att ha ndgot formelit inflytande
dver det.

434 Pravning av anbud

EnTigt UF skall de anbud som begdars in som ett lted 7 en for-
Randiingsupphandling foértecknas, utvarderas, jamforas och
motiveringar dokumenteras.

"Hos myndighet skall Tinnas handling som utvisar de skdl pd
¥ilka anbud har antagits och vad som i dvrigt forekommit av
betydelse vid anbudsprivningen.”

bet faktum att firhandlingsupphandling dr mera flexibel dn slu-
ten upphandling minskar inte kraven pi affdrsmdssighet, objek-
tivitet och rHttssdkerhet 7 privningen av anbuden.

Moiligneterna att gira en andamdlsenlig anbudsprivning pdver-
kas starkt av hur de Lidigare leden 7 upphandlingsprocessen
utfidrts, Om behavsanalysen och uppdragsbeskeivningen dr brist-
Ta177g, torde inte heller anbudsprivningen kunna bii sdrskilt
Andamélsentig 1 férhdilande till behoven, Om anbudsinfordran dr
s3 utformad att t ex endast fel typ av foretag lamnar anbud,

kan inte en noggrann provning av anbudet gobtgira detta misstag.

REV har i granskningen av de utvalda fallen sdkt granska hur
privningen av anbud ulfiérts. Denna granskning har emellertid
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torsviarats av tva skd)l. Dels har SIDA, § 12 av de 16 fallen,
bara fitt in ett anbud att préva, dels har prisvoingen - i de
fall sddan férekommit - med ett undantdg inte dokumenterats

til1fredsstdllande.

| det Tiljande redovisas a)} vilken anbudspriivning som dokumen-
terats samt b) wilken anbudsprévning som enligt RRVs observa-
tioner och intervjuer synes ha skett.

a) I fallet med Granges International Minings (GIM) uppdrag
som kontrollkonsull i Bangladesh har protokoll frén anbuds-
cppningen och frin uvtvdrderingen upprattats. Dokumentationen
gir det mbjligt att hidrleda motiy for beslutet att upphandla
GIM. Férteckningen Gver inkomna anbud {nnehdller dock en hland-
ning av firhandlade och oftirhandlade "vena" anbud, nigot som
gir konkurrenssituationen svdr att Gverblicka. MNollstillning
av anbud (omrdkning av anbud fdr att gira den jamfirbara) har
en|igt dokumentationen inte forekommit i nigot av de granskade
fallen.

[ fallet med Swederails uppdrag for jarnvdgsmyndigheterna i
Mocambigque finns ett protokoll fran anbudsdppringen som bara
innehdller ett anbud, Ddremot finns ‘ingen dokumentation som
stid fdr besTutet att forhandls med Swederail snarare dn att
ga ut med en ny anbudsinfordran. Enligt upphand!ingsbeslutet
var Swederails apbud prismdssigt svdrt att acceptera. Dessubom
tycks S10A inte ha varit helt nojd med Swederails forslag till
uppaiftslasning 1 anbudet. lrots detta, och trats att anbuds-
tiden varit mycket kort - fridn den 16 december ti11 den 7 ja-
nuari, di avbruten av helger - beslutade SIDA att ndja sig med
ett som mar pd SIDAs industribyrd ansdg aftrdelaktigt anbud.

Betrdaffande 5ir MacDonald & Partners (SMP) fdrsta uppdrag for
IRWP i Bangladesh saknas viktiga delar av dokumentationen dver
anbudsfirfarandet. Favteckning Gver samtijga inkomna anbud sak-
nas, Anbudsutvarderingen, som gEllde tre anbud har redovisats i
ett byrdbesiut samt kortfattade brev- och telexmeddeianden frén
SIDA-5 ti11 bistindskontorel | Dhaka. 3IDAs lanlbruksbyrd hiv-
dar att noggrann utvdardering gjorts gch dokumenterats, men har
inte kunnat dterfinna densamma,

Far dvriga fall gdller att dokumentation Gver eventusll anbuds-
privning saknas, I ndgra av fallen (Orgut, 5ir MacDonald &
Partners och Swedforest) har anbudsprdvningen kunnat rekonstrue-
ras, I flera av de avriga fallen torde anbudsprivningen skett
som 20 del av kentraktsfirhand|ingarna,

o} I de fall dar mer dn ett anbud varit aktuellt (SMP, GIM,
Swedforest och Orgut) synes de ansvariga upphandlarna ha tillam-
pat ndgon form av urvalskriterier som sd1lan redovisats, 1 de
fall wiktning av kriterierna har skett synes viklerna ha satts
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efter det att anbud inkommit. Enligt RRVs mening kan upphandla-
raen hdrigneom |Ett komma att pdverkas.

Vid sidan om frdgor om pris och kvalitet tycks snabb fg3ngsatt-
ning ha varit en wiktig urvalsgrund, Minga ginger har uppdraget
gallt att avhjélpa eller analysera en krisszituation och det

kan di enligt S10A vara motiverat att fastas stoer vikt vid tids-
aspekten. Qet kan di vara olampligt att, som skett 7 flera av
de granskade Tallen, T3ta tidsaspekten b17 avgirands utan att
det angetts 1 anbudsinfordran.

Rejlers dnskades omedelbart L7171 Mocambioue for att reparera
flygplatshelysningar som var en direkt fara for flygsdkerheten;
>wederai] dnskades farst till Moecambique 4om expertsttid 7 vik-
tiga och bradskande Tirhandlingar mellan det mocambikiska jérn-
vigsbolaget (CFM) och Zimbabwes jdrnvdgsbolag (ZR); Swedpuower
inskades ocksd av Mocambigue med kort warsel som forhandlings-
hjdlp 41 Electricidade de Mocambique (E0M): Celpaps uppdrag i
Bangladesh birjade ocksd som "krisreparatir" 5t pappersbruket

i Karnaphuli.

For de fortsatta skedena gdllde 7 samtliga de nimnda fallen
atl Lidspressen var mindre dn | inledningsskedet. Efter kris-
dtgdrderna filjde behov av en mera TAngsiktio uppbyganad av
anlaggningar och rutiner. 5108 fdrdndrade dock inte upphand-
lingskritarierna mellan inledningsskedet och de fortsatta ske-
dena. De foretag som handlats upp med tidsaspekten som wikti-
gaste kriterium Tick utan vidare provning dvergd til1l andra

uppdrag av ragot annovlunda kavaktir,

Enligt RRVs mening bédr myndighet fdreta kontrall av det eller
de foretay som avses upphandlas. B1 a biir referenser Las pd
den personal son kopsulter evbjuder, Detia har ocksd skett i
nagra, men Tangt ifrdn alla, av de granskade fallen. Dokumen-
terad refarensinhimtning finns i fraga om Feldman och Grdnges

[nternatianal Mining.

SID& har | ndgra fall vall helt oprivade féretag fGr vilka re-
ferenser inte kunnat erh&llas.
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Detta gdller t ex Swedforest i Bangladesh 15976, Fiiretaget var
vid denna tidpunkt nyetabierat. Gringes International Mining
var ocksd nyetablerat § det aktuella fackomrddet, pappersbruks-
rehabilitering. Hir togs dock referenser pf personen i friga,
Eelpap hade enligt uppgift inte haft ansvar for ndgon sd stor
och komplicerad pappersbruksrehabilitering tidigare. Rejlers
var obepriavat fir arbeten i u-ldnder. Den enda referens som
tagits, efter vad RRV erfarit, kom fridn luftfartsverket. Denna
referens gdllde ej de aktuella personerna och ej firetagets
varuupphandl ingskonpetens eller u-landserfarenhet. I friga om
Thameste togs inga referenser pd personalen. Foretaget studera-
des dack av 5IDA-personal och referenser pd ett motsvarande
uppdrag togs. Trots pegativt utfall pd de senare TEt man
Mocambigue vdlja foretaget | konkurrens. I ndgra fall anli-
tades ett akint fidretag ulan referenser darfir att den person
som ansvarade for SIDA-uppdraget var kdnd hos SIDA (Swedforest,
Linjeflyg, Swederail, Swedind).

RRY kan pd basis av de granskade fallen inte f& uppfattningen
att SIDA ti118mpar en systematisk kontroll av de firetag som
dr aktuella fir upphandling eller den personal som dr aktuell
far uppdragen, Del &r beklagligt att SIDA jnte regelmdssigt
kontrollerar det som myndigheten har wnik kompetens att be-

4.3.5 Férhandiingar och kontraktsslutande

Farhandlingsupphandling sker genom infordrande, privning och
antagande av anbud, varvid beslutet fir firegds av férhandling
med anbudsgivare. ... Forhandling ... skall ske med det antal
anbudsgivare som hehiive med hansyn til] kravan pd konkurrens,
affarsmissighet i1 Svrigt och objektiv behandling (6 § UF)

ARV har inte fdljt eller i detalj rekonstruerat forhandlingarna
i samband med de granskade fallen. Det foljande &r obseryationer
som gjorts 1 samband med dokumentstudier och intervjuer som rért
andra upphandlingsfragor.

SIDA sypes ha Agnat en stor del av férhandlingstiden At ersdtt-
ningsfragorna. Detta kan vara moliverat om kenkurrens i anbuds-
privringen saknas och i vissa principiellt viktiga fall. Det &r
pcksd 1Ett att Hgna Ltid &t konkreta prisdiskussioner om upp-
dragsbeskriviningen 8r oprecfs och svir att diskutera. 1 fra-
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ga om mindre uppdrag och sidana dar konkurrens rdder torde det
finnas risk fér snedvridning av prioriteringarna fir SIDA.

Det &r sannolikt att for Titet av SIDAs knappa administrativa
resurser Hgnas it sakinnehdllet i de uppdrag som forhandling-
arna galler och for mycket At ersattningsfrigor som 3r av mar-
ginell betydelse fir uppdragets resultat. Kvaliteten har i
fréga om forstudier och 1iknande ldngt stirre ekonomisk bety-
delse (for de efterfiljande investeringarna) #n kostnaderna
fir sjdliva farstudien.

Det har 7 nfgra fall wvisat sig att expertisorganisationen, ef-
ter ldnga farhandlingar med SI0A, kommit ti17 mottagarlandet
och funnit att fdrutsdttningarna for uppdragets genomfbrande

ar annorlunda Sn de som SI10A genom anbudsunderlag a d Framfirt,
Firutsdttningarna kan ha forandrats under forhandlingarnas ging,
eller hade 5IDA ofullstdndiga informationer Trdn bdrjan. Det
kan ifrdgasdttas om inte SIDA borde ta mera kapacitet i ansprak
for att tillhandabidlla fullddig bakgrundsinformation pd be-
kostnad ay farhandlingar om ersdttningsfrigor.

En aspekt som synes fa en undanskymd plats i kontraktsTérhand-
lingarna &r praktiska ansvarsfrigor. Fa expertisorganisationer
har vid forsta uppdragets birjan haft klart fér sig hur ansvar
for bostdder, arbetsliokaler, transporter, kontorsservice etc &r
fiirdelat mellan bk, mottagarlandsmyndigheter, 5I0A-5 och det
egna huvudkontoret. Detta synes vara ett sarskilt problem
Pdnder med centralplanerad ekonomi och varubrist. Enligt S10As
riktlinjer skall konsuitféiretag sjdlva svara fir alla praktiska
arrangemang 1 Sverige och i mottagariinder. I 1ander som saknar
utbud ‘av varer cch tjinster pd en marknad torde detta emeller-
tid stdlla orimliga krav pd kensulter, sarskilt sadana som wvis-
tas en kovt tid 7 landet. bk/ambassad har rimligen genom sina
kontakter med den ofta byrdkratiska administrationen 1dngt
storre mijligheter att smidigt arrangera praktiska frigoer dn
nyligen ankomman persanal fran konsultfiretag.

SIDA synes T n inte beakta kostnadsersdttningar yvid pollstdt]-
ning av anbud, Kostnader fdr resar, transportmedel, kontors-
utrustning etc & sdledes ej foremdl far kenkurrens eller for-
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handling utan ersatts enligt statliga normer. Detta innebdr att
expertisorganisationer sam pd ett eller annat satt i sitt an-
bud Tyckats pressa sadana omkostnader som SIDA normalt ersatter
mot verifikation inte far tillgodordkna sig detta vid anbuds-
pravning. Enligt RRYs mening kan detta snedvrida anbudsutvar-
deringen och ersdttningskriterijerna i de fall ett firetag med
egna resurser (t ex tokalkontor, egna transportmedel) kan sanka
ersattningsbara kostnader for kantorslokalaer, bilar etc. RRY
anser att fdretag som tar pd sig etbt prakbiskt ansvar 1 Tdnder
utan marknadsutbud av varor och tLjanster bir T4 ersitining for
detta.

81 a i fallen med Rejlers 111, Celpap 11T, Swederail ach
Linjefiya/Scandtor synes kontraktsforhand]ingarna med SI0A ta-
git mycket T8mg tid. I ndgra av fallen {(Rejlers, Celpap) har de
bertirda foretagen redan haft personal pia plats i mottagarlandet
eller sysselsatta i projektfirberedelser 7 Sverige. Skdlen till
detta var vanligen att det handlade om kontraktsTorldngningar
eller nya insatsavtal med mottagarlandet 1 friga om redan pd-
piende verksamhet.

I tvl av de granskade fallen pébiirjades ach slutférdes uppdra-
gen innan kontrakt underteckpats (Myrenbergs och Bangladesh
Consultants). Bida foretagen synes ha accepterat att utfora
uppdiragen med kart warsel pd basis av muntliga Gverenskomme]-
SEr,

I Rejlers fall forsenades konbrakbtsunderlecknancdel sd mychket
att faretaget, som hade persopal 7 Mogambigue, fick arbeta
utan kontrakt i ca tvd minader. Qenna fdorsening berodde inte
pa tvist mellan SIDA och konsultfiiretaget utan pa att SIDA |
en Lrangd arbetssituation skulle ombestirja interna beslut och
avtalsfirldngning med Mogambique angdende stodet til] civil-
flygsexktorn.

Enliglt RAVs mening r avan beskrivna forfarande oldampligt.
Varje uppdrag ti11 extern expertis skall formellt besTutas
och dverenskommas skriftligen innan uppdraget paborjas resp

farlangs.
£,.3.6 Sammanfattrning av observationerna
Sammanfattpingsvis kan 5LDAs upphandling av extern expertis, ps2

basis av de granckade fallen, inte anses genomfdrd pd ett helt

affaremassiglt satt,
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o | anbudsinfordran anges sdilan samtiiga de kriterier, utiver
priser som Ar viktiga vid anbudsutvardering.

o Beslut att géra om anbudsforfarandet (i fall av obtillrdckligt
antal acceptabla anbud) tycks aldrig Gvervdgas. Firhandlingar
upptas regeimassigt med den kvarvarande anbudsgivaren, ocavsett
anbudets kvalitet.

o Forteckning Gver anbuden upptar fnte de ursprungliga anbuden
ach &r inte alltid komplett.

o Anbuden nellstdlls sdllan innan farband! ingar med ett eller
flera firetag pabirjas,

o Referenser pd expertisorganisationer och den erbjudna
personalen tas fnte regelmdssigl.

o Upphandlande Ljdnstemdn synes dessubtom ibland inte vara med-
veina om att de handlagt ett upphandlingsdrends pd yiTket det
stdlls sdvdl formella som effektivitetsmissiga krav. Ti11 en
viss del kan detta forklaras med att upphandling av extern ex-
pertis ofls utpir an 1iten del | stadhanteringen.

4.4 Forslag tili &tgirder
4.4 1 SIDA=s viktilinjer
- Plan fir upphandlingsfirfarandet

Den nya kansulthandboken kan tillsammans med den internuthild-
ning i upphand!ings frigor som bedrivs inom SIDA komma &Lt far-
bittra handldggarnas medvetenhet am vad en upphandling innebdr.
EnTigt RRVM= mening hir 3I0As riktlinger for konsultupphandling
dven fnnehdlla en rexammendation ti11 ansvarig upphandlare att

gira en plan for varje upphandling,

Denna plan bdr utarbetas innan eventuel] radgivande konsult
handlas upp eller andra Stgarder som 18ser Li11 visst alterna-
tiv vidtas, Planen bir innehd!la uppgifter om viktiga tidpunk-
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ter, aktiviteter som dr beroende av det aktuella uppdraget och
sddana som har betydelse for uppdraget, upphand]ingsfirfarandet,
troligt behov av extern expertis fir sidiva upphandlingen, an-
svariga personer fnom S10A och i mottagarlandet etc. Samtidigt
biir upphandlaren sammanfdra all dokumentation i en upphand]ings-
dossier - dven om anbud begdrs in endast frdn ett foretag eller
en person, (F n finns en upphandlingsdossier endast om upphand-
Ting sker genom anbudsinfordran | kenkurrens),

= Anbudsunderlaget

Konsulthandboken bir, mer &n som nu sker, betona wvikten av att
2lla potentiella anbudslimnare genom anbudsunderlaget fir en
Tikadan och s& realistisk bild som majligt av arbets- och Jev-
nadsfirndllanden samt andra betingelser som &r forknippade med
uppdraget.

- Val av mottagare av anbudsinfordran

I 5IDAs konsulthandbak anges (s 24): "Det dr viktigt att SI0A
bidrar till att bredda resursbasen och hilla uppe konkurrensen,
Det gdller sdrskilt de Tackomrdden fnom wilka SIDA har star
upphandling." Detta uttalande f3r enligt RRVs mening inte tol-
kas s3 att SI04 genom ett sjdlvpitaget ansvar for resursbasen

i Sverige ger uppdrag til) expertisorganisatianer med syftet
att stidja organisationen att bibehdlla sin kompetens. Det bir
sdledes Tramg§ av SIDAs rikLlinjer att "... myndigheten (skall)
utnyttja de konkurrensmijligheter som finns och dwven i dwrigt
jaktta affdarsmdssighet samt behandla anbud och anbudsgivare
objektivt" {3 § UF).

- Expertisregister

I konsulthandboken anges (s 12} att "varje ssktorbyrd skall

ha dokumentation om konsulter inom sitt omrdde". Enijgt RAVS
mening har SI0DA behov av ett expertisregister sam alla upp-
handlingsansvariga tj&nstemdn har tillgdng till oavsett vilken
byrd som anvdnt eller registrerat tidigare expertisan]itande
och vilken organisationstyp expertisen tillhdr. T detta re-
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dister bir ngs alla expertisorganisationer som SIDA, BITS ach
swedfund anlitat eller finansierat, Hirvid biir finnas en kort-
fattad beskrivning av organisationens/personens kompetensomride,
personal och tidigare uppdrag fo7 SIDA och fér andra uppdrags-
givare. Hianvisningar bér finnas ti17 dokument producerade av
organisationen resp erfarenheter av organisationen i bistinds-
sammanhang. Dessutom bir SIDA 5 sitt persomarkiv eller tillsam-
mans med expertisregistret ha uppgifter om all personal som va-
rit verksam i uppdrag som 5IDA finansierat. Genom detta skall
det vara mijligt att f4 information om utbudet samt att giira

en fdrsta granskning ay den personal som en organisation i

sitt anbud erbjuder fir ett visst uppdrag.

Enligt RRVs mening &r det nidvandigl att firbattra dokumenta-
tion och register Gver anlitandet av extern expertis om SIDA
skall bibehdlla det decentraliserade besTuts— ach upphandlings-
system som man i dag har fir tjansteupphandling. Ett alternativ
dr att kencentrera tjdnsteupphandiingen till en enhet, som s3-
funda skulle & stor erfarenhet och god dverblick dver fdretag/
organisationer och deras personal. Ett sddant centraliserat sy-
stem skulle dock troligen b1i mer administrativit betungande och
mindre flexibelt dn det nuvarande, Dessutom skulle fackkunnan-
det komma i bakgrunden. RRV firordar sdledes ett decentraliserat
upphand]ingsansvar kompletterat med ett centralt register dver

extern expertis,
= Upphandling utan konkurrens

UF fiéreskriver att kenkurrens skall uppsikas av den upphandlan=-
de myndigheten. Det kan enligt tjanstemdn vid SIDA dock finnas
Lillfal1en ndr endast ett visst foretag eller en viss organi-
sation kan anTitas. Det kan t ex rdra sig om en situation dir
ett mottagarland uttryckligen dnskar swvensk teknoTogi ach det

1 Sverige bara finns en organisation som har kompetens pd om-
radet,

Ti11 51DAs riktiinjer for konsultupphandling bir gdras ett

tilldgg som behandlar anlitande av extern expertis i de fall
det bara finns en tdnkbar expertisorganisation. I den nuvaran-

& — FAY — Eatarm uxpalii | histirdsi



48

de konsulthandboken anges bara att anbud skall infordras innan
férhandlingar upptas med konsulten. 1 tilldgget biir bl a speci-
ficeras ndr upphandling fdr ske utan konkurrens, under vilka
forutsattningar ett manopolfiretag skall tillatas utarbeta fdr-
slag ti1] egen uppdragsbeskrivning, hur detta skall kantrolle-
ras av 510A/mottagarland, hur "brytpunkter" bir anvandas och
hur utldndska organisationer kan utnyttjas for att kontrollera
och bedoma svenska monopol foretag,

= Prablemlésning genom anbud

I konsulthandboken (s 16) anges att metoder och teknik ofta kan
fverldtas pd konsulten di det giller sjalvstidndiga eller tek-
niska uppdrag. Problemet i detta sammanhang dr enligt RRVs me-
ning att valet av expertisorganisation di blir helt avgorande
fir vilken teknisk Tosning som kommer att presenteras for mot-
tagarlandets beslutsfattare. Eftersom S5IDA inte kan forvanias
ha kinnedom om vilken teknisk losning ett visst foretag kommer
att vilja, kan viktiga teknikwval i mottagarlinderna komma att
styras av til17d17igheter 1 510As expertisupphandling, SIDA kan
inte heller infiér mottagarlandet motivera varfir en viss 1ds-
ning valts av konsultforetaget. Inte heller kan SIDA visa pd
ndgra alternativa ldsningar.

RRV foresldr didrfdar att SI0DA © friga om anskaffning av exper-
tis ti11 stirve uppdrag i mottagarldnder utnytijar anbudsgiv-
ningen fir att fd kdnnedom om alternativa ldsningar, Fir detta
dndamdl bir SIDA vdlja ut tvd-tre faretag. Dessa firetag far
samtidigt antingen utfira var sin forstudie, om sédan dr ak-
tuell att gora, eller pd 5IDAs bekostnad besiika det aktuella
mottagarlandet for att skaffa underlag fdr att 13mna anbud som
innehd1ler idemdssigt nytdnkande och fdrslag till problemlis-
ningar. Metoden skulle kunna liknas wid den som anvdnds 7 sam-
band med arkitekttdvlingar, SIDA och mottagarlandet skulle i
samrdd vdlja den organisation och den ldsning som beddimdes

ldmpligast for landet,

Oenna metod blir visseriigen p& kort sikt dyrare dn den Konven-

tionella men kommer sannolikt att ge sdvdl ett battre underlag
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mer utrymme skapas for sakdiskussioner under fdrhandlingarna,
dvs diskussioner om uppdragets innehdl] och arbetsmetoder samt
den externa expertisens rall i bistdndsrelationerna mellan

Sverige och mottagarlandet.

SIDA bor i anbudsunderlaget gbra helt klart fir sig sjdlv och
potentiella anbudsgivare vem som dr mottagare av arbelsresul-
tatet och vad det enfigt planerna skall anvindas ti11. [ flera

av de granskade fallen har expertispersonalen trots utfdrlig
uppdragsbeskrivning varit oklar Gver vad som egentligen skulle
Tevereras och vilken organisation i mottagarlandet som egentligen

forvantades nyttiggora arbetsresultaten.
= Wal av upphandlingsform

Beslut om att upphandla extern expertis skall sdledes dven ome
fatta beslut om upphandlingsform. Motiven fir val av upphand-
Tingsform bar anges.

= Anbudsinfordran

ARVs granskning visar att handldggningen dr mycket varierande.
Medan fidljer ndgra Stgardsforslag som motiveras ay sarskilt
ofta firekommande avsteg frdn UF med anvisningar. Firslagen
tverensstimmer 7 stor utstrdckning med riktlinjerna i den nya
kansulthandboken.

o Wid férhandlingsupphandling skall anrbudsinfordran alltid
ti175t417as de utvalda firetagen - #ven om det bara gdller
egtt enda,

o Likalydande anbudsinfordran skall sandas ti77 alla de ut-
valda foretagen/personerna samtidigt.

o Anbudsinfordran, 1iksom forteckning dver mottagare av in-
furdran bdr finnas samlat fdr varje drende.

o #11a anbudsgivare, sdledes dven de sem tidigare inte wvarit
inblandade i den aktuella verksamheten, skall ges skdlig tid
att utforma anbud.
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fir att vdljs det |dmpiigaste foretaget som uppslag till nya lds-
ningar &t SI0A och mettagariand.

Froblem kan dock uppsta ndr SI0A valjer en ldsning men inte det
foretag son presenterat den om detkta inte forutses i det avtal

som reglerar finansieringen av fdrstudie.
4.4.2 Handidggningen
= Utformaing ay anbudsunderlag

bet &r viktigt att alla potentiella anbudsgivare fir tillgang
till sddan bakgrundsinformation som kan piverka problemldsnings-
firslag, keostnadsberakningar och arbetsmetoder. Det ar SIDAs
ansvar och kompetens att se ti77 alt alla anbudsgivave f&r till-
racklig land= och miljakinnedom fér att konna Tdmna ett vilunder-
byggt anbud, Detta dr av vikt bide for att uppratthiila objek-
tivitet i upphandlingen och for att dka kvaliteten 1 anbuden
och uppdragens genomférande. Lakalkunskap bir pramiaras, mepn
det kan inte gagna 5104 eller mottagarlandet att organisatioc-
ner utan Lidigare erfarenheter av arbete j det aktuella lan-

det p g a bristande landkunnande T8mnar felunderbyggda kost-
nadsuppskatiningar cch orealistiska Idsningsalternativ,

5108 biir 1 anbudsunderlaget T&mna referenser ti17 tidigare ut-
redningar, projektrapporter o d som dr av refevans for uppdra—
get. Viktigt &r att 3ven rapporter o ¢ utavbetade av expertis
fran andra ldnder dn Sverige innefattas i veferenslistor, I
Fall ndr detts inte skett har det Teit L1711 onddight extraarbete
fir konsult ach 5I0A. En svdrighet 3r att det ar mycket svdrt
aven for SIDA-medarbetare att f3 kunskap om vad som skrivits om
en frdga eller ett land, Det saknas sokregister och Ffungerande
princiger for lagring av rapporier,

Anbudsinfordran bbr utformas s3 att S5IDAs interna beslutsord-
ning cch icke firhanddingsbara evsattningsregler klart framgir,
Ett sddant forfavande, som ocksa fovaskrive i konsulthangboken,
kan minska tiden far kontraktsfirtandlingarna och underldtta
"nollstdllning” av anbudern. Sam en filjd av detta kan mijiigen
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o Det bir av anbudsinfordran framgd vad som 3r sdrskilt ange-
Taget vid utvirderingen av anbud,

o Utomstdende expertis som har méjlighet att delta i anbuds-
kankurrensen skaltl inte involveras i utformningen av anbuds-
infordran,

- Urval av anbudsgivare

Fér att upphandla extern expertis pd ett affdrsmdssigt sitt
krdvs enligt RRVs uppfattning bl a god behovshild, god kun-
skap om den miljo i wilken det aktuella uppdraget skall ut-
foras eller som rekommendationerna skall avse. Dessutom krdvs
god kunskap om den kompetens som finns att t11gd for det ak-
tuella uppdraget. Det krdvs vidare en formiga att omsdtta be-
haveri 1 hanterhbara krav och uppdragsbeskrivningar

5IDA har vad gdller de av RRY granskade fallen inte alltid haft
behaven klara for sig. Ibland har SIDA tagit mottagar]andets
problembeskrivning fér given, ibland har man 15tit en konsult
gora eller $j81v gjort en ofullstdndig problemanalys. Land-

och miljokunskap finns 1 ster utstrickning fnom SIDA och hos
ambassaderna men den har fnte otnyttjats ti11 fullo av de upp-
handlingsansvariga vid SIDAs sektorbyrier. Kunskapen om till-
gdngen pd kompetens fir att ulfiéra specifika uppdrag i mottagar-
lander dr ofta bristfdllig hos de enskilda upphandiarna, dven
om den samlade kunskapen inom SIOA v god. SIDA har en relativi
star intern personalomsdttning. Handliggande tjdnstemdn ir dess-
tuom afta pd tjdnsteresor. Det Fr darfor svart fir en enskild
konsultupphandiare att utnyttja kunnandet hos andra sem skaffat
=g god kdnnedom om uthudet av kompetens inom bistindets Hmnes-
omrader.

Dessa firh&1landen visar, enligt RRVs uppfattning, pd wikten av
att dokumentation dver tidigare expertisutnyttjande dr 1atLi11-
ganglig och utpytljas av upphandlande tjdnstemin,

510A kan med sin nuvarande personaltilldeining inte ha bered-
skap eller kompetens pd alla de omrdden som blir aktuella i
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utvecklingssamarbetet med mottagarldnderna. Aven om SIDA, vil-
ket foreslds i ett annat sammanhang, stiker begransa kunskaps-
dverfiringen ti11 sddana omrdden ddr verket eller Sverige har
kampetens torde situationer komma atl uppstd dir 5I10As eget
kunnande behiver stod s&vdl i sakfrdgorna som 1 friga om iden-
tifieringen av expertis inom aktuellt sakomrdde.

Det stéirsta behovet ay sddant stid torde gdlla identifiering
och urval av anbudsgivare samt utformning av uppdragsbeskrive
ningar a d. SIDA har redan en typ av stéd 7 de institutionella
konsulter som man tecknat konbrakt med. Deras huvudsakliga
funktion och kompetens &r dock normpalt inte konsultupphand-
ling utan snarare problemanalys och rekrytering. Dessutom ar
de bara anvindbara inom vissa sakomrdden, dir det dessutom
stor utstrdckning saknas annan expertis.

RRV foreslir att SIDA fortsdtter den precess som paborjats, att
vid sidan om de intitutione)la konsulterna bygga upp en stab av
ridgivare (s k nirkonsulter). De enskilda ridgivarna bor knytas
ti11 5IDA pd ett 4 tvd &r genom ndgon form av "avropsavial”
Ridgivarna bir std fria frin sadana foretag som kan bli ak-
tuelia for uppdrag i eller Teveranser Li11 mottagarldnder. ftad-
givarna bisr ha god kinnedom om marknaden fir tjdnster fnom sina
dmnesomrdden i och utanfor Sverige. Ty inte sdllan stdr SIDA
infor valet att anlita ett svenskt foretag utan konkurrens i
Syerige och att undersiika den internationella marknaden. Allts
for ofta vdljer man det svenska foretaget utan konkurrens,

mest av den anledningen att man inom SIDA inte kanner til
Buriga féretag i branschen och inte anser sig ha tid att
undersika den fnternationalla marknaden.

RRY anser att SIDA 1 stirre utstrdckning 3n som nu sker bir
uppsiika konkurrens, sdrskilt 1 de fall kenkurrensen i Sverige
5r otilirdcklig. Om det i Sverige endast existerar ett fire-
tag som kan komma i friga och mottagarlandet inte specifikt
aniidlt att det bpskar Evenskt kunnande bir SIDA ta in anbud
frin sa manga utlandska (= icke-swvenska) foretag "eom behivs
med hinsyn till upphandlingens art och omféng samt mijligheten
att & ti11 stind till1fredsstdllande konkurrvens." (3 § UF), I
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de fall mottagarlandet sdrskilt begdrt att T3 utnyttja tjdnster—
na av ett speciellt svenskt firetag eller svenskti kunnande i

al Imdnhet, bior SI0A forst priva om detta &r en rimlig begdran,
Om =3 beddms vara fallet ach om uppdraget inte bedtms vara av
obetydlig oemfattning, bdr SI10A pa ett tidigt stadium anlita en
oheroende rddgivande kansult som kan std £i11 tjdnst med gransk-
ning av eventuella fiorstudier, delta for SIDAs rdkning 1 ev
farhand]ingar med foretaget, stddja SIDA i den kontinuerliga
kontrallen samt delta 1 eventuella utvirderingar av verksamhe-
ten.

En sddan stodfunktion kan fullgoras av en radgivare av den typ
som skisserats ovan eller, om en sddan inte finns 1 Sverige,

av ettt utldndskt foretag i den aktuella branschen, Den svenske
sakrddgivaren bir Stminstone vara kompetent att fdentifiera
Tampliga s83dana utlandska konsult= el7er produktionsféretag. I
fallet med Swederails uppdrag i Magambigue kunde t ex ett Jdrn-
vAgskonsultbolag fran ett annat skandinaviskt land anfitats

for utvardering och dialaog med konsulten,

I de fall SIDA av nagot skd] dr hanvisat ti11 att wppbhandla ett
speciel it firetag fiér de tjdnster som moltagarlandet begdr, bdr
enligt RRVs uppfattning foljande procedur filjas i stora drag.

o En plan far tillviagagdngssatiet vtarbetas av ansvarig byrd
yid ‘S10A,

a fAnbud begdrs Trdn det aktuella Féretaget pd en ev firstudie
baserad pd mottaparlandets och SIDAS gemensamma problemdbehovs-

beskrivaing.

g Foretaget ges i uppdrag att utfora forstudie eller motsva-

rande forberedeiser,

o Emoav SIDA uwpphandiad ohercende rddgivande kansult granskar
farstudierapporten.

o P8 grundval av Toretagets rapport och ev firslag samt konsul-
tens granskning diskuteras utformningen av huvuduppdraget med
mottagariandets ansvariga myndigheter,
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o Uppdragsbeskrivning med brytpunkter utarbetas av 5104 och
mottagarlandet, ev under medverkan av rddgivande konsulten.

o Firetaget ombedes 1&mna anbud pd huvoduppdraget, Forhand-
lingar upptas och genomfiirs med assistans fran den radgivande
konsulten och, vid stdrre uppdrag av projektkaraktar, dven en
representant for mottagarens/klienten.

o 5I0As radgivande kensult bir dven delta vid fdrberedelser
for brytpunkter, i utvdrderingar cch ev uppféljningar av upp-
draget.

RAY anser att SI04 bior odra en ny upphandling 1 de fall ett
uppdrag fordndras radikalt, Om t ex en konsult handlas upp

for att gbra en kartldggning och forstudie vilka utmynnar i
forslag till och beslut om ett utvecklingsprojeki med anldgg-
ningsverksamhet, utbildning etc, skall 5IDA infordra nya an-

bud for den nya verksamheten, Det redan anlitade foretaget tor-
de visserligen vara insatt i miljomdssiga och &mnesmissiga fdr-
hillanden i projektet, men dr kanske Inte det bdsta att genomfira
och administrera ett anldganings- och wtbildningsprojekt.

Anbud far ej begdras in med det primara syftet att pressa pri=
set hos ett foretag som man redan bestdmt sig for (s k kontvall-
anbud), Dels strider ett sddant forfarande mot UF och allman
upphandlingsetik, dels Kommer det spabbt att leda till att
ti11fragade men e] anlitade foretag upphiir att lamna anbud,
vilket missgynnar mottagaridnderna och 5IDA.

- Forteckning av anbud

Inkomna anbud ckall fortecknas antingen samtidigt eller - om
sdrskilda skil foreligger - alltefterson de kommer in (11 § UF).
Rity anser att S5IDA bir farbdttra sina rutiner betraffande Tir-
teckningar Bver inkomna anbud, Det dr mycket vanligl att sadana
forteckningar saknas och att de sam Tinns inte dr kompletta.

Firteckning tver anbud skall dven amfatta anbud som fnkommit
utan att anbudsinfordran Li17sdnts anbudsgivaren,
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Forteckning tver anbud biir avse den ursprungliga versionen.
Forhandlingsresultat och andra modifieringar béir antecknas
separat,

= Privning av anbud

Om alla Tnkomna anbud &r obLillfredsstd]lande, bar SIDA fverviga
att infordra nya anbud samt vidga anbudsgivarkretsen i stdllet
far att firhandla red de ursprungliga anbudsgivarna.

Inkamna anbid bdr nollstd)llas, dvs giras jamforbara, fnnan for-
handlingar med en eller flera anbudsgivare upptas.

Om uppdragen &r av den karaktdren att expertispersonalen far-
vintas fa service av sin expertisorganisation for att kunna ge-
namfira uppdraget, bir SIDA ta referenser inte bara pd perso-
nalen i det aktuella uppdraget utan ocksd pd expertisorganisa-
tionen. Harvid biir sirskild uppmarksammas hur organisationen
upptratt 1 u-ldnder och genamfért uppdrag av Tiknande karaktar.
Ar det friga om en ny organisation eller en som dnnu inte F3tt
u=landserfarenhet, bar S1DA, enligt RRVs mening, inte ge en sa-
dan crganisation stdrre sidlvstdndigs uppdrag utap att forst

ha observerat dess fdrmaga i ett 1dEmpligt mindre uppdrag.

- Forskptt

Reglerna fir ldmnande av firskott framgir av UF. Huvudprincipen
vid tjdnsteupphandling dr att fdrskott ej bidr ldmnas. Orsaken

ar att fidrskott syftar till att finansiera omsattningstillgdngar,
1 huvudsak materfal far Lillverkning, dvs vid varuupphandling.
Fiirskott far inte vara ett s3tt att tillhandahd1la risrelsekapi-
tal. Myndighet skall vara restrikiiv med att l@mna forskott.

Lamnande av forskott krdver betydande merarbete frén upphand-
laren 1 form av sdkerhet, beddmning av skilighet, ranteberdk-

ningar m m,

Finns uppenbara behov ay medel och expertisarganisationen dr sa
Titen att den inte kan fidrvintas ha tillrackligt rérelsekapital,
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bir upphandlaren Gverviga att Tdta SIDA betala speciell utrust-
ning mot separatfaktura eller att bétalning sker efter redovi-
sad delprestation, Ett sidant ti1lvigagingssatt ar normalt mind-
re bade kompetens— och kapacitetskrivande. Villkoren ink] dgan-
derdtt ti1l utrustning md3ste sjdlvklart Tramgd av kontraktet
mellan eipertis och SIDA.
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5 STYRNING, 5700 OCH KONTROLL AV EXTERN EXPERTIS LINDER
UPPORAGETS UTFORANDE

5.1 Wad dr genomforandefasen?

Med genomfirande ay uppdrag avses hir den verksamhet Som ex-
Lern expertis bedriver frin kontraktsundertecknandet ti%1 av-
ldmnandet av arbetsresultaten. Under denna fas skall ‘dven
5IDA-5, bk och mottagarlandets ansyariga organisationer van-
Tigen utfora wissa uppgifter i anslutning ti11 uppdraget. [ de
Tall 5104 teckpar koptrakl med extern expertis framgdr 5I1D0As,
men e] mottagarlandets dtaganden aw kontraktet. I de fall mot-
tagarlandets myndigheter tecknar kontrakt med extern expertis
framgir p8 motsvarande sdtt mottagarlandets Ataganden men ej
S51DA: av kontraktet.

Genomfrandefasens langd kan variera frén etl par dagar ti1]
flara dr. I sammanhang utanfar bistdndsomrddet dr det vanliga
att bestdllaren av konsulttjansterpa inte epgagerar sig under
uppdragets genomforande. P& bistdndsomrddet finns det flera
skdl att SIDA, § de fall myndigheten dr kontraktsparti, engage-
rar sig 1 viss utstrickning. Dels dr minga uppdrag som THggs
ut pd exbern expertis mer av karaktdren entreprenadarbeten &n
konsultuppdrag (se avsnitt 2.2 om vilka typer av extern exper-
tis com anvdnds av SI0A), Oels dr afta mdnga parter inblandade
i det arbete som extern expertis utfir. Expertisens arbete som
sdledes epdast utgdr en del ay exempelvis ett projekt skall
samordnas med andra akbiviteter som utfors av mottagarlandet
eller andra kontraktsapnstdllda. Dels Fv det vanliglb att den
externa experlisens kompetens inte innefattar den mottagarlands-
kunskap som krdwvs fir uppdragets gernomfarande. Det 3y dirfor
ange lAget att 5104, som har eller skall kunna anskatfa sddana
kunskaper, i vissa fall utbildar eller stodjer samt kontrolle-
rar den externa sxpertisen under uppdragets genomfirande.

5.2 fegler

UF behandlar inte genomfirandefasen. fven 5104s konsulthandhok

ir kortfattad 1 friga om styrning cch kontroll och hEnvisar i
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stdllet til]l metodhandboken som emellertid inte tar upp detta
dmne sdrskilt,

51DAs konsulthandbok (s 39-46) behandlar genomfirandefasen,

t ex i friga om sprikkontroll, avstdmning av uppdragsbeskriv-
ningen, information om mottagarlandet vid ev resa dit, service
it expertisorganisationens personal, rappertbevakning och ut-
betalningskantroll,

5.3 RRVs observationer

L i Krav pd och ansvar fir uppdragsinriktad utbildning

av expertispersanal

I ndgra av de fall RRYV granskat samt i andra som RRV kommit i
kontakt med har expertispersonal enligt uppgifter frin bistands-
konter varit otillrdckligt fdrberedd for sitt uppdrag. SErskilt
synes detta ha gdl1t firh&1landena i landet dir uppdraget skulle
utfiras. Faljaktligen har expertispersonalen Tatt Hdgna en del

av besokstiden och arbetstiden efter ev besik #t kunskapsinhdmt-
ning och kunskapsredovisning av sddant stoff som redan var kidnt
ay mottagarlandet/k1ienten och inom 5104,

Swederail och Rejlers synes ha haft svdrigheter i Mocambigue
delvis pd grund av bristande kinnedom om lokal praxis (i s@dra
Afrikal pd jdrnvEgsomradel respekbive civilflygomrddet samt om
de vdrderingar som 13g bakom Mocambigues ldnsamhetsbeddmningar
i friga om investeringar i t ex transportsektorn.

bet synes inte alltic std klart for den ansvarige upphandlaren
hur utbildning av expertisorganisationens personal skall ut-
formas eller vilken part som skall bekosta denna. Det jntrdf-
far ibland att ingen arbudsgivare kan erbjuda personal med till-
fredsstdllande sprikkunskaper. Det hinder ofta att personalen
saknar kunskaper om det land dar uppdraget skall utforas. SIDA
har 1 Tlera av de granskade fallen erbjudit gratis sprikutbild-
ning fir expertisorganisationens persanal och 7 vissa fall pep-
sopalens familjer. En motiwvering som Tamnats av SIDA ti11 att
man erbjudit farberedelseutbildning &r att flera foretag (Linje-
flyg, Swedpower, 3ir MacDonald, Swedforest, Swedtel m f1) fak-
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tiskt tjanstgdr som personaladministratérer 3t SIDA. SIDA an=
vander dessa Tiretag for att administrera ett personalbistdnd
som SIDA normalt skulle ha haft hela ansvaret for sjdlv. Sprék=
och annan farberedelseutbildning hade d§ varit en naturlig del
av 51DAs ansvar. Vad som nu skett &r att SIDA utkentrakterat
stora delar av personaladministration ach rekrytering men be-
hdllit eller sirfinansierat fdrberedelseutbildningen.

Enligt RRVs uppfatining kan detta forfarande, dven om det i
den enskilda situationen md vara dndam3lsenligt, leda ti11 okla-
ra upphandlings=- och kenkurrensforhdllanden.

Faretag som kan erbjuda sprikkunnig personal missgynnas om dess
konkurrenter kestnadsfritt kan erhdlla den nédvdndiga utbiid-
ningen. Sprakkunskapsbehovet torde dessutom 4 minga fall vara
stirre dn det som kan tillgodoses med hjilp av ett par mana-
ders intensivutbildning., Ett fdretag med personal som har ar-
betserfarenhet pd det aktuella spriket kanske kan utfira upp=
draget bdttre 3n ett aldrig s vdl kvalificerat firetag utan
andra sprakkunskaper #n dem som SIDA kan erbjuda.

Betrdffande SIDAs kontroll av kunskaperna hos expertisorganisa-
tionens personal har RRV 1 flera sammanhang kunnat konstatera
att den varit otilTrdcklig. Om uppdraget enligt uppdragsbeskriv-
ning ach underiaget ti11 denna kriver en viss bakgrund aller
utbildning bdr SIDA rimligen kontrollera att personalen - oay-
sett om den anstd11s av ett firetag eller direkt av SIDA - har
denna utbildning. Fbr ndrvarande synes SIDA for kortare uppdrag
Hta pd konsultfiiretagets egna uppgifter, t ex om sprikkunska-
per. Om det rdr sig om persenal som skall arbeta | en mottagar-
landsfirvaltning eller i nidra samarbete med motiagarlands-orga-
nisationer torde sprakkunskaper vara 1ika viktiga for denna per-
sonal som fir kontraktsanstd]lda S1DA-esperter vilka testas
grund] igt.

! frdga om Rejlers uppdrag i Mocambique synes SIDAs utbildning

1 landkunnande inte varit helt Tyckad. Foretagets personal hade
ocksd i borjan av uppdraget problem bl a med forstSelsen av

vad som hande 7 landat och sambandet mellan tekniska och admini-
strativa problem pd transportomridet.,
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Swedforest synes ha saknat LiTlgdng Li17 delar av den informa-
tion som fanns inom 5I0A eller hos annan av S510A engagerad
expertis om Tirhdllandena 1 Bangladesh, dtminstone i firbere-
delseskedet. Om s inte varit fallet skulle foretaget svarli-
gen accepterat att gira en teknisk Torstudie av den typ som
utfirdes. Mdjligen saknade dven de ansvariga sektorhandldggar-
na, som ansvarade fdr upphandlingen av Swedforest, kunskaper
om den aktuella situationen 7 Chittagong Hill Tracts.

Ceipaps personal vid projektet Balancing, Modernization and
Rehabilitation (BMR) 1 Bangladesh hade inte erhdl1it nigon
forberedelseuthildning av 3I0A som inte heller kontrollerat
personalens sprak= och Tandkunskaper. Eftersom Celpap av S1DA
hdnvisades att sluta kontrakt direkt med bestdllaren Bangladesh
Chemical lndustries Corporation (BCIC) ans3g man pd SIDA tydli-
gen att man inte heller hade ndgot answar for hur konsulten shibt-
te utbildningen av sin persgnal. De uppdrag som Celpap haft ti-
digare vid pappersbruket med SI0A som kontraktspart hade varit
mycket mindre krdvande bdde i frdga om uppdragets Tangd och an-
svar samt i friga om kontakter med ansvariga inom bruket och
myndigheter 7 Tandet. Renaveringsuppdraget st3llde helt nya krawv,
som SIDA al1tsd inke tog ndgat ansvar fir, Enligt RRV:S mening
kinde en del av de missfiérstind och fdrseningar som uppstétt i
BMR-projektets genomfirande undyikits om LCelpap fatt mer infor-
matian och om SIDA st311t krav pd relevant uthildning av kon-
sultens personal. Detta hade inte behiivt betyda att SIDA sjdlv
skulle ata sig uthildningen, 5104 skulle dock ansvarat fir kop-
trolten av utbildningsnivin hos kensultens personal.

RAY anser att SI0A har etl specifikt ansvar fiér att den externa
expertis som handlas upp av SIDA eller nottagarldnderna Tar upp-
drag i mottagarlanderna upptyller kompetens- och Tdmplighetskray,
SIDA bor farsdkra sig om att den nodvindiga sakkunnskapen finns 1
den upphandlade organjsationen och atl den anpassas fir det ak-
tuella landet. Kunskaper om de specifika forndllandena 7 motta-
garlandet som kan piverka uppdragets genomfirande &r det enligt

kan hirvid inte utgd frin att expertisorganisalionen pa eget
initiativ begdr denpa kunskap. SIDA bidr aktivi se ti11 och kon-
trollera att fdretagets personal Far kunskapen

B.3.2 Bevakning av uppdragens genomfdrande

1 de fail beytpunkter eller motsvarande inte ingatt i uppdrags-
beskrivaingen synes STDA bevaka uppdragens genomfarande mycket
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passivt sa ldnge inga anmirkningar girs frin mottagarland eller
det anlitade foretaget eller dess personal. Detta kan synas
vara en rationel| strategi fir S1DAs tjdnstemdn i pressade ar-
betssituationer.

Enligt RRYs mening finns det dock tvd argument met denna stra-
tegi. Oels uppstdr ndstan alltid problem forr eller senare i
uppdrag som gdller genomfirande av ndgan verksamhet i u-land.
A1TL Ran inte fErutses nar uppdragsbeskrivningen gors. Oels dr
nédstan alla problem lattare och billigare att ratta ti11 1 ett
tidigare 8n § ett senare skede av etl projekts eller etl upp-
drags genomforande. Detta talar for att S5I0A, for att spara
resurser och minska fdrseningar, skulle s8ka uppticka och rdtta
till problem sd& tidigt som mijiigt under uppdragets genamfdran-
de. Oet blir ocksd allt wvanligare att en inledningsrappart
{inception veport) spelar en viktig roll § SIDAs dialag med
mottagariandet och konsult.

I fallet med Celpap gick fyra dr (1978-1982) innan SI0A ingrep
trots allvarliga missfirhdllanden och firseningar i BME-pro-
jektet, Det var di konsultfiretaget som uppmirksammade SIDA pa
missfarhdl landena. Eftersom kontraktet mellan BCIC ach Celpap
inte berdrde 5IDA gjorde 5104 inte ndgon kontroll av verksam-
heten fore 1981

I fallet med Swedforest i Bangladesh var 5104 enligt uppaift
fran konsulten ti11 an bdrjan ovillig att dndra pd handlings-
plan och uppdragsbeskrivning frin 1976 efter det att man 1977
hade fitt en rapport frin en annan konsult om de allvariigs
sociala problem som ridde 7 -det amride dir Swedforest skulle
arbeta. Forst efter flera p3stdtningar frin konsultens perso-
nal gick 5104 med pd att sdnda ut en bversynsgrupp som sedan
fireslog en dndring av handlingsplanen.

Representanter fir nagra foretag som uLfirt uppdrag &t 5104,
sdvd] sddana som berdris ay e utvalda fallen som andra, har
framfirt att det varit swdrt att f3 besked av ansvariga vid
SI0A 7 sanmband med kritiska beslutspunkter 7 uppdragen. Man
har dven tyckt att det tagit for ldng tid atl uppmirksamma
SIDA pa problem forcnippade med uppdrag eller projekt.

Manga uppdrag som ldggs ubl pa extern expertis dr utredningar
av kartliggande karaktdr. Av naturliga skdl blir sddana upp-~

dragsbeskrivningar ofta ganska alimdnt hdlina



&2

Enligt RRVs mening finns det sdrskilt fir sddana uppdrag stor
anledning att halla ldpande eller intermittent kontakt med kon-
sulten och att vara beredd att stdlla SIDA-persomal till for-
fogande nir konsulten anser att strategiska frdgor behéver dis-
kuteras och beslutas. Ldmnas konsulten 4t sig sjdlv i sddana
situationer kommer den sista delen av uppdraget att i stor ut-
strickning bygoa pd konsultens gissningar om vilka forutsdtt-
ningar som skall gdlla fir arbetet.

Feldman 1 Hangladesh hade utforiiga diskussioner med BK och
hdlsobyrdn vid SIDA innan utredningsuppdraget i Bangladesh pa-
birjades. Under arbetets gdng fick kensulten enligt egen utsa-
go emellertid ingen kontakt med ansvariga pd SIDA om uppdragets
utfdrande. Entigt ansvariga pd hdlsobyrin blev innehdlliet och
utformningen av det Tiirsta rapportutkastet nigot av en dver-
raskning fér SIDA-tjinstemdnnen. Mdr rapporten efter omarbet-
ning hade fardigstdllts visade den sig inte ge svar pd de fri-
gor som varit upphovet ti11 utredningen/kartldggningen {bang-
ladeshiska kvinnors TnstdTining til1 friviliigheten respektive
tving 1 det bangladeshiska familjeplaneringsprogrammet}. Enligt
RRYs mening kunde missfdrstind av detta slag undvikits med hjalp
av regelbundna kontakter mellan konsult/utredare och tjdnsLemdn
i ansvarig stallning inom SI0A.

Ett konsultfiretag fick 1983 § uppdrag av SIDAs ekonomibyrd

att beskriva vdsentliga informationsfidden och foresld forbatt-
ringar inom ett antal omrdden, diribland utbetalningsredovis-
ning, statistikproduktion, m m inom SIDA, Konsulten skulle ocksa
ta fram en plan dver "prioriterade utvecklingsprojekt for hela
myndigheten med hdnsyn till ADB-strategiska overvdganden". Kan-
sultens personal synes undey uppdragets utfirande haft svirt
att f& ansvariga inom SIDA att géira de stdllningstaganden som
krdvdes fdr att utredningsarbetet skulle kunna fortsdtta.

Enligt RRYs mening sammanhdnger detta preblem med flera Tor-
hallanden inom S10A. Nigra av dessa dr

o 5I0& THgger Thland ut uppdrag som behandlar omrdden som SIDAs
egen personal inte har kompetens att hantera, vilTket Jeder ti11
problem med dialogen med expertisfiretagen och svdrigheter att
tillgodogira sig resultaten,

o Ansvariga tjdnstemdn hoppas och tror att extern expertis

skall avlasta SIDAs egen personal. I de fall expertisanlitandet
ir betingat ay ett behov av dkad kompetens &r det troligen tvari-
am: om 5IDA skall kunna tillgodogira sig kompetenstillskottet
maste 51DAz ansvariga tjdnstemdn yara beredda att ta dkad tid



63

1 ansprak fir den aktuella uppgiften,

o Vissa expertisupphandlande tjdnstemdn vid SIDA har ansvar
far dtskilliga insatser och expertisanlitanden avseande flera
olika mottagaridnder samtidigt. Detta leder ibland ti]] att
pagdende uppdrag som inte har akuta problem dgnas alltfir 1ite
bevakningstid. Man vintar tills ndgot intraffar.

o Uppdragsbeskrivnicgarna har s3llap inbyggda kontroll- eller
brytpunkter dir firutsittningsldsa diskussioner kan firas med
mottagarland och extern expertis om det farteatta uppdragets
genomfirande.

o SIDA har inte i tillricklig utstrdckning ti11géng ti11 “hus~
konsulter" eller annan obervende extern expertis som kan an-
vandas av SIDA i mer kamplicerade firhandlingar eller teknizka
diskussianer med esxpertisorganisationer och mottagarldnder.

S51DA anvinder ibland extern expertis som sin st31]fdretridare

i dialogen med aller pdtryckningarna pd mottagaridnder. Bland

de Tall RRV granskat kan detta sdgas gdlla Sir MacDonald & Part-
ners, Fiskeristyrelsen, Bartling, GIM, Swedind, Myrenbergs,
Bangladesh Consultants och majligen Swedforest.

Denna typ av uppdrag gir det t ex mojligt far SIDA att kontrol-
lera i vilken utstrickning de bistSndspolitiska mélen uppfylls.
Uppdragen Tigger inom gdllande avtal med mottagarlandet, men
ligger ofta inte i mottagarlandets omedelbara intresse.

51r MacDonald & Partners (SMP) har 1 sin uppdragsbeskrivning
noga angivet hur minga byar som varje 3r higst skall 4 omfat-
tas av programmet/uppdraget. I uppdraget ingdr dven sddana ak-
tiviteter som den bangladeshicka staten normalt inte bedriver,
Lex att se til] att de fattigaste i varje by omfattas av
pragrammet och att de besuttna inte ldgger beslag pd nyinsatta
nyttigheter som pumpar o d. SI10As krav regleras genom kontrakt
och uppdragsheskrivning med SMP. Bangladeshs krav att t ex fka
antalet byar | programmet eller minska intrecset for de fatti-
gare grupperna i varje by upptrider i det dagliga samarbetet
mellan SMP ach ministeriet far de allmdnna arbetena p Tands-
bygden. SIOA har inte alltid stitt SMP i dickussioneyna med
Bangladeshs myndigheter i sSdana Trdgor som man gett SMP §
uppdrag att driva gentemot Bangladesh.

F— FRY — Exierm axperis | bisanss)
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I fallet med fiskeristvrelsen i Bangladesh Gnskade SI0A stod
fir sitt avslagsbeslut avseende begdran om fiskebatsmotorer.
Fiskeristyrelsens utredningsgrupp gav SI0A tekniskt underlag
fir avslaget varpa 3IDA fattade beslutet. SIDA kunde dock
enligt RRVs bedimning pd redan tillgangligt material ha av-
slagit framstd1Iningen pd egen hand. Avslaget gjordes ocksd
innan utredningsgruppens rappart framlagts.

EnTigt RRVs uppfattning har S5IDA ett ansvar Tor att extern ex-
pertis som handlas upp av SIDA uppfattar sin vall pd ett riktigt
sitt och att alla parter ¢ inférstddda med denna roll. SIDA

har ocksd ett ansvar fir att extern expertis som anlitas ay mot-
tagaridnderna inom ramen for det svenska bistdndet har uppdrags-
beskrivningar och kontrakt som klargdr bl & rollfdrdelning.

Celpap {som visserligen handlades upp av BCIC) hade en helt an-
nan uppfattning om sin roll i BMR-projektet 3n pappersbrukets
Tedning och moderbolaget BCIC. Celpap fdrvdntade sig att 73 Te-
da renoveringsarbetena eftersom man 7 kontrakt Stagit sig att
fd pappersmaskinerna att fungera £i11 ett visst datum. BCIC be-
traktade emallertid Celpap som projektriddgivare. De oiikartade
vppfattningarna om Celpaps roll har SIDA hittills inte Tyckats
fverbrygga.

Swedforest upptickte under sitt uppdrag i Chittagong HiT1 Tracts
att skogsmyndigheten forvdntade sig att Swedforest skulle funge-
ra som byggherre fir den skola (Forest Development and Trafning
Centra) =zom enligt handlingsplanen skulle inrdttas i Kaptai.
Swedforest ansdag sig dock varken ha kompetens eller kapital

for att agera byggherre. (Swedforest engagerade i sin tur en
bangladeshisk underkonsult far byggherrefunktionen.)

Byer Swederail 1 Mocambigue blev under uppdragets gang osdker
pé =in vall gentemot bestdllarna, Southerp Africa Transport and
Communications Commission, SATCE och de mocambikiska myndighe-
terna. Swederail hade pd basis av uppdragsbeskrivning ete Fatt
uppfattningen att det gallde ati utarbeta ett férslag £i1l hur
ett antal jdrnvdgslinjer, huvudsakligen i Mocambique, genom
tekniska forbdttringar skulle kunna gdras ldnsamna. Man upp-
fattade sig snarast som "fdrprojektdr”. SATCC sd3g Swederai]

som en dtredningskonsult med uppgift att lamna forslag Lil]
alternativa sdtt att upprusta Jarnvdgslinjer i stdra Macambigue
til1 ldgsta kostnad. Mocambique oach SATCC ville ha en mera
farutsittningslos studie, medan Swederail trodde att det skul-
le giras en plan som omedelpart skulle kunna farverk]igas.

Linjeflygs uppdrag i Mogambique dndvade ocksd karaktdr under
genomforandet. Detta ledde ti11 att Linjefiygs roll starkt pd-
verkades. Istdllet for att fungera som administrativ konsult
fick Linjefiygs personal rollen som uthildare 1 redovisnings-
frager och databehandling. Denna rollfirdeining synes ha genom-
forts mellan Linjeflyg och Linhas Aereas de Mocambique (LAM}
med hjalp av fristdende kensulter som 5104 upphandlat.
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Enligt RRVs bedomning torde skiljaktigs ral luppTatiningar mel-
lan axpertisorpanisationens och mottagarlandets personal vara
en viktig och vanlig arsak till 13g produktivitet och frustra-
Lioner hos expertispersonalen. Bland de granskade fallen var
det myckel vanligt att missférstdnd eller andra oklarheter om
expertisens rolier uppstod. ‘S&vskilt vanligt var det att par-
Lterna hade alika uppfattningar om wilken roll expertisens
"hemmaorganisation" skulle ha.

Orsakerna ti1) skiljaktigheterna kan § vissa fall vara inre
motsattningar eller snabba firdndringar-i mottagarlandet, vilka
dr svira for utomstdende att kartldgga och farutse. SIDA har
emellertid i uppgift att sika klarldgga de forhdllanden | mot-
tagarlandet som phyverkar uppdragens genomfirande. SI04 torde
dessutom genom sin representation i mottagarlinder och kontaks
ter med bistdndsarpetare ach privata organisationer ha goda
forutsdtiningar att gira detta.

5.3.3 Avsiutning av uppdrag

I fréga om utredningsuppdrag uppstar ofta Trigs i mottagarlan-
det huruvida SIDA stdller sig bakom konsultutredningens arbets-
resultat, Detta har stor hetydelse for mottagarlandet eftersom
det kan vara avgbrande fir Tinansieringen av de firslag som
kensulten Tammar. Innebdr t ex det faktum att SIDA "godk&nner"
en rapport ach betalar sTutarvede L7111 konsuitem att SI0A stdl-
ler sig bakom konsultens firslag? Hur far mottagarlandetis myn—
digheter reda pd SIDAS fnstdlining till konsultens arbete? PR
vitka grunder kan SIDA ifr&gasdtta en rapport av extern exper-
Lis?

5108 synes ha handlat mycket olika fran fall ti77 fail. 1 ett
av dem, Feldman i Bangladesh, dwerlimnades rapporten ti11 bang-
ladeshiska hdlsovardsmyndigheter utan kommentarer men med en
uttrycklig nskan att den skulle bilaa underlag fir en diaiog
mellan 5104 ach de ansvariga bangladeshiska myndigheterna. Vad
diglogen skulle syfta till framgick dock inte, Nigot seminarium
eller motsvarande anordnades inte f8r att sprida kdnnedom om
rapporten eller ge £i11Fda71e £717 informel) diskussion. (et
bir pipekas att tjansteman i dan bangladeshiska forvaltningen
normalt har instdliningen att ej 7 otrangt mal Tamna officiella
synpunkter. } SIDA hade inte heller sd sent som i december 1983
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fitt ndgra reaktioner pa Feldmans rapport frén ansvariga myn-
digheter i Bangladesh. Ansvariga tjanstemdn wid hdTsoministeriet
ville inte heller till RRY kommentera Feldmans arbete eller
51DAs agerande i samband med detta. Aven om utredningsuppdra-
get lett ti77 diskussion och ev eomprivning 1 Bangladesh, vii-
ket SIDA havdar, midste avslutningsétgdrderna enligt RRVs me-
ning anses vara mindre Hndamdlseniiga.

I fréga om Swederails utredning i Mocambigue &tag sig S1DA
diaremot att hekostas ett seminarium med syfte att diskutera
Swederails sTutrapport och om mojfigt klara ut de missfarsténd
som uppstétt betrdffande Swederails arbete och forslag. I den
konflikt som uppstdtt mellan bestdllaren, SATCC, och konsulten,
Swederail, 1 frdga om inneh&17et i slutrapporten och det sdtt
pd vilket konsultarbetet skulle utfdras har 5108 diremot inte
oppet tagit stdllning i de teknicka sakfrigorna. Tack vare SIDAs
och Swederails agerande i samband med avslutningssemipariet,
som hdlls i maj 1984, synes viktiga tidigare motsdttningar och
missfirstdnd mellan kensult och bestdllare ha klarats ot ps
ett sitt som tillfradsstdlit bida parter.

I andra fall har 5I0A genom prakbisk handling tagit positiv
stdllning ti17 konsulters arbetsresultat. Exempe]l pd sddana
situationer & farstudier som utfirs av extern expertis och

som utan emfattande diskussion fdr bilda underlag fir huvud-
studie som ev utfirs av samma expertisorganisation, Enligt RRVs
uppfattning sker denna form av godkdnnande ibland v&7 Tdttvin-
digt vch vtan keitisk granskning utfird av kompetent personal,
Inom SIDA synes det inte alltid framstd som klart att ett be-
slut om att acceptera en forstudie och gd vidare med en huvud-
studie de facto innebdr att beslut fattats om att pgodkanna ett
synsdtt eller en probleml@sningsansats som kanske Hr av stor
principiell betydelse fir mottagarlandet. Farhoppningsvis har
mottagarilandets ansvariga myndigheter detta klart fdr sig. Ris-
ken finns emellertid att dessa "7Titar" ps 5IDAs kompetens och
Yitja att far mottagarlandets rikning granska och kontrollera
de Tiérslag som edtern expertis upphandlad av 310& presenterar,
Mottagarlandets situation kanske dessutom ivingar det ati Tar-
Tita =ig pd SI0As amifdme, p g a brist pd teknisk kompetens hos
ansvariga myndigheter nch kapacitetshbrist hos ansvariga politi-
ker i mottagarlandet. Exempel| pd granskade tall dir SI1DAs age-
rande de facts betytt godkinnande av fdrslag frin exlern exper—
tis dr Sir MacDonald & Partners forstudie angdende IRWF, Celpaps
fararbeten 111 BMR, Granges I[nternational Mining wid EMR, Swed-
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forests farstudie £i7] skegsulvecklingsprojekten i Chittagong
Hi11 Tracts, Rejlers och Linjeflvgs forstudier § Mocambigue.
(RRV kan emellertid inte beddma hur mycket SIDA genom sitt im-
plicita godkannande piverkat mottagarlandernas beslut, )

1 fallet med Bartlings granskning av Mocambigques upphandling
av jordbruksredskap ger SIDAs agerande intryck av ett oklart
stallningstagande ti11 kansultens slutrapport. Konsulten peka=
de i sin rapport, efter att ha undersikt virldsmarknaden, pd
att det fanns jordbruksredskap av den efterfrigade typen till
ldgre priser @n de som erbjudits frdn en leverantdr | folkre-
pubiiken Kina. Bartling visade ocks3 att sanma leverantdr 7
annat sammanhang salt motsvarande redskap betydligt billigare.
Mocambigue och leverantéren firhandlade di fram Tika 1&ga pri-
ser sof de sam konsulten identifierat, En forsta delleverans
gv varorna kiptes till dessa priser av Mocambique frin Kina
med finansiering av svenskt importstod. SIDA accepterade detta
pris och sdledes ocksa implicit konsultens beddmning. Infir
ndsta delleverans snart direfter av samma varukategorisr Fran
samma leverantar t717 sanma priser ville SIDA dock gora ytter-
Iigare en prisutredning och ansdg sig inte kunna godk3nna att
importstadet togs i ansprék. RRV uppfattar detta agerande som
ett vigst mdtt av underkinnande av konsultens arbetsresultat -
dven om andra faktarer kan ha bidragit ti1] 510As beslut. Far
Mocambiques ansvariga myndigheter tarde dock SIDAs agerande
framstd som inkansekvent, First godkindes implicit kensultens
beddmningar, varefter de, alltjimt implicit, underkindes utan
att ndgra motiveringar gavs av SIDA

REVs allmanna synpunkt pd SIDAs agerande i samband med avslut-
ning av uppdrag &r att SIDA § alltfir 1iten utstrickning klar-
pir for mettagariandet om man har tagit std31lning &]ler tinker
ta stE1ining Li1] innehdllet i exempelvis utredningar som ut-
farts av extern expertis fdr mottagarlandets vdkning. I de fall
31DA har tagit st&11ning har grunden och skilen ti17 st&11nings-
tagandet angivits bristfdlligt ti11 mottagarlandet. Fiir intérna
510A-uppdrag som utfirs av extern expertis Tinns enligt RAV
samma tendens: 510A gir inte klart for sig om uppdraget utfdrts
Lillfredsst&llande el ler inte och om forslagen bedomts vara
obillfredsstdTlande samt pa wilka grunder detta stillningsta-
gande har gjorts. Problemet kan kanske sammanfattas med pi-
stiendet att uppdragens avnamare Agnar eller tilldts agna for
Titet Lid 5t ldsning och begrundande av arbetsresultatet, al-
Lernative att SIDA har brist pd Tampliga “rirkonsulter” som

kan 1dsa ach begrunda. fBven det sistrinnda alterpativet tarde
deck kriva insats av SIDAs eqen personal och beslutsfattare.
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Ovanstdende resonemang leder 1§17 slutsatsen att SI0A Hgnar

for 1itet kapacitet &t bl a avslutningen av wissa wppdrag till
extern expertis. Huruvida detta beror pd allmdn kapacitetsbrist
eller bristfallig resursallickering inom SI0A kan inte ARV be-
dijma, eftersom andra verksamhetsgrenar dn expertisanlitande

och varuupphandiing inem importstidet inte granskats.

REV wil] dock peka pd att sambandet mellan expertisanditands
och kapacitelsbesparing vid SIDA inte 3r sidlvklart. F¥pertis-
anlitande torde i wissa Tall krdava mer extraarbete an den ar-
betstid som jnbesparas,

5.4 Firslag ti11 Stgirder
5.4.1 SibAs riktlinjer

ARV fiéres1ar att SIDA utarbetar riktlinjer fir wilken service
som skall ldamnas til1 extern expertis och viTken som skall an-
ses fngd 1 uppdraget och som expertisen alltsd sjdlv skall sva-
ra far. RRY har erfarit att man inom SIDA planerar att frikoppla
de delar av organisatiopen som 7 n sysslar med administrationen
ay faltperspnalen fran SIDAs Bwriga verksamhet. En ny sjale-
standig enhet skulle mol ersdttning ldmna service &t saval 5104
egen fdltpersonal, vilket nu ombesirjs av bistdndskontoren,

som annan svensk personal wlsidnd av t ex svenska fdretag eller
myndighetsbelag. Enligt SIDA skulle en sadan enphet gira att
sopvice £11] axtern expertis kunde ges mot betalning utan att
det skulle piverka konkurrenssituation €7ler bistandskontorens
kapacitet. Firetag som ville utnyttja servicen skulie kunna

gira del, medan foretag med egen lokal organisation sjalva
skulTe kunna klara personalens servicebehov. RRV anser firsla-
get vart att priva i praktiken,

EnTigt 5I0As AF 19R4/BS kommer troligen alltfleyr jnsatser att
utkontrakteras av 5104 ti1] extern experiis pd grund av Skad
arbietsbelastning pd S104s egen personal och pd grund av dkad
andel kompliterade projekt som kommer att erh@lla svenskt stad,
Manga av de utkoptrakterade insatserna och projekten dr av en
cddan natur att det krdvs fackkunskaper fir att bvervaka och
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styra dem. Eftersom SIDA inte har eller kan ha fackkompetens
pa mer dn ett fdtal omrdden, miste 5104 ta hjglp av anman ex-
tern expertis fir Gvervaknings— och styruppgifter i samband
med utkentraktering. Enligt RRVs mening bir dirfir SIDAs vdkt-
linjer kompletteras med vAgiedning fir hur man skall hantera
extern expertis som anvdnds fir kontrall etc av annan extern
expertis, sdvdl 1 samband med utkontraktering av projekt sam

i samband med stérre utredningar m m.

5.4.2 Hand1dggningen
= :10As ansvar fir stod, styrning och kentrol]

Enligt RRYs mening 3r det viktigt att SIDA, 7 enlighet med sitt
tudelade ansvar (sid 73, noggrant dverenskemmer med expertis-
erganisationen om den utbildning och firberedelse som persona-
Ten skall ha och vilken service expertisorganisationen kan pi-
rakna frin SIDA ach priset fiér sidan ev service, Principen bar
dock vara atl expertisorganisationen skall std for s§ mycket
som mojligt av utbildning och férberedelser enligt 5IDAs spe-
cifikationer.

Det &r dven, enligt RRVs uppfattning, 5IDAs ansvar att kontrol-
fera att extern expertis har tillgedogjort sig den utbildning
som foreskrivits i kontrakt etc, t ex genom spriktest. Det kan
inte anses vara tillfyllest att personal som inte har nagra
kunskaper i ett sprik ges ett visst antal veckors sprikutbdid-
ning vch sedan utan ytterligare provning om de Taktiska sprak-
kunskaperna dr billrackliga genomfir utlandstidnstgiringen,

Det ar enligt RRVs uppfattning wiktigt att expertisorganisa-
tionen far god landinformation Tnnan uppdraget pébirjas. Denna
informatien bor dels vara av praktisk karaktdr, dels av allmin
gkonomizk och politisk natur. SIDA bor forsdkra sig om att var
och en av expertisorganisationens perscnal som skall delta i
uppdragets genomfirande {s&ledes dven personal vid expertisens

"hemmakontor') tar del av materialet.
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RRY anser att S1DA i min av kapacitet bor férmedla eller anord-
na férberedelseutbildning fir extern expertis, Om SI0A erbjuder
egna kurser bidr full kostnadstickning efterstrivas. Bl & av ab-
jektivitetsskdl bir expertisorganisationer sjdlva st3 fior kost-
naderna fir nddvandig férberedelseutbildning. Hansyn til1 detta
skall 1 fdrekommande Tall tas vid anbudsutvdrderingen.

Enligt RRVs mening bir i princip expertisorganisationer ta de
risker som &r forknippade med uppdraget. Det fir antas att dt-
minstone kommersiella konsultfdretag har en riskpremie inbakad
i arvodet. Det dr ddrfar normalt vimligt att extern expertis
fir sid for sddana extrakostnader som uppst8r pd grund av for-
hillandena 7 mottagariandet.

Det har tidigare framhd11its wikten av att uppdragsbeskrivningar
till vissa typer av uppdrag innehdTler bryt- eller kontrall-
punkter. Under uppdragets gang bdr den ansvarige handldggaren
firbereda brytpunkterna s3 att det fipns tid ati ompriiva espar-
tisens uppdragsbeskrivning, dndra pd personalsammansdttningen,
forhandla med moltagarlandet eller ev infordra nya anbud fir
uppdragets fortsittning. Brytpunkterna Tir inte vara en farma-
litet som saknar praktisk betydelse. Beredskap bir ocksd fin-
nas att avbryta uppdrag om detia visar sig vara basta Tos-
ningen.

RRY anser i 1ikhet med vad som framfirs i SIDAs konsulthandbok
tsid 41} att brytpunkter i birjan av uppdraget dr av stiorst be-
tydelse. Granskningen av inledningsrapporten (inception report)
om sidan Tinns hlir ddvfor en viktig brytpunkt. 1 samband med
brytpunkter kan det vara motiverat att anlita extern expertis
som 510As kontrallkonsult. Det dr enligt RRYs mening sarskilt
meningsfullt ‘att anvinda kontrollkonsult wid tekniskt komplice-
rade uppdrag, 7 uppdrag med manga brytpunkter, vid uppdrag dir
det rader skiljaktiga meningar melian mottagarland och ach ex-
pertis som ansvarar fir huvuduppdraget samt pd omrdden dEr
51DA saknar kompetens.. 1 samtliga fall torde en kontrallkon-
sult kunna utrdtta mest i birjan av uppdraget, df handlings-
utrymmet Fr forhdllandevis stort for S10A och mottagarlandet.
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Kontrollkonsulter skall, som tidigare framhd17its, vara obund-
na i farhdllande ti11 sd3dana expertisorganisationer som kan
komma i friga fir uppdraget,

Anvdndningen av en kontrollkonsult f4r for SIDAs del inte inne-
bdra att den ansvariga handldggaren far huvuduppdraget e)ler
projektstiddet dgnar mindre tid 8t detts Sn om kontrol lkonsult
inte anlitats, KontrolTkensultanvindning skall ses som ett sitt
att hiija kvaliteten i bist&ndsverksamheten genom att dka den
kompetens som stdr ti11 SIDAs férfogande och dirigenom forma
annan extern expertis att utfira ett huvuduppdrag (av projekt-
karaktdr) bittre &0 som skulle skett utan kompetent kantroll.

"Kontrollkonsulter" eller "ndrkonsulter” kan emellertid indi-
fekt bidra Lil] att dka SIDAs kapacitet - férutom kompetenser.
Om 5SIDA lyckas knyta ti11 sig 1dmpliga narkonsuiter, kan my f=
digheten tillata sig att utkontraktera stirre bitar av bistinds-
administrationen. Hirigenom kan kapacitet sparas.

Det finns en klar risk férknippad med s3vil utkantraktering
sofl anvandning av narkonsulter. Risken bestdr i att SIDAs hand-
laggare tappar kontakten med huvuduppdraget ellar projektverk-
samheten, eftersom handidguarna inte ldngre fir 1ika tdta kon-
taktermed verksamheten, vespekbive inte sjdlv utfir kontroll
och uppfiiljning av huvuduppdraget. Anvindningen av kentrall-
konsult kan ocksd medféra att handldggaren f&r s& stort fhr-
troende fir denne att han/hon okritiskat accepterar alla fir-
slag frin den senare. Resultdatet kan forldngningen B17 att
5IDA tappar kontrollen dver verksamhet som finansieras med
bistdndsmedal,

5104 pedriver sedan ndgra &r en interautbildning 1 Kensultupp-
handling for handldguare och chefer, RRV fdres|ir att uthild-
ningen scksa skall emfatia metoder att utnvttja extern BRI
Li= f8r planering, styrning, fdrhandiing och kentroll av den
expertisorganisatian som utfér de utkentraktevade arbetena,

dvs nantering ay konsulter fir expertiskontroll
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SIDA hir, innan expertisuppdrag startas, farsdkra sig om att
alla medverkande parter ir infdrstidda med den roll som SIDA,
genom uppdragsbeskrivning och kontrakt, stdr i begrepp att
Lilldeja expertiserganisationen och dess personal. Det dr sdr-
skilt viktigt att klargtra vilken ral) expertisorganisationens
hemmakontor skall ha (om s&dant finns), SIDA bor dven averty-
ga sig am att expertispersonalen uppfattat sina roller i mot-
tagarTandet resp Tnom expertisorganisationen korrekt.

Det torde vara behavligt att SIDA under uppdragets gang stimmer
av: parternas rolluppfattningar, Uppfattningarna kan ha dndrats
sedan uppdragsbeskrivning och handiingsplaner utarbetades. Det
kan ocksd finnas skd] att dndra rollerna under pigSende uppdrag,
(t ex i samband med ndgen brytpunkt).

RRV anser att S10A bir klargdra tydligare &n som skett i nigra
av de granskade Tallen vilken status externexpertisens arbets-
resultat har. Interna 5IDA-utredningar som berdr mottagarlin-
der fdr t ex inte Gverldmnas som om de vore utredningar bestdl]-
da av det beriirda mottagarlandet. Konsullrapporter bestd]lda av
ett mottagarland och ubférda av expertis som upphandlats ay
mottagariandet bir inte anvandas som beslutsunderlag av SIDA
utan att mottagariandets synpunkter inhdmtats.
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b UPPFGLINING OCH DDKUMENTATION
6.1 Yad dar uppfoljningsfasen?

Uppfdl jningsfasen utgors av det arbete som SIDA Utfar efter
det att en expertisarganisation avslutat sitt uppdrag.

6.2 Riktlinjer for uppféijining cch dokumentation

Upphandlingsfﬁrnrdningen innehdller inga regler for uppfil jning
av kansulttjanster. SIDAs konsulthandbok behandlar pd sidorna
47-50 uppféljning och utvirdering.

6.3 RRYs observationer
3.1 S10As anvandningskontral)

5I0As kontroll av anvdndningen av de arbetsresultat som extern
expertis producerar varvierar kraftigt med storlek och typ av
Uppdrag. Smd uppdrag av utredningskarvaktir foljs upp i den nor-
mala rapporteringen om projekt och bistdndet 1 stort £i17 visst
land eller region. Anvdndninger av interna utrednipgar utforda
av extern expertis dokumenteras inte utan wisar sig 1 det prak-
tiska arbetet. Fdljaktligen kan man inom SIDA inte finna nigon
ceptralt samlad information am hur uppdrag utforts eller hur
expartisorganisationer fungerat. EATiglt RRVs mening &r detta
troligen inte heller nadvandigt farutsatt att vdsentlig infor
mation om expertispersonalen sch anlitade expertisorganisatio-
ner gir att finna pd annat satt. 5I0As anstrdngningsr att gbra
anvandningskontyroll miste ju st3 1 rimlig proportion 17 app-
dragens omfatining aoch kamplexitet.

Anvandningskontroll har uwtfirts och dokumenterats i nagra awv
de fall som RRY granskat.

Betviffande Bangladesh Consultants har bk i Bangladesh haft
pod kannedom om anvandningen av arbetsresultaten. Delvis berar
detta pd atl BK &r bide uppdragsgivare och klient/nyttjare av
resultaten, Kontrollen var hdr inget probiem, Bterfiringen av
erfarvenheter til] andra kansultupphandlare wid SIDA, BITS,
Swedfund etc kan darfdr vara bristfdllig.
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Kontrollen av utnyttjandet av Celpaps arbetsinsats i Karnaphuld
Paper Mill i Bangladesh var som tidigare namnts mycket brist-
fdllig 7 birjan av uppdraget, men har under tiden 1987 - 84
varit ged. Med hjdlp av extarn expertis ach egna besdk och re-
gelbundna diskussioner med ansvariga argan i Bangladesh har
SIDA skaffat sig en bild av vad som hinder med Celpaps arbets-
resultat. Odrvid har S10A dven FELL en inblick 1 firetagets
satt att arbeta och ldsa problem som man inte hade tidigare.

I fraga om Swederails uppdrag fir Southern Africa Transport
and Communications Commission, SATCC { Mocambique hamnade SIOA
som RKontraktspart 1 en delikat situation. Klfenten - SATCC -
ville inte godkdnna rapportutkastet for slutlig presentation.
Detta skedde med hdanvisning til] tekniska brister. Konsulten
ansdg att arbetsresultatet, efter vissa justeringar, inte hade
de brister som klienten hivdade. SIDA hade sm3 majligheter att
med egen sakkunskap bedBma kvalitet och utredningsmetoder. I
varje fall ansdg sig inte SIDA ha kapacitet att sj&lv genamar-
beta rapportutkastet. 510A anlitade inte heller nagon ohercende
kontrollkonsult fir att bedtma rapporten etc. SIDA beslutade 1
stdllet att finansiera ett semiparium i Mapute dir konsulten
fick £i177811e att motivera och Torsvara sip rapport och SATCC
att precisera ach konkretisera s7n kritik

Uppdrag som utgor forstudier till investeringsprojekt som SI0A
senare finansierar eller delfinansierar blir naturligen gran-
skade § den fortsatta investeringsprocessen. ORGUTs forstudie
avseende en spanskivefabrik | Mocambique samt Bangladesh Con-
sultants olika uppdrag Tiksom SMPs och Rejlers férstudier i
Bangladesh resp Mocambique 3r exempe] pd sddana “sidlvuppfiil-
jande” projekt.

Sammanfattningsvis kan sidgas att SIDAs kontroll och kunskaper
om anvandningen av arbetsresultaten av eitern expertis i fiog
grad beror pd den rall SIDA haft i den verksamhet sam uppdra-
get vayit en del av samt den funktion uppdraget haft i wverk-
samheten/prejektet. Om 5104 inte anlitat en viss expertisorga-
nisatjon fér uppdrag inom SIDA eller i fidrstudier dar SIDA ar
medansvarig, har S5I0A normalt inte heller skaffat sig sdrskild
kunskap am hur uppdraget utforts aller kommit till anvéndning.
Om 5104 varit engagerad, ar kunskapen om uppdragets anvindning
daremat normalt god. Dessvirre synes inte detta alltid betyda
att sidana kunskaper sprids eller bevaras inom SIDA,



6.3.2 Utvdrdering och Sterfdring av erfarenheter ti11
ovriga expertisupphandlare

Enligt vad RRV erfarit under granskningen utfdr SIOD8 sdllan
eller aldrig separata utvirderingar av expertisuppdragens genam-
forande eller expertisorganisationernas prestationer. Ddremot
gtirs di och di utvdrderingar av projektstidsinsatser dir extern
expertis haft ansvar for eller spelat en viktig rol7 1 genom-
fhirandet.

Celpaps insats i friga om KPM utgir ett undantag. Det har in-
direkt utvidrderats av den kontrolTkonsult, Gringes International
Mining, som SIDA anlitat fdr uppfdljning. Huvudsyftet med upp-
draget var dock att T3 ett grepp om de problem som hela reno-
veringsprojektet fatt vidkinnas.

I frdga om Swedforests uppdrag i Chittagong Hi11 Tracts har
SIDA, efter det att projekistodet avslutats, anordnat ett ut-
varderingssemiparium 1982, Swedforest, som fick 1 uppdrag att
forbereda detta seminarium, utarbetade en dGversikt dver Swed-
forests och SIDAs aktiviteter i sammanhanget fran 1975/76 ti11
1980/81, vilket var ett sammandrag av tidigare delrapporter.
Dessutom utarbetade SIDA och Swedforest ett gemensamt protokoll
frin seminariet, dér huvudproblemen under genomforandet redo-
visades ti11sammans med firstag til1 dtgirder infir nya pra-
jektstod pd skogsomrddet. Dessutom uppdrog SIDA 1981 gt en an-
nan kensult - Opgut - att utvirdera skogsprojekten i Bangladesh
inklusive administration och konsultmedverkan,

RRV anser att seminariepretokollet och utvdrderingsrapporten
pad ett koncentrerat sdtt ger en god bild av vissa samordnings-
och rollgroblem som 3r firknippade med anlitande av extern ax-
pertis pd bistdndsomrddet. Den grundliga utvdrderingen synes
delvis vara motiverad av den omfattande debatt som uppstod i
Sverige under genomfidrandet.

Swederails uppdrag § Mocambique utvirderades inte av SI0A,
Diremot gjorde Southern Africa Transpoert and Communication
Commission, SATCC, med hjdTp av etbt annat kansultfiretag en
egen utvdrdering av Swedevails arbete., SIDA st&17de sig bakom
en del av den kritik sem klienten riktade mot konsulten, t ex
i brev frin bk ti11 S104-5 1583-10-04 och 1 brev fran S104-5
ti1] Swederail 1983-09-02. Den egentliga uppféljningen gjordes
emellertid vid det seminarium som anordnas 7 Maputo 7 april
1384, Resultatet blev att rapporten, med de kompletteringar
som gjordes under seminarfel, godkdndes av SATCE ech Mocambigues
Jirnvagshoiay. Flera av de patalade bristerna sades berd pi
mizsfivrstdnd, sprikfel eller olikartad presentationsteknik.
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EnTigt REVs mening 8r fallet med Swedarail exempe] pd samma
typ av brister som de som Trantrddde 7 faliet med Swedfarest
1975/76 - dtts ar tidigare, namligen:

o Upphandlingsfirfarandet gynnade i bida fallen eti wisst fire-
tag (Swederail resp Swedforest),

¢ SIDA anlitade i bdda fallen ett nybildat och 7 u=landssamman-
hang oprivat faretag. I bdda fallen skedde anlitandet efter
kontakter me]lan SI0A och en person som med goda resultat ti-
digare anlitats och sam vid upphandlingst idpunkten var drivan=
de | det nybildade firetaget,

o Konsultfiretagen fick majligen alltfir Jitet information av
3IDA om politiska, kulturella och sociala faktorer i resp mot-
tagarland, som indirekt skulle komma att pdverka mijligheterna
att genomfira uppdragen val.

Enligt RRVs uppfattning bor ansvaret, for att kunskapsinhamtning
ech anpassning av tekniskt kunnande kommer €111 stdnd, 1igga

pd SIDA. Davemot skulle SIDA enligt RAVs mening inte ha kunnat
lastas fir eventuells tekniska brister i konsultrapporten om
anskaffningsprocessen i bvrigt genomfirts pé ett tillfreds-
std3ilande satt.

RRY har observerat att SI0A 1 skilda sammanhang haft svirighe-
ter att bevara och aterfira erfarepheter av gin verksamhet ti11
nya situaticner. Detta galler dven i frdga om extern expertis.
{Likheten i Swedforest- och Swederailhandldggningarna kan vara
exempe] pd detta. ) Expertisorganisationers arbetsprastationer
utvirderas sdllan. 5IDAs egel agerande i samband med expertis-
anlitande utvirderas #n mera sdllan, Erfarenheter som girs in-
direkt, gepom projektutvirderingar etc, dokumenteras inte pi
ett sddant sdtt att de kan sokas med expertisorganisationens
namn eller prejekt- eller uppdragstyp som utgéngspunkt. Resul-
tatet av detta b1ir bl a att probiemen och misstagen vid exper-
ticanskaffningar upprepas. Detta beror i flera fall inte pa
svdrbeddmda situationer i mottagarldnder utan pd bristfdlliga
rutiner vid SIDA for Gterforing av erfarenheter,
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| detta sammanhang bdr 510As ansvar for erfarenhetsiterfiring
til] andra bistdndsorgan framhd1las. SIDA fir genom sin forhal-
Tandevis stora bistdndsverksamhet och omfattande expertisanli-
tande viktiga erfarenheter som de mindre bistdndsorganen skulle
kunna dra nyltta av. 1 viss man sker detta redan nu, genom att
BITS och Swedfund kontaktar tjdnstemin vid SIDA infir konsult-
upphandlingar. Fér att denna metod skall ge goda resultat, L ex
i form av ett Tampligt urval av expertisorganisationer for an-
budsinfordran, miste emellertid den kontaktade Ljdnstemannen ha
de aktuella erfarenheterna i huvudet. Med tanke p3 den brist-
Ta11iga dokumentationen vid SI0A 7 friga om konsultanskaffning,
den hitga interna personaloemsittningen pd tisnster med upphancd-
TingsTunktion samt den stora tjinsteresefrekvensen vid SIDA an-
ser RRV att den nuvarande metoden fior erfarenhetsdtervinning
och referenskontroll dr otillfdarlitlig. Detta gdller sdrskilt
far de mindre bistindsorganen men dven fijr SIDAs interna erfa-
renhetsdterfining.

De Gvriga mindre bistdndsorganen kan rimligen inte sjdlva san-
la och systematisera s& mycket information och erfarenhater
som SIDA om expertisorganisationer. Det dr dirfir enligt RRVs
mening @nskvart att SIDA Star sig uppgiften att utfira detta
arbete och att de mindre bistdndsorganen dtar sig att firee
51DAs dterfdringssystem med material.

6.4 Forslag ti17 dtgdrder
6.4.1 S1DAs riktiinjer

510As riktlinjer for avslutning och uppfélining av expertisupp-
drag uppfylier de krav som kan stdllas, RRV anser dock att de
pd ett utférligare sitt skulle kunna ange pd vwilkel satt S10As
enheter skall ta std1Ining ti11 ett arbetsresultat (t ex slut-
rappart) 1 dialogen med mottagarlandet,

Nar en expertisarganisation avslutat sitt uppdrag skall SI0A
enligt RRVs mening gdra tvd artskilda beddmningar.
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1. Den kontroll som behandlas 7 konsulthandboken
{sid 45-46) som inpnebdr att arbetsresultaten jamfirs med det
kontrakisenliga &tagandet av axpertisorganisationen,

2. Beddnning av arbetsresuitatet ur SIDAs perspektiv i syfte
att ta stdllning ti11 de forslag som expertisorganisationen
lagt fram. SIDAs standpunkt biir formuleras utifrdn de bistinds-
politiska milen samt SIDAs interna riktlinjer for ldnder och
sektorer, SIDAs stdndpunkt bér, om SIDA &r kontraktspart for
ett uppdrag som utfdrts 8t ett mottagarland, redovisas fir
mottagariandet, Harigenom kan S10A undvika att mottagarlandet
tar for givet att expertisorganisationens firslag automatiskt
har 51DAs stdd och kommer att leda ti11 positiva beslut inom
SIDA 1 frdga om stéid ti1] genaomfdrande av faorslagen.

0.4.2 Hand1aggningen

REY finper det naturligt att anskaffningsverksamheten - som ju
arbetsmissigt och kestnadsmissigt utgdr en stor del av SIDAs
verksamhet - systematiseras och dokumenteras pa ett sidant sitt
att man vid birjan ay ny ansk;ffning kan dra nytta av relevanta
erfarenheter frin tidigsre utfirda anskaffningar. Man bidr t ex
med 1iten arbetsinsats pd kort tid kunna 3 uppgift om alla ex-
pertisorganisationer som utfdrt uppdrag &t nigon bistindsmyndig-
het tidigare, alla uppdrag som en viss expertisaorganisation ut-
fort fér svenska resp utlandska organisationer, tidigare utar-
betade konsultrapporter ipom ett visst Smnesomrdde § ett wisst
land, m m. Enligt RRVs bedbmning &r ett sidant register en
farutsdttning far att SI0A skall kunna systematisera sitt ewx-
pertisutnyttjande,

RRV menar inte att 5IDA pd detta stadium skall Tdgga upp nd-

got stort databassystem for expertisaniitande. Kestnaderpa fir
att hdlla ett s3dant aktuellt torde kunpa b1i hdga. RAV fore-
s18r diremot att SIDA fdrtecknar alla uppdrag som har utkontrak-
terats till extern expertis, Minimikravet bor wvara att man skall
kunna &terfinna namn, datum, hand|dggande personer vid 5104 och
ansvariga inom expertisorganisaticnen foér varje uppdrag som en
expertisorganisation utfirt for SI0A eller mottagarland, Vidare
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bir anteckningar om speciella problem ipom SIDA eller vid kan-
sultorganisationen i samband med uppdragets genomfirande, ex-
pertispersonalens namn, farseningar och anvdndning av arbets-
resultat. Dessutom skulle upphandTingsmetod och motiveringar
Lill wvalet av den aktuella organisationen i anbudsutvarderingen
kunna anges (frin uviirderingsprotokol] eller byrabesiut. )

Lnom SIDA finns ofta kunskaper om vilken anvindning eller nytta
ett visst expertisuppdray fatt. RRV anser emellertid att denna
kunskap bir dokumenteras och anvindas batlre, bl a genom ovan
nimnda register.

5IDA bir, i samband med att siBrre insatser med extern exper-
tis avslutals, sika genomfiira utvirderingar av den typ som
gjordes 1982 i form av ett seminarium, i anslulning till
swedforests uppdrag 7 Chittagong Hil] Tracts. Seminarier av
denna Lyp kan ha ett stort utbildningsvirde fiir konsulter s3-
val som for 51DA-anstdllda. De kan ocksd ge anledning till om-
provning av metoderna for exempelvis upphandling och utkon-
traktering. Utvdrderingsanstringmingar av denna omfatining bir
firbehdllas principiellt intressanta expertisengagemang och
insatser,

HAV - Eatoim o | b
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I FRINCIFFRAGOR SOM HAR SAMBAND MED AMLITANDET AV
EXTERN EXPERTIS I BISTANDSYERKSAMHETEN

I filjande avsnitt behandlias { fdrsta hand principfrigor som
ror situationer dar S10A medverkar i anskaffning av extern ex-
pertis at mottagarldnder pd dessas begdran.

7.1 51DAs roll och fupktion i anskaffningsprocessen

Anskaffrning av extern expertis i bistdndet cmspanner ett 20-tal
kombinationer av uppdragstyper (5 st} och expertistyper {4 s5t)
(Se Bversiktstabld i bilaga 1:3), Expertisanlitande berdr alla
mottagarldnder (18 st) samt en rad icke landramsTinansierade
bistadndsformer (AIY, katastrofbistdnd, regionalt bistdnd m 1.
Med hdnsyn ti]1 de minga olikartade anskaffningssituationerna
dr det enligt RRVs mening ofrdnkomligt att SI0As anskaffnings-
metoder och funktion och ansvar warierar kraftigt fran fall
ti11 fall. Avsikten dr att RRVs syppunkter i det filjande skall
vara sd allmdngiltiga att de kan tilldmpas i de flesta av de

pvan namnda kombinationerna.

Mottagarlander farvantar sig vanligen att SIDA skall handla

upp det fér uppdraget bdst ldmpade fdiretaget 7 Sverige eller |
andra delar av virlden. Ofta firvintar sig mottagarlandet ocksd
att 5I0A skall vara garant fdr att uppdraget blir val utfirt
till ett rimligt pris (i de fTall uppdraget bekostas av motia-
garlandets Tandram)., Detta torde galla i sdrskilt hig grad nay
SIDA dr kontraktspart pd mottagarlandets vignar,

Enligt RRVs uppfattning foreldg i flera av de granskade fallen
oklarhet om vilken roll- och ansvarsfordelning sem skulle gdlla
i den aktuella anskaffningen mellan 5104, mottagariandet och
extern expertisorganisation. 1 frdga om Orguts uppdrag i
Mocambigue spelade SID& en mycket aktiv roll § samband med be-
hovsanalys och uppdragsformulering, liksom vid sjdlva upphand-
lingen. 1 frdga om Celpaps uppdrag | Bangladesh och Linjeflygs
uppdrag 1 Mocambigue synes SI0A ha valt en betydligt mera un-
danskymd rol7. RRV kan inte se ndgon avgtrande skilipad i
komplexitet hos de olika fallen som skulle motivera den stora
skillpaden i friga om SIDA-engagemana.
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S5I0A synes lagga ned anstrangningar pd alt diskutera och bedoma
de Lekniska friagor som sammanhdnger med uppdragsbeskrivning,
kravspeciTikationer, konsulbval och uppfdl jningar: Graden av
engagemang 1 dessa frégor synes emellertid variera starkt med
handlaggarnas bakgrund och av den vid £i171fd1let rddande ar-
betsbelastningen.

Enligt RRV: mening bar S1DA 1 varje expertisanskaffningsarende
gira klart wilken typ och grad av eangagemang SI10A skall ha. 1
fdrsta hand bidr SI0A tilldmpa sin unika kompetens, nimligen att
planera, vdlja ul, anpassa och dverfira resurser pd ett sidant
sdtt att de tillgodoser motlagarldndernas behov och allmdnna
Utvecklingssituation. 5SIDA kan inte, med de personalresurser
som man disponerar, sjAtv ha den fackkupskap sam skulle behd-
vas Tir att gira sadana fullstandiga tekniska beddmningar som
krivs i manga anskaffringsdrenden.

510A by, enlight RRVs mening, koncentréra sin medverkan 1 ex-
pertisanskaffningen ti1| fdljande uppgifter dven om undartag
kan vara befogade.

&) Overtyga ¢ig om att behovsidentifieringen och problemana-
lysen dr utfird pd ett far SI0A Gvertygande sdtt samt ev vidta
atgdrder far att férbdattra dem,

B} Svara for att den expertis som handlas upp fdr svenska
bistdndsmedal har eller skaffar sig den Tand- och sprakkunskap
som krdvs for uppdraget i friga.

c) Fdlja ach styra uppdragens genomfdrande tillsammans med
mottagariandets ansvariga organisation pch ddrvid sdrskilt be-

vakas att de u-Tandsmdssiga anpassningarna genomfors.

dy HKontrollera att uppdraget utfiéeis kentraktsenligt ech ev
ge histdndspolitiskt motiverade kommentarer ti17 expertisens
arbetsresultat.

5IDA bibr kunna garantera att den extérna expertis som utfir
uppdrag at ett u-land & ldmpad och forberedd for uppdrag i
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detta land. Ansvaret fir bedomning av tekniska kvalifikationer
och prestationer fir mottagarlandet och SIDA Térdela mellan
sig. 5IDAs riktlinje bor hdrvid vara att Gverldmna s3 mycket
Lekniskt ansvar som myndigheten beddmer att mottagarlandets
ansvariga organ klarar av. SIDA miste dock rdkna med att §
efterhand giiras ansvarigt i Sverige dven for tekniska frigor
som S5IDA dverlatit till ett mottagarland. Det #r darfir en
grannlaga uppgifi for SIDA att bedoma hur mycket ansvar som
skall overldmnas, SIDAs beslut bir diskuteras och dverenskom-
me|se  bor trdffas med mottagarlandet.

Priskontrollen bior ST0A enligt RRVs mening 7 forsta hand sdker-
stdlla genom att & ti11 sténd af firsmdssighet i upphandiingen,
Darmed &r inte sagt att prismassigt Tdgsta anbud miste antas.
Som framhillits tidigare kan enligt UF en sammanvigning av ur-
valskriterierna mycket v&l leda ti1l att ett annat an det pris-
massigt lagsta anbudet antas.

7.z Behovsidentifiering, problemanalys och anpassning av
expertisuppdrag

Trots att 510A, enligt RRVs wppfattning, inte bir ha ambitio-
nen att ta hela ansvaret for den tekniska utformningen av det
uppdrag som skall utfiras av extern expertis, bior SIDA ta ett
ansvar for att den behovsidentifiering som utgir grunden far
uppdraget dr riktigt utfird. Med ledning av mottagarlandets
framsLalIning bir SIDA bedima vilken typ av expertis som bir
anlitas for att ldsa de problem som mottagarlandet (med eller
uban utldndsk expertis) dentifieral. SIDA bior ocksd bedima om
underTaget &r tillrdckligt fir att besluta om expertisupphand-
ling och val av expertistyp eller om kompletterande information
krdve. Om sadana kompletteringar inte kan utfiras mot mottagar-
landet, bir SIDA erbjuda expertis som kan gira den ntidvindiga
problemanalysen.

Tdentifiering och analys av problem Kan ske pd tvd skilda satL
Det ena ar att genom fhrstudier, ulforda av mottagarlandets
myndigheter och/eller Tdmpliga konsulter, analysera proble-
men och sika firutse faktorer som kan piverka uppdragets
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genomfirande. Det andra ar att, genom engagemang av extern
expertis direkt i huvuduppdraget och genom omede |bar Sterforing
av erfarenheter och fakta som uppdagas, utforma uppdraget suc-
cessivi medan det pagdr. Den senare metoden kriver stor kidnslig-
het och anpassningsfiérmiga hos sdvdl mottagarland, SIDA som mx-
pertisorganisaliaon.

Enligt RRVs mening kan det vara tampligt att anvinda den steg-
visa problemidentitieringen under uppdragets genomfirande t ex
nar problem/amnesomradet ar nytt for SIﬁA och/eller mottagar—
landet eller ndr forberedelsetiden miste vara kort. Metoden

kan ocksd Lilldmpas ndr arbetet r uppdelat i en akut och en
mera 1dngsiktig fas. Uppdraget skall i sidana fall uktformas sa
att dndringar med kort varsel kan goras i verksamheten. Bryt-
punkter hir finpas i uppdragsbeskrivningen, sdrskiit under den
forsta delen av uppdraget. SIDA skall i samband med dessa bryt=-
punkiter préva den fortsatta verksamhetens upplaggning och ti11-
sammans med motlagarlandet vara berett att hesTuta om Endrade
Uppdrag, ev ny expertisupphandling och nya insatser.

Enligt RRVs bedtmning har flera av ovanstiends farutsdttningar
ratt i Mocambique pd flera av de omrdden dir svenska expertis-
insatser finansierats av SIDA under de senaste fem Sren. SIODA
har ocksa tilldmpat successiv problemanalys relativt framgangs-
rikt 7 flera av de granskade fallen dven om hanteringen av
flygplatshelysningsuppdraget synes ha varit mindre lyckad 1
friga om appassning till de faktiska prablemer,

et Tinns emellertid en risk att den expertisorganisation som
utfdr de stegvisa problemanalysen medvelet oller omedvetet keom=
mer att “monopolisera verksamhetsomrddel. Problem ulanfor det
forst anlitade firetagets kompelensomride kanske inte uppmE rk-
sammas tillrack|igt. Foretaget/organisationen kanske inte hel-
ler har intresse av att organisationer | andra branscher enga-
geras i verksamheten. Dessulom kan del visa sig att metoden ar
dyrbar, Expertispersonal utsidnda fir vissa produktionsinriktade
uppgifier kanske under en tid tvingas gd sysslolésa aller delta
i andra uppgifter som ligger utanfiir deras specialitet.
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RRV fiores1&r att SIDA/bk siker dgna mer tid &t problemanalys
fire upphandlingsfasen, foreberedelse av utvald expertisperso-
nal samt uppfdljning under forsta defen av varje uppdrag. Mind-
re tid bor enltigt RRY i normalfallet dgnas #t firhandlingar om
villkor och ersdttningsfriger med berdrda expertisorganisatio-
ner. Enligt vad RRV erfarit har redan denna del av firkand-
lingarna med expertiscrganisationer kortats ned vAsentlight
och med att konsulthandbokens kontraktsmallar birjat tillampas
under 1984. RRV anser att den forbittrade firberedelseuthild-
ning for expertispersonal som SIDA successivt infort pd sikt
kommer att miinska belastningen pd bistdndskontoren under |dpan-
de expertisuppdrag, Bittre Torberedd experiispersocnal torde
krava mindre efterfrdgan pd =ervice och mindre behov av andra

ingripanden av 510A-personal, sdvdl fran bk sdom SI0A-S5

I mdnga av de uppdrag till wilka SIDA anskaffar expertis ingdr
sdval utbildning som mera traditionella konsultuppgifter. I de
fall RRV granskat domineras uppdragsbeskrivningarna av de rid-
givande, kartldggande och organisatoriska uppgifierna, dvs de
traditionalla konsultuppgifterna, medan utbildningsuppgifterna
har en mera undanskymd plats., Eniigt vad RRV cbserverat fanns
sarskilt 1 Mocambique ett krav pd expertispersanalen att ocksd
utbilda den inhemska perscnal som satts att skdta de systenm
och anldggningar som expertispersonalen utvecklade. [ ndgra av
fallen (SwedPower, Rejlers, Swederail och Linjeflyg) synes ut-
bildningsbehovet ha blivit ett dilemma fir expertispersonalen.

Expertispersonalen fick genam sina arbetsuppgifter ofla en god
inblick 7 de konkreta utbildningsbehaven, | ndgra av fallen
var det enligt uppgift heit klart att konsultens hovudippdrad
skulle p17 resyltatldst om inte uthildningsnivin hos de ansva-
riga hijdes till dess konsultuppdraget avslutades. Samtidigt
var uppdragen utformade 53 alt den "hirdvara" som expertisper-
sonalen skulle leverera wvar noggrant specificerad medan uthild-
ningsinsatserna var mera vaga. Anstridngningar § utbildnings-
syfte Tedde 1dtt 111 firseningar 1 fardigsta]landet av "h&rd-
varan", dvs system, ritningar, rapporter, inkdpslistor etc,
Det fanne sdledes en visk-att expertisorganisationens arbets-
resultat skulle nedvarderas j 5IDAs slutbedomning om expertis-

personalen pd ‘egen hand bkade utbildningsanstrdngningarna.



85

Entigt RRVs mening bir SIDA i uppdragsbeskrivningen kiart ange
vilka utbildningsuppgifter som ingdr och ange de resultat som
skall uppnds pd utbildningsomradet. SIDA bir ocksd vara Tyhdrd
fiir expertisorganisationernas synpunkter pd utbildningsbehov i
mettagarlandel och ta initiativ ti11 kompletteringar eller &nd-
ringar av uppdragsbeskrivningar eller arbetsplaner om det be-
dioms viktigt, som exempelvis skett i SwedPowers fall i Mocambique.

7.3 Konkurrens och 1dngsiktig kunskapsuppbyggnad

Enligt RRVs beddmning, med utgargspunkt i de granskade fallen,
gr det mijligt att tillampa upphandlingsférordningen med dess
krav pd upphandling i konkurrens med iakttagande av affars-
missighet och objektivitet 1 handldggningen av de upphand-
lingssituationer som SIDA normalt stdlls infdr.

Under revisionen har RRY bland 5I0As handlaggare motts av in-
vandningar mot framfir alit UFs krav pd kenkurrens wvid upp-
handling av extern expertis. Bland invindningarna mirks fai-

Jande.
1. Upphandlingar gdr snabbare am bara ett foretag kontaktas

2. Det dr ldttare att bygga upp u-landskunnandet inom expertis-
organisationer om 5I0A begransar sitt urval.

3. 51DAs kidnnedom om expertisorganisationernas personal dr vik-
Ligare &n konkurrens mellan organisationerna

4. Anbudsgivning kostar mycket fdr fdretag som inte fir ordern.

4. Utveckling av nya tekpiska 1@sningar fir mottagarl@nderna
underldttas om man kan samarbeta under ldngre tid med samma
foretag utan konkurrens frap andra.

B, Ofta finns bara ett lampligt fdéretag i Sverige och SIDA will
av princip inte handla upp expertis utanfir Sverige om kunska-
perna finns 1 Sverige.



7. Upphandling av icke svenska expertisorganisationer leder
Lill att svenska leverantirer fir sdmre mojligheter att silja
varor och fortsatta konsulttjinster inom omrddet @n om forstu-
dier eller motsvarande utfirts av svensk expertis.

RRV anser att flera av de angivna skdlen bygger pd missuppfatt-
ning av UFs innebord och 5IDAs ansvarsomrida:

1. UF tilldter snabbt agerande genom direktupphandiing. "Snabb-
het" i friga om férhandlingsupphandling bir se till hela an-
skaffningsprocessens ldngd.

2. Uppbyganad av u-landskunnandet hos expertisorganisationer
fér inte a priori begrinsa urvalsforfarandet.

3. Kannedom om expertisorganisationernas personal dv viktig,
men stdr inte i motsdttning ti11 upphandling i konkurrens.

4. Expertisorganisationernas kostnader dr inte 51DAs ansvars-
omrade. DdremolL dr det enligt RRVs uppfattning visentligt att

varje anbudsinfordran d@r serios.

5. Samarbete under langre tid med en organisation kan ske
efter upphandling i konkurrens (se nedan).

6. UF ger inte SIDA stdd for att begrdnsa upphandlingen til)

Sverige.

7. Anstringningar att dka svenska |everantirers exportmdjlig-
heter genom att anlita svenska expertisorganisalioner dr inte
S51DAs ansvarsomride.

Enligt RRVs mening finns det dven andra skdl @n UF som talar
for konkurrens i anbudsgivningen.

o S5IDAs och mottagarldndernas behov av flera och eventuellt nya
angreppssdtt pd problem kan gynnas om flera expertisorganisatio-
ner, inklusive icke svenska, far tif1fdlle att l&mna fdrslag

Lill lésningar, dvs anbud.
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o Enligt tjanstemidn vid SIDA torde prisnivin i vissa fall lig-
ga 10-20 procent hilgre vid upphand]ing utan konkurrens 3n med.
Dessutom torde expertisorganisationerna pd sikt inte erbjuda
sin allra bdsta personal i de fall konkurrens saknas vid upp-
repade t7l11fdllen frén samma uppdragsgivare. De bista reserve-
ras i sa fall till konkurrensutsatta anbudsgivningar.

o Konkurrens mellan expertisorganisationer kan leda ti171 att
det antal organisationer som erhdller uppdrag och dirmed u-
landserfarenhet dkar, vilket bor Tigga i linje med S5IDAs am-
bition att vidga resursbasen.

Avsaknad av konkurrens minskar, vilkeb nimnts tidigare, mot-
tagarlandets och SIDAs valmojligheter ndr det gailer angrepps—
sdtt. 51DAs kinnedom om expertisorganisationernas personal och
deras lamplighel fér u-landsuppdrag torde vara en viktig del

av anskaffningskompetensen hos SIDA. Enligt RRVs mening dr den
sd viktig att alla expertisupphandlande tjansteman bir ha till-
gang ti1l den samlade kunskapen som finns inom SIDA. Detta
uppnds enklast genom ett personregister, omfattande all perso-
nal som deltagit i uppdrag finansierade av bist3ndsmedel.

Skulle ett mottagarland krava upphandling i Sverige inom ett
omrade dir bara ett lampligt foretag finns, skall SIDA enligt
RitVs mening i forsta hand soka Gvertyga mottagarlandets an-
svariga myndigheter att konkurrensen kan gynna mottagarlandets
intressen i form av lagre priser och/eller alternativa lis-
ningar. | andra hand skall SIDA, om upphandiing utan konkur-
Tens accepteras, anlita oberoende kontrollkonsull.

RRVs heddmning, baserad pd de granskade fallen &r att vissa
mollagarlinder, diarvibland Mocambigue, har bristfallig kannedom
om kansuit- och leverantirsmarknader. Om ansvarig mocambikisk
myndighet i ndgot sammanhang TAtL kontakt med etll visst foro-
tag begar man ofta att 5|08 skall handla upp just detta fore-
tag vtan anbudsgivning i konkurrens, Enligt RRVs mening dr
dock mottagarlindernas motivering att de har goda erfarenheter
av ell visst forelag inte tillrdcklig grund fér att till3mpa
direktupphandling eller farhand)ingsupphandling med bara en
anbudsgivare.
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Det torde inom SIDA finnas behov av Tansiktigt fortroendefullt
samarbete med ett antal expertisorganisationer, Dels finna be-
hay av teknikutvecklingsuppdrag ps basomrdden som vattenfdrsir]-
ning, energifrigor, barp- och modrahdlsovird m 1, dels har

S1D4 ett stort behov av radgivande s k narkonsulter figr fir-
hand1ingshjdlp, utvdrderingar, marknadskunskaper, etc. Dess-
utom kan situatjoner uppstd dir en viss expertisorganisation

kan komma i fréaga.

Enligt RRVs uppfattning kan SI04 Hven | de ovan ndmnda situa-
tionerna uppnd affdrsmassighet i upphandlingarna. LAngsiktigt
samarbete med expertisorganisation eller enskild rEdgivande
konsult kan foregds av ell anbudsfiirfarande och dverenskammas
genom avropsavtal eller ramavial. Dessa avtal biéir gdl11a viss
period, varefter ny upphandling med anbudsfdrfarande utfirs.

I sidana situationer dir endast en expertisorganisation kan
komma 7 fréga skall SIDA genom insyn i den aktuella organisa-
tionen sdkerstdlla att upphandlingen sker affdrsmissigt. Har-
vid bor organisationens prisbildning, pevsonalpolitik och ar-
betsmetader granskas. Vidare bir som Lidigare pdpekats kon-
trollkonsult anvdndas om inte SI0A sjE1v har den aktuella spe-
cialkompetensen.

Det faktum att kensultforetag av typeén Swedforest, SwedPower,
SwedSurvey, Swederail (s k myndighetsbolag), dgs helt eller
delvis av stalliga affdrsdrivande svenska myndigheter, tas av
vissa mottagarldnder som intdkt for alt de arbetar med ndgon
form av "statligt" ansvar och kanske #dr billigare 3n privat-
Hgda organisationer. S10A bdr ddrfir om s3 inte redan skett
framhdlla for sidana mottagarlinders beslutsfattare att sd-
dana firetag &r vinstdrivande och inte kan firvdntas ta nagot
bistdndspolitiskt ansvar utiver vad som dversnskonmits 1 wvarje
enskilt uppdrag, dvs samma ansvar som expertisorganisationer
i alimdnhet.

0ftia saknar myndighetsbolagen dock konkurrens 1 Sverige. Normalt
skall alltsd kenkurrens uppsikas utomlands. Om bindning £i1]
svenska organisationer fareligger, skall SIDA, am upphand]ingen
giller stirre uppdrag, enligt vad RRY fdreslagit 7 friga om pri-



vatdgda organisaticner, anlita obercende kontrollkonsult for

granzkning av anbud, projektplaners, rapporter etc,
7.4 Service al och styrning av extern expertis
Service

Frigan hur mycket praktiskt stod extern expertis skal) fi av
5104 och bist8ndskantoren upplews inom SIDA som bekymmersam. A
eha sidan anser man sig ha utkeontrakterat arbetsuppgifter b1 a
fiir att minska beTastningen pd den egna organisationen i frdga
on tidsidande praktiska arbetsmoment. B andra sidan har ju SIDA
som myndighet answar far att bistdndsmedlen inklusive de som
forbrukas pi eiktern expertis anvands effekbivi fir det som
avsetts. Konsultpersonal som av praktiska skdl (t ex avsaknad
av bBil eller kontrosservice) inte kap kKan fullgdra sitt uppdrag
pi ett dndamilsenligt satt motiverar 7 sig ingripande av det
ansvariga bistdndskontoret. Faljden kan b1 att bistdndskonto-
ret ger konsultens personal den service som Tiretaget sjdlv
skulle ha skaffat eller mottagarlandet skulle ha hallit med
enligt avtal och kontrakt.

Mir det gdller praktisk service 41 expertispersonal, diskute-
ras inom SI0A ett firsiag angaende firsdljning av service ti11
expertisarganisationer och privata niringsiivet via ett sdr-
skilt personalbolag, Hirigenom skulle de expertisorganisationer
sam =d Bnskar kunna f& service mot betalning. Enligt kontraktet
skulle expertisorganisationen std fir alla praktiska arrange-

mang men vara fria att anlita 5I0As eller andras tjdnster.

RRY anser detta forslag vara vdl vErt att priva. Harwid bir
sdrskilt mijligheterna att anstdlla Tokal personal fdr ser-
vicefunktionen undersikas. Konbrakten med extern expertis biér
ocksd anpassas t111 dan verkliga situationen 1 resp uppdrags-
land,
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Styrning

Expertispersonalens uppfattning om sin rell och sina lojali-
teler kan rordndras under uppdragets genomfirande. Expertis-
personal med uppdrag som gdller stid till en myndighet 7 mot-
tagarlandet kan trats detts komma att 3 uppfattningen att
den arbetar fiar SIDA, dvs ar S10fs farldngda arm i mottagar—
landet. Expertisorganisationer uppmuntras ocksd indirekt till
denna attityd genom att SIDA ofta &r kontraktpart och genom
vetskapen att SIDA kommer att vara upphandiande myndighet vid
nista uppdrag,

Motsatsen kan ocksd intriffa. Expertis som handlas upp for att
vara radgivare 4t SIDA kan uppfatta sig som mottagarlandets
kopsulter. Kanske hoppas expertisorganisationen senare {4 upp-
drag direkt av mottagarlandet., SIDA har i nagra fall reagerat
for sent nar expertispersonal eller —organisation missuppfal-
tat sin roll.

Enligt RRVs mening har SIDA ansvar fir att extern expertis
frian borjan far en karrekt ral luppfattning och att denna bi-
behd11s under uppdragets genomférande.

SIDA bor vara mycket observant pd extern expertispersonal sar-
skilt 7 biirjan av uppdrag. Expertispersonalens roll bir disku-
teras ingdende med mottagar)andets ansvariga och expertisorga-
nisationens representanter efter uppdragets start. Fire utresa
elc kan rolldiskossicher vid 510A-5 vara svdra att konkrelisera.
I mottagarlandet efter det uppdraget pdborjats torde detta vara
ett mindre problem.

Fi Organisalionstordndringar

I tidigare avsnitt har pekats pd problem i friga om expertis-
anlitande som sammanhidnger med 510As organisation och arbets-

sitt. Nagra sddana problem &r

- S1DA har ofta svdart att inom organisationen uppbringa till-
racklig specialistkompetens for komplicerade expertisupphand-

Tingar.
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- SIDA har enligt egna uppgifter svirt att Gverblicka uthudet
av expertistjanster ulanfiir Sveriges granser,

- ELL T3tal handliggare med framfir allt teknisk kompetens har
dansvar Tir ett stort antal experLiseppdrag i olika ldnder sam-

Lidigt.

= Farstudier har ibland ulformats amnesmdssigt al1tfor avgran-
sal, ndgot som kan ha samband med SIDAs ach kensultmarknadens
sektoruppdeIning. Vasentliga problemomrdden kan darigenom fir-
bises.

- Expertisorganisationer har i vissa fall under pagdende upp-
drag haft svirigheter att f3 beslut fatlade och besked givna

av SIDA. Tidvis har svarigheter funnits att T3 besked om vem
inom S5IDA som &r ansvarig fér et visst expertisuppdrag. 1

flera av de granskade fallen ridde okiarhet sirskilt under be-
hovsidentifiering och problemanalys, om vilken enhet (bk, SIDA-S
samt byrd inom SIDA-S) och vilken person som var ansvarig for
expertisanskaffningen.

= Det saknas inom SIDA ett system for att hitta tidigare gjorda
expertisrapporter avseende visst land eller visst dmnesomrade.
Utredningsuppdrag i mottagarldnder utfirs ibland av extern ex-
pertis utan att tidigare utvedningar inom det aktuella eller
angriansade omrdden utnyttjas.

= Information om kultur och organisation i det land dar upp-
drag skall utforas av extern expertis ges inte alltid Bnskvird
iyngd i uppdragsbeskrivning ach kontraktsfirhandlingar med
exlern expertis.

Rent principiellt skulle SIDA, |iksom andra bistandsmyndig-
heter, kunna inrdtta ett sdrskilt sekretariat fir antilande av
exlern expertis. Detta skulle dock forutsitta Gkad centralise-
ring av expertisupphandling samt troligen dkat personalbehoyv.
RRYV bedimer detis alternativ som mindre lampligt och farardar
darfor att SIDA dven forbsdttningsvis tilldmpar ett decentrali-
seral anskaffningssystem. Det Sr enligt RRV dirfur visentligt
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far SI10A att Gvervdga alla mijligheter till smfdrdelningar av
personal och arbetsuppgifter som skalle kunna tillgodose ett

effektivare utnyttjande av extern expertis inom ett decentra-
Tiserat system,

Entigt RRVs mening &y det viktigt att det fital handldggare
och chefer sam har specialistbakgrund utnyttjas dar fackkun-
skap bist behdvs. Vidare synes det vdsentligt att lapdkunnande

berdr mollagarlander. Det synes ocksd rimligl att varje exper-
tisansvarig handliggare inte skall ansvara fir pigdende uppdrag
i alltfdy mdnga oliks mottagar|dndar samtidigt eftersam Tand-
och miljékunskap | de enskilda anskaffningsivendena i s5 fall

torde bli tidande.

RRV anser vidare att SIDA skall dra stdrre nytta dn som hit-
Ltills skett av tidigare expertisanlitande, biade ifraga am sak-
innendllet 1 vapporter och i fraga om dterforing av de evfaren-
heter mottagaridnder och SIDA-tjEnstemdn fatt av olika exper—
tisorganisationer och deras personal.

Fir att uppnd de férbattringar som efterlysts ovan, bir SIDA,
enligt REVs mening, Hverviga ett mera utpraglat landuppdelat

ansvar for utnyttjandet av extern expertis. et Janduppdelade
ansvaret bor ocksa Hterspeglas 1 en hemmacrganisation sam ar

meyra uppdelad efter mottagarldanderna &n den nuvarande.
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Bilaga 1
1(3) ?;

RRVs undersikning av S10As besTut om expertisupphandling budgel-
dret 1981/82

REV hay undersikt 51085 beslut om expertisupphandling budget-

har gjovts. De fem huvudomedden som klassningen avser presen-
teras ndrmare i avsnitt 2.3. 1 tabell 1 nedan redovisas omrd-
dena.

I tabell 2 redovizas antal Topande kontrakt mellan 5I0A och
konsultftretag en viss day 1983, Redovisningen grundar sig pa
en genomgang av alla vid 5104 £i17gingliga kentrakt sam var

i kraft.

i — ARY — Exlarm exporis | bsldnde!



Tabell 1

dngersdining gy SI0AL beslut om espertisupphandling B 1881/82. Fiérdelning ph typ av uppdrag och byrd,

Typ av upperag

Fristdende  Projektweck- Epnteall ay Lepandse Mvrigt Delsummnr  Totals
uppiErag 4t gamnet profekt- adhinfstra- THr purmma
Byrk 108 eller adniniitra- tion byrder
HL tlan
[ I 111 v
PE [nst,kony kpntrakt
belopp 7,04%
gvr, kang kenbraht 1,16
helngp 7,10
LAMT Inat.kons kontraks -] L] ] B ] &f
belogp a,&1 1,21 n.21 P.ik 0,12 fi36 019
Ger. kons kantrako 3 oz 7 7 10 118 "
belogp 1,73 0,54 0,15 b.08 2,79 42,83
uwad [nst kans kontrake 13 I
belogp 0,43 . [V % ] 4
Orr_kens kontrakt n ] 5 2 47 ek
be Topp 2.9 a.97 0,08 0.5 .07
LANI Inst.kons kontrakt
helopp 0,73
Gur, kens kentrakt 4 5 9 '
belopp 0,048 b,63 0.73
2 [mat.kons kontrakt
belopn = !
Dor, kg kantrakt 0,1 R Tl
nelope
[MEQF Imgt.kans kontrakt
telopa e
Ewr. kons konirskt 1 1 5 L} 11 u
belopa 0,05 0.24 a,1¢ Li1E I.64
FRL3 |rat. kant kontrakt 2 ¥
nelogp 2.8 .8 L a
Cwr.kons kontrakt 3 31 H 3 a5
belcop a.14 L 1.04 a.17 3,58
1hDa Inet kons kontrakt 1 I 1 ; )
belopp 1,11 0.1¢ 0,54 L 7% 19,08
fler. kira konrrakt a1 L1 1 1 A 15
metope [ a,31 0,85 0,7 1,09 LEEr
uTh Lmst. kons kontrakt
belags 544
Brr . ks konirakE 15 3 &0 it
el 0, 3% 1,18 1,580 5.43
Delsumnar  ENSE, kons kantrait L3 44 h .| & 17
Firdelade beloap 2,35 3,08 0.2 1,58 o, 12 I1,62 s5dt
ol app= fyr ., kans konLratt 144 (a0 9 i 15 247
drag beloop 11,58 b6 (R ] 1453 A.az T1.67
Tetal= y
SuMmaE kontrakt 159 Ll 14 36 di &
fordel ade - %45
pl upp- anlnpg 13,83 5557 1.2 3,08 B 54 03,45
thrag
Ensz, kpns = Institutionsl iz konsulter Belopgl  Mkr
Ayr.kans = Heriga kongul per ®nrtrakt: Antal

e} ej Firdelade pd uppdrag; hueoddelen avser rekeytering ooh wth! 1dnleg 1 Swerige sy ulresanide
#a] =f Tirdelat pd uppdrag och typ av kansuiter

EilTa: S10&s byrd- otk werksledrirgsapslut doglende uppdrag 1911 estern eaperiic urder tiden

1981-07-0] =~ 1982-06-30
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Ants! lGpande wortrakt melise SILA och konsultferevag per L903-C4-O0 ped genomsnistligt kenteaktshelopp och antad engayer:
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fnslag och anslagsposier som belastas med kostnader fior extern
expertis

Anslaget C2 (Utvecklingssamarbete germom SIDA) dr avsett att fi-
nansiera den egentliga bistdndsyerksamheten. Anslaget dr upp-
delat i ett 30-tal anslagsposter. Extern expertis kan med ndgra
undantag bekostas Trin alla anslagsposter.

ARV har i sin genamgdng av SIDAs beslut om upphandling av ex-
tern expertis under 1981782 gjort en uppskattning av hur kost-
naderns belastat olika anslagsposter. Hesultatet dr ungefdrligt
och inkluderar endast tre grupper. Dessa dr

1. Landramar och motsvarands,

2. Insatsfirberedelser och resultatutvirdering, (IRY)

3. Amnesinriktad verksamhet, (ALY},

Antalet wpphandlingsbeslut och besiutade belopp fordelar sig
fidr 19B1/82 pd fdljdande sdth mellan dessa Lre grupper.

Landramar och motsy  Insatsfirberedelser och  Amnesinriktad Tatalt
recujtatutvdrdering verksamhet
Ce anslagsposterna C2 24, delpost C CZ 24, delpost A

I =19:2) = 23

Antal Belapp Antal Belopp Antal Belopp Antal Belopp
besiut  Mkr Bezlut  Mkr besiut  Mkr beslut  Mkr
127 45,4 311 18,3 Bz an,z 520 14,1

Det bir abserveras att ovanstdende tabell inte dterger det to-
tala wtnyttjandet av extern expertis 7 bistdndswerksamheten,
Anjitande av Konsulter forekaommer dven inom andra anslag och

anslagsposter.

Persanalbistindsbyridn faltade under 1981/82 heslut om expertis-
anlitande som beraknades kosta ca 3,6 Mkr, varav ca 2,7 Mkr
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skulle avee ipstituticnella konsuJter. Wdstanp allt av detta be-
lastas anslagsposten Rekrytering och utbildning av faltperso-
nal och ingdr dirmed fnte 7 ovanstiende belopp.

Bistdndskontoren svarar fir viss anskaffning av extern exper-
tis. RRYV har inte haft mdjlighet att gd igenom bistandskonto-
rens bestut om upphandling, Det dr troligt att bistdndskonto-
rens anskaffningsdrenden &r forh#ilandevis smd. [ allmdnhet
galler de anskaffning av Tokala konsulter for mindre uppdrag
inom landramarna eller IRY.

Mottagarldnderna handlar dven sjdTva upp expertis fdr svenska
bisténdsmedel. Dessa anskaffnipngar ingdr ipte heller i ovan-
stéende belopp. Mottagarldndernas expertisanskaffningar belas-
tar undantagslost Tandramar eller motsvarande.

Slutsatsen b1ir att de cvan angivna besluten och beloppen rep-
resenterar den undve grinsen fdr uppskattningarna. Antal och
belopp fdr landramsfinansierad extern expertis torde vara négot
hogre an de beraknade. Detsamma giller fir gruppen Insatsfirbe-
redelser och resultatutvardering., Underskattningen torde dock
hdr vara mindre &n far de Tapdramsfinansierade uppdragen, ef-
tersom endast bistdndskontoren cch inte mottagarlanderna kan
utnyttja denna Finansiering.
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Ba ﬂgfadesh 19B3/84 (mkr) IBE-4JE|§ |_mkr_]_
Anvizado madel 145.0 145,0
Ing. resar'.lalipn 42,1 76,4
Dispanibia medel 1871 2814
Ltbetalningar 10,7
NYCKELDATA
¥ia: 144 000 km® Handelspartners, % av iotalhandein
Befolkning: BEmill  (1983) (1981/82) Export  Import
Befolkningstilhvaxt ar. 2.5% (1982} Japan 7] 13
Epadbarnsdidiighat: 140 % [ 1983) Singepore 7 13
Medellivaidngd: 47 dr (1981) s, 10 )
Andel 1as- och skrivkunniga Storbritannnian 5 5
av den vuxna befolkningen, os 26% (T581) Savjal 6 2
Dellagande | primarskolan;  ce 62 % [1980) Vasttyskiand 2 4
BMP/innevinare 950 kr [ 1982)
BMP-tilvant/&r: 28%  (1982/83) Skuldtjansthowot: 72 % (1980/87)

158 (1981/82)

Sysselsitining och produktion | allka 20 {wdziod)

ekonomiska sektorer (1962/83)

5 isatta  Produkti Ofientligt nettoblstand/parson
%% s "xﬁ“:auu;thl.lcllﬂn Totalt {exkl GstiGnder] 773 kr (1982/83)
Jordbruk 75 B Svarige 175 kr {19E3/84)
Industr: 12 g
Bytesforhallande (1975/76 =100)
1W78/79 1979/80 10B0/81 1981/82 19B2/83
153 150 105 85 102
Viktigaste axportvaror | 1882/83)
Juteprodukter 4a3%
Rajute 14 5
Flak/rakar 105
Léader 7 :,‘ﬁ 1y 5
Te 6% 141
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Korifaitad dversikt dver de granskade fall som berdr Bangladesh

Hangladesh Consultants Ltd

Uppdraget utgjerdes ayv byggnadskantrell vid det SI0A-stddda
yriesuthbildningsinstitutet 1 Bogra. Konsulten skulle inspek-
tera bygonadsarbetena sam utféirdes av en bangladezhisk entra-

prendr samt. fores1d Stgdrder som skulle plskynda arbetena,

ronsulten skulle enligt Gverenskommelse stdlla en (namngiven)
person Lil1 firfaogande under tre manader. Svenska ambassadan
(bist&ndskontoret) swvarade fir upphandlingen av Bangladesh
Consultants, BesTut om upphandling fattades 1982-11-09 ay
bk-chafen

Direktupphand] ing ti]1smpades. Kansulten var kind av bk och
projektledningen frén tidigare uppdrag av entreprepadkaraktir,
b1 & som underentreprendr for skogsutbildningsinstitutet i
Kaptai under Swedforest I978=-80,

Uppdraget har kostat ca 35 000 kr
Celpap Engineering AR

telpap engagerades av Bangladesh Chemical Industries Corparation
(BCIC) 1978 genom ett direkt kontrakt. Uppdraget var del av

ett projekt i Bangladesh madernisering, ayvdgning och upprust-
ning av en fabrik for pappersmassa och papper | Karnaphul® 4
dstra Bangladesh, Karnaphuli Paper Mi11 (KPM)

S8val moderniseringen elc som konsultens arvodan skulle hekos-
tas med svenskt importstod. SI0A deltog ursprungligen inte i
projektets utformring eller diskussionerna melian BLIC och kan—
sulten angdende uppdraget. Celpap fick rollen som teknisk rdd-
givare i1l projektet men &lades dessutom ett ansvar fir att
pappersproduktiopen vid fabriken uppnddde viss volym och viss
kvalitet fore ett visst datum. Celpap fick Sven ansvaret fir



upphandling av reservdelar och annan utrustning, dock utan be-
myndigande att avsluta affdrer, vilket BCIC forbehdi]it sig.

Moderniseringen har férsenats kraftigt, delvis pd grund av de
oklara ansvarsfidrhal landena vid bruket. SIDA birjade engagera
sig 1 genomfirandet 1982 di missforndllanden och forseningar
pa ca 15 minader uppdagats. Men forst i slutet av 1982 bilda-
des en styrgrupp med BCIC, de ansvariga bangladeshiska mini-
sterierna samt SIDA. T mars 1983 utsdndes en kontrollkonsult
fdr att granska uppdragets genomfirande och foresld dtgarder.
Hans rekommendationer och rapporter fran uppfoljningsbesik se-
pare under 1983 samt 1984 utgtr underlag fir den fortsatta hand-
ldggningen vid SIDA. Moderniseringsprojekiet var dnnu 7 septem-
ber 1954 inte avslutal.

Feldman

Uppdraget avsdg en utredning om hur familjeplaneringsaktiviteter
i Bangladesh mottogs av befoclkningen i berdrds byar. Utredningen
utfardes av kensulten Shelley Feldman och tvd assistenter under
ca 6 manader 1981. Uppdraget var ursprungligen avsett att bli

kortare men forldngdes i amgdngar,

Konsulten anlitades formellt av bistdndskontoret i Dhaka wilket
ocksd undertecknade kontraktet. S10A-5 bekostade dock, genom
[RV-mede] 65 000 kr, medan bk bekostade ca 25 000 kr,

Utredningsrapporten publicerades 1 december 1981. Enligt upp-
gift fran 5104 har den kommit till anvandning 1 elt hElsopro-
jekt 1 provinsen Comilla, trots att uppdraget i sin slutliga
utformning inte kom att jnkludera de Trigor som SI0A/bk ur-

sprungligen ville hka svar pd, ndmligen hur stort matt av fri-
villighet, respektive twiing som |d3g hakem familjeplanerings=

aktiviteterna.
Fiskeristyrelsen

Uppdraget bestod av en forstudie till det av Bangladesh fire-
slagna projektet "Motorisering av fiskebdtar i Bengaliska viken".



Arbetet skulle avse dels de tekniska och ekonomiska forutsdtt-
ningarna fir projektet, dels projekiets Gverensstimmelse med
de svenska bistindspolitiska milen.

Uppdragsgivare var SIDA, som Onskade eli underlag for ett be-
slut att inte stddja inkop av bdtmotorer inom importstSdet. Bk
hade redan i fehruari 1980, efter en tids beredning, hestamt
avrdtt frdn att beyilja det begirda stidet. Efter fdrhapdlingar
med bangladeshiska regeringsrepresentanter i augusti 1981 uk-
fhaste sig 5I0A att ndrmare granska den féreslagna anvdndningen
ay importstodet genom att Tdta utfora en kensultstudie.

Uppdraget utfirdes av en persen fran fiskeristyrelsens u-lands-
avdelning med hidlp av en socialantropoiog som fiskeristyrelsen
korttidsanstdlit fir uppdraget.

Hedan 1982-04-15, en mdnad innan Tiskeristyrelsens rapport fér-
digstd]ltts, fattade Bk 7 Bhaka beslutet att ej bevilja pengar
till det foreslagra impartstidsanvindningen.

ppdraget beraknades kosta VB 00O kr.
Granges Lnternatioral Mining (GIM}

Uppdraget bestod ayv granskning och analys av konsulten Celpaps
arbete vid pappersbruket i Karnaphuli 1 @stra Bangladesh. Arbe-
tet skulle utvdrderas mat kontrakt, andra dverenskommelser ach

do praktiska forutsdtiningarna att uppnd avsedda resultat.

KonsuTten handlades upp av SIDA=5 1 februari 1983 efter det

att SI04 uppmirksammat missfiirhéllanden i moderniseringsprojek-
tet vid pappersbruket. lpphandlingen skedde genom forhand]ings-
vpphandling i konkurrens., Behovet av konsult var uppenbart,
aftersap 5104 saknade egen expertis pd omrddet och den bandla-
deshiska expertisen {inom Bangladesh Chemical Industries Cor-
poration, BCIC) vdkat { konflikt med projektkonsulten Celpap,

Uppdraget genomfdrdes under besdk i Bangladesh 7 mars 1983 och
filjdes upp i september/oktober 1983 med ett nytt besdk. Rap-
porter avidmnades direkt efter respektive besk.



Bada rapporterna kom att anvindas som underlag for diskussio-
nar 1 styrgruppen for modevniseringsprojektet samt for fort-
satta firhandlingar mellan Celpap, BCIC och 510A. Kostnaden
fiir det fdrsta uppdraget uppskattades till 86 000 kr.

Myrenbergs Arkitektkontor AH

Uppdraget hestod § att defta 1 en.s k slutbesiktning sam en
51DA-grupp skulle utfira vid bygget av en yrkesskola 1 Bogra i
mellersta Bangladesh. [ uppdraget ingick att senast den 31 maj
1982 £i11 SIDA inkomma med en skriftlig rapport avseende bygg-
nadsprogrammets genomfdrande, férslag till underhdllsarbeten,

kompletteringsarbeten och renoveringsarbeten.

Upphandlingen skedde mycket hastigt sedan den enhet inom SIDA
som enligt planerna skulle ha utfirt slutbesikiningen tvinga-
des avstd pd grund av kapacitetsbrist. Konsulten genomfdrde

Uppdraget innan kontrakt skrivits,

Uppdraget fick en annan inrikbning &@n den som farutsetls i upp-
dragsbeskrivaingen, eftersom bygonationerna vid SIDA-gruppens
besdk visade sig inte vara firdiga fdr slutbesiktping. Uppdra-
get kom dirfir att inriktas pd farslag ti11 korrigeringar och

dtgdrder som skulle pdskynda fardigstdllandet
Uppdraget kostade ca 5% 000 kr
5ir MacDonald and Partners (SMF)

RRVs granskning har avsett tvd uppdrag rovande stod till Bang-
ladeshs program for infrastrukturforbdttringar pd landsbygden
(Intensive Rural Works Programme, IRWP). Det forsta uppdraget
gavs av SI0A och de bvriga nordisk bistdndsorganizationerna
som var verksamma | landet 1980, Uppdraget var bl a att ge rad
it de nordiska bistdndsorganen i fr3ga om Tirstudier och val

av delprojekt for framtida finansiering samt den fortsatta for-
men fir stid, Konsulten skulle ocksd "stdrka den skandinaviska
beredningskapaciteten”. Uppdragel avsag perioden 15 juni 1980
177 15 april 1981, men Farlangdes ti11 31 december 1981, Kon-



Ih

trakt tecknades mellan Sir MacDonald and Partners och SIDA pd
de andra bistindsgivarnas vignar. Uppdraget kestade ca 940 000
kr inkl farldngningen.

En del av uppdraget hestod i att granska projektfirslag som
utarbetats av lokala myndigheter och konsulter 7 Bangladesh.

Konsulten upphandlades ay SIDA {delvis genom bistdndskontoret
i Dhaka) med fdrhand]ingsupphandling i konkurrens. Forfrigan
utgick ti11 minst sex anbudsgivare.

Uppdraget avslutades med en rapport som inneh@ll bl a forslag
till uppdragsbeskrivning Tar fortsatt konsultanlitande.

Det andra uppdraget beslutades av SIDA 1 praktiken 1981-09-17
di stdd fir genomfirandet av IRWP ti11 ett belopp av & mkr be-
slutades. 1 beslutet forutsattes persenalbistdnd bl a genom
fortsatt utnyttjande av S5ir MacDonald and Partners.

Swedforest Consulting AB

Swedforests uppdrag | Bangladesh var uppdelat i fyra verksam-
hetsomriden,

= Vig= och btransportutbyggnad,

= Skogsavverkning,

= Skogsplantering ach

= Institutionaliserad uthildning

510A angagerade Swedfarest for att genomfora det utldndska bi-
sténdet ti11 dessa fyra verksamhetsomriden. Swedforest tog 1
ansprak dver 460 personminader varav 360 uvtgjordes av Tdngtids-
engagerad persanal. En handlingsplan (Plan of Operation} god-
kandes 1 jull 1975, Insatsavtal undertecknades 7 mars 1376 och
koptrakt mellan SIDA och Swedforest § april 1976. Verksamheten
startade samtidigt. Enligt insatsavtalet skulle SI1DA bidra med
56 mkr | Form av varar och tjanster {via Swedforest)} avseende
budgetdren 1975/76 - 1978/79,



swedforests huvuduppdrag fdregicks av flera uppdrag av farstu-
diekaraktir. Vid upphandlingen fér huvuduppdraget infordrades
anbud frén ett antal fdorvetag. I samband med upphandling av ken-
sult for forstudierna forekam ngen konkurrens, utan SI0A vinde
sig direkt til1l Swedforest.

Huvieduppdraget skulle styras forutom av hardlingsplanen av en
uppdragsbeskrivning som skulle utarbetas succesivt av bangla-
deshiska myndigheter och 5104 under koasuitationer med Swed-
forest. Uppdraget komplicerades av fd]jande orsaker bl a:

- Arbetsuppgifterna omfattade sdvdl plapering, farhand] ingar,
varuupphandling, rekrytering, personaladministralion, produk-
tianskonrtrall som samordning med andra verksamheter:

- P& bangladeshisk sida var ansvaret fir Swedforests verksam-
hetsomride uppdelat pd tre plika organisationer under tvd mi-
nisterier (industri, resp jordbrukl.

- Férdelningen av ansvar och roller melian SIDA-5, bk, Swed-
forest och de bangladeshiska hyyvudminnen var oklar under hela
genomfirandet.

- Dklarhet rddde dven inam S10A bur Tdngt utkontrakteringen
skulle gi. Ytterlighetsuppfattningarna var att Swedforest
skulle svara for personalrekrylering och —administration och §
tuwrigt vara understd]lda bangladeshiska myndigheter respektive
att Swedforest skulle ha hela ansvaret for genomfiirandet fram
till slutprodukterna.

- Delar av projektomrddet — Chittagong Hill Tracts - drabbades
under slutet ayv 70-talet av stammotsdttningar ach uppror mol
myndigheterna. Skogsutvecklingsprojektet var en av de utlasan-
de orsakerna till proligheterna.

SIDA och svenska statsmakter besiutade i april 1978 att stiodel
ti1] skogssektorn i Bangladésh skulle upphor 1 och med del gal-
lande imsatsavtalets utgang 1580/81, Planteringsprojektet av-
slutades § juni 1980 och de andra tre 1 juni 1981, Vag- och



;1

transportprojektet fortsattes dock fram ti11 firdigstdllandet
1984 med finansiering fran importstidet. Swedforest engagerades
aven Tor denpa fertsdttning. Huvuddelen av fortsdttningsarbetet
utgjordes av ett transport- och flisningssystem Tor bamburdvara
ti11 pappersbruket 1 Karnaphuli {se vidare Celpap).

Total kostnad for Swedforvests medverkan fram til1]l september
1984 var ca 20 mkr.



Bilaga 5

M ugambique 1983/84 (mkr  1984/85 { mkr|
Anvisade rne_del £85,0 2585,0
NYCKELDATA Ing. resarvation 43,2 ; 434
Yia 790378 km? Disponin_ia medel 24982 298, 4
Belalkning: 13miy  (1eaz) betainingar 2548
Befolkningstillvaxt/ar. 26% [1880)
Spadoamsdidiighst 148%0 [1081)
Medeliivstangd: 4547  (1980) Handelspariners, % E‘u tm:lhalﬂdal;
Andel |as- och skrivkunniga mén: 40 % 1;%% Tg%{’z
av den vuxna befolkningen:  hwvinmar: 15 % { vk !
Deltagande | primarskolan; ca 75% (T980) USA 1“4 2
BMNP/innevanara; 1050k (1982) Spanien 13
BINP-tillyvaxt/Ar 29% (1970-79)  Usttyskiand 10 g
Japan =] 3
Portugal & ]
Sysselsdttning ech produktion | ollka Starbritannisn 4 2
ekonomiska saktorar Mederlanderna 3 1
Sysselsatia  Produklion
Fa % av BMNF Skuldtjinstkvot: 22% (71979)
Jordbruk 83 LRl
ndustn & 16 Otentligt nettobistand/person
Totalt {exkl ostiander) 55 kr {1975)
Bytesférhalfande (1980 = 100) Sverige 19,60 kr (1983/84)
1980 1987 1882
o0 a8 76
Vikligaste exportvaror (1982)
Cashewnotter 9% JEH5E 25h
Rakor I8 % 743 =~
Hjeprodukter 16 %
T w 23
@ 0 %
i
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Kortfattad dversiklt over de granskade fall som berdr Mocambigue

Bartling

Behov av en konsult beddomdes av SIDA uppstd sedan Mocambigue
1983 begirt att inom importstddet T& ta i ansprik 33 mkr fir
inkip av handredskap fir jordbruksindamdl frdn Kipa. SIDAS
INKOP wille undersika om de kinesiska priserna var konkurrens-
kraftiga. Mocambioue ansdg sig inte ha behov ay ndgon konsult
i det skedet. Det &r tdnkbart att ett motiv for SIDA att handla
upp en konsult var att undersdka om inte svenska leverantirer
kunde T4 en del av bestd¥7Iningen. Enl konsulten var detta en
viktig del av uppdraget dven om det inte framgick av uppdrags-
beskrivningan. Detta behov kan i den mdn det existerade sdle-
des ha jdentifierats av svenska fdretag.

Mocambique synes e] Tatt til1fdlle godkdnna uppdragsbeskriv-
ningen eller valet av konsult. Oet var ju "5I0As" konsult.

Bartling hade gjort en studie av Guinea-Bissaus upphandiings-
system for INKOP under 1983 samt vissa andra utredningar i upp-
handlingsfrégor. Traligen valde SIDA konsulten genom direktupp-
handling. Det &r inte kdnt om SI0A jamfért olika konsultfbre-
tag innan Bartling valdes. Uppdraget utfordes sjalvstandigt
utan mycket deltagande av BK eller SIDA-5. Arbetet slutfordes
pa drygt en vecka.

Resultatet blev en rapport datevad 1983-08-06 som gav vid han-
den att det pris som det kinesiska foretaget offererat 18g for
hdgt {20-30 %) och att ingel svenskt firetag kunde anses vara
kenkurrenskraftigt, ens med de alltfdr hdga kinesiska priserna.
Mocambigue lyckades med stiid av rapporten fdrhandla ned priserna
fran Kina med ca 30 %,

Bk har sedan anvant fartlings arbetsresultat som argument for
att ipte ti118ta Mocambique att kdpa hela den mingd handredskap

som Mocambigue begdrt.

Uppdraget kostade ca 30 000 kr.



Orgut AB

Mocambiques minjsterium fir bostads- och husbyggnation identi-
fierade 1979 behovet av en ekonemisk farstudie av en Tabriks-
enhet far tillverkning av mébler och férfabricerade hus. Detts
skedde pd pekommendation av en annan konsult som studervat fdr-
utsdttningarna for skogsindustrier i Mocambique. Inom vamen fir
ett stirre skogsindustriprojekt onskade Mocambigue sdledes att
510# anskaffade en konsult fir att studera méjligheterna att
satta uppe en-enhet f8r hus- och mébeltillverkning,

SI0A synes ha deltagit aktivt i behovsidentifieringen ach for-
heredelserpna til1 studien:.

Orgut upphapdiades genom firhand]ingsupphandling med anbuds-
infordran ti11 fyra foretag. Tre av dessa ldmnade anbud. SIDA
valde Orgut och skrey kentrakt 1930-03-19.

Konsulten genomfdrde studien sjdlvstdndigt men i ndra samarbete
med det § Mocambique ansvarigs ministeriet. En stor del av ma-
terialet for studien erhills frdn den Gvergripande studie som

konsultforetaget Jaakko Pdyry Consulting Oy utfért tidigare.

Rappart aviimnades i juni 1980 ti11 ansvariga myndigheter |
Macambigue och till SIDA,

Entigt vad RRV eirfarit uppfyllde arbetsresultatet kraven och
hdnsyn tags 1 Mocambique till konsultens rekommendationer wid

etableringen av fabriksenheten.
Uppdraget kKostade ca 130 000 kr.
Rejlers Ingenjorshyrd AB

Behavsidentifiering gjordes ursprungligen av VIAK i en natio-
nell transportstudie och aktualiserades senare av Mocambigues
luftfartsmyndighet, sedan belysningen pd vissa flygplatser i
landet helt kollapsat. SI0A accepterade omedelbart Mocambigques
behoveanalys, trots stt de ursprungliga utbyggnadsplanerna var
|&ngt mer avancerade dn vad som krdvs internationellt.



Uppdragets omfattning var oklar under de prelimindra kontakter-
na med konsulten. Ronsulten fick, efter ett rekognoceringsupp-
drag, som bekostades av foretaget sjdlvt, komma med forslag
£ill hur uppdraget skulle utformas, Konsulten sfg i fidrsta
hand de tekniska prablem som var forknippade med konsoltens
fackamrdde. Fiarstudien utmynnade i farslag fran konsuiten om
ett "crash programme" och ett mera ldngsiktigt forbattrings-
program. Mocambique och S1DA accepterade konsultens forslag.
SIDA gjorde ingen “egen" firstudie eller ndgon utredning med
hjdlp av annan konpsult. De problem som var fhrknippade med
byggnadsarbetena Tirutsigs inte i uppdragsbeskrivningen.

Upphand]ingen av konsulten skedde genom forfragan ti1l luft-
fartsvarket | Sverige, som hidnvisade ti11 Rejlers. SIDAs in-
dustribyrd inledde farhandiingar med Rejlers utan att kontakta
andra firetag. Forhandlingarna gdllde férst firstudien. Dessa
sdvdl som de efterfiljande forhandlingarna om huvuduppdrag synes
ha warit ldngdragna. Rejlers skulle enligt uppdragsbeskrivningen
ansvara for upphandling av viss utrustning ti11 flygplatsupprust-
ningen. Trots detta understkte inte S1DA wilken Kompetens fipre-
taget hade pd upphandlingssidan, Rejlers hade visserligen warit
radgivare t111 luftfartsverket i upphandlingsfrigor, men aldrig
haft eget ansvar fiir ndgra affarer. Rejlers hade wid den tid-
punkten mycket begrdnsad erfarenhet frdn arbete 1 andra T&nder
an Sverige,

Uppdragets utférande tog avsevdrt ldngre tid dn berdknat. Wagra
av orsakerna till detta &r:

- Praktiska problem 7 form -av lokalbrist, branslebrist, trans-
pertrestriktioner, entreprenirhyist och brist pd tjdnstemdn och
tekniker som skulle ldras upp

- Bk hade inte fdrberett ankomst occh introduktion av persona-

len tilTrack]igt

= Kansultens personal var ddljgt fdrberedda pd landets firhdl-
landen och fick vissa samarbetssvarigheter



- Dktarhet riadde 1 friga om ansvaret fdr finansieringen av den
utrustning som skulle anvdndas j forbdattringsarbelena.

P8 grund av firseningarna i de arbeten som Rejlers skulle leda
respektive overvaka nddgades parterna forlanga kontraktet Trin
1980-04-29 tvd ginger: 82-09-08 och 84-05-?7 (odateral kan-
trakt). Det andra kantraktet var giltigt till den 31 december
1983, Under tiden januari - maj 1984 pdgick kansultens uppdrag
utan giltigt kentrakt. Konsulten betalades enliglt det tidigare
kontraktets regler.

Uppdraget, inklusive utrustning, berdknas kosta ca 7 mil] kr.
Linjeflyg AQ

Behovsidentifieringen gjordes amkring 1978 dels av VIAK genom

en nationell transportstudie, dels av det mocambikiska flyg-
bolaget, ddvarande DETA, dels av Linjeflygs representanter

under ett fhrberedelsebestk pd $1DAs/Mocambiques bekostnad.

htt konstatera att DETA hade behov av stdd tovde inte ha varit
nigot stdrre problem. Flygbolaget hade drabbats av kraftig per-
sopalavging och helt nya trafikférhdllanden efter sidlvstdndig-
heten, Svarigheten 1dg snarare i att avgrdnsa det praobiemamrdde
som kuride hehapdlas med hjdlp av sddan utldndsk expertis som
Sverige kunde erbjuda, Materialet tyder pd att det var Linjeflyg
som med 5in och SAS:s Kompetens som underlag foreslegrooch i prak-
tiken avgjorde vad som var Tdmpligt ati innefatta 7 en aventusl]
konsultinsats. S10As medverkan tycks ha inskrankt sig til1 frd-
gor om ersdttning, tidplaner och kontrakisformer. Behovsidenti-
fieringen komplicerades av att DETA ombildades till Linhas
pareas de Mocambigque, LAM, och fick en helt ny foretagsedning
under det att hehovsidentifieringen pagick. SIDA kontaktade

i ptt senare skede en annan konsult fir att verifiera och
granska Linjeflygs och DETAS/LAMs bedomningar av bhehoven och
uppdragets utformning.

Upphandlingen av Linjefiyg skedde utan konkurrens. Linjeflyg
13mnade ett anpbud som underlag fir fdrhandlingarna. Uppdraget
vaxte fram 1 takt med Linjeflygs forstudier. Firhandlingarna

‘bley beraende av dessa.



I samband med uppdragets genomfiorande konstaterade konsultens
personal tillsammans med LAMs Tedning ps ett tidigt stadium

att uppdragsbeskrivningan var orealistisk i friga om direkta
produktionsfiirbiattringar. Man konstaterade att stirpee anstring-
ningar borde |dggas pd uthildning och fertbildning av LAMs per-
sonal och mindre pd administrativa och tekniska fordndringar.

1 efterhand kan det allts3 sdgas att behovsidentifieringan var
ofullstdndig eller kanske rent av missvisande. Det kan emeller-
tid ocksd sdgas att tekniskt bistSnd pi ett sidant arganisato-
riskt komplicerat omrdde som flyglalagsadministration kriver en
tids arbete i arganisationen tor att Sstadkomma en relevant he-
hovsidentifiering. Konsulten fick alltsd under uppdragets ge-
nomfdrande gira den slutliga (och egentliga) behovsidentifie-
ringen. En ny uppdragsbeskrivning utarbetades direfter och goi-
kindes. En avsak ti11 att denna metod att jdentifiera behoy
fungerat torde bl & vara konsultens vilja att firdndra uppdra-
get samt LAMs lednings flexibilitet och samarbetsyvilia. S104
bidrog t717 uppdragets anpassning genom att ta initiativ till
och finansfera tvd studier av kontvollkensult,

Linjeflygs engagemang berdknas ha kostat ca 15,6 milj kr.
SwedPower

SwedPower fick under 1879 § uppdrag av SIDA, efter hegdran
fran Mocambigue, abb genemfGra en teknisk ach ekonomisk studie
av en hdgspanningslinje frdn kraftverket Cabara Bassa | nord-
vast Lill landets nordostra delar. Kontraktsparter var S104
och kensulten, P basis av SwedPowers och vissa andra kensul-
Lers utredningar identifierase Mocambiques kraftbolag, Elec-
tricidade de Mocambique, EDM, och regevingen behovet av kraft-
ledningen och didrmed forknippade konsulttjanster

Behovel av kraftledningen hade sin grund dels i de Gkande kost-
naderna for den oljebaserade elkraften, dels i en Hnskan att
industrialisera de nardistra delarna av Tandet. Behovet av en
antaggnings~ och kontrollkensult torde ha fnsetts relativt zent
under fhrhandlingarna med debt entreprenadionsortium som senare
fick kantraktet, Ahlstom & Co,



Under tidspress handlades SwedPower upp igen av SIDA 1 maj 1980.
Denna gdng var dock EOM och SwedPower kontraktsparter. SIDAs
jdentifiering av lampiigt konsultfaretag skedde fiirsta gdngen
{1979} genam Torfrigan hos Vattenfall sem hdnvisade £i1] sitt
myndighetsbolag SwedPower. Andra gdngen (1980} skedde ingen
yiterligare identifiering eftersom Mocambigue begdrt att &

just SwedPower.

swedPawers uppdrag var klart produktionsinriktat: det g&77de
att utfira design och att utbva kontroll pa entreprendren for
kraftledningsbygget frin Cabora Bassa fdr den s k centralnord-
Yiga linjen. REtt snart visade det sig emellertid att den ut-
bildning som EOM, med portugisiskt bistdnd, gav sina anstdllda
inte skulle vara adekvat varken for att skita och underhdlla
anldggningarna eller fir att delta i de kurser som SwedPower
skulle hE1la. SwedPower tog di ti]lsammans med EDM och SIDA-Bk
initiativ ti11 en ny utbildning i SwedPowers regi. Denna kurs
giordes til1l ett sdrskilt uppdrag dar SwedPower har hela ansva-
ret fir kursernas genomfirande, Denna utbildning bedrivs nu i
forcerat tempo for att f& fram den fdrsta kullen tekniker i tid
ti1] dppnandet av den nya kraftlinjen. Behovet av denna nddlds-
ning heror delvis ps brister i behovsidentifieringen pd mocam-
bikisk ach svensk sida.

Kontakterna mellan konsulten, EDM och Bk synes ha fungerat vl

under gepomfdrandefasen.
tppdraget berdknas komma att kosta ca 38 mil] kr.
Swederail Consulting AB

Behovet ayv forstirkning och elektrifiering av jérnvagsndtet i
sidra Mocambigue jdentifierades av Southern Africa Transporl
and Communications Commission [(SATCC) i bdrjan av Bl-talet.
Mocambigues jdrnvagsbalag har ocksd deltagit aktivi i behovs-
identifieringen. Inom SATCC har ett danskt och ett svenskt kon-

sultfaretag i tur och ordning ldpande assisterat 3ATCCs perso-

nal med problen- och projektidentifiering. F n har SWECO detta
uppdrag.



Upphandlingen far huvuduppdraget skedde genom férhandlingsupp-
handling med anbudsinfordran ti11 fdljande fiéretag: A)lmanna
Ingenjorsbyrdn (AIB), Vattenbyggnadsbyvin (VBB), VIAK, Scandia-
consult, Swederajl. Anbud fnkom endast frin Swederail. Hirvid
biir uppmirksammas dels att anbudstiden endast var tre veckor
ach infdll under jul- ach nydrshelgerna, dels att tre av de
fem inbjudna fdretagen dr deldgars antingen i kontroilkonsul-
ten SWECD eller 1 Swederail. Utsikterna att f3 in fler dn tvd
anbud var saledes smd. Forutsdttningarna fér de faretag som ej
fitt del ay de bakgrundsinformationer, att Tidmna ett realis-
tiskt anbud maste beddmas som minimala med tanke pi helgdagar

m m.

Upphandiingen ay Swederail skedde parallellt med diskussioner
mellan 510A och Swederails VD om ett forhand]ingsuppdrag far
Mocambiques rdkning. Detta uppdrag som gdllde furhandlingar med
Zimbabwes jarnvdgsbalag gjorde att Swederail var ndgot insatt

i jérnvigsforhallandena 1 Mocambique redan innan anbudsunder-
laget avseende huvuduppdraget mottogs.

Mottagarens (SATCCs) representanter ansfg inte att Swederails
forstudie uppfylide kraven som kan stdflas pd en sddan. Bl a
ansdg man att Swederails personal hade haft alltfiar fdruthe-
stdmda uppfattningar om wilka lgsningar som skulle ti1)dmpas
pa de aktuella Tinjerna.

5104 har hos Swederails ledning klagat pad kvaliteten i de rap-
porter Swederail utarbetat avseende Mocambigue och Botswana,
vilket synes ha mott en stark reaktion frdn Swederails och SJs
sida. 510A har beviljat extra meda| for att bekosta ett semina-
riun i Maputo angdende Swederails mocambiquerapport. Syflet var
att man genom seminariet skulle Jdsa sddana problem som beroit
pd missfirstind eller bristande sprikfiirstielse. Enligt uppgif-
ter frdn SIDA och Swederail har detta seminavium, tillsammans
med Swederails kompletteringar, undanréjt missforstinden mel-
lan konsult och klient, Bidda parter ansdg sig efter seminaviet
ndjda med konsultuppdragets genamfiirande.

Uppdragel berdknades kosta 3.5 milj kr



Swedind AB

Behovet av en smiindustrikonsult uppstod 7 frdga om Mocambigue
53 snart man borjade diskutera svenskt stod ti11 smaindustri-
sektorn 1982, Nir Sverige och Mocambigue senare tecknade avtal
om = k systerindustrisamarbete utgjorde konsultinsatser en inte-
grerad del av detta samarbete. Behovet identifierades sdledes

av SIHA som ett Jed i samarbete pd smiindustriomradet med flera
lander. Nigon specifik behavsidentifiering fir Mocambigue torde
inte ha skett,

Upphandlingen av Swedind skedde som en firldngning av ett lang-
siktigt samarbete cch anlitande av Stockholms 1dns utvecklings-
fornd och g3 sdrskilt en tjdnsteman dir. Denne hade under 1583
bildat och dvergitt ti11 Swedind. S10A har dérfor § samfdrsténd
med U-fonden ocksd Svergitt till att anlita Swedind. Nagot for-
mellt upphandiingsfarfarande synes ej ha fiiregdtt kontrakts-
skrivandet med Swedind. Ett annat foretag tillfrigades men
kupde enligt egen uppgift ej ta uppdraget 7 Macambigue p g a
kapacitetsbrist. Mocambikiska myndigheter har inte haft nagot
inflytande dver valet av Swedind trots att Swedind av 51DA be-
traktas som Mocambigues industriministeriums "fdrtrogna part i
Sverige" och represanterar detta ministerium § firhandlingar
med svenska foretag.

Swedinds roll har i Mocambigue wvarit att formedia kontakber
meilan vissa utvalds mocambikiska féretag och Tampliga svenska
"systerfiretag", Swedind har medverkat 1 problemanalyser i
Mocambique och urval av Tampliga svenska partners. [Det senare
har de facto fnneburit en form av upphandling. Svenska Tire-
tag har stdllt sitt kunnande ti11 fdrfogande samt 1 vissa
fall Jevererat utrustning. Swedind medverkar s#ledes i upp-
nandling av kunpande och 1 wissa fall av upphandlingskompes
tens. Ett mocambikiskt foretag - Electromoc - &r enligl egen
uppgift inte ndjd med Swedinds urval av systerfiretag - BEYI,
Man ansdg inom Electromoc att Swedind tagit in for f3 "anbud

och aldrig erbjod Electromoc nigot egentligt alternativ,



Swedind medverkar ocksd i fdrhandlingarna mellan det mocambi-
kiska och det svepska Tiretaget. Enligt uppgift stkte Swedind
tillvarata i forsta hand de mocambikiska intressena, men det
mocambikiska foretaget saknar styrinstrument Li11 Swedind, ef-
tersom det ar 5104 och inte Mocampigue som har kontrakt med
Swedind,

Uppdraget berdknas kosta ca 700 000 kr per &r och pdgd minst
tvd dr.

Thomesto Oy

Uppdraget gick ut pd att dels giira en skogsinventering i
Mocambique, dels administrera en personalbistindsinsats med
syfte alt stirka den organisation, MADEMO, som 1979 hade Tatt
ansvaret fir rehabilitering av skogsindustrier 1 provinserna
sofala och Manica., Rehabiiiteringen av skegsindustrier i dessa
provinser utgjorde ett delprojekt inom det nordiska |andsbygds-
atvecklingsprogrammet MONAP. 5104 hade av de novdiska Tdnder-
nas regeringar utsetts till projektadministrerande myndighet
for de dvriga nordiska bistdndsmyndigheterna.

Behavsidentifieringen giordes i den skogsindustriinventering
som konsultfiretaget Jaakko Phyry utfort nagra &r tidigare samt
ay de mocamoikiska berdrda foretagen cch myndigheterna,

Mocambigue bad SIDA handia upp ett 13mpligt firetag for de ak-
tuella rehabiliteringsprojekten avseende skogsindustrier. SIDA
bagirde in anbud frdn 3 st fdretag 1980-03-06 och dverldt sam-
tidigt §t de @vriga nerdiska bistdndsmyndigheterna atl begidra
in anbud i respektive Tand, Anbud kom in fran ORGUT/Swedforest,
Thomesto/S1Tviconsult, Interforest AB och Sddra Skogsagarna,

v 510As anbudsutvidrdering, 19B0-05-2%, framgick indirekt atl
SI08 férordade att ORGUT/Swedforest skulle f& uppdrageb. An-
hudsutvirderingen ar emellertid inte vttémmande. Den ger dngen
dverblick dver de viktigaste kraven pd och egenskaperna hos
det upphandlade konsultféretaget, Delvis torde detta bero pad
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att uppdragsbeskrivningen var alltfar vag for att ti118ta en
sadan analys. Utvdrderingen ger inte heller ndgon firklaring
ti11 varfiér en anbudsgivare, Interforest AB, inte behandlas
i utvdrderingspromemorian. Promemarian utmynnar inte § ndgan
konkret rekammendation till Mocambigues myndigheter om wil-
ket foretag som borde vdljas.

FarhandTingar fordes | Maputo 12-14 maj 1980 mellan den ansva-
riga organisationen MADEMO och tvd av anbudsgivarna, ORGUT och
Thomesta, vilka pd SIDAs bekostnad skickat delegationer {17
landet for ndrmare diskussioner om uppdraget samt kontrakts-
farhandiingar. Redavisning saknas fir hur och pd vilka grunder
det slutliga valet av Thomeslo gjordes.

Kontrakt s16ts 1980-08-20 mellan MADEMD och Thomesta Gy, SIDA
och Macambigues jordbruksministerfum godkdnde skriftligen kon=-
traktet och bekrdftade att det skulle ingd § det andra MOMAR-
avtalet, SIDAs cch jordbruksministeriets roller vid Tdérhand-
Tingarna ar far REV oklara,

Genomfirandet praglades enligt 5104 ay stora missfirstdnd och
dmsesidiga brott mot kontraktels innehdll. B1 & kunde Thomesto
inte skicka ut alla de experter som erbjudits 1 anbudet,

Uppdraget avsTutades for Thomestos del 1981 ech ersattes av
ett nyti pppdrag ti11 ett konsortium bestdende av 5ilviconsult
Ltd ach Thomesto Oy med det forra som huvudansvarig kensult.

Thamestos uppdrag kostnadsberdknades i kontraktet 1980 tild
2,7 miljonar U5 daollar,
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Firteckning dver de granskade fallen av utnyttiande av extern expertis

Namn pd expertis- Typ av uppdrag  Ungefdr- Upphandlings- Upphandlings- Mottagan-
arganisation voch projekt) Tigl farm ansyariyg de orga-
belopp organisalion  nisation
Bangladesh
Bangladesh Bygonadskon- 35 kkr Direkt- Bk-Ohaka Bk-Uhaka
Copsultants Ltd trall vid upphandling
rkesskola
Bogra}
Celpap AR Teknisk konsult 54 Mkr  Forhandlings- SIDA och ECIC (Ban)
for renavering upphandling BCIC
ay pappersbruk (ett anbuid)
{Karnaphuli)
Faldman Kart ldagning 25 kkr  Direxi- Bk-Dhaka och 5104
av halso- gch upphandling SI1DA
fainil jeplane=-
ring pd lands-
byaden
Fiskeristyrelsen  Utredning om 76 kkr Awrop SIDA SIDA
motarisering
ay fiskebdtar
Granges [nter- kontroll ay 86 kkr  Forhandlings- SI0A 104
national Mining pappersbruks- upphandling
renovering [ fyra anbud)
{Karnaphuli)
Myrenberys "Slut"besikt=- 55 kkr:  Direkt- S104 SI0A
Arkitektkontor 48 ning av skaol- upphandling
bygoe [Bogra)
S5ir MacDonaid & Flangring av 10 Mkr-  Forhandlings- Bk-Chaka och  SIDA
Fartners Ltd 1 landsbygds- upphandlin SION HORAD
prajekt [tre anhud? QAN LD
[IRWF)
31 Macbopald & Frojektdrift, 10 Mkr  Direkt--alt SIDA LAY
Péartners Ltd [I planering ach forhandlings- [SION)
persanaladm ugphandling
(IRWPY fett anbud)
Swedforest Flanering ocn 20 Mkr Fdrhandlings- SI0A aan

Consulting AB

* ke = 100 000 ke

drift dv fyra
skagsprajekt i
Chittagong Hill
[racts

upphandling
{ty& anbud)



Mamn pd experlis-

prganisatian

Hacambigue
Bartling

Organisations=
utyveck 1ing 4B
Orgut

Linjef lyq A8

Swederail

Consulting A

Swedpower

Swedind

Thomaesto 0%

I

g
Typ .av uppdrag Ungefdr- Upphandlings- Upphandlings- Mottagan-
{och projekt) 1igt form ansvarig de orga-
belopp grganization nisation

Utradning om 30 kkr  Awrap SIDA S104 och
spphandTings- indirekt
araenden Macanbique
(importstdd) {Mac)
Farstudie av- 130 kkr  Forhandlings- SI0A Moc
segnde span- upphand | ing

skivefabrik (tre anbud)

(Manica)
Rehabi]ite=- 15,6 Mkr Fornand]ings- SIDA LM (Moc)
ring av Tlyg- upphandling

bolag inkl [ett anbud)

uthildning av

persanal

Utredning om ca 40 Mkr Fdrhandlings- 5104 SATCC
#ehabilitering upphand1ins [Moc/Swa)
ach elektrifie- {ett anbud}

ring ay jarn-

yigar

Forinveste- 38 Mkr  Forhandlings- SIDA EO0M (Mac)
ringsstudie, upphandiin

projektering lett anbud?

nch anldgg-

ningskantrold,

uthildning

[Cabora Bassa

kraftledning)
Radgivaing ach 00 kkr [Hrekt- SIDA Mac
upphand1ing av upohandling (Capricam]
svenska firetay

fir industiri=-

samarbete

Skogsundersdkn, 18 Mkr  Forhandlings-  SIDA och MALEMD
arojektadmini- upphandling MADEMO (M)
stration, uap- [Ere anbud)

hand Ting

(Monap, Fl-6)
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Bilaga &

AF
Bancons
BCIC

BITS
bk

EMR

GIM
IRWP
SATCC

S51DA-5
SMP
Swedfund

anskaffningsprocessen

extern expertis/
expertisorganisation

narkonsult

LF

Anslagsframstal Tning
Bangladesh Consultants Ltd

Bangladesh Chemical Industyies
Covporation

Beredningen Tér internationellt
tekniskl samarbete

bistindskontor

Balamcing, Mederization . and
Rehabilitation Project vid Karnaphuli
pappersbruk (KPM)

Granges International Mining
Intensive Hural Works Programme

Southern Africa Transport and
Communications Commission

SI0A 1 Stockholm
Sir MacDonald & Partners Ltd

Fonden for industriellt samarbete
med u-ldnderna

hala fdarfarandet fran behovsidentifie-
ving, upphandling, styrning ach kon-
tral] samt uppfdljning ach dokumenta-
tian

firetag, myndigheter, institutioner
och enskilda rddgivare som pd upp-
dragshasis fullgor uppgifter &t SIDA
ochfel ler mottagaridnder

l&ngtidskontrakterade rédyivande kon-
sulter

upphandlings farerdningen 3F5 1873:600,
dndrad occh omtryckt 1980:850, direfter
dndrad 1983;38 och 846



