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Sammanfattning

Statskontoret har pa regeringens uppdrag genomfort en myndighets-
analys av Svenska institutet. Det innebér att vi 6versiktligt har analyserat
Svenska institutets forutsattningar, verksamhet, resultat och framtida
utmaningar samt regeringens styrning av myndigheten. Vi l[amnar &ven
forslag till regeringen och Svenska institutet.

Svenska institutet har ett komplext uppdrag

Svenska institutets uppdrag ar brett och komplext pa flera satt. Myndig-
heten ska sprida information och kunskap om Sverige och det svenska
spraket i utlandet samt framja samarbete och langsiktiga relationer med
andra lander pa flera omraden. Uppdraget spanner éver utrikespolitik,
utvecklings- och reformsamarbete, néringslivsframjande och utbild-
ningspolitik. Anslagen till verksamheten kommer fran flera utgiftsom-
raden dar regeringen styr verksamheten pa olika satt. Uppdraget och
anslagskonstruktionen innebar att manga enheter i Regeringskansliet &r
involverade i styrningen.

Svenska institutet bedriver sin verksamhet i Stockholm, Visby och Paris.
Intakterna uppgick 2014 till 448 miljoner kronor. Av dessa betalade
myndigheten ut 235 miljoner kronor som bidrag, bland annat i form av
stipendier till enskilda individer.

Flera utmaningar genom 6kade anslag och nya uppgifter

De senaste fem aren har Svenska institutet stallts infor flera utmaningar
som har varit pafrestande for organisationen. Myndighetens anslag for
bistandsverksamhet har kat med 196 miljoner kronor sedan 2010. Ar
2012 6vertog Svenska institutet Sidas Ostersjéenhet. Regeringen har
ocksa stallt krav pa att myndigheten ska berdkna och redovisa sina for-
valtningskostnader pa ett battre satt. Mot denna bakgrund har Svenska
institutet genomfort ett forandringsarbete som har omfattat saval orga-
nisationen som den interna styrningen och uppféljningen.



Nodvandigt forandringsarbete har genomforts och pagar

Vad Statskontoret kan bedéma har Svenska institutets fordndringsarbete
varit bade nodvandigt och lampligt. Det finns dock viktiga fragor att
arbeta vidare med. Vi beddmer att myndigheten &r medveten om sina
forbattringsomraden. Till exempel har Svenska institutet hittills inte
arbetat systematiskt med att effektivisera verksamheten, men har nu lagt
grunden for ett sadant arbete. Under 2016 planerar myndigheten att ta
fram en strategi for sitt fortsatta utvecklingsarbete.

Svenska institutet hanterar sina uppgifter val

Statskontorets samlade bild ar att Svenska institutet 6ver lag hanterar sitt
komplexa uppdrag och sin forvaltning pa ett tillfredsstallande sétt.
Regeringen, Regeringskansliet och andra externa intressenter &r i
huvudsak néjda med hur Svenska institutet hanterar sina uppgifter.
Myndigheten uppfattas vara lyhord, ge god service at utlandsmyndig-
heterna och samarbetar med Regeringskansliet och andra samarbets-
partner i positiv anda. Den kritik som regeringen och Regeringskansliet
har framfort handlar framst om brister i Svenska institutets analys och
redovisning av verksamhetens resultat.

Svart att beddma om resurserna anvands effektivt

Statskontoret har svart att beddma om Svenska institutet anvander sina
resurser effektivt och hur val resultaten svarar mot regeringens mal for
verksamheten. Det forklaras av att Svenska institutet i sin resultatredo-
visning sallan analyserar sina resultat i forhallande till vad insatserna har
kostat. Myndigheten utvarderar séllan de langsiktiga effekterna av verk-
samheten. Svenska institutet foljer framst upp resultaten i néra anslut-
ning till den genomforda insatsen (exempelvis en utstéllning eller ett
ledarskapsprogram).

Behov av resultatanalys och tydligare verksamhetsmal

Statskontoret anser att Svenska institutet behdver forbattra sin resultat-
analys och sin resultatredovisning. Ett led i detta &r att formulera
uppfoljningsbara mal pa en hogre verksamhetsniva an prestationer.
Svenska institutet bor aven dvervdaga hur myndigheten strategiskt ska
utvardera verksamhetens effekter pa langre sikt, trots att effektkedjan ar
lang och myndighetens insatser oftast &r en pusselbit bland flera.



Regeringens forvantningar pa resultat kan bli tydligare

Statskontoret bedomer att regeringen skulle kunna formulera mer verk-
samhetsnara mal eller pa annat satt ange tydligare forvantningar pa
Svenska institutets resultat. Det skulle sannolikt underlatta for myndig-
heten nar den ska formulera mal som det gar att bedéma verksamheten
mot. Det &r ett 1angt avstand mellan regeringens relativt visionara mal
och Svenska institutets resultat for enskilda prestationer. Regeringens
resultatstrategier for delar av den bistandsfinansierade verksamheten ger
Svenska institutet vagledning for hur myndigheten ska inrikta sin verk-
samhet och vad den ska astadkomma. Det Sverigeframjande uppdraget
ar mer Oppet formulerat och det finns ett utrymme for regeringen att
tydliggora sina forvantningar pa resultatet.

Regeringskansliet fortydligar och kompletterar ibland regeringens
beslut genom kontakter med Svenska institutet. Samtidigt som dialog
har sina fordelar kan det ocksa innebéara att Svenska institutet uppfattar
Regeringskansliets styrsignaler som regeringens kollektiva vilja. Om
myndighetens ledning forandrar verksamhetens inriktning till foljd av
sadana signaler vilar dock ansvaret for beslutens konsekvenser enbart pa
ledningen.

Risk for att den SverigefrAmjande verksamheten trangs ut

Statskontoret ser en risk for att Svenska institutets Sverigeframjande
verksamhet trangs ut. Myndigheten behdver anvanda delar av myndig-
hetsanslaget for att tdcka forvaltningskostnader for verksamhet som
finansieras med sakanslag. Det innebér i praktiken att myndigheten prio-
riterar den verksamhet som finansieras med sakanslag framfor verksam-
het som man annars hade kunnat planera och genomféra med myndig-
hetsanslaget. Det galler framfor allt verksamhet inom Sverigeframjan-
det. Belastningen pa myndighetsanslaget har dock minskat.

Det finns en potential for synergier mellan verksamheterna

Svenska institutet stravar efter att identifiera synergier mellan den
Sverigeframjande och bistandsfinansierade verksamheten. Synergier
kan uppsta pa flera plan, exempelvis genom att metoder och verktyg
overfors mellan verksamhetsomraden. Flera av dem vi har intervjuat
beskriver synergierna med utgangspunkt i Svenska institutets alumn-
natverk, det vill sdga natverk med bland annat tidigare stipendiater.



Aven om Statskontoret ser en potential for synergier gar det inte att
beddma synergiernas omfattning. Svenska institutet behéver fortsatta
utveckla sitt arbete med alumnerna for att fa ut de synergieffekter som
myndigheten efterstravar. Statskontoret konstaterar exempelvis att
Svenska institutet saknar kontaktuppgifter till merparten av alumnerna.

Statskontorets forslag
Statskontoret foreslar att Svenska institutet:

overvager att ytterligare konkretisera malen pa de mer aggregerade
verksamhetsnivaerna

vidareutvecklar sin resultatanalys och sin resultatredovisning for att
tydliggdra resultat och resursanvandning

Overvager hur myndigheten strategiskt ska arbeta med att utvérdera
verksamhetens effekter pa langre sikt

fortsatter att utveckla arbetet med alumnerna, bland annat genom att
prioritera att ta fram en infrastruktur for en effektiv hantering av
alumnernas kontaktuppgifter och andra relevanta uppgifter

prioriterar arbetet med att ta fram en utvecklingsstrategi.

Statskontoret foreslar att regeringen:
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fortydligar vad som ar Svenska institutets kdarnuppdrag och vilka
uppgifter som myndigheten ska finansiera med myndighetsanslaget

fortydligar vilka forvantningar regeringen har pa Svenska institutets
resultat, sarskilt i de delar som inte tacks av resultatstrategier som
omfattar myndigheten

fortydligar vilken stéllning Namnden for Sverigeframjande i utlan-
det har som uppdragsgivare

Overviager om Regeringskansliet bor minska den dialogbaserade
styrningen.



1 Inledning

Svenska institutet har arbetat med Sverigeframjande verksamhet i 70 ar,
men ar sedan 1998 en statlig myndighet. Statskontoret har pa rege-
ringens uppdrag analyserat Svenska institutets verksamhet i enlighet
med den modell for myndighetsanalyser som vi redovisade till rege-
ringen i december 2008.!

1.1 Regeringens uppdrag till Statskontoret
I regeringens uppdrag till Statskontoret har ingatt att:

e beskriva och analysera hur Svenska institutet fullgor sitt uppdrag
utifran tilldelade uppgifter och resurser samt angivna mal och prio-
riteringar for verksamheten

o belysa synergier mellan Svenska institutets Sverigeframjande verk-
samhet och den verksamhet som finansieras med bistandsmedel

e beskriva och analysera hur interna och externa faktorer paverkar
verksamhetens resultat och effektivitet

e analysera om regeringens styrning av myndigheten ar dandamals-
enlig, inklusive den bistandsfinansierade verksamheten

e belysa vilka utvecklings- och framtidsfragor som kommer att vara
sérskilt viktiga for att Svenska institutet ska kunna fullgora sitt upp-
drag och bedriva en effektiv verksamhet framover.

Statskontoret ska i analysen beakta sin utredning om Svenska institutets
forvaltningskostnader frn 2011 samt den 6versyn av Ostersjéverksam-
heten som Regeringskansliet och Svenska institutet 1at genomfora 2014,
Vi ska dven beakta myndighetens Okade tilldelning av anslag fran
utgiftsomrade 7 under perioden 2010-2014.

! Regeringsbeslut 2015-06-04, Uppdrag att utfora en myndighetsanalys av Svenska
institutet, UF2015/33531/UD/FIM.
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Vi har bedémt att de specifika fragorna i uppdraget motsvarar de aspek-
ter pa verksamheten som normalt ska belysas i en myndighetsanalys.
Uppdraget finns i rapportens bilaga 1.

1.2 Modellen for myndighetsanalyser

I en myndighetsanalys gar Statskontoret igenom den berérda myndig-
hetens forutsattningar, verksamhet, resultat och utmaningar. Analysens
syfte dr att ge en 6vergripande bild av hur myndigheten arbetar och sam-
verkar for att sakerstélla en réttssaker, effektiv samt medborgar- och
foretagsorienterad forvaltning. Myndighetsanalysen kan utgdra ett
underlag i regeringens arliga dialog med myndighetens ledning. Den kan
ocksa ge underlag for regeringen att beddma om myndigheten &r rustad
for att mota forandringar pa sitt omrade och om styrningen ar andamals-
enlig.

En myndighetsanalys ar uppbyggd av fyra analysmoment med tillhéran-
de fragestallningar.

Figur 1 Statskontorets modell fér myndighetsanalyser

3a. Hur paverkar interna faktorer
resultatet?
] L L L
2. Vilket resultat?
L L L t
3b. Hur paverkar externa faktorer
resultatet?

4, Vilka

1.Vvi ifter, :
WULSICE L utvecklings- och

framtidsfragor?

resurser och mal?

Kalla: Statskontoret 2008:17 Modell for myndighetsanalyser

I det forsta momentet analyserar vi vilka uppgifter och resurser som
regeringen har gett myndigheten och vilka mal som ar vagledande for
verksamheten. | det andra momentet analyserar vi hur myndigheten
utfor sina uppgifter och vilka resultat den uppnér. Tillsammans ger dessa
tva moment en grund for det tredje analysmomentet dar vi belyser fakto-
rer som &r sarskilt viktiga for att myndigheten ska kunna fullgéra sitt
uppdrag. Sadana faktorer kan vara bade externa och interna. | det fjarde
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analysmomentet identifierar vi de omraden som myndigheten eller rege-
ringen behdver utveckla for att myndigheten ska kunna fullgdra sitt upp-
drag framover.

1.3 Genomférande av analysen

Underlaget for analysen bestar av offentliga och myndighetsinterna
dokument samt intervjuer med Svenska institutets personal, externa
intressenter och samverkanspartner. Vi har intervjuat ett urval av chefer
pa Svenska institutet, myndighetens lokala fackliga foretradare samt
viss personal med sarskilda funktioner. | form av en sa kallad fokus-
grupp har vi aven intervjuat ett urval av medarbetare vid myndighetens
tva sakavdelningar. Darut6ver har vi intervjuat tva ledamoter i Svenska
institutets insynsrad samt chefer och handlaggare pa flera enheter vid
Utrikesdepartementet och en enhet vid Utbildningsdepartementet. Vad
galler andra externa intressenter och samverkanspartner har vi intervjuat
foretradare for Business Sweden, VisitSweden AB, Styrelsen for inter-
nationellt utvecklingssamarbete (Sida), Tillvaxtverket, Study Destina-
tion Sweden (en del av SUHF) samt Universitets- och hogskoleradet
(UHR). Vi har &ven intervjuat ansvarig revisor och uppdragsledare vid
Riksrevisionen samt personal vid ett urval av utlandsmyndigheterna (17
ambassader).

Analysen har genomférts av Marie ROmpotti (projektledare), Annika
Gustafsson, Anna Skytt och Johan Sandén. Rapporten har kvalitetssék-
rats genom Statskontorets interna rutiner. Vi har gett Svenska institutet
och Regeringskansliet mojlighet att i relevanta delar kontrollera fakta i
ett utkast till rapporten.

1.4 Rapportens disposition

| kapitel 2 analyserar Statskontoret hur regeringen styr Svenska institutet
i form av uppgifter, mal och resurser.

| kapitel 3 analyserar vi hur Svenska institutet bedriver sin verksamhet.
Vi behandlar bland annat hur myndigheten organiserar och styr verk-
samheten.
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| kapitel 4 analyserar vi hur Svenska institutet foljer upp och redovisar
sina resultat och kostnader. Vi behandlar &ven hur Svenska institutets
intressenter och samverkanspartner ser pa verksamheten och myndig-
hetens resultat.

Kapitel 2—4 avslutas med Statskontorets iakttagelser.

| kapitel 5 presenterar vi var samlade bedomning av hur Svenska insti-
tutet utfor sitt uppdrag. Vi lyfter aven fram sadana fragor som vi bedo-
mer ar sarskilt viktiga for att Svenska institutet ska kunna fullgéra sitt
uppdrag och bedriva en effektiv verksamhet framdver. Har lamnar vi
ocksa forslag till Svenska institutet och regeringen.
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2 Uppgifter, mal och resurser

Svenska institutets uppdrag spénner Over utrikespolitik, utvecklings-
och reformsamarbete, utbildningspolitik och néringslivsframjande.
Myndigheten ska darmed bidra till att uppna regeringens mal inom flera
politikomraden. Inriktningen pa de olika verksamheterna bestams till
stor del av fran vilket omrade i statens budget som de finansieras.

2.1  Svenska institutets uppgifter

Den 1 maj 2015 gjorde regeringen vissa forandringar i instruktionen for
Svenska institutet. Enligt Utrikesdepartementet var syftet framfor allt att
fortydliga uppdraget sedan myndigheten fatt hojda anslag inom bi-
standsomradet.

2.1.1 De huvudsakliga uppgifterna

Svenska institutets huvudsakliga uppgifter &r i stort oférandrade sedan
2007.2 Enligt instruktionens portalparagraf ska Svenska institutet sprida
information och kunskap om Sverige och det svenska spraket i utlandet.
Myndigheten ska ocksa framja samarbete och langsiktiga relationer med
andra lander inom omradena kultur, utbildning och forskning, demokrati
samt samhéllsliv i vrigt.

2.1.2 De mer specifika uppgifterna

| instruktionen anger regeringen ocksa vad Svenska institutet sarskilt ska
gora. De mer specifika uppgifterna &r att

1. folja, analysera och frdmja Sverigebilden utomlands

2. stodja undervisning i svenska pa hogskoleniva i andra lander och
ansvara for den 6vergripande samordningen av det statliga stodet for
svenskundervisning utomlands for icke-svenska medborgare

21 § forordningen (2015:152) med instruktion for Svenska institutet och 1 § forord-
ningen (2007:1224) med instruktion for Svenska institutet.
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3. informera om och marknadsféra svensk hdgre utbildning i andra
lander

4. i de bistandsfinansierade delarna av verksamheten hantera statliga
stipendier och bidrag for att framja internationellt utbyte och stodja
erfarenhets- och kunskapsoéverforing till forskare, studerande pa
hogre nivaer samt hogre befattningshavare och experter inom omra-
den dar Sverige har ett sarskilt kunnande.

5. utveckla Sveriges relationer med Ostersjoregionen, inklusive Ryss-
land.

Svenska institutet ansvarar dven for det svenska kulturhuset i Paris. Det
&r Sveriges enda kulturhus i utlandet. Tessinsamlingarna som inryms dér
forvaltas dock av Nationalmuseum med Prins Eugens Waldemarsudde.

2.1.3 Ge stod till utlandsmyndigheterna

Svenska institutet ska stodja utlandsmyndigheterna i deras arbete med
att framja Sverige i utlandet samt genomféra kompetenshéjande insatser
for personalen. Stodet avser framst olika typer av presentationsmaterial
om Sverige och utstéliningskoncept.

Sverige har cirka 100 utlandsmyndigheter i véarlden. De ska bland annat
frdmja en positiv bild av Sverige i syfte att 6ka omvarldens kunskap om
och fortroende for Sverige samt frdmja handel och export mellan
Sverige och andra lander. For detta &ndamal, och utifran tredriga fram-
jandeplaner som uppdateras arligen, tilldelas utlandsmyndigheterna sar-
skilda medel av Regeringskansliet.? | samband med att utlandsmyndig-
heterna anger mal och prioriteringar for sin Sverigeinformation i respek-
tive land ska de samrada med Svenska institutet.*

2.1.4 Krav pd samverkan med relevanta organisationer

Svenska institutet ska i sin verksamhet samverka med andra relevanta
myndigheter, organisationer och féretag. Utdver utlandsmyndigheterna

3 Medlen kommer fran tva anslag: UO24 Naringsliv, anslag 2:3 Exportframjande verk-
samhet och UO5 Internationell samverkan, anslag 1:10 Information om Sverige i
utlandet.

4 Regeringskansliet 2014-11-14, Riktlinjer for uppdatering av framjandeplaner infor
2015, Bilaga till Regeringskanslibeslut UF2014/72413UD/FIM.
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pekar regeringen i instruktionen sarskilt ut Regeringskansliet samt uni-
versitet och hégskolor.

| arbetet att folja upp och forvalta relationer och nétverk av olika slag
ska Svenska institutet samarbeta med bade utlandsmyndigheterna och
andra. Det kan handla om natverk av studenter, forskare, beslutsfattare
och opinionshildare som har vistats i Sverige. Nar fragorna ror uni-
versitet och hogskolor ska Svenska institutet samrada med dessa.

Svenska institutet ingar i Namnden for Sverigeframjande i utlandet
(NSU) tillsammans med Business Sweden, VisitSweden AB, Utrikes-
departementet, Kulturdepartementet och Naringsdepartementet. Namn-
den inrattades inom Utrikesdepartementet 1995 som ett centralt forum
for utbyte av synpunkter och information, men ocksa som ett radgivande
organ till regeringen for fragor om Sverigeinformation i utlandet.’
Utrikesdepartementets enhet for framjande och EU:s inre marknad (UD
FIM) &r sedan 2007 ndmndens ordférande och svarar dven for dess
kanslifunktion.

2.2  Verksamhetens syften och mal

Regeringens syften med och mal for Svenska institutets verksamhet
anges dels i instruktionen, dels i andra styrdokument sasom reglerings-
brev och olika typer av strategier.

2.2.1 Flera dvergripande syften ska fyllas

I instruktionen anger regeringen att de 6vergripande syftena med Svens-
ka institutets verksamhet &r att

e (ka omvarldens intresse och fortroende for Sverige
e Okasamverkan i Sveriges naromrade
e frémja en demokratisk, rattvis och hallbar global utveckling.

Vi tolkar att det forsta syftet framst hér ihop med de uppgifter som kan
karaktériseras som Sverigefrdmjande. Det andra syftet hor frdmst ihop
med uppgifterna inom Ostersjosamarbetet. Det tredje syftet 4r ett uttryck

5 Protokoll vid regeringssammantrade 1995-02-09, Inrattande av Namnden for Sverige-
information i utlandet.
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for malen for Sveriges politik for global utveckling (PGU) och ror dar-
med hela verksamheten.

Den verksamhet som finansieras med bistandsmedel ska bidra till att
uppfylla regeringens bistandspolitiska mal, inklusive dem som galler for
demokrati, ménskliga réttigheter och utdkad réattsstat.® Vilka verksam-
heter som regeringen avser framgar av regleringsbrevet. Det handlar i
huvudsak om uppgiften att hantera statliga stipendier och bidrag samt
reformsamarbete med (")steuropa, vastra Balkan och Turkiet. Det Over-
gripande bistandspolitiska malet ar att skapa forutsattningar for battre
levnadsvillkor fér méanniskor som lever i fattigdom och fortryck.”

Genom det svenska kulturhuset i Paris ska Svenska institutet dka intres-
set och fortroendet for Sverige och svensk kultur samt framja utbytet
mellan Sverige och Frankrike inom myndighetens verksamhetsom-
raden.

2.2.2 Resultatstrategier styr delar av verksamheten

Svenska institutet ska i delar av verksamheten arbeta mot de mal och
folja de riktlinjer som regeringen anger i resultatstrategier eller andra
beslut. Strategierna styr bland annat hur Svenska institutet ska utforma
bistandet till vissa angivna lander eller regioner och vilka mal eller
resultat de ska uppna. Strategierna ar darmed kopplade till villkor for
anslag och anslagsposter.

De strategier som Svenska institutet har bedémt som direkt styrande for
verksamheten &r
e EU:s Ostersjostrategi

o resultatstrategin for Sveriges stod till demokrati, manskliga rattig-
heter och milj6 i Ryssland 2014-2018

e resultatstrategin for reformsamarbete med Osteuropa, véstra Balkan
och Turkiet 2014-2020.

62 § 4 forordningen (2015:152) med instruktion for Svenska institutet.
7 Prop. 2013/14:1, bet. 2013/14:UU2.
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De tva sista strategierna i punktlistan ovan styr dven verksamheten vid
Sida.? Den absoluta merparten av de medel som regeringen avsatter for
respektive strategiperiod hanteras av Sida.° Till skillnad fran Sida sa rik-
tar Svenska institutet sina insatser frimst mot enskilda individer.

Dérutdver finns det ett antal resultatstrategier som avser Sida och déar-
med inte &r direkt styrande for Svenska institutets arbete. De som
Svenska institutet har beddmt &r mest relevanta att beakta &r

o resultatstrategin for sérskilda insatser for manskliga rattigheter och
demokratisering 2014-2017

o resultatstrategin for kapacitetsutveckling och utbyten 2014-2017.

2.2.3 Resultatstrategierna anger forvantade resultat

De resultatstrategier som uttryckligen styr Svenska institutets insatser
ger myndigheten stod for hur den ska inrikta sin verksamhet och vilka
resultat verksamheten ska bidra till att uppna. De forvantade resultaten
ar formulerade pa ett 6vergripande sétt, ofta uttryckta som en 6nskad
riktning utan referenspunkter. Enligt regeringen ska myndigheten sjélv
faststélla indikatorer for uppfoljning.

| arbetet enligt exempelvis Rysslandsstrategin ska Svenska institutet
framst bidra till att uppna resultat inom omradet 6kad respekt for mansk-
liga rattigheter samt starkt demokratisk utveckling och medborgarinfly-
tande. Ett av de fem resultat som regeringen forvéntar sig ar ”Starkt
kapacitet hos forandringsaktorer och civilsamhélle att verka foér bland
annat demokrati, manskliga rattigheter och icke-diskriminering”.

2.2.4  En strategi for Ostersjosamarbetet ar pa gang

For att fa en battre styrning av verksamheten inom ramen for Ostersjo-
samarbetet utarbetar Regeringskansliet med hjélp av Svenska institutet

8 Resultatstrategin for reformsamarbete med Osteuropa, véstra Balkan och Turkiet styr
&ven Generalkonsulatet i Istanbul.

9 Svenska institutet beraknas under perioden hantera 11 procent av det totala stodet enligt
strategin for Ryssland och 2 procent av det totala stodet enligt strategin for Osteuropa,
véstra Balkan och Turkiet.
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en resultatstrategi for perioden 2016-2020. Regeringen forvantas beslu-
ta om strategin i borjan av 2016, men ingangsvardena for den ar redan
beslutade.

Sedan Sidas Ostersj6enhet 6verfordes till Svenska institutet den 1 janua-
ri 2012 styrs verksamheten framst av ett sérskilt regeringsbeslut. Enligt
beslutet ska verksamheten omfatta stipendier, projektbidrag och ledar-
skapsprogram inom omradena miljo, civil sakerhet, sociala fragor och
hélsa samt innovation och regional utveckling. Beslutet anger inte vilka
resultat som regeringen forvantar sig mer én att verksamheten ska bidra
till att utveckla Sveriges forbindelser med Ostersjoregionen. it

2.2.5 Regeringens exportstrategi styr ocksa

I regleringsbreven for 2013 och 2014 uttryckte den tidigare regeringen
forvantningar om att Svenska institutet skulle bidra till att férverkliga
visionen om att férdubbla den svenska exporten. Den nuvarande rege-
ringen gav darefter Svenska institutet i uppdrag att medverka i arbetet
med att ta fram en ny exportstrategi.'2

Regeringen lanserade Sveriges nya exportstrategi den 28 september
2015. I denna anger man flera mal, bland annat att 6ka svensk export
och att 6ka Sveriges attraktionskraft for investeringar, kompetens och
turister. Till varje mal har regeringen listat ett antal atgarder i kombina-
tion med mer konkreta insatser.

Svenska institutet ndmns inte uttryckligen i strategin, men berdrs enligt
Utrikesdepartementet av cirka 5 av de totalt 22 atgarderna. Inom dessa
kan myndigheten framover komma att fa en tydligare roll. | reglerings-
brevet for 2016 kommer Svenska institutet att fa i uppdrag att genomféra
vissa insatser, framst inom atgarden Stark talangattraktionen.® Enligt
strategin vill regeringen bland annat starka marknadsféringen av Sverige

10 Regeringsbeslut 2015-10-29, UD2015/08607/EC. Beslutet kompletteras med en
bilaga med anvisningar till Svenska institutet om vilket underlag som myndigheten ska
ta fram.

11 Regeringsbeslut 2011-07-14, UF2011/42439/UD/EC.

12 Uppdrag till Svenska institutet i regleringsbrevet for 2015.

13 Uppgift fran Utrikesdepartementet 2015-11-24.
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som studienation for att 6ka antalet internationella studenter som sedan
kan frdmja svenska intressen efter utbildningen.

2.2.6  Strategin for Sverigebilden ger stod for framjandet

N&mnden foér Sverigefrdmjande i utlandet (NSU) tog 2013 fram en stra-
tegi for arbetet med Sverigebilden i utlandet. Strategin syftar till att attra-
hera investeringar, turister och talanger, framja handel samt stimulera
kulturellt utbyte. Strategin anger bland annat hur olika aktdrer inom
Sverigefrdmjandet kan samverka. Namnden har i strategin tagit fram
fyra gemensamma profilomraden: samhélle, innovation, kreativitet och
hallbarhet.

Regeringen har sedan 2013 angett i regleringsbrevet att Svenska institu-
tet ska prioritera fyra teman: innovation och naringsliv, hallbarhet och
miljo, kultur och kreativitet samt samhallsfragor. Vi tolkar att dessa
teman motsvarar profilomradena i strategin.

2.3  Finansiering och ekonomiska resurser

Svenska institutets totala finansiering uppgick 2014 till 448 miljoner
kronor. Av dessa var 213 miljoner kronor verksamhetsintakter. Ovriga
235 miljoner kronor var medel som Svenska institutet betalade ut som
bidrag (transfereringar) till individer, myndigheter och andra organisa-
tioner.1s

2.3.1 Verksamheten ar i huvudsak anslagsfinansierad

Svenska institutets verksamhet &r i huvudsak finansierad med anslag.
Det géller sdval verksamheten som de bidrag som myndigheten betalar
ut. Av den totala finansieringen pa 448 miljoner kronor 2014 var 93 pro-
cent anslag.

Svenska institutets bidragsintakter uppgick 2014 till sammanlagt 17
miljoner kronor, varav cirka 14 miljoner var avsedda for vidare transfe-
rering. Merparten av bidragen, cirka 14 miljoner kronor, kom fran stats-
budgetens utgiftsomradde 16 via Kammarkollegiet for att finansiera

14 Svenska institutet (2014) Strategi for Sverigebilden och prop. 2015/16:1, Budgetpro-
positionen for 2016.
15 Svenska institutets &rsredovisning 2014, resultatrakningen med tillhérande noter.
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svenskundervisning och information om svensk hégre utbildning i utlan-
det samt vissa stipendier.*® Sida och Regeringskansliet &r andra som har
bidragit med medel. De storsta medlen har kommit fran Sida utifran ett
avtal om stod till ett projekt. Avtalet omfattar bidrag fran Sida om hogst
30 miljoner kronor under december 2012—november 2015. Merparten
av medlen har varit avsedda for transfereringar.’

Svenska institutet far enligt instruktionen utféra uppdrag och tillhanda-
halla varor och tjanster mot avgifter. Myndigheten bestammer sjélv stor-
leken pa avgifterna.:® Avgiftsintakterna uppgick 2014 till 3,6 miljoner
kronor och kom framst fran publika evenemang och svenskundervis-
ning, men aven fran uthyrning av gastbostader i Paris.

2.3.2  Medel fran flera utgiftsomraden och anslag

Svenska institutet far anslagsmedel fran flera utgiftsomraden. Myndig-
heten disponerar medel fran utgiftsomrade 5, Internationell samverkan,
och 7, Internationellt bistdnd. Det ar ocksa fran dessa som den storsta
delen av finansieringen kommer. Via Kammarkollegiet far Svenska
institutet medel dven fran utgiftsomrade 16, Uthildning och universitets-
forskning. Dessa medel bokfors dock som bidragsintéakter. Under perio-
der har myndigheten fatt medel dven fran andra utgiftsomraden, bland
annat utgiftsomrade 13, Integration och jamstalldhet. Fran 2016 kommer
Svenska institutet att fa medel dven fran utgiftsomrade 24, Naringsliv,
for insatser enligt regeringens exportstrategi. Beloppet kommer att upp-
ga till 10 miljoner kronor.

Merparten av de anslagsmedel som Svenska institutet tilldelas utgors av
anslag som ar avsedda for specifika andamal (sakanslag). Till varje
anslagspost och delpost hor villkor for exempelvis vilka insatser som
Svenska institutet far finansiera med medlen och vilka malgrupper eller

16 Svenska institutets arsredovisning 2014 och Regleringsbrev for budgetéret 2014 av-
seende anslag 2:64 Sarskilda utgifter inom universitet och hégskolor.

17 Svenska institutet, Avtal mellan Sida och Svenska institutet om stod till Creative Force
under 1 december 2012-31 mars 2016, dnr. 5633-2012..

18 3 § och 14 § forordningen (2015:152) med instruktion for Svenska institutet. Av
regleringshrevet for 2015 framgar varken budget eller andra villkor for den avgiftsbelag-
da verksamheten. Reglerna i avgiftsférordningen (1992:191) ska dock féljas.

19 Uppgift fran Utrikesdepartementet 2015-11-24. Uppdraget till Svenska institutet kom-
mer att finansieras fran anslag 2.3 Exportframjande verksamhet.
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lander som kan komma ifraga. Sammanlagt ror det sig om elva anslags-
poster 2015 dar beloppen varierar fran 450 000 kronor till 200 miljoner
kronor.

Av diagram 1 framgar hur mycket medel som Svenska institutet har
tilldelats fran olika utgiftsomraden och anslag under perioden 2008-
2015. Myndighetsanslaget ligger inom utgiftsomrade 5 och har de
senaste fem aren uppgatt till mellan 92,5 och 95,7 miljoner kronor. For
2015 uppgar det till 93,3 miljoner kronor.2

20 Egrvaltningsanslaget for 2015 minskades med 3 miljoner kronor genom véréandrings-
budgeten, prop. 2014/15:99, bet. 2014/15:FiU21, rskr. 2014/15:255.
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Diagram 1 Svenska institutets anslagsmedel enligt regleringsbreven 2008-2015,
miljoner kronor
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m Ovriga (Uo 13 3:1 Integration och jamstélldhet, Uo 1 1:1 EU-ordférandeskapet 2009,
Uo 16 2:64 Vissa stipendier) .

B Uo7 2:1 Reformsamarbete med Osteuropa
Uo7 1:1 Bistandsverksamhet

m Uo5 1:11 Ostersjéregionen

B Uo5 1:9 Myndighetsanslaget

Kélla: Regleringsbreven under perioden 2008—2015 som rér Svenska institutets finansiering
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2.3.3  En kraftig 6kning av tva sakanslag efter 2010

Tva av sakanslagen har 6kat kraftigt sedan 2010 respektive 2011. Det
galler sarskilt anslag 1:1, Bistandsverksamhet, inom utgiftsomrade 7,
men dven anslag 1:11, Samarbete inom Ostersjéregionen, inom utgifts-
omrade 5.

Mellan 2010 och 2014 tkade anslaget for bistandsverksamhet med 196
miljoner kronor.2 Hojningen med 43 miljoner kronor av Ostersjéansla-
get 2012 forklaras av att Sidas Ostersjoenhet d& verfordes till Svenska
institutet.2 Den 6vervagande delen av den totala anslagsokningen avser
Okade transfereringar. Mellan 2010 och 2014 har medlen for detta 6kat
fran 74 till 222 miljoner kronor. Av de 222 miljoner kronorna star trans-
fereringar inom bistandsverksamheten for 198 miljoner kronor.

2.3.4 Bistandsfinansierat stipendieprogram infordes

Bakgrunden till den stora ¢kningen av bistdndsverksamheten ar att
Sverige hosten 2011 inforde studieavgifter for studenter fran lander
utanfér EES och Schweiz.® Tidigare hade larosatena bekostat de ut-
landska studenterna studier, vilket da belastade utgiftsomrade 16.

Regeringen inforde tva nya stipendieprogram for att fortsatt kunna ge ett
stort antal studenter fran tredjeland majlighet att studera vid svenska
laroséaten. Svenska institutet fick i uppdrag att administrera ett program
riktat mot studenter i lander med vilka Sverige har ett langsiktigt
utvecklingssamarbete.* Myndigheten hade sedan tidigare erfarenhet av
att administrera gaststipendier och ledarskapsprogram med bistands-
medel, vilket framgar av tabell 1.

Regeringen har tva syften med Svenska institutets stipendieprogram.
Det ena ar att garantera att sérskilt kvalificerade studenter kan komma
till Sverige och bidra till internationaliseringen av den svenska utbild-
ningen. Det andra &r att programmet ska vara en komponent i utveck-
lingssamarbetet eftersom studenterna efter avslutad utbildning blir en

2 Sedan 2014 ingdr anslag 2:1 Reformsamarbete i Osteuropa i anslag 1:1 Bistandsverk-
samhet. Medlen for reformsamarbetet ingar inte i jamforelsen.

22 Regeringsbeslut 2011-07-14, UF2011/42439/UD/EC.

2 Prop. 2009/10:65, bet. 2009/10:UbU15, rskr. 2009/10:230.

2 Regeringsbeslut 2010-11-11, UF2010/65242/UP.
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viktig utvecklingsresurs i sina hemlander.2 For att det ska ga att avrakna
kostnaderna for studenternas studieavgifter och levnadsomkostnader
fran bistandsbudgeten maste stipendiaterna komma fran lander som
klassificeras som utvecklingslander (ODA-lander) enligt OECD:s bi-
standskommitté DAC.

2.3.5  Storst anslag till studenter fran fattigaste landerna

Sedan 2012 far Svenska institutet anslag for bistandsfinansierade sti-
pendieprogram fran tva delposter. Den ena (11.4) avser studenter fran
de fattigaste landerna som Sverige bedriver utvecklingssamarbete med.
De finns bland 18 lander, framst i Afrika, som DAC har klassificerat
som laginkomstlander eller minst utvecklade. Den andra delposten
(11.5) avser studenter fran dvriga ODA-lander.

Tabell 1 Medel fran anslag 1:1 Bistandsverksamhet, anslagspost 11 Utbyte
och samarbete med ODA-linder,? 2011-2015, tusen kronor

2011 2012 2013 2014 2015
Gaststipendier och 15 000 15 000 15 000 15 000 15 000
expertutbyte (11.1)
Ledarskapsprogram och 15 000 27 000 33 000 33000 28 000
utbytesprogram for unga
ledare (11.3)
Stipendieprogram langsik- 30 000 30 000 30 000 80 000 100 000
tiga samarbetslander (11.4)
Stipendieprogram OECD- 12 600 47 000 70 000 50 000
DAC (11.5)
TOTALT 60 000 84 600 125 000 198 000 193 000

Kalla: Regleringsbreven for Svenska institutet 2011-2015

Regeringen har de senaste aren okat tilldelningen till bada grupperna av
studenter. Tilldelningen har varit storst till studenter fran de fattigaste
landerna, dar man har anslagit 100 miljoner kronor for 2015. Efter
Svenska institutets ansokan infér 2015 gjorde regeringen en viss omfor-
delning mellan grupperna for att redan antagna studenter skulle kunna

2 Prop. 2009/10:65, bet. 2009/10:UbU15, rskr. 2009/10:230.

26 Anslag 2:1, Reformsamarbete i Osteuropa, upphérde 2014 och inforlivades samma &r
i anslag 1:1, Bistandsverksamhet, som anslagspost 21. Dessa medel uppgick 2015 till 34
miljoner kronor och ingdr inte i tabellen.
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fullfélja sitt andra studiear. Anledningen var att den 6kning med ytterli-
gare 50 miljoner kronor av anslaget som regeringen hade aviserat i
budgetpropositionen for 2015 uteblev.

Skillnader mellan bistandspolitiska och utbildningspolitiska mal har
forsvarat Regeringskansliets interna beredning av medlen till Svenska
institutet. Utbildningsdepartementet och larosatena har foresprakat en
storre bredd av lander och menar att studenternas meriter &r viktigare &n
vilket land de kommer ifran.2

2.3.6 Myndighetsanslaget tacker inte kostnaderna

Svenska institutets myndighetsanslag técker inte de kostnader som myn-
digheten har for att bedriva den verksamhet som anges i instruktionen
och regleringsbreven. For 2014 uppgick myndighetsanslaget till 95,6
miljoner kronor medan forvaltningskostnaderna uppgick till 121,7 mil-
joner kronor.28 Detta har att gora med att den verksamhet som myndig-
heten bedriver inom ramen for sakanslagen &r relativt omfattande. Rege-
ringen har sedan flera ar angett i villkoren for flera av anslagsposterna
pa sakanslagen hur stora belopp som Svenska institutet hogst far
anvanda for forvaltning.

Statskontoret har i ett tidigare uppdrag fran regeringen analyserat
Svenska institutets forvaltningskostnader och anslagskonstruktion. Vi
forordade en anslagskonstruktion med utgangspunkten att myndighets-
anslaget ska tdcka forvaltningskostnaderna. Det skulle ge Svenska
institutet battre forutsattningar att anvanda sina resurser optimalt. Det
skulle ocksa ge regeringen en mer overskadlig bild av myndighetens
kostnader och déarigenom béttre mojlighet att préva resursbehovet pa ett
samlat sétt.2

Regeringen har inte forandrat anslagskonstruktionen pa det satt som
Statskontoret foreslog, men har sedan 2014 gett Svenska institutet ett
storre handlingsutrymme. Hur stort belopp som myndigheten far anvan-
da for forvaltningskostnader anges nu pa anslagsniva istallet for per
anslagspost.

27 Intervjuer med tjansteman vid Utrikesdepartementet och Utbildningsdepartementet.
28 Svenska institutets arsredovisning 2014.
2 Statskontoret 2011:32 Svenska institutets forvaltningskostnader.
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2.3.7 147 miljoner far anvandas for férvaltning 2015

Svenska institutet tilldelas i regleringsbreven for 2015 totalt 449 miljo-
ner kronor. Av dessa far sasmmanlagt hogst 147 miljoner kronor anvan-
das for myndighetens forvaltningskostnader, varav myndighetsanslaget
star for 93 miljoner kronor (63 procent). Myndighetsanslaget far enligt
anslagsvillkoren anvandas for forvaltningskostnader, men ska enligt
Utrikesdepartementet &ven tdcka kostnaderna for myndighetens
Sverigefrdmjande uppgifter.

| tabell 2 framgar det fran vilka anslag och anslagsposter som Svenska
institutet tilldelas medel for 2015. For tva sakanslag och en anslagspost
anger regeringen hur stor del av det tilldelade beloppet som Svenska
institutet hogst far anvanda for att tacka sina forvaltningskostnader.

Tabell 2 Svenska institutets tilldelade anslagsmedel, varav hégsta tillatna

belopp att anvanda for forvaltning 2015, tusen kronor

2015 varav till

forvaltning

UO5 1:9 Svenska institutet 93 346 93 346

UOS 1:11 Samarbete inom Ostersjéregionen 113 515 24 500
ap.2.3 Samarbete med Ryssland 13 000
ap.2.4 Ostersjdsamarbete 100515
UOS5 1:6 Forskning... rérande sdkerhetspolitik... 450
ap.2 Projektstod — Raoul Wallenberg 450

UO7 1:1 Bistandsverksamhet 227 410 29530
ap.11 Utbyte och samarbete med ODA-lander 193 000
ap.21 Reformsamarbete med Osteuropa, Vastra Balkan och 34410

Turkiet

UO 16 2:64 Sarskilda utgifter inom universitet och hogskolor 13 935
ap.4 Informationsinsatser i utlandet 8557
ap.5 Svenskundervisning i utlandet 4482

ap.6 Vissa stipendier 896 85

TOTALT 448 656 147 461

Kélla: Regleringsbreven for budgetaret 2015

For de anslagsposter som regeringen inte har medgett ett sadant uttag
behbver Svenska institutet tdcka verksamhetens forvaltningskostnader
med sitt myndighetsanslag. Det géller uppgifterna att stédja och med-
verka i relevanta projekt som uppméarksammar Raoul Wallenbergs
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minne, marknadsfora Sverige som studienation samt stédja svensk-
undervisning i utlandet. Enligt Utrikesdepartementet ska dessa uppgifter
anses ingd i Svenska institutets Sverigeframjande uppdrag.

Svenska institutet uppger dock att myndigheten enligt 6verenskommelse
med Regeringskansliet belastar anslagsposterna 4 och 5 inom utgiftsom-
rade 16 med merparten av forvaltningskostnaderna for uppgifterna.

Regeringen har hojt hogstbeloppen for forvaltningskostnader pa nagra
sakanslag 2015 for att de aven ska tacka myndighetens resekostnader for
den egna personalen.* Hojningens storlek baseras pa Svenska institutets
underlag och foéréandringen &r avstdimd med Riksrevisionen.

2.4 Regeringens I6pande styrning

I sin I6pande styrning av Svenska institutet anvander sig regeringen av
uppdrag, aterrapporteringskrav och prioriteringar i regleringsbrevet.
Den politiska ledningen och tjanstemén i Regeringskansliet har dven
varje ar en dialog med Svenska institutets ledning om verksamheten.

2.4.1 Fauttryckta forvantningar pa konkreta resultat

Som vi beskrev tidigare sa uttrycker regeringen sina forvantningar pa
vad Svenska institutet ska bidra till for resultat huvudsakligen genom
mal eller resultatférvantningar av évergripande karaktar. Under rubriken
Mal och aterrapporteringskrav i regleringsbreven har regeringen de
senaste aren inte konkretiserat sina forvantningar pa vad myndigheten
ska uppna for resultat. Det galler framfor allt det Sverigeframjande upp-
draget, men dven de bistandsfinansierade stipendieprogrammen som
inte styrs av flerdriga resultatstrategier.

Regeringen har varit tydligare nar det géller kraven pa den interna for-
valtningen. | regleringsbrevet for 2012 uppmanade regeringen Svenska
institutet att ha infort tidredovisning inom alla verksamhetsomraden
senast till halvarsskiftet.

30 Svenska institutets forvaltningskostnader 2014 omfattar kostnader fér myndighetens
egen personal, lokaler, kontorsutrustning, ledning och styrning, it-drift, ekonomi- och
personaladministration, arkiv och &rendehantering, anlaggningstillgdngar samt kom-
petensutveckling. Fran 2015 ingar aven resekostnader for den egna personalen.
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2.4.2 Uppdrag ges framst inom Sverigeframjandet

Regeringsuppdragen till Svenska institutet har framst rort Sverigefram-
jande insatser, vilka myndigheten helt eller delvis finansierar med myn-
dighetsanslaget. De senaste fyra aren har antalet uppdrag i reglerings-
brevet uppgatt till mellan tva och fem per ar. Ett exempel pa ett aterkom-
mande uppdrag ar att Svenska institutet ska bistd ambassaden i
Washington med att uppdatera en permanent utstéallning. Ett exempel pa
ett uppdrag som gallt endast under ett ar ar att genomféra insatser i Fin-
land for att starka svenskundervisningen i finsksprakiga skolor. I regle-
ringsbrevet for 2015 fick Svenska institutet ett stérre uppdrag som rérde
verksamheten inom Ostersjdomradet.

2.4.3 Landprioriteringar i framjandet ska goras i samréad

| regleringsbrevet for 2013 angav regeringen vilka lander som Svenska
institutet de kommande aren skulle prioritera i forsta respektive andra
hand for sina aktiviteter inom Sverigefrdmjandet. Totalt rorde det sig om
cirka 35 lander. Sedan 2014 far myndigheten sjalv avgora vilka lander
och regioner den ska prioritera, men ska infor beslutet samrada med
berérda departement.

En forklaring till att regeringen 2013 sa tydligt pekade ut vissa lander
var att Svenska institutet tidigare hade avgransat sina framjande insatser
till tolv stader i varlden. Myndigheten fick 2011 darfor i uppdrag att i
samrad med Utrikesdepartementet utreda de geografiska prioriteringar-
na for de kommande aren.

2.4.4  Aterrapporteringskrav ar inriktade pa prestationer

Regeringens krav pa aterrapportering ar ofta aterkommande och framst
inriktade pa aktiviteter och prestationer. Svenska institutet ska exempel-
vis redovisa olika typer av statistik, sina forvaltningskostnader och sina
insatser inom ramen for ett visst samarbete. De tva senaste aren har rege-
ringen ocksa efterfragat en sammanstallning 6ver myndighetens plane-
rade storre satsningar och handelser under aret.

Regeringen efterfragar flera uppgifter av kvantitativ karaktar for ledar-
skapsprogrammen och stipendieprogrammen. Svenska institutet ska
bland annat redovisa vilka lander som deltagarna respektive stipendia-
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terna kommer ifrén. Aterrapporteringskraven &r ett uttryck for att rege-
ringen tidigare har saknat de efterfragade uppgifterna i myndighetens
arsredovisning. De har ocksa att gora med de internationella kraven pa
hur bistandsinsatser ska redovisas.

2.5 Regeringskansliets samordning

I och med att Svenska institutets verksamhet ror flera politikomraden
och finansieras fran flera utgiftsomraden i statens budget ar flera stats-
rad, statssekreterare och enheter inom Regeringskansliet involverade i
styrningen av Svenska institutet. Karaktaren pa verksamheten kraver
ibland &ven en lopande dialog mellan Regeringskansliet och myndig-
heten.

25.1 Sakfradgorna beror flera enheter i Regeringskansliet

Nér det géller Regeringskansliets beredning eller samordning av Svens-
ka institutets verksamhet berdrs Utrikesdepartementet, Utbildnings-
departementet, Naringsdepartementet, Kulturdepartementet och Stats-
radsberedningen. Inom Utrikesdepartementet berérs fyra enheter och
inom de Ovriga departementen en enhet vardera. Den anslagsédgande
enheten har huvudansvar for sina sakfragor.

25.2 UD FIM ar samordnare och svarar for helheten

Utrikesdepartementets enhet for fraimjande och EU:s inre marknad, UD
FIM, har det dvergripande ansvaret for Svenska institutet. Enheten
svarar for myndighetens instruktion, regleringsbrevet samt myndig-
hetsanslaget och den Sverigeframjande verksamheten inom utgiftsom-
rade 5. Naringsministern &r dock ansvarigt statsrad for Svenska institutet
via ett sa kallat paragraf 5-férordnande.3

Som ansvarig for Svenska institutet behéver UD FIM ha en helhetsbild
av hur myndigheten fungerar. Darfér beh6ver enheten vara informerad
om de 6vriga enheternas kontakter med Svenska institutet, vilka uppdrag
de vill lagga pa myndigheten, hur myndigheten anvéander sina medel och

3L Férordnande enligt 7 kap. 5 § regeringsformen.
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vilka resultat den uppnar.s2 Myndighetshandlaggaren pa UD FIM funge-
rar darfér som samordnare for alla kontakter mellan myndigheten och
Regeringskansliet.

2.5.3 Manga lopande kontakter med myndigheten

De flesta berdrda enheter pd Regeringskansliet har I6pande avstam-
ningar med Svenska institutet. Utrikesdepartementets tjansteman har
den tataste kontakten. Man har kontakt med Svenska institutets ledning
och andra chefer nar det géller saval dvergripande styrningsfragor som
fragor av mer operativ karaktar. De operativa fragorna ror framfor allt
den Sverigeframjande verksamheten och Ostersjéverksamheten.

Fragor som har varit foremal for diskussion mellan Svenska institutet
och Utrikesdepartementet har bland annat rért fortydligandet av uppgif-
ter och forvantningar inom Ostersjosamarbetet samt énskemél om en
battre redovisning av verksamheten. Regeringens styrning genom resul-
tatstrategier var nagot nytt for Svenska institutet nar det infordes. Ur
myndighetens perspektiv var det darfor nodvandigt att ha samradsmoten
med bade Regeringskansliet och Sida for att kunna valja rétt insatser och
samarbetsformer.

Svenska institutet uppger att myndigheten 6verlag har en tat och bra
dialog med Regeringskansliet om verksamheten. Man har dock ingen
gemensam ingang till myndigheten nér det kommer fragor eller inspel
fran Regeringskansliet i olika sakfragor. Regeringskansliets tjansteman
tar oftast kontakt med berérd avdelningschef, men ibland med enhets-
chef eller enskild handléggare. Svenska institutet har framfor 6nskemal
om samordnade dialogmdten mellan myndigheten och berérda enheter i
Regeringskansliet. Vid de dialogmodten som UD FIM sedan tidigare har
med myndigheten varje kvartal deltar sedan i november 2015 represen-
tanter fran de dvriga anslagsagande enheterna nér deras sakomraden
berdrs.

2.5.4 Regeringskansliet ger uppdrag till myndigheten

Regeringskansliet anlitar ibland Svenska institutet for specifika uppdrag
eller andra stodjande insatser. Namnden for Sverigeframjande i utlandet

32 Utrikesdepartementet, promemoria 2013-05-28, Svenska institutet — arbete och
ansvarsférdelning inom UD.
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(NSU), dér Utrikesdepartementet &r ordférande, har sedan 2011 lagt
elva uppdrag pa Svenska institutet. VVad vi kan bedoma ligger de i linje
med myndighetens instruktionsenliga uppgifter inom framjandet. Upp-
dragen har exempelvis handlat om att utveckla NSU:s gemensamma
Sverigeportal sweden.se, anordna Kulturaktiviteter vid varldsutstéll-
ningen i Sydkorea och undersdka Sverigebilden i Indien. For de elva
uppdragen har Svenska institutet fatt sammanlagt nara 4,4 miljoner kro-
nor i erséttning, som i huvudsak har finansierats av NSU:s budget.®
Namnden tog tidigare beslut om uppdragen i ett sa kallat NSU-beslut.
Sedan 2014 tas besluten av enhetschefen for UD FIM i ett Regerings-
kanslibeslut.

Det hander ocksa att Svenska institutet utfor uppgifter efter Gverens-
kommelser med Regeringskansliet. Exempelvis lat Svenska institutet
hosten 2013 genomfora en Gversyn av sitt Ostersjosamarbete dir Rege-
ringskansliet, genom Utrikesdepartementets enhet for Osteuropa och
Centralasien, delvis styrde inriktningen pa 6versynen och dven bidrog
ekonomiskt till den.3

2.6  Statskontorets iakttagelser

Svenska institutet har ett uppdrag med stor bredd i uppgifter, malgrupper
och geografiskt omrade. Samtidigt som uppdraget i vissa delar kan
tolkas som globalt ar myndighetens insatser i andra delar hart styrda till
vissa regioner eller enskilda lander, exempelvis Frankrike, Ryssland och
utvecklingslander.

Uppdraget ar dven komplext pa sa sétt att verksamheten finansieras fran
manga anslag inom flera utgiftsomraden déar de politiska ambitionerna
med verksamheten &r av olika karaktar. De kraftigt okade bistandsmed-
len till Svenska institutet medfér att myndighetens karnuppdrag har bli-
vit mer otydligt. Villkoren for myndighetsanslaget ger heller ingen vég-
ledning. Verksamhetens historia, instruktionens portalparagraf och

33 Medel till NSU tas fran anslag 2:3 Exportframjande verksamhet inom utgiftsomréade
24 Naringsliv.

34 Regeringskansliet, protokoll 2013-10-11, Bidrag till Svenska institutet for dversyn av
myndighetens Ostersjéverksamhet, UF2013/26333/UD/EC.
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Regeringskansliets forvantningar pa vad myndighetsanslaget ska anvan-
das till pekar dock mot att det Sverigefraimjande uppdraget fortfarande
ska ses som kérnan i verksamheten.

De manga anslagen och politikomradena medfor att regeringens styr-
ning tenderar att bli ”stuprdérsmassig”. Det blir sérskilt framtradande for
de verksamheter som finansieras med sakanslag. Karaktaren pa styr-
ningen bidrar aven till att det ar svart att fa en bild av vad regeringen vill
uppna med Svenska institutets samlade verksamhet. Det bidrar ocksa till
att det blir otydligt i vilken man hanteringen av de olika verksamheterna
helt eller delvis ska finansieras med myndighetsanslaget. Om de belopp
som avdelas for forvaltningskostnader pa sakanslagen inte ar tillrackliga
finns en risk for att de Sverigeframjande uppgifterna i viss man trangs
ut.

Regeringen styr Svenska institutets verksamheter med olika grad av
tydlighet. For en del av uppgifterna inom utvecklings- och reformsam-
arbetet anges inriktning och forvantade resultat i kompletterande resul-
tatstrategier. Svenska institutet soker darutéver stod i resultatstrategier
som inte uttryckligen omfattar myndigheten. Det Sverigeframjande upp-
draget ar relativt 6ppet formulerat. Forvantningarna pa myndigheten for-
tydligas framst genom uppdrag fran Regeringskansliet samt bilaterala
kontakter mellan Utrikesdepartementet och Svenska institutet. Avsak-
naden av tydligt uttalade forvantningar pa resultaten av Ostersjéverk-
samheten har hittills medfért ett behov av dialog mellan parterna.

Regeringen har inte dndrat anslagskonstruktionen for Svenska institutet
enligt Statskontoret tidigare rekommendationer, men har 6kat myndig-
hetens handlingsutrymme. Redan 2011 konstaterade vi att bland annat
anslagsposten for svenskundervisning belastades med forvaltningskost-
nader utan regeringens medgivande. Vi framférde synpunkten att
Overenskommelser av detta slag mellan myndigheten och Regerings-
kansliet var olamplig och minskade transparensen.

Manga av de mal som Svenska institutet ska bidra till att uppna i de olika
verksamheterna &r Gvergripande och av relativt visiondr karaktar. De
avser ibland aven andra aktorer, exempelvis utlandsmyndigheterna och
Sida. De 6vergripande malen &r sallan kompletterade med forvantningar
pa vad Svenska institutet ska uppna for resultat eller effekter pa lang sikt
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i mer konkreta termer. Darmed vilar det ett stort ansvar pa Svenska insti-
tutets ledning att tolka de politiska ambitionerna, att operationalisera
uppdraget och att prioritera.
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3 Organisation och intern styrning

Svenska institutet har sedan 2011 genomfort forandringar i sin organi-
sation, verksamhetsindelning samt interna styrning och uppféljning.
Forandringarna har gjorts for att battre kunna hantera det mangfacette-
rade uppdraget, de hojda anslagen och kraven pa en béttre redovisning
av forvaltningskostnaderna. De har ocksa varit ett uttryck for myndig-
hetsledningens ambition att mata malgruppernas behov, skapa en sam-
manhallen myndighet med ordning och reda samt visa att verksamheten
gor nytta.

3.1 Organisation och ansvarsfordelning

Organisatoriskt dr Svenska institutet en enradighetsmyndighet med ett
insynsrad. Den nuvarande generaldirektoren tilltradde den 1 oktober
2010. Myndigheten har cirka 140 anstéllda och bedriver sin verksamhet
i Stockholm, Visby och Paris. Merparten av de anstéllda arbetar pa
huvudkontoret i Stockholm.

3.1.1 Tidigare for&ndringar i organisationen

Svenska institutet inférde en ny organisation den 1 januari 2012 som
innebar en 6vergang fran sex till tre avdelningar. Inom varje avdelning
inrattades enheter och dirmed ytterligare en chefsnivd. Oversynen av
organisationen inleddes 2011 och kom att paverkas av regeringens och
riksdagens beslut om att éverfora Sidas Ostersjoenhet till Svenska
institutet. Myndigheten dvertog i januari 2012 Sidas kontor och med-
arbetare i Visby som kom att bilda en enhet. Lokaliseringen av verksam-
heten gavs av beslutet.

Efter 2012 har myndigheten endast gjort mindre justeringar i organisa-
tionen och den interna ansvarsfordelningen. Hosten 2014 flyttade konto-
ret i Stockholm till nya lokaler. | samband med flytten inférde myndig-
heten en mer flexibel kontorsmiljo med ambitionen att fa ett aktivitets-
baserat arbetssétt.
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3.1.2 Den nuvarande organisationen

Svenska institutets organisation bestar hsten 2015 av en stab samt tre
avdelningar med sammanlagt tio enheter. Ledningsgruppen bestar av
generaldirektéren och avdelningscheferna samt stabschefen som adjun-
gerad medlem.3> Avdelningschefen har det Overgripande ansvaret for sin
avdelning medan enhetschefen leder den operativa verksamheten vid
enheten. De sex enhetscheferna vid de tva sakavdelningarna har stod av
en bitradande enhetschef.

Svenska institutets organisationsmodell &r i huvudsak funktionsbaserad.
Myndigheten har samlat kompetenser i operativa enheter utan hénsyn
till vilket geografiskt omréde verksamheten avser. Enheten for Ostersjo-
samarbete, men &ven enheten Svenska institutet i Paris, bryter mot detta
monster. FOr verksamheten i Paris har regeringen angett i instruktionen
att den ska utgora en egen enhet i myndigheten.

Figur 2 Svenska institutets organisation hésten 2015
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35 Svenska institutet 2015-03-23, Arbetsordning for Svenska institutet, dnr. 1450/2015.
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3.1.3 Avdelningarnas och stabens ansvarsomraden

Avdelningarnas och stabens uppgifter, ansvarsomraden och malgrupper
ger en bild av bredden i Svenska institutets verksamhet.

Avdelningen for interkulturell dialog

Avdelningen for interkulturell dialog ansvarar for att utveckla och ta
fram ett brett och aktuellt kommunikationsmaterial om Sverige. Mate-
rialet har stod i strategin for Sverigebilden och for prioriterade omraden
i utvecklingssamarbetet. Det formedlas digitalt, i tryckt form samt
genom utstallningar och evenemang utomlands. Det ska anvéandas for
direkt kommunikation och som stdd, framst till de svenska utlands-
myndigheterna. Kommunikation ar darmed en karnverksamhet i Svens-
ka institutet som kraver god kunskap om omvarldsforandringar och
forandrade satt att kommunicera. Myndigheten anvander sig i allt hdgre
grad av digital kommunikation och har digitala kommunikationskanaler
pa engelska, kinesiska, arabiska och snart dven pa ryska. Ett annat
ansvarsomrade for avdelningen ar journalist- och expertbesok.

Avdelningen ansvarar dven for Svenska institutet i Paris. Kulturhuset
inrymmer konst, utstallningslokaler, en film- och konsertsal, en tradgard
och ett café. | lokalerna halls kurser i svenska for fransman och man
upplater gastbostader for svenska forskare och kulturarbetare. Av tradi-
tion ar chefen for Svenska institutet i Paris dven kulturrad pa den svens-
ka ambassaden i Paris. Det innebdr bland annat att uppgifter och
arbetstid fordelas mellan tva huvudman med olika uppdrag. Sedan en tid
driver myndigheten fragan om att &ndra registreringen for Svenska insti-
tutet i Paris i syfte att tydligg6ra institutets legala status.

Vid sidan om utlandsmyndigheterna ar avdelningens malgrupp relativt
bred. Exempelvis riktar sig evenemang, utstallningar och seminarier till
beslutsfattare, opinionshildare, studenter och forskare, vidareférmedlare
samt allménheten. Sammantaget ansvarar avdelningen for stora delar av
Svenska institutets fraimjandeverksamhet.
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Avdelningen for internationella relationer

Avdelningen for internationella relationer ansvarar for att bygga for-
troende, kompetens och relationer med omvarlden. Det innebér ett
ansvar for kommunikation, evenemang, projektstod, ledarskapsprogram
och regional samverkan inom Ostersjésamarbetet. Aven ansvaret for
stipendieprogram inom utbildning och forskning, marknadsféring av
hogre utbildning, stod till svenska spraket och Sverigestudier i utlandet
ligger pa avdelningen. Andra ansvarsomraden ar ledarskapsprogram
riktade till utvecklingslander och projektstdd till organisationer inom
kultur och media. Det innebar att avdelningen ansvarar for stora delar
av myndighetens bistandsfinansierade verksamhet.

En 6vergripande uppgift for avdelningen dar att skapa varaktiga relatio-
ner och aktiva natverk med studenter och forskare (sa kallade talanger),
opinionshildare och beslutsfattare varlden dver. Den innefattar ocksa att
folja upp och forvalta relationer och natverk med dem som tidigare har
vistats i Sverige eller deltagit i olika ledarskapsprogram.

Avdelningens verksamhet riktar sig i sina olika delar mot manga olika
malgrupper. Forutom studenter och forskare ar det larare, beslutsfattare,
experter, opinionshildare, potentiella ledare och sa kallade forandrings-
aktorer.

Avdelningen for verksamhetsstod

Avdelningen for verksamhetsstdd samlar myndighetens stédfunktioner.
Har ingar bland annat ekonomi, juridik och upphandling, it, lokalfor-
sOrjning och intern service, kompetensforsérjning samt planering och
uppféljning. Enheterna i Paris och Visby har dock ett operativt ansvar
for sina lokaler. Enheten i Paris ansvarar &ven for viss personal- och
ekonomiadministration.

Avdelningen ansvarar for att samordna stddet till myndighetens ledning
inom framfor allt resultatstyrning och verksamhetsutveckling. Den ska
ocksa ge underlag for strategiska prioriteringar i verksamheten. Verk-
samhetsstodet ska ge forutsattningar for att myndigheten ska kunna na
sina mal och utféra uppdraget effektivt. Enheten for styrningsstod har
en viktig roll i myndighetens pagaende arbete med att utveckla och for-
tydliga styrningen. Enheten ansvarar &ven for att stédja karnverksam-
heten vid uppfoljning och utvérdering.
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Generaldirektdrens stab

Generaldirektorens stab ger stod till generaldirektéren och lednings-
gruppen i 6vergripande strategiska och administrativa fragor, till exem-
pel remisser och mindre utredningar. Staben ger ledningen stod dven i
omvarldsbevakning, omvarldskontakter och analyser av Sverigebilden.
Darutdver ansvarar staben for Svenska institutets interna kommuni-
kation samt externa kommunikation i bland annat PR och media, myn-
dighetens webbplats och varumérket Svenska institutet.

3.1.4 Organisatorisk justering av Ostersjoverksamheten

Svenska institutet avser att vid arsskiftet 2015/16 organisatoriskt justera
verksamheten inom Ostersjosamarbetet, inklusive samarbetet med
Ryssland. Bakom forandringen ligger en éversyn av verksamheten och
resultat fran en enkatundersokning bland personalen i Visby. Undersok-
ningen visade att det fanns arbetsmiljéproblem och att medarbetarna
uppfattade att styrningen av verksamheten var otydlig.3

| stora drag innebar forandringen att enheten for Ostersjésamarbete upp-
hor. Myndigheten samlar ansvaret for att hantera samtliga ledarskaps-
program till enheten for utvecklingsprogram. Samtidigt inrattar myndig-
heten en ny enhet for partnersamverkan. Syftet ar att starka inriktningen
pa institutionellt samarbete och aktorssamverkan. De tva enheterna
kommer att ha medarbetare i bade Stockholm och Visby.

I och med forandringen blir funktion i stallet for geografi utgangspunk-
ten for organiseringen av verksamheten. Férandringen forvéntas ledartill
en effektivare verksamhet med mer enhetliga rutiner och arbetssatt samt
en tydligare intern ansvarsfoérdelning.

3.1.5 Insynsradet anvands som bollplank och ger rad

Svenska institutets insynsrad mats vanligtvis fyra ganger per ar. Leda-
materna far information fran myndigheten i olika fragor, men diskuterar
aven aktuella och strategiska fragor. Myndighetens ledning ser garna att

36 Svenska institutet 2014-02-11, Oversyn av Svenska institutets Ostersjosamarbete, dnr.
10888/2013. Oversynen utfordes av en konsult pd Svenska institutets uppdrag, men
initierades av Regeringskansliet. Svenska institutets sammanstalining av en arbetsplats-
enkat vid enheten for Ostersjosamarbete.
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ledamoterna bidrar med perspektiv utifran och fungerar som ambassa-
dorer for myndigheten.?

Det forekommer att insynsradet ger rad till ledningen. Réadet har rekom-
menderat Svenska institutet att ta fram en strategi for hur myndigheten
ska uppratthalla kontakter med lander i 6vergangsfasen fran bistand till
varaktiga handelsrelationer. Radet har ocksa rekommenderat myndig-
heten att utvdrdera stipendieverksamheten for att synliggdra resultaten
av verksamheten, inklusive den nytta stipendiaterna har haft av sin
utbildning nér de kommer tillbaka till sina hemlander.3®

De ledamdter som vi har intervjuat menar att ledningen ar 6ppen och
intresserad av synpunkter. De har dock svart att ge exempel pa nar myn-
digheten har agerat i linje med de synpunkter som radet har framfort.
Ledaméterna har ocksa svart att fa grepp om myndighetens samlade
verksamhet och intresserar sig darfor framst for vissa fragor.

3.1.6 Namnder och referensgrupper anvands som stéd

Svenska institutet far i arbetet stod aven av namnder och referensgrupper
med externt rekryterade personer. | stipendie- och bidragsverksamheten
anvander Svenska institutet i vissa fall sarskilda ndmnder for att under-
latta sin beddmning av inkomna ansokningar och for att fa rad infor
beslut om tilldelning. Det finns ocksa en namnd av sakkunniga som ar
knuten till svenskundervisningen. Aven for ledarskapsprogrammen till-
sétts i vissa fall referensgrupper som stod nér myndigheten ska bedéma
ansokningar.

3.2 Kompetens och rekrytering

Medarbetarna och deras kompetens ar Svenska institutets viktigaste
resurs. Den samlade kompetensen behdver darmed vara val anpassad for
verksamhetens behov. Kompetensforsorjningen &r enligt myndigheten
avgorande for verksamhetens framgang, effektivitet och utveckling.s

37 Minnesanteckningar fran insynsradets méten under 2013-2015.

38 Insynsradets méte den 2 oktober 2014.

39 Svenska institutet 2013-12-17, Kompetensforsorjningsplan. Svenska institutet 2015-
05-28, Tertialrapport 1 2015.
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3.2.1  Stor bredd i behovet av kompetenser

Svenska institutet har en kompetensbredd som speglar myndighetens
mangfacetterade uppdrag. Har finns bland annat projektledare, handlag-
gare, kommunikatdrer, programansvariga, redaktorer, strateger och
administratorer.

Ett exempel pa bredden och djupet i kompetensbehovet far vi om vi
studerar enheten for utvecklingsprogram. Denna enhet ska ha kompe-
tens inom bland annat relationsbyggande, marknadsféring, sociala
medier, allmanna forvaltningsfragor och bestallningar. Darutover ska
enheten ha amneskompetens i frdgor om bland annat demokrati, jam-
stalldhet och hallbarhet samt relevant regional kompetens for de geogra-
fiska omraden som enheten verkar inom.

3.2.2 Sallan problem att rekrytera personal

Né&r Svenska institutet behover rekrytera personal till kdrnverksamheten
ar det sallan nagra problem att fa tillrackligt manga kvalificerade sokan-
de. Myndigheten har dock haft nagot svarare att rekrytera personal inom
kommunikation och webb samt till enheten i Vishy.

Svenska institutet har haft svarare att rekrytera till vissa stodfunktioner
an till karnverksamheten. Det géller sarskilt kompetenser inom ekonomi
och redovisning. Det &r ibland nddvéndigt att komplettera med konsulter
till bade karn- och stodverksamheten (se avsnitt 4.4.5).

3.2.3  Strategisk kompetensforsorjning i sin linda

Den kompetensforsorjningsplan som Svenska institutet tog fram 2013
landade inte i nagra tydliga slutsatser av strategisk eller operativ karak-
tar. Under 2016 ska myndigheten ta fram en ny plan. Ambitionen &r att
utveckla det strategiska tankandet och det systematiska arbetet. Myndig-
heten behdver analysera och bestdmma balansen saval mellan anstallda
och extern personal som mellan generalister och specialister. Det géller
ocksa att analysera pa vilket satt som myndigheten kan samutnyttja den
kompetens som finns i organisationen pa ett béttre satt.
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3.2.4 Tidigare fokus pa chefer flyttas nu till medarbetare

Sedan i slutet av 2012 har Svenska institutet gjort en sérskild satsning
pa att utbilda chefer i bland annat ledarskap och arbetsgivarpolitiska fra-
gor. Syftet var att fa ett tydligt och samordnat ledarskap inom myndig-
heten och en chefsgrupp som kommunicerar pa ett gemensamt satt.
Behovet uppstod i och med att det blev flera nya chefer i den nya
organisationen. Fokus flyttas nu 6ver till medarbetarna genom att
2015/16 blir ett medarbetarskapsar. Bland annat genomforde myndig-
heten en medarbetarundersokning i september 2015.

3.2.5 Engagerad personal som kan paverka sitt arbete

Vara intervjuer och myndighetens medarbetarundersokning visar att
Svenska institutet har en engagerad personal som i huvudsak trivs med
sitt arbete. Arbetet upplevs som meningsfullt och det finns stora mojlig-
heter att sjalv paverka hur det ska utforas. Personalen ar i stort ocksa
ndjd med den kompetensutveckling som erbjuds. Samtidigt finns det
utmaningar och saker som kan forbattras, vilket vi aterkommer till i
avsnitt 3.8.

3.3 Verksamhetens indelning

Svenska institutet delar sedan 2012 in sin verksamhet i verksamhets-
omraden. Indelningen utgor grunden for myndighetens interna resultat-
styrning och for redovisningen av prestationer och kostnader i arsredo-
visningen.

3.3.1 Fyraverksamhetsomraden for karnverksamheten

Svenska institutet har fyra verksamhetsomraden for karnverksamheten.
De ér

1. skapa intresse och fortroende for Sverige
2. utveckling i Sveriges naromrade

3. utveckling i omvarlden

4. talangmobilitet.
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Varje verksamhetsomrade bestar av mellan fyra och fem sa kallade pres-
tationsomraden. Prestationsomradena bestar i sin tur av ett antal presta-
tioner i form av projekt eller aktiviteter. Antalet prestationer uppgick i
augusti 2015 till drygt 160.

Figur 3 Verksamhetsomraden och prestationsomraden 2015

e Bilden av Sverige i utlandet

Skapa intresse och HEEEUELH
fortroende for 'Lc::(rj?:rlistbesék och strategiskt arbete mot utlandska

Sve rige e Svenska institutet i Paris
¢ Sverigekommunikation via digital och tryckt information

* Marknadsforing av Sverige som studiedestination
¢ Utbildning i svenska spraket

e Utdelning av stipendier

¢VVeksamhet for stipendiater och alumner

Talangmobilitet

. . ¢ Expertbesok
Utveckllng | e Informationsinsatser och evenemang
omvarlden e Ledarskapsprogram

* Projektstod for expert- och kulturutbyten

* Expertbesok

Utveckling i ¢ Kommunikation och evenemang
: s o ¢ Ledarskapsprogram
Sveriges ndromrade [

e Regional samverkan och EU-finansiering
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3.3.2 Omradena skar 6ver organisation och finansiering

Verksamhetsomradena skar till en del 6ver de organisatoriska granserna
och har ofta en blandning av finansieringskallor eller anslag. Exem-
pelvis finansierades verksamheten pa omradet Utveckling i omvérlden
2014 frén fyra anslagsposter och med uppdragsmedel. Aven ett enskilt
prestationsomrade kan fa medel fran flera hall. Ett exempel ar pres-
tationsomradet Utdelning av stipendier inom omradet Talangmobilitet
som hade sex finansieringskallor 2014. Fran 2015 &r det dock endast
verksamhetsomrade Talangmobilitet som har finansiering fran mer an
ett utgiftsomrade.

3.3.3 Talangmobilitet star for halften av totalkostnaderna

Verksamhetsomradet Talangmobilitet stod 2014 for hélften av Svenska
institutets totala kostnader pa 447 miljoner kronor, det vill sdga nar
transfereringar ar inréknade. De tre Gvriga verksamhetsomradena &r
ungefar lika stora och utgjorde samma ar en sjéttedel vardera av de totala
kostnaderna. I och med de 6kade bistandsanslagen har férdelningen mel-
lan omradena férandrats 6ver tid. Ar 2012 stod Talangmobilitet for en
tredjedel av totalkostnaderna.

Utdelning av stipendier &r det enskilt storsta av prestationsomradena
med totala kostnader pa 174 miljoner kronor 2014 jamfért med 75 miljo-
ner kronor 2012.

3.3.4 Sverigeframjandet star for storst del av forvalt-
ningskostnaderna

Nar det galler kostnaderna for att bedriva verksamheten, det vill sdga
forvaltningskostnaderna, uppgick dessa till 122 miljoner kronor 2014.
Drygt 40 procent av forvaltningskostnaderna, eller 53 miljoner kronor,
avsag verksamhet inom omradet Skapa intresse och fortroende for
Sverige, det vill saga Sverigeframjandet. Har ingar verksamheten i Paris
vars forvaltningskostnader uppgick till 15 miljoner kronor. Verksam-
hetsomradet Talangmobilitet, som stod for hélften av de totala kostna-
derna 2014, utgjorde dock endast en femtedel av de totala forvaltnings-
kostnaderna, eller 26 miljoner kronor.

46



Diagram 2 Svenska institutets forvaltningskostnader per verksamhetsomrade
2014, procent

m Skapa intresse och
fortroende for Sverige

43% = Utveckling i Sveriges
naromrade

Utveckling i omvarlden

18%
m Talangmobilitet

18%

Kalla: Svenska institutets arsredovisning 2014

3.4 Den interna styrningens struktur

Vid planeringen och styrningen av sin verksamhet maste Svenska
institutet ta hansyn till ett antal forutséattningar av bade extern och intern
karaktar. Det handlar bland annat om hur myndigheten ska operationa-
lisera sina uppgifter och regeringens ambitioner i konkret verksamhet,
hur man ska anvanda de tilldelade resurserna pa bésta satt och hur myn-
digheten ska beakta férandringar i omvérlden. Myndighetsledningen ska
ocksa vaga in myndighetens egna ambitioner med verksamheten.

Figur 4 illustrerar hur Svenska institutets styrning ar tankt att fungera,
det vill sdga hur myndighetens uppdrag och regeringens styrning ska
omvandlas till verksamhetsresultat.

47



Figur 4

Svenska institutets styrning

« Instruktion och regleringsbrev
» Andra regeringsbeslut

* Regeringskansliets styrning

« Resultatstrategier

» EU:s strategier

Intern styrning
- strategisk
niva

« Vision, langsiktiga mal och strategiska inriktning
» Myndighetens roll

Intern styrning
- taktisk niva

« Inriktningen for verksamhetsomradena

Intern styrning
- operationell
niva

« Verksamhetsplanen med aggregerade mal
« Planeringsverktyget Stratsys med mer detaljerade mal

Uppfdljning
och resultat

Innehallet i den externa styrningen redovisade vi i kapitel 2. | det foljan-
de beskriver vi de delar i figuren som avser den interna styrningen pa
strategisk, taktisk och operationell niva. Vi beskriver ocksa strukturen
for uppfoljningen och hur Svenska institutet avser att méta sina resultat.
Svenska institutets resultat och hur myndigheten redovisar dessa be-

« Resultatlogik - effekter pa kort och lang sikt
« Systematisk uppf6ljning av I6pande verksamhet

handlar vi daremot i kapitel 4.
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3.4.1 Intern styrning pa strategisk niva

I sin interna styrning utgar Svenska institutet fran en vision, langsiktiga
mal och strategisk inriktning samt en definition av myndighetens roll.
Tillsammans med regeringens styrning utgor detta utgangspunkten for
den mer operationella styrningen av verksamheten.

Vision, langsiktiga mal och strategisk inriktning
Svenska institutets vision &ar en varld dar:

e Individer och stater samverkar for en réattvis och hallbar global
utveckling.

e Sverige har en relevans som samarbetsland.

e Svenska institutet uppfattas som en av vérldens mest effektiva och
innovativa organisationer inom langsiktigt relationsbyggande och
fortroendeskapande.

Svenska institutets langsiktiga mal och strategiska inriktning innebar
ingen namnvard konkretisering av regeringens évergripande mal. Myn-
dighetens langsiktiga mal ar att bidra till de Gvergripande politiska
malen sysselsattning och tillvaxt i Sverige, demokratisk utveckling i
samarbetslander samt en hallbar utveckling i naromradet och globalt.
Enligt den strategiska inriktningen ska verksamheten praglas av langsik-
tighet, malgruppsanpassning, 6msesidighet, samverkan och partnerskap.

Myndigheten har &ven en vardegrund med ledorden samarbete, ny-
tdnkande och fértroende.

Myndighetens uttolkning av sin roll

Svenska institutet har ansett det viktigt att tydliggéra sin roll, bland
annat i forhallande till andra som framjar svenska intressen i utlandet.
Myndigheten har definierat rollen som foljande:

e Varaexpertorganisation for att félja, analysera och framja bilden av
Sverige i andra lander.

e Kommunicera Sverige och svenska kompetenser, erfarenheter och
vérderingar ur ett brett perspektiv.
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e Bygga langsiktiga relationer med talanger, opinionsbildare och be-
slutsfattare i andra lander.

Svenska institutet ser sig ocksa ha en roll i kontakterna med lander som
overgar fran att vara bistindsmottagare till att bli en handelspartner for
Sverige.

3.4.2 Intern styrning pa taktisk niva

Inriktningen for verksamhetsomradena

Svenska institutets interna styrning pa taktisk niva omfattar inriktningen
for verksamhetsomradena. Inriktningen faststalls av generaldirektoren i
samband med att verksamhetsplaneringen startar. Inriktningarna avser
tre ar och beskriver myndighetens mal och inriktning for respektive
verksamhetsomrade.

I verksamhetsinriktningen for 2016-2018 for omradet Skapa intresse
och fortroende for Sverige anger myndigheten flera malbilder. Ett exem-
pel pa mal for 2018 ar:

”Svenska institutet utnyttjar battre bredden i myndighetens samlade uppdrag,
till exempel genom att systematiskt anvinda alumner fran stipendieverksamhet
och ledarskapsprogram och aktérer inom svenskundervisningen som resurser i
framjandearbetet.”

3.4.3 Intern styrning pa operationell niva
Verksamhetsplanering

Verksamhetsplaneringen utgar fran myndighetens vision och strate-
giska inriktning, de treariga inriktningarna for verksamhetsomradena
och de arliga planeringsanvisningarna. Den operativa planeringen ska
resultera i mal for prestationsomraden och prestationer. Detta arbete
inleds efter att generaldirektoren har fattat beslut om planeringsanvis-
ningar. Anvisningarna fér 2016 ar forhallandevis detaljerade samtidigt
som manga mal och prioriteringar ar relativt 6vergripande.

Operationalisering av malen

Myndigheten bryter ned de mer langsiktiga malen till mal per verksam-
hetsomrade, prestationsomrade och prestation. Prestation ar den lagsta
nivan pa vilken myndigheten planerar och foljer upp verksamheten.
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Vi ger ett exempel pa hur malkedjan fran instruktionen till en enskild
prestation kan se ut. Det exempel vi har valt avser ett ledarskaps-
program, Young Leaders Visitors Programme (YLVP). Det framgar
att malen pa de hogre, aggregerade nivaerna ar mindre konkreta och
saknar referenspunkter till vilka det gar att relatera ett utfall.

Instruktionen

Svenska institutet ska framja en demokratisk, rattvis och hallbar
global utveckling.

Verksamhetsomrade Utveckling i omvarlden

Syftet med Svenska institutets verksamhet inom bistandet ar att
skapa hallbara relationer, natverk och laroprocesser mellan aktorer
i Sverige och i utvecklingslénder for att stdrka demokrati, 6ppenhet,
jamstélldhet och respekt for ménskliga rattigheter. Svenska institu-
tet inriktar sin verksamhet pa omraden dar Sverige och svenska
kompetenser ar relevant och efterfragade. Svenska institutets mal ar
att skapa starkt kompetens och kunskap, samt langsiktiga relationer
med och mellan individer och institutioner.

Prestationsomrade Ledarskapsprogram

Prestationsomradesmal: Deltagarna i Svenska institutets ledar-
skapsprogram ska efter programmen ha 6kat sin kunskap och kom-
petens for att aktivt kunna verka for positiva sociala och demokra-
tiska forandringar i sin lokala miljé. Darigenom bidrar programmen
till utveckling i de aktuella landerna och forbattrade villkor for mén-
niskor som lever i fattigdom och fortryck.

Gemensamma prestationsnara effekter:

1. Deltagarna far starkt kompetens och formaga att driva forand-
ringsprocesser.

2. Starka och langsiktiga relationer skapas med och mellan individer
och institutioner i vara samarbetslander.

40 Young Leaders Visitors Programme ar ett interkulturellt ledarskapsprogram som

riktar sig till unga ledare i Sverige och i MENA-regionen. Hér redovisar vi ett urval ur
malkedjan for YLVP. Hela malkedjan for YLVP finns i bilaga 2 dar vi dven redovisar
malkedjan for ledarskapsprogrammet SIMP Kina.

51



e Prestation YLVP
Prestationsnara effektmal (2 av totalt 7 mal)
1. Minst 90 procent av deltagarna ska ange att de skulle rekommen-
dera programmet till andra.

2. Minst 75 procent av deltagarna ska anse att programmet har gett
dem ny kunskap om sociala medier som ett verktyg for att bygga
natverk och driva arbete for utveckling och social férandring.

Leveransmal (2 av totalt 4 mal)
2. 28-30 deltagare ska genomga programmet.

3. Programmets forsta modul ska genomféras i Stockholm/Malmé,
17 maj-5 juni.

3.4.4 Uppfoéljning av resultat och verksamhet

Svenska institutet har tagit fram en modell (Struten) som illustrerar myn-
dighetens resultatlogik. Struten avser att tydliggdra vilken typ av effek-
ter myndigheten vill uppna med verksamheten och pa vilken sikt man
kan forvanta sig att dessa effekter ska uppsta. Struten kan fungera som
ett stod for ett mer enhetligt forhallningssatt till uppfoljning och utvar-
dering.
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Figur 5 Svenska institutets resultatlogik, ”Struten”
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Kélla: Resultatstyrning pa SI, 2015-08-31

Resultatlogik — effekter pa kort och lang sikt

Resultatlogiken utgar fran Svenska institutets prestationer, det vill saga
det som myndigheten genomfor for att uppna resultat. Prestationsnara
effekter uppnas genom leveranser till bestallare eller malgrupp och
beskrivs som direkta effekter pa prestationens malgrupp. Enligt Svenska
institutet bor mal pa denna niva i sé stor utstrackning som mojligt formu-
leras enligt SMART-kriterierna.“t Prestationsmal som styr hur man lag-
ger upp projekt for att na resultatmalen i termer av tid, kostnad och
kvalitet bor helt utga fran dessa kriterier. Effekter pd medellang sikt
avser effekter pa individ-, organisations- och landniva. Effekter pa lang
sikt ska svara mot de dvergripande malen for verksamhetsomradena och
for myndigheten, det vill sdga vad resultatet av en insats ska leda eller
bidra till. Effekter pa medellang eller lang sikt definieras ofta som okat

41 SMART-kriterierna innebér att malen ska vara specifika, métbara, accepterade, realis-
tiska och tidsatta.
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fortroende eller nagon typ av aktivt handlade hos myndighetens mal-
grupper.

Systematisk uppféljning av I6pande verksamhet

Svenska institutets ambition ar att folja upp prestationsnara effekter.
Under 2014 inforde myndigheten dels modeller for rapportering och
uppféljning, dels ett budgetverktyg och en modell for riskhantering.

Myndigheten foljer upp verksamheten enligt forutbestdmda intervall.
Tertialuppféljningen ligger till grund for eventuella revideringar av
budget och verksamhetsplan. Sérskilda utredningsfragor kan ocksa inga
i tertialuppfoljningen. Ett exempel pa detta var att folja upp forvaltnings-
kostnaderna infor andra tertialet 2015. Dessutom analyserar myndig-
heten verksamhetsresultaten vid arliga analysmoten.

Figur 6 Arséversikt for uppfoljning av verksamheten
Intervall Omrade Anvandningsomrade
Manadsuppféljning Fokuserar pa den ekonomiska Dialog mellan enhetschef och
uppfdljningen. avdelningschef.
Tertialuppféljning Verksamhet och ekonomi samt Alla medarbetare och chefer
i vissa fall sarskilda utrednings- ska gbra en bedémning av
fragor. verksamheten. Underlag for att

revidera verksamhetsplanen
och budgeten.

Arligen Ordinarie arlig rapportering. Underlag for arsredovisningen.
Utgar fran analysmote.
Lépande Samtliga projekt Fokus pa tolkning av resultat
Uppfoljning enligt Snurran.*? och larande.

Kalla: Statskontorets sammanstéllning av information fran Svenska institutet

Enhetscheferna redovisar utfallet fran analysmotena pa nivan presta-
tionsomrade. De prestationer myndigheten avser att rapportera i arsredo-
visningen ar i fokus. Avsikten &r att diskutera prestationsnara effekter
och mer langsiktiga effekter samt maluppfyllelse per prestation och
prestationsomrade. Darutéver ska man dven bedéma om de valda pres-
tationerna var battre an alternativa atgarder.

42 Snurran ar en myndighetsgemensam arbetsmetod for projekt och program.
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3.5 Utmaningar i planering och uppféljning

Vara intervjuer med Svenska institutets chefer ger sammantaget en bild
av att myndighetens planering och uppféljning av verksamheten i stort
sett fungerar bra. Inférandet av det it-baserade planeringsverktyget
Stratsys har gett en battre 6verblick dver verksamheten. Det har &ven
bidragit till att planeringen och uppfdljningen har blivit effektivare.
Cheferna anser &ven att tertialuppféljningen fungerar som tankt och att
myndigheten har kontroll pa sin finansiering och kostnadsfordelning.

Samtidigt som Svenska institutets planering och uppféljning tycks
fungera bra, har vi i var analys uppmarksammat nagra forbattringsom-
raden och utmaningar fér myndigheten.

3.5.1 Samordningen med UD:s planering kan férbattras

Svenska institutet anser att myndigheten inte involveras tillrackligt i
Utrikesdepartementets (UD FIM) och utlandsmyndigheternas planering
av Sverigeframjande insatser. Det galler bade utlandsmyndigheternas
framjandeplanering och Utrikesdepartementets beslut om den sa kallade
fraimjandekalendern. | frimjandekalendern ger departementet signaler
till utlandsmyndigheterna om vilket tematiskt fokus de ska ha i sitt fram-
jande. Detta sker enligt Svenska institutet inte i samrad med myndig-
heten.

Utlandsmyndigheternas arliga framjandeplaner ar viktiga for Svenska
institutets planering av hur myndigheten pa basta satt ska stodja dem i
sitt uppdrag. Hittills har utlandsmyndigheterna sént sina fraimjandepla-
ner till Utrikesdepartementet i mitten av december for att i slutet av
januari fa besked fran departementet om tilldelade medel. Da befinner
sig Svenska institutet i slutskedet av sin planering for nasta ar. Detta far
till foljd att utlandsmyndigheterna senare under aret efterfragar material
och stod fran Svenska institutet som myndigheten inte har planerat for
och darmed riskerar att inte ha tillracklig kapacitet for att ta fram.

3.5.2 Regeringskansliets uppdrag paverkar planeringen

Svenska institutet har vid vara intervjuer framfort att myndighetens pla-
nering och egna prioriteringar paverkas nar Regeringskansliet ger ope-
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rativa styrsignaler for verksamheten vid sidan av de formella styrdoku-
menten. Svenska institutet avser framfor allt de uppdrag till myndig-
heten som Regeringskansliet fattar beslut om inom ramen fér samarbetet
i N&dmnden for Sverigeframjande i utlandet (NSU). Som vi ndmnde i
kapitel 2 &r Utrikesdepartementets enhet for fraimjande och EU:s inre
marknad (UD FIM) ordférande i NSU.

Eftersom arbetet i NSU ofta handlar om allméanna utgangspunkter for
frimjandet tenderar det som ndmnden kommer Gverens om ofta att bli
arbetsuppgifter for Svenska institutet. En del uppgifter blir mer var-
aktiga &n andra. Svenska institutet anser att ndmnden har blivit for ope-
rativ sedan strategin for Sverigebilden togs fram.

353 Behov av battre dokumentation och kriterier

Enligt Svenska institutet finns det tva forbattringsomraden i den arliga
uppfoljningen. Dels behdver myndigheten ta fram kriterier for malupp-
fyllelse for att uppfoljningen ska bli mer enhetlig. Dels behdéver myn-
digheten forbattra dokumentationen av analysmotena for att grunden for
bedomningarna ska framga tydligare. Aven Riksrevisionen har vid sin
granskning pekat pa detta.*

Svenska institutet planerar att ha bedémningsnivaer for maluppfyllelsen
pa plats infor arbetet med arsredovisningen for 2015. Med beddm-
ningsnivaer avser myndigheten vad som exempelvis innebar tillfreds-
stallande eller goda resultat. | framtiden kommer &ven dokumentationen
av de arliga analysmatena att bli mer systematisk. Dokumentationen ska
omfatta de bedémningar som myndigheten har gjort fran prestationsniva
till prestationsomradesniva.

3.5.4 Riksrevisionen har pekat pa utvecklingsomraden

Riksrevisionen har i de senaste arens granskningar pekat pa ett antal
utvecklingsomraden for Svenska institutet, utéver behovet att forbattra
bedémningen av sin maluppfyllelse. Saddana omraden har exempelvis

43 Riksrevisionen 2015-04-08, lakttagelser fran granskning av Svenska institutets ars-
redovisning 2014.
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rort rutiner for planering, uppféljning och prognoser (bemyndigande-
ramar) och Ostersjéenhetens hantering av projektstod.** Enligt en
granskning fran KPMG har Svenska institutet dven ett visst behov av att
fortydliga rutiner och system for antikorruption och oegentligheter.
Exempelvis borde myndigheten beskriva sina risker tydligare.*

Savitt vi kan bedoma har Svenska institutet varit lyhord for Riksrevisio-
nens synpunkter.

3.6  Prioriteringar i verksamheten

Likt andra myndigheter behdver Svenska institutet prioritera bland sina
uppgifter och insatser. Svenska institutet anger dessutom att medarbe-
tarnas tid utgor en trang sektor inom vissa prestationsomraden.“ Svens-
ka institutets mojligheter att prioritera begransas till en del av faktorer
som ligger utanfor myndighetens kontroll, det vill sdga ramar eller
prioriteringar som &r angivna av regeringen eller andra. Till exempel
inom Sverigeframjandet har Svenska institutet prioriterade sakomraden
i form av regleringsbrevets tematiska prioriteringar.

3.6.1  Prioriteringar pa en dvergripande niva

I planeringsanvisningarna anger Svenska institutets ledning myndig-
hetens dvergripande prioriteringar. | verksamhetsplanen satter myndig-
heten sedan en stor del av prioriteringarna for det kommande aret.
Svenska institutets inriktning for verksamhetsomradena 2016-2018 ger
ocksa en bild av hur myndigheten vill inrikta verksamheten under de
narmsta tre aren. Bland annat anger myndigheten vissa uppgifter och
fragor som man avser att inrikta sig pa eller prioritera.

3.6.2 Valet av insatser ska bidra till ett mervarde

En utgangspunkt for Svenska institutets prioriteringar &r att valja insat-
ser dar myndighetens medverkan innebér ett mervérde. Med mervérde
avser myndigheten insatser dar man har komparativa fordelar och tillfér

4 Riksrevisionens revisionsrapporter avseende Svenska institutets arsredovisning 2012
och 2013, Riksrevisionens iakttagelser 2015-04-08 fran den I6pande granskningen av
Svenska institutet under 2014. Svenska institutets svar 2014-05-23 pa Riksrevisionens
iakttagelser 2014-03-21 fran den lopande granskningen under 2013.

4 KPMG 2015-10-05, Svenska institutet — Granskning av intern styrning och kontroll.
46 Svenska institutet 2015-09-25, Tertialrapport 2 2015.
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nagot nytt som ingen annan aktor erbjuder. Ett omrade som Svenska
institutet anser &r viktigt att prioritera &r till exempel talang. Talang-
mobilitet ska genomsyra hela verksamheten. Svenska institutet ska prio-
ritera insatser i lander dar man bedémer att det ar mest angeldget att
framja Sveriges internationella stallning och dar myndigheten bést kan
bidra till en hallbar global utveckling.

3.6.3  Viktigt att avsatta medel till férvaltningskostnader

Svenska institutet anvénder delar av sitt myndighetsanslag for att tdcka
forvaltningskostnader for sadan verksamhet som finansieras med sakan-
slag. I dessa fall har forvaltningskostnaderna varit hogre &n de belopp
som har 6ronmérkts pa det aktuella sakanslaget for detta &ndamal. Det
innebdr i praktiken att myndigheten prioriterar den verksamhet som
finansieras med sakanslag framfor verksamhet som man annars hade
kunnat planera och genomféra med myndighetsanslaget, framfor allt
verksamhet inom Sverigeframjandet. Vi aterkommer till forvaltnings-
kostnaderna i avsnitt 4.4.

3.6.4  Geografiska prioriteringar mojligainom framjandet

For framjandeverksamheten har Svenska institutet ett utrymme att
paverka de geografiska prioriteringarna. | framjandet arbetar Svenska
institutet i dag mot ett tjugotal prioriterade lander. Urvalet har gjorts i
samrad med berorda departement och i dialog med utlandsmyndigheter-
na. Svenska institutets lista ar snarlik regeringens lista 6ver lander som
ar prioriterade fran handelssynpunkt.

| de prioriterade landerna genomfor Svenska institutet mer omfattande
aktiviteter for framjande och relationsskapande. For att 6ka genomslaget
avser myndigheten dock att minska antalet prioriterade l&nder och istél-
let arbeta med utgangspunkt fran ett regionalt perspektiv. Man planerar
att utga fran elva regioner dar lander som har ambassader med kapacitet
att hantera ett storre utbud av insatser dr tankta att fungera som ett nav.
| syfte att effektivisera framjandeverksamheten avser Svenska institutet
att planera sin geografiska narvaro for en trearsperiod.
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3.6.5 Mer styrda geografiska prioriteringar i bistandet

I den bistandsfinansierade verksamheten ar Svenska institutet i manga
delar forhallandevis styrd i sina geografiska prioriteringar. Priorite-
ringarna ligger dock inte fast 6ver tid utan kan forandras med anledning
av regeringens politik eller omvérldsforandringar i 6vrigt. Regeringens
resultatstrategier brukar till exempel gélla for en period om tre till fem
ar. | naromradet paverkar exempelvis det politiska laget i Ryssland
Svenska institutets mojligheter att bedriva verksamhet i landet.

Det finns vissa mgjligheter for Svenska institutet att sndva in de givna
geografiska ramarna. Ett sadant exempel &r stipendieverksamheten dar
Svenska institutet diskuterar en snavare geografisk prioritering for ett av
programmen.

3.6.6  Viktigt att prioritera men ocksa att prioritera bort

Vid vara intervjuer har det framtratt en bild av att d&ven nar ledningen
vill prioritera sd har man samtidigt svart att prioritera bort. Detta har
ibland lett till att Svenska institutet har genomfort insatser som inte
omfattas av myndighetens strategi eller planering. Om detta stammer
finns det risk for att myndigheten inte kan fokusera pa uppgifter som
borde prioriteras.

Flera av de vi har intervjuat har pekat pa vikten av langsiktiga tematiska
prioriteringar och att man maste acceptera att verksamheten inte kan
vara relevant for alla. Det anses nédvandigt med tydliga prioriteringar
for att medarbetarna ska fa en rimlig arbetssituation. De medarbetare vi
har pratat med upplever att det i hég grad ar upp till den enskilde att
prioritera i det dagliga arbetet, vilket ibland kan vara svart nar man inte
vet vad som ar viktigast for myndigheten som helhet.

3.7 Det interna utvecklingsarbetet

Svenska institutet har sedan 2011 drivit ett stort antal utvecklingsprojekt
samtidigt som verksamheten har véxt och omorganiserats. Vi samman-
fattar nagra av de storre utvecklingsinsatserna, &ven om vi tidigare har
berort en del av arbetet.
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3.7.1  Battre infrastruktur for styrning och uppféljning

Svenska institutets arbete med att vidareutveckla processerna for den
interna styrningen och uppféljningen syftade till att skapa béttre forut-
séttningar for god styrning mot bakgrund av myndighetens véxande
verksamhet. Dels behdvde styrprocessen bli mer transparent, dels
behovde ledningen battre stdd och underlag for att planera och styra
verksamheten och resurserna. Myndigheten behdvde &ven utveckla den
ekonomiska fdrvaltningen.#” Genom dessa insatser har Svenska
institutet lagt fast en infrastruktur for battre kontroll av verksamheten,
tidsanvéndningen och kostnaderna. Darmed har myndigheten forut-
sattningar for att arbeta mer systematiskt med savél nyckeltal som
effektiviseringar. Man planerar nu att ta ett steg vidare i denna riktning.

Svenska institutet fortsatter sitt arbete med att se 6ver och utveckla sina
interna processer och rutiner. Dels fortsétter arbetet med att implemen-
tera tidigare insatser, dels startar myndigheten nya utvecklingsprojekt.
Svenska institutet beddmer att myndigheten bland annat behover
fortydliga hur olika verktyg och metoder forhaller sig till varandra och
forbattra tidredovisningen.

3.7.2  Forbattrade rutiner for hantering av stipendier

Svenska institutet har genomfort ett omfattande arbete for att forbattra
rutinerna for utbetalning av stipendier. Arbetet har dven handlat om att
gbra handlaggningen réattssdker och mer effektiv. Myndigheten har
utvecklat darendehanteringssystemet Sirius for att ge battre stod for hand-
ldggningen av bland annat stipendier. Utvecklingsarbetet har varit ndd-
vandigt for att kunna hantera det 6kade antalet utbetalningar till foljd av
den 6kade anslagstilldelningen.

3.7.3 Gemensam arbetsmetod fér en enhetligare process

Svenska institutet har tagit fram en myndighetsgemensam arbetsmetod
(Snurran) for saval projekt som programverksamhet. Som ett led i arbe-
tet ska man bedoma hur en insats bidrar till de langsiktiga effektmalen
och myndighetens strategiska mal. Projektets eller programmets slutfas
omfattar eventuella effektutvarderingar. Aven om flera har uttalat sig

47 Svenska institutet 2014-06-16, Tertialrapport 1 2014.
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positivt om Snurran som ett stod for verksamheten, s har de dven pekat
pa att modellen kan forbéttras.

3.7.4  En utvecklingsstrategi ska tas fram 2016

Svenska institutet har hittills inte haft en sammanhallen plan for det
interna utvecklingsarbetet. Under 2016 planerar dock myndigheten att
ta fram en utvecklingsstrategi dar man anger malen for det fortsatta
utvecklingsarbetet.“¢ Myndigheten kommer &ven att fortsétta det tidigare
arbetet med att kartldgga de interna stddprocesserna for att se hur de
fungerar.

Vara intervjuer visar att det pagaende utvecklingsarbetet i stora delar
uppfattas som positivt, men att alla delar i den interna styrningen annu
inte har satt sig. Exempelvis finns det viss osdkerhet i hur man ska
anvinda system och dokument. Aven rollférdelningen mellan avdel-
ningschefer och enhetschefer kan bli tydligare.

3.8 En belastad verksamhet

Svenska institutet har genomfort manga forandringar i organiseringen,
arbetssattet och den interna styrningen parallellt med att verksamheten
har ¢kat i volym. Vara intervjuer, men aven myndighetens riskanalys
och tertialrapporter, ger sammantaget en bild av att férandringarna och
de manga ganger utdragna processerna for genomforandet har medfort
en belastning pa organisationen. Detta har ocksa paverkat arbetsmiljon
negativt for en del medarbetare.

3.8.1 Hard belastning pa ekonomifunktionen

Den ekonomiadministrativa funktionen blev sarskilt hart belastad nar
myndigheten fick kraftigt okade bistandsanslag. Antalet utbetalningar
av stipendier 0kade i takt med anslagstilldelningen och myndigheten
uppger att det har varit en utmaning att hantera detta pa ett fullgott satt
for bade handlaggare och ekonomipersonal. Kompetensen vid den eko-
nomiadministrativa funktionen var heller inte helt andamalsenlig i for-
hallande till det mer komplexa uppdraget.

48 Svenska institutet 2015-06-24, Planeringsanvisningar for verksamheten 2016.
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Flera av de medarbetare som vi har pratat med har sedan nagra ar varit
oroliga for de negativa konsekvenser som kan uppsta for verksamheten
och mottagarna om pengar inte betalas ut eller rekvireras i tid. Led-
ningen fangade hosten 2014 upp denna verksamhetsrisk och anlitade
konsulter for att tdcka upp for bland annat sjukskrivna. Svenska institu-
tet har darefter nyrekryterat och sjukskrivna har borjat komma tillbaka i
tjanst. De medarbetare som vi har intervjuat pekar dock pa att ekonomi-
funktionen fortfarande &r skor och storleksmadssigt inte matchar karn-
verksamhetens behov.

3.8.2 Upphandlingsstddet anses inte vara tillrackligt

Flera medarbetare pekar pa att det interna juridiska stodet for upphand-
ling inte ar tillrackligt i forhallande till den 6kade verksamhetsvolymen.
Myndigheten anvénde sig tidigare av en upphandlingskonsult, men har
nu en anstalld forvaltningsjurist som ska ge sadant stod. Till stod for
upphandlingen har medarbetarna &ven en policy och riktlinjer for upp-
handling.

Den bild flera medarbetare ger vid vara intervjuer ar att en jurist inte
racker for att ge projektledarna det stod de behdver for att kunna hantera
det dkade antalet upphandlingar och avrop samt de striktare upphand-
lingsreglerna. Projektledare kanner sig ofta utsatta eftersom de ansvarar
for upphandlingar som kan omfatta manga miljoner kronor. De uppfattar
ocksa att juristen inte har tid att ta ett helhetsgrepp om myndighetens
upphandling for géra den mer effektiv.

3.8.3 Visst missndje med ledarskap och styrning

Medarbetarundersokningen fran hosten 2015 visar att satsningen pa
chefernas ledarskapsutveckling inte har natt sitt syfte fullt ut. Ett resultat
som sticker ut i forhallande till andra ar ett visst missnéje med ledarskap
och styrning i myndigheten. Medarbetarna anser inte heller att ledningen
ar tillrackligt dppen och samstdmmig i sin kommunikation. 4

Trots att ledningen har en vision och flera strategier for verksamheten
tycker medarbetarna att det inte ar tillrackligt tydligt vart myndigheten

49| enkaten anvénds begreppet ledningen respektive narmaste chef. Det har varit upp till
varje medarbetare att tolka om ledningen innefattar avdelningscheferna.
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ar pa vag. Det framkommer i vara intervjuer med medarbetare och fack-
liga organisationer. Nagon uttrycker det som att styrningen drunknar i
de ordrika styrdokumenten och att den darfor blir svar att ta till sig. De
specifika arbetsuppgifterna eller mer verksamhetsnadra prestationerna
uppfattas dock som tydliga.

Vissa chefer menar ocksa att ledningens serviceinriktade ambition och
vilja att svara upp mot de olika malgruppernas behov bidrar till att myn-
dighetens forhallningssatt blir for 6ppet och brett. Darfor blir det ocksa
svart att prioritera och satta granser.

3.8.4 Den hoga sjukfranvaron uppges minska

Sjukfranvaron i Svenska institutet 6kade 2012 och har sedan dess varit
hogre &n den genomsnittliga sjukfranvaron i staten. Manga langtidssjuka
forklarar till stor del den hoga sjukfranvaron. Svenska institutet satte
2012 upp som mal att inte ha nagon arbetsrelaterad langtidssjukskriv-
ning 2015.% Myndigheten kommer inte att nd malet, men uppger att
sjukfranvaron har minskat under det senaste aret.

Tabell 3 Sjukfranvaron i Svenska institutet respektive staten totalt i procent
av tillgdnglig arbetstid samt andel langtidssjuka (>=60 dagar) i
procent av total sjukfranvaro 2011-2014

2011 2012 2013 2014

Total sjukfranvaro, Svenska institutet 1,3 3,6 3,8 4,8
Andel langtidssjuka, Svenska institutet 16,1 70,3 58,8 70,9
Total sjukfranvaro, staten 2,9 3,0 3,2 3,4
Andel langtidssjuka, staten 45,4 45,6 43,2 50,7

Kaélla: Svenska institutets arsredovisningar samt Statskontorets rapporter Sjukfranvaron i staten

Den hoga sjukfranvaron har bidragit till att Svenska institutet nu anser
sig arbeta mer systematiskt med fragor om arbetsmiljo och hélsa.

%0 Svenska institutet 2012-11-12, Riktlinjer for l&ngtidssjukskrivning och rehabilitering.
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3.8.5 Mer samarbete i organisationen efterlyses

Flera av de medarbetare som vi har intervjuat menar att verksamheten
skulle tjana pa om samarbetet bade inom och mellan enheterna okade i
syfte att dra nytta av varandras kompetenser och erfarenheter. Myn-
dighetsledningen dr av samma uppfattning. Att samarbeta eller arbeta i
team verkar inte vara sarskilt utbrett och ar da oftast initierat av med-
arbetarna sjalva. En medarbetare uttrycker det som att projekt ofta be-
drivs som enmansforetag, en annan som att myndigheten bestar av
manga sma institut.

En starkt individbaserad verksamhet dkar verksamhetens sarbarhet och
effektivitet. Ledningen arbetar darfor for att 6ka samarbetet. Infér 2016
har ledningen till exempel stéllt krav pa vissa enheter att samplanera.
Samtidigt menar andra som vi har pratat med att den splittrade finansie-
ringen av verksamheten i viss man begransar samverkan. Att enhets-
cheferna samverkar mer nu an tidigare ar dock manga eniga om. Vissa
pekar ocksa pa att det faktum att verksamheten ar spridd pa tva lander
och pa tva orter i Sverige inte heller underlattar samarbetet, den vardag-
liga kontakten eller organisationens effektivitet.

3.8.1 Behov av att fullfélja olika processer

Allt det nya har &nnu inte satt sig, men de flesta verkar éverens om att
verksamheten sakta men sékert borjar stabiliseras. Samtidigt finns det
en viss frustration bland medarbetarna dver att myndigheten ibland inte
fullfoljer det som har paborjats och beslutats. Det galler till exempel det
funktions- och aktivitetsbaserade arbetssattet i Stockholm. Efter en upp-
foljande enkat har myndigheten gjort vissa justeringar i den fysiska
miljon, men hade i november 2015 ingen konkret plan for hur den ska
infora det nya arbetsséttet. Myndigheten kommer att behandla fragan
inom ramen for projektet Medarbetarskapsaret 2015/16. Att myndig-
heten har lite for hdga ambitioner i det interna utvecklingsarbetet bekraf-
tas ocksa av ledningen.5

51 Svenska institutet 2015-09-25, Tertialrapport 2 2015.
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3.9 Statskontorets iakttagelser

Svenska institutet har en svar uppgift att hantera det mangfacetterade
uppdraget. Dartill &r verksamheten lokaliserad till tre orter i tva lander.
Myndigheten har hanterat komplexiteten genom att inféra en i stora
delar funktionsbaserad organisation och en verksamhetsindelning som
skar over finansieringskallor och uppgifter. Svenska institutet arbetar
fortsatt med att forsoka skapa en sammanhallen myndighet.

Den kraftigt okade tilldelningen av bistdndsmedel for stipendier och den
fran Sida tillférda Ostersjoenheten har varit tva av Svenska institutets
utmaningar de senaste aren. De tva forandringarna sammanfoll dess-
utom i tiden. Till foljd av éversynen av Ostersjoverksamheten avser
regeringen under 2016 att fortydliga sin styrning av verksamheten, sam-
tidigt som Svenska institutet justerar sin organisation. For att kunna
hantera de 6kade medlen for stipendier har Svenska institutet anpassat
it-stddet och gjort andra forandringar for att géra handldggningen ratts-
saker och mer effektiv. Bland annat ekonomifunktionen har varit hart
anstrangd de senaste aren.

Svenska institutet har sedan 2011 bedrivit ett relativt omfattande utveck-
lingsarbete dven pa andra omraden. Ett prioriterat omrade har varit att
skapa en béttre grund for att styra, folja upp och redovisa verksamheten.
Det finns en tydlig process for I6pande styrning, planering och uppfolj-
ning av ekonomi och verksamhet. Myndighetens férutséttningar att be-
rékna och folja upp forvaltningskostnaderna har férbattrats sedan man
inforde tidredovisning. Efterfragan av stod fran utlandsmyndigheterna
och Regeringskansliet I6pande under aret kan dock forsvara myndig-
hetens planering och prioriteringar. Detsamma galler uppdrag eller and-
ra typer av styrsignaler som kommer fran Regeringskansliet.

Vad géller den interna resultatstyrningen har Svenska institutet i olika
dokument tolkat och operationaliserat uppdraget. Bland annat har myn-
digheten en kedja med mal fran de instruktionsenliga uppgifterna till
enskilda prestationer. Pa prestationsniva ar malen i storre utstrackning
mer konkreta och méjliga att folja upp resultaten mot. Pa de mellan-
liggande nivaerna i kedjan ar malen inte av sadan karaktar, vilket gor det
svart att bedoma resultat och maluppfyllelse pa en mer aggregerad niva.
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Svenska institutet arbetar kontinuerligt med att forbattra verksamheten
och ska under 2016 ta fram en strategi for det fortsatta utvecklingsarbe-
tet. Mycket talar ocksa for att tidigare genomférda forandringar i led-
ningen och styrningen av verksamheten annu inte har satt sig. Med-
arbetarna visar visst missndje med ledning och styrning av verksam-
heten och tycker till exempel inte att det &r tydligt vart myndigheten &r
pa Vag.
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4 Verksamhetens resultat

Svenska institutet ska likt alla myndigheter varje ar redovisa och kom-
mentera verksamhetens resultat i forhallande till sina instruktionsenliga
uppgifter och andra beslut av regeringen. Myndighetens uppféljning och
utvardering av verksamheten &r ett viktigt instrument for att bland annat
sakerstalla att man nar de resultat som forvantas. For att komplettera
Svenska institutets beddmning av resultaten och synergierna mellan
framst den bistandsfinansierade och Sverigeframjande verksamheten
har vi fragat nagra av myndighetens viktigare intressenter hur de ser pa
verksamheten, resultaten och potentiella synergier.

4.1 Uppfbljning av verksamhetens resultat

Av Svenska institutets resultatlogik framgar hur myndigheten ser pa mal
och effekter. Myndigheten satter mal som ar konkreta och uppféljnings-
bara framst pa prestationsniva. Uppféljningen av resultat och effekter,
béade pa en mer aggregerad niva och pa langre sikt, forsvaras av att myn-
dighetens mal for verksamhetsomraden och langsiktiga mal inte ar sa
konkret formulerade. Men vad &r da ett bra resultat av Svenska institu-
tets verksamhet?

4.1.1 Varierande svar pa vad som &r ett bra resultat

Nér vi har bett Svenska institutets chefer och medarbetare att ge exempel
pa bra resultat av verksamheten har vi fatt svar av olika karaktar och
rackvidd. Nagra exempel pa bra resultat ar nar myndigheten har anvant
arets tilldelade medel eller fatt ett stort antal besokare vid ett evenemang,
nar alumner hamnar pa inflytelserika poster eller nar myndigheten har
astadkommit attitydforandringar i varlden.

De vi har samtalat med pa Svenska institutet verkar eniga om att myn-
dighetens dilemma ar att verksamheten i hdg grad syftar till att uppna
olika typer av forandring pa lang sikt, medan myndigheten koncentrerar
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sig pa att mata resultat pa kort sikt. Vissa pekar darfor pa att myndig-
heten i hdgre grad behdver folja upp och utvérdera verksamhetens effek-
ter pa langre sikt. Nagon framhaller att myndigheten till exempel har
forsokt att fa utlandsmyndigheterna att ta en del av ansvaret for att folja
upp de langsiktiga effekterna for olika framjande aktiviteter. Det har i
praktiken visat sig vara svart eftersom utlandsmyndigheterna har hog
personalomséttning.

4.1.2  Styrdokument for resultatuppfdljning ar pa plats

Svenska institutet har tagit fram styrdokument for sitt arbete med att
folja upp och utvardera verksamhetens resultat. Dokumenten utgérs
fradmst av en uppfoljnings- och utvarderingspolicy samt en handledning
for resultatstyrning.s2 Policyn faststalldes 2014 och handledningen
2009. Myndigheten reviderade handledningen 2015.

Svenska institutet ska folja upp all sin verksamhet. Enligt myndigheten
gor man oftast en forsta uppféljning i direkt anslutning till den genom-
forda insatsen, till exempel evenemanget eller programmet. Myndig-
heten uppger att man oftast gér en uppféljning aven efter tre ar.

4.1.3  Tydlig struktur for uppféljning pa prestationsniva

Svenska institutet har en tydlig struktur for att félja upp prestationer och
prestationsnara effekter, det vill sdga pa den verksamhetsniva dar myn-
digheten i storre utstrackning ska formulera mal som den kan félja upp
genom nagon typ av matning. Det som méts kan vara antalet besokare,
deltagare eller stipendiater. Matten kan dven avse hur néjda deltagarna
eller besokarna ar med insatsen eller aktiviteten de har tagit del av.
Myndigheten anvander sig aven av forandringsmatt som okat intresse,
Okad kunskap eller kompetens eller nya verktyg inom det aktuella temat.
Darmed skapar myndigheten forutséttningar att beddma om den uppnar
ett bra resultat i dessa delar.

Matten i sig sager dock inte nagot om huruvida insatsen eller aktiviteten
har gett ett bra resultat om Svenska institutet inte relaterar dem till ett
relevant mal. P& prestationsniva faststaller myndigheten i storre ut-
strackning referensvarden som det gar att relatera resultatet till. Ett mal

52 Svenska institutet 2014-11-24, Uppfoljnings- och utvarderingspolicy. Svenska institu-
tet 2015-08-15, Resultatstyrning pa Sl.
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kan exempelvis vara att minst 90 procent av deltagarna ska uppge att de
kan rekommendera programmet till andra.

4.1.4  Fem kriterier for utvardering enligt policyn

Enligt Svenska institutets utvarderingspolicy ska utvérdering fungera
som ett verktyg for att stédja myndighetens beslutsfattande, l&rande,
kontroll eller kommunikation. Myndigheten ska aktivt valja vad den ska
utvardera. | policyn anger Svenska institutet fem kriterier for vilka insat-
ser som kan utvarderas. Minst ett kriterium ska vara uppfyllt for att en
utvardering ska bli aktuell:

o Nyskapande och experimentell verksamhet.

e Verksamhet med stor resursanvandning eller som har pagatt en
langre tid och avslutats.

e Verksamhet som har pagatt en langre tid och som ska eller eventuellt
ska fortsétta.

e Nar en verksamhet har visat sig vara av sarskilt intresse for upp-
dragsgivare eller andra intressenter.

e Nar en verksamhet verkar ha fatt riktigt goda resultat eller nar nagot
verkar ha gatt rejalt fel.

4.1.5 Policyn ger begransad véagledning for prioriteringar

Policyn ger liten véagledning for hur Svenska institutet ska vaga olika
syften och kriterier mot varandra nar myndigheten maste prioritera mel-
lan flera utvarderingar. De fem kriterierna pekar dock pa viktiga faktorer
vid valet av utvdrderingsinsatser. Det &r rimligt att anta att flera av
Svenska institutets verksamheter uppfyller de aktuella kriterierna under
ett ar. Utvarderingspolicyn utgar framst fran myndighetens perspektiv.
Den behandlar inte uttryckligen effektutvarderingar som syftar till att
aterrapportera langsiktiga effekter av verksamheten till regeringen.

Enheten for styrningsstod ansvarar for att identifiera omraden som myn-
digheten bor utvédrdera, men dven medarbetare och ledning kan lamna
forslag. Generaldirektoren beslutar om vad myndigheten ska utvardera
genom verksamhetsplanen. For utvarderingar foredrar myndigheten att
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anvanda sig av konsulter. Svenska institutet har enligt verksamhets-
planen for 2015 haft for avsikt att tydliggtra sin utvarderingsverksam-
het.

4.1.6  Fautvarderingar har gjorts sedan 2012

Utover att folja upp genomférda insatser har Svenska institutet under
perioden 2012-2015 gjort ett antal uppfdljande studier eller utvarde-
ringar av olika slag. Av de 17 storre studier och utvérderingar som
Svenska institutet har valt ut till oss betecknar myndigheten 2 som utvér-
deringar och 3 som effektutvarderingar (impact evaluation). Halften av
de 17 studierna avser ledarskapsprogram. Konsulter har utfort flertalet
av studierna.

Figur 7 Utvarderingar och uppféljande studier 2012-2015
Omrade Antal Typ av utvardering/ A Intern/
projekt studie extern
utforare
Evenemang 2 Utvardering (2) 2013 Intern
2014 Extern
Expertbesok 1 Enkat 2012 Extern
Kommunikation 1 Studie 2012 Extern
Alumn 1 Djupenkat Intern
Ledarskaps- 8 Effektutvardering (3) 2011-2012 (1) Extern (7)
program Djupenkat 2012 (2) Intern (1)
Monitoring (3) 2013 (3)
Programlogik och upp- 2014 (1)
foljning 2015 (1)
Media 3 Studie 2012 Extern
2013
2014
Svenska spraket 1 Djupenkat 2013 Intern

Kalla: Svenska institutet, Statskontorets sammanstallning

4.1.7 Resultat utvarderade i nara anslutning till insatsen

De allra flesta av Svenska institutets uppfdljande studier eller utvarde-
ringar ar gjorda i nara anslutning till insatsen. 1 nagra fall rér det sig om
pilotstudier. | det urval som vi har studerat redovisar studierna oftast
positiva resultat i termer av prestationsnéra effekter. Forfattarna har
ibland pekat pa att de langsiktiga effekterna ar mer svarbedémda. Det
galler till exempel utvarderingarna av de tva evenemangen
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Sweden@Zambia (kvinnligt entreprentrskap) och Seven on tour Balkan
2012 (konsrelaterat vald).s

Insatsen Sweden@Zambia var ett pilotprojekt hosten 2013 med syftet
att utveckla ett koncept for vidare anvéndning. Utvarderingen var klar i
mars 2014. Svenska institutet pekade pa att det var for tidigt att bedoma
om projektet hade uppnatt malet att skapa nya arbetstillfallen och inno-
vationsforetag. Myndigheten bedomde dock att man utifran ett teoretiskt
perspektiv pa forandring kan anta att resultaten i form av nya samarbeten
och ett nytt natverk kan tankas leda till de langsiktiga effekterna.

Insatsen Seven on tour Balkan 2012 utvérderades av en konsult under
hosten 2013 genom intervjuer fore respektive efter genomforandet.
Insatsen bedomdes som relevant och fick ett medialt genomslag som lag
i linje med malet. Det var dock svarare att bedéma om malet att 6ppna
for en diskussion om konsrelaterat vald i det offentliga rummet pa lokal,
nationell och personlig niva var uppfyllt. Utvarderaren bedémde att
projektets avtryck pa langre sikt sannolikt var svagt.

4.1.8 Mal ar en forutsattning for utvardering

En forutsattning for att kunna utvardera en insats eller ett projekt &r att
det finns mal for insatsen som utfallet & mojligt att relatera till. Denna
aspekt berdr forfattaren till en rapport om ledarskapsprogrammet SIMP
Kina:

”...However, there are no pre-defined fulfilment levels against which the
success of the programme can be evaluated. Instead it will be up to the
programme managers to decide whether the results achieved and documented
in this report are satisfactory. ...”%

53 Svenska institutet 2014-03-09, Utvardering av Sweden@Zambia. Ramboll, februari
2014, Seven on tour Balkan 2013 — Utvardering.

54 Rambadll 2014, Monitoring of the Swedish Institute Management Programme China
2014.
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4.1.9 Plan for att utvardera stipendieverksamheten

De bistandsfinansierade stipendieprogrammen (SI Study Scholarships)
utgor en stor del av Svenska institutets verksamhet i ekonomiska ter-
mer.5s Bade regeringen och Svenska institutets insynsrad har framfort
att man bor utvardera det utokade stipendieprogrammet. Av regeringens
uttalande framgar dock inte om regeringen sjalv avser att ta initiativ till
en sadan utvardering eller om Svenska institutet forvantas gora det.se

Svenska institutet har uppgett att man har for avsikt att systematiskt folja
upp effekterna, men menar att det &n sa lange har varit for tidigt att
utvardera programmens langsiktiga effekter i samarbetslanderna. Myn-
digheten har skjutit den utvardering som man planerade att genomféra
under 2015 pa framtiden. Den nuvarande planen &r att inleda en for-
studie under december 2015 for att sékerstalla att det finns ratt forutsatt-
ningar for att gora en gedigen utvardering under kommande ar.s”

4.1.10 Nojda stipendiater men langsiktiga effekter osékra

Svenska institutet féljde 2014 upp de stipendiater i SI Study Scholar-
ships som hade avslutat sina studier en tid innan eller som avsag att
avsluta sina studier under 2014. Uppfdljningarna ger sammantaget en
bild av att stipendiaterna ar néjda med programmen.s8 Studietiden har i
regel haft en positiv inverkan pa deras professionella och personliga ut-
veckling. Stipendiaterna har som regel en dnskan att halla kvar kontak-
ten med Sverige och med andra stipendiater. Aven viljan och mojlig-
heten att paverka utvecklingen i sina hemlander 6kade efter studietiden
i Sverige. De anser sig ha fatt kunskaper och verktyg att bidra till ut-
vecklingen i hemlandet. Vissa pekar dock pa att det kan vara svart att
Overfora de nya kunskaperna till den lokala miljon.

Om Svenska institutet ska utvardera de langsiktiga effekterna av pro-
grammen behdver utfallet relateras till regeringens syfte med de

% Det ar de stipendieprogram som finansieras fran anslag 1:1 Bistandsverksamhet,
anslagsposterna 11.4 och 11.5. Medlen fér dessa uppgar till 150 miljoner kronor 2015.

% Prop. 2013/14:1 samt métesanteckningar fran insynsradets méte den 2 oktober 2014.
57 Svenska institutet 2015-02-25, Budgetunderlag 2016-2018.

%8 Svenska institutet 2014-08-14, Arsuppféljning av tidigare stipendiater inom S| Study
Scholarships kategori 1 och 2, 2012-2013 och Scholarship Evaluation 2014 (en
sammanstallning av sex enkatundersékningar under 2014).
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bistandsfinansierade stipendierna. Det finns da flera aspekter som ar vik-
tiga att folja upp. Det kan rora sig om att som ett forsta steg folja upp i
vilken utstrackning som stipendiaterna atervander till sina hemlander. |
ett andra steg kan det handla om att félja upp i vilken mén de far inflytel-
serika positioner utifran vilka de fungerar eller skulle kunna fungera som
utvecklings- eller fordndringsagenter.

Svenska institutets sammanstallning av resultaten fran sex enkatunder-
sokningar bland stipendiater under 2014 visar att endast halften planerar
att bo i hemlandet inom en néara framtid efter studierna. En tredjedel
avser att bo kvar i Sverige.® En av undersokningarna tyder pa att fort-
satta doktorandstudier kan vara en orsak till att de stannar i Sverige.
Myndighetens uppféljning av de 112 stipendiaterna inom S| Study
Scholarships kategori 1 och 2 som avslutade sina studier under perioden
2012-2013 visar att 28 individer var yrkesverksamma i en ledande
position redan en kort tid efter studietiden i Sverige.®

4.1.11 Stort bortfall paverkar resultatens tillforlitlighet

Svenska institutet anvénder ofta enkater for sin uppféljning. I de studier
och utvarderingar som vi har studerat ar svarsfrekvensen ibland lag.
Detta paverkar naturligtvis resultatens tillforlitlighet. Vid exempelvis
uppféljningen av stipendiaterna i SI Study Scholarships var svarsfrek-
vensen 50 procent. | den enkat som myndigheten skickade ut till drygt
6 000 alumner for ett par ar sedan var svarsfrekvensen endast 30 procent.
Malgruppen for enkaten var dock studenter fran 1997 och framat, vilket
kan vara en forklaring.

| det forsta fallet bedomde Svenska institutet att den laga svarsfrekven-
sen mojligen forklarades av att e-postadresserna till stipendiaterna inte
var aktuella. For att hoja svarsfrekvensen menar Svenska institutet att
myndigheten behover jobba mer aktivt med alumnnétverken for att
kunna behalla kontakten med de tidigare stipendiaterna.

59 Svenska institutet, Scholarship Evaluation 2014.
60 Svenska institutet 2014-08-14, Arsuppféljning av tidigare stipendiater inom S| Study
Scholarships kategori 1 och 2, 2012-2013.
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4.2 Intressenternas omdodmen

Utlandsmyndigheterna, regeringen och berdrda departement samt cent-
rala samverkanspartner ar nagra av Svenska institutets viktigare intres-
sentgrupper. Hur de uppfattar Svenska institutets verksamhet ar viktig
information for var bedémning av myndighetens resultat. Mot bakgrund
av att endast fa i dessa intressentgrupper har en helhetsbild av myndig-
hetens verksamhet har vi i véra intervjuer oftast bara kunnat berdra en
avgransad del av verksamheten. Deras omddmen ger dock indikationer
pa hur val Svenska institutet fullgor sitt uppdrag.

4.2.1 Utlandsmyndigheterna &r i stort ndjda med stédet

Tjansteménnen vid de utlandsmyndigheter (ambassader) som vi har
intervjuat formedlar generellt en positiv bild av Svenska institutets
material och det stod som myndigheten erbjuder. De flesta anser ocksa
att det inte finns nagon annan aktor som fyller myndighetens funktion.
Journalistbestken ar sarskilt uppskattade av ambassaderna. De journa-
lister som deltar brukar ocksa tycka att Svenska institutets program ar
professionellt genomférda. Ambassaderna ser ofta konkreta resultat av
besoken i form av inslag i medierna, dven en langre tid efter besoken.
Ett annat omrade som ambassaderna lyfter fram i intervjuerna ar alumn-
verksamheten for tidigare stipendiater. Vi behandlar detta i avsnitt 4.6.

Framjandedagarna ar en uppskattad kanal for information fran Svenska
institutet. Ambassaderna har i 6vrigt lite olika forvantningar pa vilken
typ av stéd som myndigheten ska ge. Till exempel menar vissa att myn-
digheten i storre utstrackning bor driva projekt i samarbete med ambas-
saderna eller ta fram mer skraddarsytt material for det aktuella landet.

4.2.2 Varierande synpunkter pa materialet for framjande

Ambassadernas kontakter med och behov av st6d fran Svenska institutet
ar storst i deras Sverigefrdmjande verksamhet. Myndighetens produkter
for information om Sverige ar efterfragade och uppfattas i allméanhet
vara relevanta. Ambassaderna bedémer ocksa att myndigheten ar lyhord
for synpunkter pa materialet. Vissa menar dock att myndigheten inte till-
rackligt snabbt kan ta fram nytt material som efterfragas pa politisk niva.
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En annan uppfattning som ambassaderna framfér ar att de har kon-
textuell kunskap och erfarenhet som myndigheten pa ett béttre sétt skulle
kunna anvénda ndr den utformar nya produkter.

Pa mindre ambassader och i lander dar kdnnedomen om Sverige ar lag
fungerar Svenska institutets breda basutbud av material bra. Vid storre
ambassader och i lander dar kdnnedomen om Sverige &r god ar mate-
rialet oftast inte tillrackligt. For att tacka behovet av djupare material far
ambassaderna vanda sig till andra svenska aktorer, exempelvis sektors-
myndigheter. Ibland driver de stérre ambassaderna egna projekt.

Flera ambassader sager sig ha svart att fa en 6verblick 6ver Svenska
institutets samlade material och stdd. De efterlyser en portal for eller
tydligare paketering av myndighetens samlade erbjudanden. Svenska
institutet har dock under hésten 2015 svarat upp mot detta behov genom
den nya plattformen Sharing Sweden. Héar har myndigheten samlat ett
basutbud av fakta, utstallningar, bdcker och annat stddmaterial.

4.2.3 Regeringen bedomer att verksamheten nar malen

Regeringen har i budgetpropositionerna de tva senaste aren bedémt att
Svenska institutets verksamhet sammantaget har haft god effekt for att
sprida information och kunskap om Sverige i utlandet. Darmed bedémer
regeringen att Svenska institutet har uppfyllt malen for den Sverigefram-
jande verksamheten. Myndighetens insatser inom ramen for Ostersjo-
samarbetet beddms ocksa uppvisa goda resultat.®* Regeringen baserar
sin bedémning framst pad informationen i myndighetens arsredovis-
ningar.

Regeringens redovisning av Svenska institutets verksamhet i budget-
propositionen ar mest utforlig for verksamheten inom utgiftsomrade 5.
Det ar dock svarare att utlasa hur regeringen bedémer myndighetens
samlade verksamhet. Delar av verksamheten behandlas under andra
utgiftsomraden och det &r sallan som regeringen faller omdomen om det
sammantagna resultatet for omradet. Detta har till stor del att géra med
att budgetpropositionen ar strikt indelad i utgiftsomraden, vilket for-
svarar en sammanhangande bedémning. Regeringen bedémde dock for

61 Prop. 2014/15:1, Budgetpropositionen for 2015, utgiftsomréade 5 och prop. 2015/16:1,
Budgetpropositionen for 2016, utgiftsomrade 5.
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ett par ar sedan att maluppfyllelsen for verksamheten inom det inter-
nationella utvecklingssamarbetet generellt var god.®2

Aven chefer och tjanstemin vid berérda enheter inom Regeringskansliet
uttrycker i intervjuer med oss att departementen i huvudsak &r ngjda med
vad Svenska institutet astadkommer. De bedomer ocksa att myndigheten
har ett gott samarbete med Regeringskansliet och utlandsmyndigheter-
na. | den man de har uttryckt kritiska synpunkter pa verksamheten sa
avser det framst uppgifterna inom Ostersjosamarbetet. Som vi redo-
visade i avsnitt 3.1.4 har Svenska institutet for avsikt organisera om
verksamheten pa detta omrade.

4.2.4  Aterkommande synpunkter p &rsredovisningen

Regeringskansliet har under flera ar haft synpunkter pa hur Svenska
institutet i sin arsredovisning presenterar verksamheten och resultaten,
bland annat vad galler skarning och detaljeringsgrad. Med utgangspunkt
fran sina ansvarsomraden har de berdrda enheterna i Regeringskansliet
uttryckt specifika nskemél. Onskemalen har bland annat géllt en battre
redovisning av insatser per land, men ocksa en ¢kad tydlighet i kedjan
fran anslagstilldelning till insatser, kostnader och resultat. Svenska insti-
tutet har forsokt att tillgodose framférda 6nskemal inom ramen for den
valda modellen for redovisningen. Oftast har myndigheten hanterat
specifika onskemal och krav genom kompletterande tabeller sist i
resultatredovisningen.

De tjanstemén i Regeringskansliet som vi har pratat med menar att
modellen for redovisning har blivit battre, men att det fortfarande ar
svart att folja resultaten med utgangspunkt i finansieringen. Myndig-
heten bistar dock med underlag pa forfragan.

4.2.5 Mer analys och langsiktiga effekter efterfragas

Aven om regeringen och Regeringskansliet i huvudsak &r nojda med
Svenska institutets verksamhet sa efterfragar de en djupare analys av
verksamhetens resultat. De anser ocksa att myndighetens resultatbedom-
ningar av saval den Sverigeframjande som den bistandsfinansierade

62 prop. 2013/14:1, Budgetpropositionen for 2014, utgiftsomréade 7.

76



verksamheten i for hog grad bygger pa en uppfdljning i nara anslutning
till insatsen.

I budgetpropositionen fér 2015 efterlyste regeringen fler utvarderingar
som grund fér mer underbyggda slutsatser om myndighetens bidrag till
de mer langsiktiga effekterna av de Sverigeframjande insatserna.
Okningen av bistdndsanslaget har inneburit ett 6kat intresse fran rege-
ringens sida dven for en aterrapportering av insatsernas effekter. Rege-
ringen pekade till exempel i budgetpropositionen for 2014 pa att
Svenska institutet battre borde kunna harleda méatbara resultat fran insat-
ser som myndigheten finansierar med bistandsmedel.

Att myndigheten till exempel fyller kvoterna i stipendieprogrammen
uppfattar Regeringskansliet som ett bra resultat pa kort sikt. Men en mer
utvecklad resultatanalys med ett mer langsiktigt perspektiv kravs for att
ge regeringen ett fullgott beslutsunderlag for att utforma framtida insat-
ser.

De ledamoter i myndighetens insynsrad som vi har intervjuat uppfattar
att Svenska institutet skoter sin samlade verksamhet och den komplexa
finansieringen pa ett godtagbart sétt. Ledamoterna menar dock att de har
svart att bedéma om myndigheten far ut maximal nytta av insatta resur-
ser.

4.2.6 Enutmaning att redovisa insatsernas effekter

Inom Regeringskansliet har man viss forstaelse for att Svenska institutet
kan ha svart att pavisa och isolera de langsiktiga effekterna av sina
insatser inom de olika verksamhetsomradena. Tjansteman vid Sida ar av
samma uppfattning, men menar samtidigt att Svenska institutets sétt att
lagga upp sina projekt eller program bidrar till att det blir svart. Exem-
pelvis &r projektet Creative Force, till vilket Sida bidrar med finansie-
ring, inriktat pA manga mindre insatser mot sma aktorer i ett stort antal
lander. Det gor det svart att bedéma resultaten pa en mer aggregerad
niva.

Foretradare for Sida menar ocksa att om Svenska institutet arbetade mer
koncentrerat till farre l&nder skulle forutsattningarna oka for att kunna
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uttala sig om mer sammanvagda resultat. Det kraver samtidigt att myn-
digheten satter mer konkreta mal for den berérda verksamheten sa att
utfallet kan relateras till dem.

Foretradare for Business Sweden framhaller att det ar ganska menings-
I6st att méata resultat inom tva ar efter ett avslutat ledarskapsprogram.
Den investering som Sverige gor i enskilda individer ger avkastning
langt senare, kanske efter tio ar. Forst da kan man utréna om individen
har natt en hog position i samhallet eller naringslivet i enlighet med
malen. Detta staller dock krav pa att myndigheten under denna tid kan
halla individen i sikte.

4.2.7 Lyhord samarbetspartner med relativt tydlig roll

De av Svenska institutets samarbetspartner som vi har samtalat med ger
en relativt samstdmmig bild av att myndigheten samarbetar i positiv
anda samt &r 6ppen och lyhord for synpunkter.

Rollférdelningen mellan Svenska institutet, Business Sweden och Visit
Sweden uppfattas av parterna som relativt tydlig. Samarbetet inom
Namnden for Sverigeframjande i utlandet (NSU) bidrar till detta. Sida
uppfattar inte heller att rollférdelningen mellan de tva myndigheterna ar
nagot storre problem. Foretradare for Universitets- och hogskoleradet
menar dock att det finns en viss dverlappning mellan radets uppgift att
informera om hur man ansoker till universitet och hdgskolor i Sverige
och Svenska institutets uppdrag att marknadsféra Sverige som studie-
nation. Universitets- och hogskoleradet menar ocksa att det kan vara en
utmaning for Svenska institutet att vara en liten aktor pa utbildnings-
omradet.

Aven foretradare for Tillvaxtverket uppger att de samarbetar bra med
Svenska institutet. Myndigheternas malgrupper kompletterar varandra
pa ett bra sétt inom ramen for arbetet med EU:s Ostersjostrategi. Fore-
tradare for Tillvaxtverket menar anda att ramarna for samarbetet kan bli
tydligare, till exempel om det uppstar behov av att samfinansiera insat-
ser. Sadana ramar behover i sa fall myndigheternas ledning komma
Gverens om.
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Om Svenska institutet genom regeringens exportstrategi far en storre
roll inom naringslivsframjandet pekar vissa pa att det finns en ékad risk
for att aktdrernas verksamhet Gverlappar.

4.3 Redovisningen av resultaten

Sedan 2012 har regeringen latit myndigheterna sjalva avgora hur de ska
strukturera resultatredovisningen. Svenska institutet har sedan dess
successivt utvecklat sin resultatredovisning, inte minst for att forsoka
svara upp mot regeringens och Regeringskansliets 6nskemal om en 6kad
tydlighet i styrkedjan. Myndighetens resultatbedémning bygger fradmst
pa uppféljningar i ndra anslutning till en aktivitet eller ett projekt, i be-
gransad utstrackning pa utvarderingar.

4.3.1 Redovisningen utgar fran verksamhetsindelningen

Svenska institutet har strukturerat sin resultatredovisning utifran sin
bedémning av hur myndigheten béast presenterar den samlade verksam-
heten och dess utfall. Indelningen motsvarar myndighetens fyra verk-
samhetsomraden: skapa intresse och fortroende for Sverige, utveckling
i Sveriges naromrade, utveckling i omvarlden samt talangmobilitet.
Inom varje verksamhetsomrade presenterar myndigheten ett stort antal
prestationer under rubriker som motsvarar prestationsomradena. Myn-
digheten anger malet for respektive verksamhetsomrade och prestations-
omrade och bedomer maluppfyllelsen for respektive omrade.

For att tillgodose Regeringskansliets onskemal om en tydligare koppling
mellan finansieringen och den utférda verksamheten redovisar myndig-
heten detta i en matris. Den ar indelad i prestationsomraden.

4.3.2 Detaljerna skymmer sikten for helheten

Var granskning av resultatredovisningen for 2014 visar att det ar svart
att fa en helhetsbild av vad Svenska institutet har uppnatt for resultat.
Forhallandevis detaljerade beskrivningar av verksamheten i form av ett
stort urval av aktiviteter och insatser, kombinerat med uppféljande data
av olika slag, skymmer sikten for helheten. Den diversifierade verk-
samheten bidrar sannolikt till att myndigheten har svart att sammanfatta
verksamheten pa ett bra satt.
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4.3.3 Resultaten analyseras i liten utstrackning

Var granskning visar ocksa att myndigheten i liten utstrackning analy-
serar sina resultat eller sétter in dem i ett stérre sammanhang. Exem-
pelvis ar det av redovisningen ofta svart att utlasa hur omfattande eller
viktiga de redovisade aktiviteterna och prestationerna &r i relation till
varandra. Det galler till exempel vilka insatser som har varit mest resurs-
kravande eller strategiskt viktigast for att kunna na efterstravade mal
eller effekter pa langre sikt.

4.3.4 Redovisad maluppfyllelse ar svar att harleda

Svenska institutet presenterar generellt sett en bild av sin verksamhet
som mycket framgangsrik och med god maluppfyllelse. Vi har dock
svart att beddma myndighetens resultat med utgangspunkt fran hur den
beskriver de underliggande prestationerna. Beddémningen forsvaras
ocksa av att myndigheten i princip aldrig namner insatser dar den inte
har natt malen eller fatt de resultat den forvantade sig. En rattvisande
beskrivning av verksamheten omfattar dven mindre framgangsrik sadan.

Som vi tidigare har beskrivit & malen pa prestationsomradesniva ofta
langsiktiga och relativt dvergripande. Det ar darfor ofta svart att utlasa
vad myndigheten mer konkret vill uppna for resultat for till exempel en
specifik malgrupp under en angiven tidsperiod. Det finns séllan en ana-
lys kopplad till malen for prestationsomradet eller enskilda prestationer.
Med det menar vi en analys som tydliggér om exempelvis det redovisa-
de antalet deltagare, besokare, genomslaget i media eller deltagarnas
ndjdhet med ett program motsvarar férvantningarna, det vill sdga det
uppsatta malet.

Prestationsomradesmalet for till exempel evenemangsverksamheten ar
att genom publika aktiviteter 6ka kdnnedomen om och intresset och for-
troendet for Sverige och for prioriterade fragor. Svenska institutet bedo-
mer att de ar bra pa att uppfylla malen for publika evenemang utom-
lands. Myndigheten redovisar dock inte nagon analys av i vilken
utstrackning utbudet uppfattas vara relevant och aktuellt fér de priorite-
rade malgrupperna, inte heller vilka grupper som myndigheten vill na.

80



4.4  Kostnader och resursanvandning

Anslagskonstruktionen och regeringens krav pd Svenska institutet att
redovisa sina forvaltningskostnader medfor att myndigheten anvénder
sig av olika kostnadsbegrepp i arsredovisningen. Forandringar i verk-
samhetsindelningen, anslagstilldelningen samt berékningen och redo-
visningen av kostnader gor det ibland ocksa svart att gora jamforelser
bakat i tiden.

4.4.1 Ingen analys av kostnadernai arsredovisningen

Svenska institutet redovisar flera kostnadsuppgifter i sin arsredovisning
for 2014, men kommenterar och analyserar vare sig deras storlek eller
utveckling. I resultatredovisningen presenterar myndigheten kostnader-
na for verksamhetsomraden och prestationsomraden enbart i tabeller. De
prestationer och projekt som myndigheten omnamner i texten kopplas
bara i nagot enstaka fall ihop med kostnaden.

4.4.2 Forbattrad berakning av forvaltningskostnader

Svenska institutet har i dialog med Regeringskansliet successivt for-
béttrat sin berdkning, férdelning och redovisning av férvaltningskostna-
derna per verksamhets- och prestationsomrade. Tidredovisningen som
myndigheten inforde i juli 2012 har gjort detta mgjligt.

Ar 2014 Iamnade Svenska institutet en sérskild rapport till regeringen
med en redovisning av 2013 ars forvaltningskostnader per finansierings-
kélla.ss Av rapporten framgar i vilken utstrackning myndigheten har
formatt att bedriva den verksamhet som den finansierar med sakanslag
inom de angivna belopp som hdgst far anvandas for forvaltning. Vi har
fatt ta del av motsvarande uppgifter for 2014 och en prognos for 2015.

4.4.3 Myndighetsanslaget belastas allt mindre

Svenska institutets verksamhet inom sakanslagen kostar fortfarande mer
att hantera &n vad myndigheten far anvanda till forvaltning pa respektive
anslag. Belastningen pa myndighetsanslaget minskade dock 2014 och
kommer enligt myndighetens prognos for 2015 att minska ytterligare.

6 Svenska institutet 2014-05-02, Svenska institutets forvaltningskostnader, dnr.
19107/2014.
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Svenska institutet kommer daremot inte att na sitt mal for 2015 om att
alla sakanslag bér sina egna forvaltningskostnader. 5

Under 2014 belastades myndighetsanslaget med narmare 10 miljoner
kronor som avsag forvaltningskostnader kopplade till uppgifter styrda
via sakanslagen samt uppdrag utfoérda mot erséttning. For 2015 réknar
Svenska institutet med att belastningen pa myndighetsanslaget kommer
att uppga till 5,7 miljoner kronor.

Diagram 3 Belastningen pa myndighetsanslaget av férvaltningskostnader for
verksamhet som utfors for sakanslag respektive pa uppdrag 2012-
2015, 6verdrag av tilldelade forvaltningsmedel i miljoner kronor
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Kalla: Svenska institutet, Statskontorets bearbetning

Att belastningen pd myndighetsanslaget har minskat sedan 2013 beror
till stor del pa att 6verdraget inom saval den uppdragsfinansierade som
den bistandsfinansierade verksamheten har minskat. For prognosen for

64 Svenska institutet 2014-07-04, Overgripande anvisningar for Sl:s verksamhetsplane-
ring 2015-17.
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2015 &r det vart att notera att beloppen for forvaltningskostnader har
hojts pa flera sakanslag utifran den nya definitionen (se avsnitt 2.3.7).

4.4.4  Framjandeinsatserna sags inte bli direkt paverkade

Medel inom myndighetsanslaget som &r ténkta att anvandas framst for
Sverigeframjande insatser gar alltsa fortsatt till att tacka kostnader for
ovrig verksamhet. Svenska institutet uppger att man trots detta inte har
behovt avsta fran eller stalla in nagra Sverigeframjande aktiviteter.
Myndigheten forklarar detta med att den redan i planeringen tar hédnsyn
till att delar av myndighetsanslaget ska avséttas for dvrig verksamhet.
Déaremot menar myndigheten att det ekonomiska utrymmet for att be-
manna gemensamma stodfunktioner har minskat.

4,45 Personal och konsulter storsta kostnadsposterna

Precis som for de flesta myndigheter utgor Svenska institutets kostnader
for personal den storsta delen av verksamhetens totala kostnader. Perso-
nalkostnaderna har dkat i takt med att myndigheten har anstéllt fler for
att hantera de utbkade uppgifterna.
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Diagram 4 Svenska institutets verksamhetskostnader 2010-2014 fordelade
pa olika kostnadsposter, tusen kronor
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Kélla: Svenska institutets arsredovisningar 2010-2014, Statskontorets bearbetning

*) | 6vriga driftskostnader ingar kostnader for bland annat inkdp av varor, utbildningstjanster,
frakt, annonsering, tryckeritjanster samt post- och teletjanster.

Svenska institutets breda verksamhet i relation till myndighetens storlek
bidrar till att myndigheten har svart att ha egen kompetens pa alla
omraden eller ha tillrackligt med personal for vissa insatser. Konsulter
4r darfor en stor kostnadspost. Ar 2014 uppgick kostnaderna for data-
inkdp och tjanster till n&stan 47 miljoner kronor, eller 41 miljoner kronor
om datadrift exkluderas.

Underlag som vi har studerat visar att konsulttjansterna ar av flera slag.
De ror it, marknadsforing, management, Overséttning, formgivning,
administration, ekonomi och redovisning, juridik, utbildning och revi-
sion. It-konsulter &r den enskilt storsta posten. Under de senaste fem
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aren har de statt for cirka en fjardedel av de totala konsultkostnaderna.
Det forklaras bland annat av att Svenska institutet allt mer har gatt ver
till digital kommunikation och i 6vrigt utvecklat sitt it-baserade verk-
samhetsstdd. Andra konsulttjanster av stérre omfattning &r marknads-
foring, information och management. Management avser bland annat
ledarskapsprogrammen. Myndigheten har dven anvént konsulter inom
ekonomi och redovisning for att bland annat tdcka upp for sjukskriv-
ningar pa ekonomienheten.

Svenska institutets kostnader for lokaler uppgick 2014 till 11,9 miljoner
kronor. Enligt myndighetens uppskattning kommer de att minska med
cirka 200 000 kronor under 2015. Det &r framfor allt kostnaderna for
lokalhyra som minskar. Mellan 2011 och 2014 har lokalkostnaden per
anstalld minskat fran 116 000 till 88 000 kronor.

4.5  Effektivisering av karnverksamheten

Svenska institutet séger sig kontinuerligt arbeta med att se éver rutiner
och att effektivisera verksamheten for att fa ut mer karnverksamhet for
pengarna. Vi beskrev det interna utvecklingsarbetet i kapitel 3. Detta
arbete utgdr dven en grund for att bedriva verksamheten effektivare.

45.1 Effektiviseringsarbetet & annu inte systematiserat

Svenska institutets effektiviseringsarbete &r inte systematiserat. Av de
interna styrdokumenten framgar inte vilka insatser som ledningen bedo-
mer vara mest angeldgna for myndigheten som helhet, det vill s&ga déar
myndigheten kan gora de storsta effektivitetsvinsterna. Svenska institu-
tet hanterar effektiviseringar inom ramen for respektive verksamhets-
eller prestationsomrade. Det blir darmed svart att fa en samlad bild av
vad myndigheten har genomfort eller planerar for insatser for att bli mer
kostnadseffektiv. Syftet med myndighetens kommande utvecklingsstra-
tegi ar dock bland annat att langsiktigt sékerstélla effektiviteten i verk-
samheten.®

Svenska institutet bedomer att man forst nu borjar fa tillrackligt underlag
genom tidredovisningen for att kunna analysera sina kostnader och

85 Svenska institutet 2015-06-24, Planeringsanvisningar for verksamheten 2016.
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identifiera omraden for effektivisering. En forsta sadan insats ar att ana-
lysera sakanslagens forvaltningskostnader for att se vad som &r kost-
nadsdrivande. Darutéver aterstar ett visst arbete for att sakerstélla att
tidrapporteringen ger en réttvisande bild av hur myndigheten har for-
delat resurserna. Nagon pekar pa att tidredovisningen ar ett for trubbigt
instrument som underlag for att identifiera effektiviseringar.

Svenska institutet vill ocksa fa storre utvaxling av Svenska institutet i
Paris och de resurser som verksamheten kraver, vilket &r narmare 30
procent av forvaltningskostnaderna inom Sverigeframjandet. Myndig-
heten avser att i hogre grad anvanda enheten som en plats for idéutveck-
ling, produktion och lansering av nya koncept inom framjandet. Tanken
ar att utstallningar och projekt ska kunna turnera vidare fran Paris till
andra delar av varlden.

45.2 Effektiviseringsvinster verifieras sallan

| arsredovisningarna och annan rapportering till regeringen ger Svenska
institutet ibland exempel pa verksamheter som har blivit effektivare. Det
ar dock séllan som myndigheten verifierar uppgiften med exempelvis
berdknade eller faktiska kostnadsminskningar eller andra métbara effek-
tivitetsvinster. Ett exempel pa detta ar uppgiften om att évergangen fran
Sverigekommunikation pa tryckt material och faktablad till en i huvud-
sak it-baserad kommunikation har gett effektivitetsvinster. Effektivi-
seringen later hogst rimlig. Informationsvardet hade dock dkat om myn-
digheten &ven hade angett hur stor vinst den beddmer att férandringen
har inneburit och i vilken utstrackning vinsten ligger i linje med for-
vantningarna.

Ett exempel dar Svenska institutet har angett ett matt pa effektivise-
ringen ar stipendieverksamheten. Myndigheten uppger att man under
2014 beviljade nastan dubbelt s manga stipendier som 2013 med ofor-
andrade forvaltningskostnader.

4.5.3  Effektivare rutiner for stipendiehanteringen

Svenska institutet arbetar fortsatt for att effektivisera sina rutiner for att
hantera stipendier. FOr att sékerstalla att man anvander tilldelade an-
slagsmedel gér myndigheten ett visst dverintag for att kompensera for

66 Svenska institutet 2015-02-25, Budgetunderlag 2016-2018.
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de studenter som tackar nej. Svenska institutet har i samarbete med
utlandsmyndigheterna borjat arrangera méten dar studenterna far infor-
mation om studierna i Sverige innan avresan fran hemlandet. Syftet ar
att minska antalet som tackar nej i ett sent skede av processen.

Sedan 2015 laser Svenska institutet bara stipendieansékningar fran stu-
denter som har antagits till ett laroséte. Myndigheten har dock endast tio
dagar pa sig fran det att den far listorna fran Universitets- och hog-
skoleradet dver antagna studenter till dess att studenten maste lamna
besked till larosatet om den vill ha platsen. Besluten gar inte att Gver-
klaga. Darfor granskas varje stipendieansokan av tva personer for att
gora hanteringen sa rattssaker som majligt.

Stipendiernas mer langsiktiga syfte ar att studenterna efter avslutade
studier ska bli forandringsagenter i sitt hemland. Svenska institutet dis-
kuterar darfor hur myndigheten ska kunna utveckla kriterierna for sin
bedémning av vilka studenter som har bast forutsattningar att bli det. |
dag utgar man framst fran studenternas CV och motivationsbrev. Myn-
digheten Gvervager att infora krav pa referenser fran tidigare anstall-
ningar for att fa ett battre underlag for bedémningarna.s’

4.6  Synergier mellan bistand och framjande

Den Sverigeframjande verksamheten och den bistandsfinansierade
verksamheten vid Svenska institutet har olika syften. Samtidigt finns det
mojliga synergier mellan verksamheterna, det vill sdga ett mervérde.
Svenska institutet ser synergier mellan de bada verksamheterna pa flera
nivaer. De bedoms ha en positiv inverkan pa saval verksamhetsutveck-
lingen som effektiviteten. De vi har intervjuat har framst ndmnt synergi-
effekter med utgangspunkt fran alumnnatverken.

4.6.1 Svenska institutet ser synergier pa flera nivaer

Svenska institutet ser synergier mellan frdmjandet av Sverigebilden och
den bistandsfinansierade verksamheten, saval for langsiktiga effekter
som for metoder och verktyg. Myndigheten ser synergier pa ett dvergri-

57 En uppféljning av tidigare stipendiater visade att cirka 90 procent var yrkesverksamma
innan de ansokte om stipendier for studier vid ett svenskt larosate.
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pande plan i form av de langsiktiga effekterna och bieffekterna av myn-
dighetens insatser. Svenska institutet har dock inte beddmt omfattningen
av synergieffekterna.

Svenska institutet pekar pa att metoder och verktyg i stor utstrackning
ar desamma inom framjandet och bistandet. Myndigheten namner be-
soksprogram, digital kommunikation, verktygslador och stod till ut-
landsmyndigheter och alumnverksamheten. Exempelvis genomfor myn-
digheten gemensamma besoksprogram for deltagare med olika finan-
siering. Svenska institutet bedémer att gemensamma program innebér
ett mervarde for saval deltagarna som myndigheten. Myndigheten kan
aven anpassa enskilda verktyg efter land, malgrupp, behov och finansie-
ring. Ett exempel &r utstéllningen Facing the Climate.

Svenska institutet tillampar darmed erfarenheter och arbetssatt fran olika
uppdrag inom kommunikation och Sverigeframjande &ven i bistands-
verksamheten. Man ser dven ett mervarde med att samma personal kan
ta fram verktygslador och webbplatser for interkulturell digital kommu-
nikation for fragor om bade Sverigeframjande och bistand.

4.6.2 Alumnnatverk en viktig utgangspunkt for synergier

De vi har intervjuat pa Svenska institutet och bland myndighetens intres-
senter har framst beskrivit synergier mellan framjande och bistand med
utgangspunkt fran de bistandsfinansierade stipendieprogrammen. Nagra
har dven pekat pa att det finns synergier mellan stipendieprogrammen
och marknadsforingen av Sverige som studienation. | bada fallen ar
utgangspunkten de stipendiater som efter avslutade studier i Sverige in-
gar i Svenska institutets alumnnatverk. Aven om myndigheten har
alumnnatverk for deltagare i andra typer av program sa utgar vi i det
foljande fran alumnnéatverk som bestar av tidigare stipendiater som har
studerat eller forskat pa ett svenskt laroséate.

4.6.3 Faformaliserade alumnnatverk for stipendiater

Alumnerna har som regel fatt en positiv bild av Sverige och de varden
som Sverige star for. Bland annat arrangerar Svenska institutet olika
aktiviteter under stipendietiden som utgar fran viktiga svenska varde-
ringar som demokrati, manskliga rattigheter och hallbarhet.
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Svenska institutet verkar aven for att det ska finnas lokala eller regionala
alumnnétverk ute i varlden. Avsikten dr att ndtverken ska drivas av
medlemmarna sjdlva. Svenska institutet har 7—8 formaliserade alumn-
natverk. For formaliserade SI-nétverk finns det mojlighet att anstka om
ett visst stod fran Svenska institutet for olika aktiviteter. Myndigheten
ger framst stéd genom kommunikation och plattformar for moten.

4.6.4  Svart att bedoma synergieffekterna

Svenska institutet menar att det finns stora synergieffekter genom alum-
nerna, men att de ar svara att mata. Flera har pekat pa att alumnerna ofta
vill ge tillbaka och att de darfér garna bidrar till att framja Sverigebilden.
Inom framjandet kan alumnerna utgora viktiga kontaktpunkter bade for
utlandsmyndigheter och svenska foretag. Alumner deltar &ven i mark-
nadsforingen av Sverige som studienation genom att berétta for andra
om sina erfarenheter fran studietiden i Sverige.

Tidigare stipendiater forutsatts dock framst bidra till utvecklingen i sina
hemlander, bade genom kunskap fran sina studier och fran de aktiviteter
som Svenska institutet anordnar. Svenska institutet har ibland sett att
alumner hamnar pa inflytelserika positioner. Detta stdds i viss utstrack-
ning av myndighetens uppféljning av stipendieprogrammen 2014,

4.6.5 Digital plattform fér alumnerna planeras

Svenska institutet har arbetat mer aktivt med alumnerna de senaste aren.
Under 2016 ska myndigheten utveckla en gemensam digital alumnplatt-
form for kommunikation om och mellan Svenska institutets alumner.
Plattformen ska kunna anvédndas av larosaten, utlandsmyndigheter,
svenska foretag och andra aktorer.

Svenska institutets alumnnatverk, och darmed adresslistan for alumner-
na, bygger i dagslaget p& en manuellt hanterad lista i Excel. Ar 2014
hade Svenska institutet 9 200 alumner och 1 331 befintliga stipendiater
i sina natverk. Listan omfattar alumner i 137 lander. Enligt uppgift ar
det betydligt farre alumner som myndigheten har aktuella kontaktupp-
gifter till, sa i praktiken uppgar antalet inte till fler &n maximalt 2 000.

89



4.6.6 Samstamd bild om mdjliga synergier

Vara intervjuer med saval Svenska institutet som myndighetens intres-
senter har gett en forhallandevis samstamd bild av de synergier som &r
mojliga att uppna framfor allt genom alumnnéatverken. En av samarbets-
organisationerna har dock pekat pa att Svenska institutets natverk ar en
underutnyttjad resurs.

For utlandsmyndigheterna &r stipendie- och alumnverksamheten ett av
de omraden dar man samverkar med Svenska institutet. Hur stor aktivi-
teten &r varierar dock mellan olika utlandsmyndigheter. Exempelvis har
fradgorna storre betydelse i lander som tar emot bistandsmedel. Vara
intervjuer visar dven att aktiviteten i natverken varierar mellan landerna.
I vissa lander &r natverken sjalvgaende. Nagon pekar dock pa att alumn-
verksamheten riskerar att avstanna nér landets medborgare inte langre
kan fa stipendier. Aven om intervjuerna visar att man i vissa lander
framst anser att syftet med alumnnétverken ar ett socialt och kulturellt
utbyte, sa har vissa pekat pa att alumnerna har en konkret och viktig
inverkan pa Sverigeframjandet. Ett exempel pa detta &r genom rekryte-
ring eller hjalp till svenska foretag.

4.6.7 Alumnnéatverken har en utvecklingspotential

Svenska institutet har som mal att battre utnyttja bredden i myndighetens
samlade uppdrag. Det kan exempelvis vara genom att systematiskt
anvanda alumner fran stipendie- och ledarskapsprogram som resurser i
frimjandearbetet. Myndigheten avser att arbeta med att starka kopp-
lingen till naringslivet och att se alumnerna som en grupp man ska
anvénda i ett vidare sammanhang.

En viktig forutsattning for att kunna dra nytta av alumnnétverken &r att
myndigheten har majlighet att arbeta langsiktigt. Har kan olika faktorer
paverka mojligheterna att halla ett alumnnatverk aktivt i ett visst land,
till exempel mojligheten att dven fortsattningsvis ge stipendier till stu-
denter darifran. Ytterligare en utmaning ar de svenska larosétenas egna
alumnnatverk. L&rosdtena och Svenska institutet kan namligen i viss
utstrackning ségas konkurrera om samma alumner.
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4.7  Statskontorets iakttagelser

Svenska institutet har manga intressenter och samarbetspartner. De vi
har samtalat med ger i huvudsak en positiv bild av myndigheten, till
exempel vad galler service, samarbetsvilja och tillhandahallet material.
Regeringen bedomer att verksamheten nar malen. Tjansteman i Rege-
ringskansliet &r i huvudsak néjda med det som myndigheten astad-
kommer. De kritiska synpunkter som regeringen och Regeringskansliet
har framfort ror resultatredovisningen och bristen pa analys i denna. Det
finns en efterfragan pa information om vad verksamheten har for effekt
pé langre sikt. Aven vi konstaterar att Svenska institutet i liten utstréck-
ning analyserar sina resultat.

Regeringen redovisar Svenska institutets verksamhet pa flera stallen i
budgetpropositionen till foljd av att den finansieras fran flera utgifts-
omraden. Detta gor det svart att fa en samlad bild av Svenska institutets
finansiering, verksamhet och resultat.

Svenska institutet forvantas bidra till olika typer av utveckling eller
forbattringar som kraver ett langsiktigt och uthalligt arbete pa flera plan,
ofta av flera aktdrer. Myndighetens insatser i form av till exempel sti-
pendier och ledarskapsprogram riktade mot enskilda individer ar en
pusselbit i detta arbete. | manga fall &r det forst pa langre sikt som man
kan avlasa effekterna av Svenska institutets insatser, samtidigt som de
kan vara svara att harleda till just myndighetens insatser. Svenska insti-
tutet koncentrerar sig darfor pa att mata och redovisa prestationsnara
effekter. De interna verksamhetsmalen, till exempel for prestationsom-
raden och verksamhetsomraden, signalerar dock hogre ambitioner an sa.

Svenska institutets uppfoljningar samt andra studier och utvérderingar
genomfors i huvudsak i ndra anslutning till insatsen. Darfér har myndig-
heten mycket lite underlag for att kunna bedéma om insatserna leder till
de efterstravade effekterna pa langre sikt. Myndigheten har dock som
ambition att framdver utvérdera effekterna av den kraftigt utdkade sti-
pendieverksamheten.

Forvaltningskostnadernas storlek star i fokus i Svenska institutets ater-
rapportering av kostnader. Detta ar sannolikt en foljd av att regeringen
har visat sarskilt intresse for just detta. Arsredovisningen saknar dock en
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analys av myndighetens kostnader och kostnadseffektivitet. Av verk-
samhetens kostnader &r konsultkostnader myndighetens nést storsta
kostnadspost. Svenska institutet anvander konsulter for olika andamal,
inte séllan for att komplettera den egna personalens kompetens. Svenska
institutet har for avsikt att i sin kommande strategi for kompetens-
forsorjningen behandla bland annat balansen mellan egen personal och
konsulter.

Svenska institutet har &nnu inte systematiserat sitt effektiviserings-
arbete, men avser att ta fram en utvecklingsstrategi som ska omfatta
verksamhetens effektivitet. Bland annat avser myndigheten att fortsétta
sitt arbete med att gora stipendieverksamheten effektivare. Myndigheten
har dven for avsikt att fa storre utvaxling av verksamheten i Paris till
nytta for framjandet i andra delar av varlden.

Svenska institutet ser synergier pa flera plan mellan den Sverigefram-
jande och den bistandsfinansierade verksamheten. Synergier uppstar till
exempel nar myndigheten for éver metoder och erfarenheter fran den
enatill den andra verksamheten eller anvander myndighetens kompetens
pa ett satt som ar till nytta for hela verksamheten, oavsett hur den finan-
sieras. De vi har pratat med har dock framst berdrt synergier som utgar
fran myndighetens alumnverksamhet. Alumnerna forefaller dock vara
en underutnyttjad resurs i Sverigeframjandet. Arbetet med alumnverk-
samheten kraver ett mer systematiserat arbete av bland andra Svenska
institutet, inte minst for att halla kontaktuppgifterna till dem aktuella.
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5 Viktiga fragor for Svenska
institutets framtida resultat

Statskontoret bedomer i det hdr avsnittet hur Svenska institutet utfor sitt
uppdrag. Bedomningen grundar sig pa de iakttagelser vi har gjort i ana-
lysen. Vi lyfter &ven fram externa och interna faktorer som vi bedémer
ar sarskilt viktiga for Svenska institutets resultat och verksamhetens
effektivitet framdver. | samband med detta lamnar vi forslag till rege-
ringen och Svenska institutet.

5.1  Statskontorets samlade beddomning

Statskontorets helhetsintryck ar att Svenska institutet 6ver lag hanterar
sitt komplexa uppdrag och sin forvaltning pa ett tillfredsstallande satt.
Vi har dock svarare att bedéma hur effektivt Svenska institutet bedriver
sin verksamhet och i vilken utstrackning myndigheten bidrar till att upp-
na de mal som regeringen har angett for verksamheten.

5.1.1  Svenska institutet hanterar sina uppgifter val

De omdémen som regeringen, Regeringskansliet och andra externa
intressenter har fallt om Svenska institutets verksamhet i dess olika delar
talar for att myndigheten i huvudsak hanterar sina uppgifter val och i
linje med forvantningarna. Svenska institutet har fatt positiva omdoémen
vad galler foljsamhet, service och samarbete. De kritiska synpunkter
som har framforts handlar framfor allt om brister i myndighetens analys
och redovisning av verksamhetens resultat.

Statskontoret har inte sett nagot som talar emot intressenternas allmant
sett positiva bedémning av verksamheten. Det urval av studier och
utvarderingar som vi har tagit del av tyder pa att enskilda aktiviteter och
insatser i allt vasentligt uppvisar goda resultat, atminstone pa kort sikt.
Vi anser dock att det 6verlag ar svart att utlasa hur val resultatet svarar
mot regeringens mal for verksamheten.
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5.1.2 Svart att bedéma om resurserna anvands effektivt

Statskontoret anser att det ar svart att beddma om Svenska institutet
anvander sina resurser effektivt inom de ramar som regeringen har
angett for de olika uppgifterna och anslagen. Det forklaras bland annat
av att myndigheten mycket séllan analyserar och redovisar sina resultat
i forhallande till vad insatserna har kostat.

Vi menar ocksa att det ar svart att bedéma om de valda insatserna eller
individerna ar de som pa langre sikt ger de basta effekterna for fram-
jandet av Sverige, for samarbetet i naromradet eller for utvecklingen i
omvarlden. Anledningen &r att Svenska institutet i sin rapportering till
regeringen inte analyserar sina resultat i sddana termer, varken de speci-
fika resultaten eller den samlade verksamheten. Detta forklaras i sin tur
av att myndigheten i begrénsad utstrédckning foljer upp eller utvérderar
effekterna av sina insatser, program eller dylikt pa langre sikt.

Statskontoret vill samtidigt understryka att det kan vara svart for
Svenska institutet att visa hur verksamheten bidrar till de forvéantade
effekter som regeringen formulerar i form av mal for eller syften med
verksamheten. Effektkedjan ar lang och myndighetens insatser &r oftast
en pusselbit bland flera.

Vad vi kan bedéma finns det en potential for synergier mellan den
Sverigeframjande och den bistandsfinansierade verksamheten som kan
gora att summan av verksamheten blir storre an dess olika delar.

5.1.3  Viktigt foréandringsarbete har genomforts eller
paborjats

Svenska institutet har under de senaste fem aren startat en rad viktiga
interna utvecklingsprojekt. Myndigheten har genomfort flera forand-
ringar i bade organisationen och i den interna styrningen. Syftet har
bland annat varit att skapa en battre grund for att planera och folja upp
verksamheten och ekonomin. | detta arbete har myndigheten &ven opera-
tionaliserat uppdraget, forbattrat berédkningen av forvaltningskostnader-
na och effektiviserat hanteringen av stipendier.

Utvecklingsarbetet och de manga parallella forandringarna har samman-
taget varit anstrangande for myndigheten. De kraftigt 6kade bistands-

94



anslagen for stipendier, tillsammans med den fran Sida dverforda Oster-
sjoenheten, har inneburit sérskilda utmaningar. De 6kade anslagen har
varit pafrestande aven for stodfunktionerna, sarskilt ekonomifunktio-
nen.

Statskontoret beddmer att de forandringar som Svenska institutet har
genomfort av organisationen och styrningen har varit bade nédvandiga
och lampliga for att kunna hantera den mangfacetterade och utvidgade
verksamheten. En del av dem har ocksa varit nddvandiga for att kunna
svara upp mot kraven pa god intern kontroll. Samtidigt fortgar viktigt
utvecklingsarbete.

5.2  Viktiga externa faktorer for framtiden

| detta avsnitt redovisar vi de externa faktorer som vi anser ar sérskilt
viktiga for Svenska institutets resultat och verksamhetens effektivitet
framover. De handlar framfér allt om uppdragets utformning och hur
regeringen styr verksamheten. Vi avslutar avsnittet med att redovisa
Statskontorets forslag till regeringen.

5.2.1 Behov av att fortydliga vad som ar kdrnuppdraget

Statskontoret konstaterar att Svenska institutets uppdrag har utvidgats
ytterligare de senaste aren. Samtidigt har balansen mellan verksam-
hetens olika delar forandrats, atminstone i ekonomiska termer. Framfor
allt gar det att uppfatta de kraftigt 6kade bistandsanslagen som en for-
skjutning i uppdraget. Fran 2016 tillkommer nya uppgifter for Svenska
institutet med utgangspunkt i regeringens exportstrategi. Darmed for-
vantas myndigheten att pa ett tydligare sétt an tidigare bidra till att uppna
mal och fa medel fran ytterligare ett utgiftsomrade.

Statskontoret ser darfor ett behov av att regeringen fortydligar vad som
framover ska vara kérnan i Svenska institutets uppdrag. Vi bedémer att
ett fortydligande ar viktigt eftersom regeringen inte har angett vilka upp-
gifter som Svenska institutet ska finansiera med sitt myndighetsanslag,
utéver forvaltningskostnader. Aven om en allt storre del av forvaltnings-
kostnaderna bérs av respektive sakanslag belastar de fortfarande en del
av myndighetsanslaget. Detta riskerar att trdnga ut de Sverigeframjande
uppgifter som Utrikesdepartementet menar att Svenska institutet ska
utfora med anslaget.

95



5.2.2 Regeringens resultatférvantningar kan bli tydligare

Statskontoret beddmer att regeringen inte ar tillrackligt tydlig med vad
den vill uppnd med Svenska institutets verksamhet. Vi tror att detta
bidrar till att Svenska institutet har svart att samlat bedoma verksam-
hetens resultat och maluppfyllelse pa en hogre niva. Var analys visar att
det finns ett langt avstand mellan regeringens relativt visionara mal och
Svenska institutets resultat for enskilda prestationer.

Svenska institutets verksamhet stracker sig éver flera politikomraden.
Formerna for och graden av styrning skiljer sig at beroende pa omrade.
Regeringens mal for verksamheten &r i manga fall inte anpassade efter
vad Svenska institutet ensamt kan astadkomma utifran sitt mandat och
med sina verktyg. Regeringen skulle kunna underlatta myndighetens
operationalisering genom att forsoka ange mer verksamhetsnara mal
eller tydligare forvantningar pa resultatet.

Som vi har uppfattat det anser Svenska institutet att regeringens resultat-
strategier for delar av den bistandsfinansierade verksamheten ger bra
végledning for hur myndigheten ska inrikta sin verksamhet och vad den
ska astadkomma. Det géller &ven om resultatforvantningarna ar relativt
6vergripande. Det Sverigeframjande uppdraget & mer 6ppet formulerat
och det finns ett utrymme fOr regeringen att tydliggora sina forvant-
ningar pa resultatet.

5.2.3  Styrning genom dialog har bade for- och nackdelar

Statskontoret har fatt en bild av att det forekommer manga kontakter
mellan Svenska institutet och Regeringskansliet. Vi bedémer att kontak-
terna ar tatare pa de omraden dar det finns behov av att fortydliga rege-
ringens forvantningar pa Svenska institutet. Detta kan vara ett tecken pa
att den formella styrningen inte &r tillrackligt tydlig.

Det finns flera fordelar med I6pande kontakter och en dialogbaserad
styrning for savél Regeringskansliet som Svenska institutet. Utover for-
tydliganden kan dialogen anvéndas for att diskutera Svenska institutets
mojligheter att styra om verksamheten i forhallande till forandringar i
regeringens politik eller i omvarlden. Vi ser positivt pa att alla berérda
enheter inom Regeringskansliet nu deltar vid kvartalsdialogerna med
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Svenska institutet. Vi beddémer att det kan skapa forutsattningar for en
mer samordnad dialog.

Styrning genom dialog kan ocksa ha sina nackdelar. Svenska institutet
kan uppfatta styrsignaler fran departementets tjansteman som ett uttryck
for regeringens kollektiva vilja. Om myndighetens ledning gér omprio-
riteringar eller fordndringar i verksamhetens inriktning till foljd av
sadana signaler vilar ansvaret for beslutens konsekvenser enbart pa led-
ningen.

Vi har i var analys ocksa noterat att regeringen for ett par anslagsposter
pa utbildningsomradet inte har angett att Svenska institutet far belasta
dem med férvaltningskostnader. Enligt myndigheten har dock Rege-
ringskansliet gett ett sddant godkannande. | var rapport fran 2011 pekade
vi pa att sddana dverenskommelser var olampliga eftersom de minskar
transparensen i regeringens styrning.

5.2.4 NSU:s stallning som uppdragsgivare behdver bli
tydligare

Statskontoret har i analysen noterat att Namnden for Sverigebilden i
utlandet (NSU) ger uppdrag till Svenska institutet och att besluten tas av
Regeringskansliet (Utrikesdepartementet). Som vi tolkar regerings-
beslutet om inrattandet av NSU ska ndmnden vara ett forum for utbyte
mellan de deltagande organisationerna och ett radgivande organ till
regeringen. Det blir darmed nagot oklart vem som egentligen har mandat
att besluta om uppdragen till Svenska institutet. Uppdragen skulle dock
kunna ses som en del i Svenska institutets uppdragsverksamhet. Myn-
digheten har da mojlighet att sdga nej om den maste prioritera uppgifter
och uppdrag fran regeringen eller inte far tillracklig ersattning for sina
kostnader. Under alla omstandigheter behdver regeringen tydliggora
NSU:s stéllning som uppdragsgivare.

5.2.5  Statskontorets forslag till regeringen

Statskontoret bedémer att regeringen genom sin styrning kan forbattra
Svenska institutets forutsattningar att hantera sitt komplexa uppdrag,
redovisa sina resultat pa ett satt som battre motsvarar férvantningarna
och bedriva verksamheten mer effektivt.
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Statskontoret foreslar att regeringen:

o fortydligar vad som ar Svenska institutets kdrnuppdrag och vilka
uppgifter som myndigheten ska finansiera med myndighetsanslaget

o fortydligar vilka forvantningar regeringen har pa Svenska institutets
resultat, sarskilt i de delar som inte técks av resultatstrategier som
omfattar myndigheten

o fortydligar vilken stallning Namnden for Sverigeframjande i utlan-
det har som uppdragsgivare

o (Overvager om Regeringskansliet bor minska den dialogbaserade
styrningen.

5.3 Viktigainterna faktorer for framtiden

| detta avsnitt redovisar vi de interna faktorer som vi anser ar sérskilt
viktiga for Svenska institutets resultat och verksamhetens effektivitet
framover. Det handlar framfor allt om verksamhetsmalen, redovis-
ningen av resultaten, maéjliga synergier och det fortsatta utvecklings-
arbetet. Vi avslutar avsnittet med att redovisa Statskontorets forslag till
Svenska institutet.

5.3.1 Malen pa de mellanliggande nivaerna bor bli
tydligare

Svenska institutet har ett stort ansvar for att operationalisera sitt uppdrag
och bedéma resultaten av verksamheten. Myndigheten har i olika doku-
ment strévat efter att tolka och operationalisera uppdraget. Bland annat
har myndigheten en tydlig struktur for styrkedjan fran de instruktions-
enliga uppgifterna till enskilda prestationer. Pa prestationsniva ar malen
i storre utstrackning mer konkreta och mdjliga att félja upp resultaten
mot. Pa de mellanliggande nivaerna i kedjan ar malen dock inte av sadan
karaktar. Detta forsvarar mojligheterna att bedéma resultat och malupp-
fyllelse pd en mer aggregerad niva. Vi ser darfor ett behov av att myn-
digheten fortydligar malen pa de mellanliggande nivaerna. Det finns
aven ett utrymme att fortydliga vissa mal pa prestationsniva.
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5.3.2 Utveckla resultatredovisningen och
resultatanalysen

De vagt formulerade malen &r dock inte den enda anledningen till att det
ar svart att bedoma effekterna av verksamheten. Det handlar d&ven om
Svenska institutets satt att analysera och redovisa sina resultat. En
svarighet ligger i att det i manga fall ar forst pa langre sikt som det gar
att avlasa effekterna av Svenska institutets insatser.

Analysen av verksamhetens resultat och effektivitet

En viktig fraga for Svenska institutet framéver ar hur myndigheten kan
bli béttre pa att analysera och redovisa sina resultat. Med detta avser vi
bland annat att myndigheten tydligare visar hur resultaten svarar mot
malen for verksamheten och hur resultaten kan bedémas i forhallande
till vad insatserna har kostat.

| Svenska institutets arsredovisning framgar det sallan pa vilken grund
myndigheten bedémer graden av maluppfyllelse. Det &r oklart hur myn-
digheten summerar resultat pa prestationsniva for en bedémning pa mer
aggregerade nivaer. Svenska institutet redovisar inte heller nagon analys
av myndighetens kostnader i forhallande till resultatet. Det saknas aven
en helhetsheddmning av myndighetens resultat. Sammantaget blir det
svart att fa en samlad bild av Svenska institutets resultat, och om myn-
digheten bedriver verksamheten pa ett effektivt sétt.

Redovisning av effekter pa langre sikt

Det racker dock inte att fortydliga malen och forbattra redovisningen av
resultaten for att det ska bli tydligare vad Svenska institutet astad-
kommer for resultat. Det ar aven viktigt pa vilken sikt myndigheten
mater och redovisar effekterna av verksamheten.

Statskontoret konstaterar att Svenska institutet koncentrerar sig pa att
madta och redovisa prestationsnéra effekter. Svenska institutets uppfolj-
ning samt andra studier och utvérderingar genomfors i huvudsak i néra
anslutning till insatsen. Myndigheten forvantas dock bidra till utveck-
ling eller forbattringar i olika avseenden som kraver ett langsiktigt och
uthalligt arbete pa flera plan. Det &r darfor viktigt att utvardera vilka
resultat som myndigheten uppnar &ven pa lang sikt.
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Av bade praktiska skal och resursskal maste Svenska institutet valja
vilka insatser som ska bli foremal for sadan utvérdering. Valet maste
bygga pa ledningens strategiska évervaganden, dar myndigheten dven
behdver ta hansyn till regeringens eventuella dnskemal. Myndigheten
kan behdva utveckla sin utvarderingspolicy sa att den ger battre vag-
ledning for nér en langsiktig effektutvéardering bor bli aktuell. Redan nar
myndigheten planerar insatsen bor man klargora vilka forutsattningar
som maste foreligga for utvéarderingen.

5.3.3 Synergier i verksamheten

Statskontoret beddmer att det finns en potential for synergier mellan den
Sverigeframjande och den bistandsfinansierade verksamheten pa flera
plan, det vill séga fran gemensamma metoder och verktyg till langsiktiga
effekter. Svenska institutet strévar redan i dag efter att identifiera mer-
varden i verksamheten. Vi ser det som viktigt att detta arbete fortsatter.

Svenska institutet anvander bland annat alumnerna som en grund for
sadana synergier. Myndigheten bor dock kunna utveckla alumnverk-
samheten, inte minst for att antalet tidigare stipendiater fortsatter att 6ka.

Utveckling av alumnverksamheten

Flera har pekat pa att alumnerna kan anvandas som en del av den
Sverigefrdmjande verksamheten samt i marknadsforingen av Sverige
som studienation. Det torde ocksa finnas mojlighet att anvanda sig av
alumnerna i det kommande arbetet med anledning av exportstrategin.
En forsvarande omstandighet ar att Svenska institutet har kontaktupp-
gifter till endast cirka 2 000 av de drygt 9 000 alumnerna. Om myn-
digheten kan komma i kontakt med en stérre andel av alumnerna okar
mojligheten att kunna anvanda dem i den I6pande verksamheten. Férut-
sattningarna forbattras ocksa for att folja upp och utvardera resultat och
effekter av stipendieprogram pa langre sikt. Statskontoret ser positivt pa
att Svenska institutet planerar att utveckla en digital alumnplattform.

Mojligheter till ytterligare synergier

Med tanke pa Svenska institutets breda uppdrag ar fragan om mervarde,
och i forlangningen synergier, aktuell inom flera omraden. Det galler
inte minst for att myndigheten ska kunna bedriva verksamheten sa kost-
nadseffektivt som mojligt, exempelvis genom att anvanda sin samlade
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kompetens inom flera verksamhetsomraden. Exempel pa synergier som
myndigheten har identifierat & Overforing av relevanta metoder och
erfarenheter mellan omraden samt arrangemang som kan inrymma olika
finansieringskaéllor.

5.3.4  Utvecklings- och forandringsarbetet fortsatter

Svenska institutet har bedrivit ett omfattande utvecklings- och férénd-
ringsarbete under de senaste aren. Alla férandringar &r annu inte helt
genomforda. Myndigheten verkar till exempel ha en bit kvar nar det
géller att skapa avsedd tydlighet i sin ledning och styrning av verksam-
heten. Internt finns till exempel en énskan om att ledningen ska goéra
tydligare prioriteringar.

Svenska institutet har ocksa en bit kvar nar det galler att konkretisera sitt
uppdrag sa att det ar majligt att bedoma resultat pa en hogre niva an for
enskilda prestationer. Arbetet med intern effektivisering har hittills inte
varit strategiskt och sammanhallet. Detsamma galler kompetensforsorj-
ningen.

Statskontoret bedomer dock att myndigheten &r medveten om sina for-
battringsomraden. Vi ser positivt pa att Svenska institutet under 2016
avser att ta fram en sammanhallen utvecklingsstrategi. Det 6kar majlig-
heten att ta ett samlat grepp om utvecklingsbehoven och att prioritera
mellan dem, exempelvis mellan att slutféra redan paborjade projekt och
att inleda nya.

5.3.5  Statskontorets forslag till Svenska institutet

Statskontorets analys visar att det pa mer aggregerade nivaer ar svart att
utlasa hur val Svenska institutets resultat svarar mot de egna malen, &n
mindre mot regeringens. Vi menar ocksa att det behéver bli tydligare i
vilken man myndigheten anvander sina resurser pa ett effektivt satt. \ar
analys visar daruttver att det finns mojligheter att battre utnyttja poten-
tialen for synergier. Den visar dven att det ar angeldget att fortsatta att
genomfdra de forandringar som foljer av det pagaende utvecklings-
arbetet.
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Statskontoret foreslar att Svenska institutet:
e Overvager att ytterligare konkretisera malen pa de mer aggregerade
verksamhetsnivaerna

o vidareutvecklar sin resultatanalys och sin resultatredovisning for att
tydliggora resultat och resursanvandning

o (Overvager hur myndigheten strategiskt ska arbeta med att utvédrdera
verksamhetens effekter pa langre sikt

o fortsatter att utveckla arbetet med alumnerna, bland annat genom att
prioritera att ta fram en infrastruktur for en effektiv hantering av
alumnernas kontaktuppgifter och andra relevanta uppgifter

e prioriterar arbetet med att ta fram en utvecklingsstrategi.
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Bilaga 1
Regeringsuppdraget

Regeringsbeslut 1:1
REGERINGEN 2015-06-04 UF2015/33531/UD/FIM
Utrikesdepartementet Statskontoret
STATSKONTORET Box 8110

104 20 STOCKHOLM
2005 -06- 25

Dnr 200 /WZJ;{‘

avd E4 sign:<# 7

Uppdrag att utféra en myndighetsanalys av Svenska institutet

Regeringen uppdrar it Statskontoret att utféra en myndighetsanalys av
Svenska institutet med utgingspunkt i den modell for
myndighetsanalyser som Statskontoret redovisade till regeringen i
december 2008 (Fi 2007/8016).

Statskontoret ska:

- beskriva och analysera hur Svenska institutert fullgor sitt uppdrag
utifrdn rilldelade uppgifter och resurser samt angivna mil och
prioriteringar for verksamheten;

- belysa synergier mellan Svenska institutets Sverigefrimjande
verksamhet och den verksamhet som finansieras med
bistindsmedel;

- beskriva och analysera hur interna och externa faktorer piverkar
verksamhetens resultat och effektiviter;

- analysera om regeringens styrning av verksamheten ir
indamilsenlig, inklusive vad giller den bistindsfinansierade
verksamheten samt

- belysa vilka utvecklings- och framtidsfrigor som kommer att vara
sirskilt viktiga for ate Svenska institutet ska kunna fullgora site
uppdrag och bedriva en effektiv verksamher framiver.

I analysen ska Statskontoret beakta den utredning av Svenska institutets
[orvaliningskostnader som Statskontoret genomférde 2011 samt den
dversyn av Ostersjdsverksamheten som Regeringskansliet och Svenska
institutet lit en extern konsult genomféra under 2014, Statskontorert ska
dven beakta den ékade tilldelningen av anslag frin utgiftsomride 7 till
Svenska institutet under perioden 2010-2014.

Svenska institutet ska bistd Statskontoret med de underlag och
upplysningar som behovs for analysen.

Telefax
08.723 11 76
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Statskontoret ska informera Regeringskansliet (Utrikesdepartementet)
om hur uppdraget fortléper. Uppdraget ska redovisas till regeringen
senast den 18 december 2015.

Pi regeringens vignar

Anna Johansson

Kopia till
UD-EC
UD- USTYR
UD PLAN
UD-EU

FI BA
FiSFO
UUH

KU KI

N HT FF

Svenska institutet
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Bilaga 2

Svenska institutets malkedja fran instruktion
till prestation

Prestationerna YLVP och SIMP Kina (ledarskapsprogram)

Instruktionen: Svenska institutet ska framja en demokratisk, réttvis och
héllbar global utveckling

Verksamhetsomréade Utveckling i omvarlden: Syftet med Svenska
institutets verksamhet inom bistandet &r att skapa hallbara relationer,
nétverk och laroprocesser mellan aktorer i Sverige och i utvecklings-
lander. Detta ska starka demokrati, ppenhet, jamstalldhet och respekt
for manskliga rattigheter. Svenska institutet inriktar sin verksamhet pa
omraden dar Sverige och svenska kompetenser ar relevanta och efterfra-
gade. Svenska institutets mal ar att skapa starkt kompetens och kunskap,
samt langsiktiga relationer med och mellan individer och institutioner.

Prestationsomrade Ledarskapsprogram

Prestationsomradesmal: Deltagarna i Svenska institutets ledarskaps-
program ska efter programmen ha okat sin kunskap och kompetens for
att aktivt kunna verka for positiva sociala och demokratiska forandringar
i sin lokala miljo. Darigenom bidrar programmen till utveckling i de
aktuella landerna och forbattrade villkor for manniskor som lever i
fattigdom och fortryck.

Gemensamma prestationsnara effekter:

1. Deltagarna far starkt kompetens och formaga att driva forandrings-
processer.

2. Starka och langsiktiga relationer skapas med och mellan individer och
institutioner i vara samarbetslander.
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Prestation YLVP®

Prestationsnara effektmal

1. Minst 90 procent av deltagarna ska ange att de skulle rekommendera
programmet till andra.

2. Minst 75 procent av deltagarna ska anse att programmet har gett dem
ny kunskap om sociala medier som ett verktyg for att bygga nétverk och
driva arbete for utveckling och social fordndring.

3. Minst 75 procent av deltagarna ska anse att programmet har starkt
deras formaga att leda workshopar och utbildningar.

4. Minst 75 procent av deltagarna ska anse att programmet starkt deras
formaga att arbeta effektivt i grupp.

5. Minst 75 procent av deltagarna ska anse att deras deltagande i progra-
mmet har starkt deras kunskaper i projektledning.

6. Minst 90 procent av deltagarna ska anse att programmet skapat goda
forutsattningar for langsiktiga relationer med Ovriga deltagare i pro-
grammet.

7. Minst 75 procent av deltagarna ska anse att kontakter som de knutit
genom programmet kommer att starka dem i deras forandringsarbete.

Leveransmal

1. Att rekrytera 28—-30 kvalificerade programdeltagare.

2. 28-30 deltagare ska genomga programmet.

3. Programmets forsta modul ska genomféras i Stockholm/Malma, 17
maj-5 juni.

4. Programmets andra modul ska genomforas i ett av de deltagande
landerna i MENA-regionen, 21-27 november.

% Young Leaders Visitors Programme &r ett interkulturellt ledarskapsprogram som
riktar sig till unga ledare i Sverige och i MENA-regionen
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Prestation SIMP Kina
Prestationsnara effektmal

Av programlogiken framgar att deltagarna som en konsekvens av del-
tagandet i Svenska institutets managementprogram ska ha uppnatt:

1. Ett okat intresse for hallbarhetsfragor.

2. En okad kunskap om hallbarhet utifran ett ekonomiskt, socialt och
miljomassigt perspektiv.

3. En 6kad kompetens som de kan anvénda sig av for att genomféra
héllbarhetsrelaterade projekt inom den egna organisationen.

4. En 6kad kunskap om hur hallbarhet och affarsverksamhet relaterar till
varandra.

5. En okad ledarskapsférmaga och forbattrad mojlighet till karriarut-
veckling.

6. En 6kad kunskap om Sverige och fatt forutsattningar att sjalva utveck-
la langvariga relationer med svenska foretag och organisationer.

7. Fatt ett starkt och stodjande natverk av ledare med fokus pa hallbar
handel.

Leveransmal

1. Rekrytera 20 deltagare fran Kina som vél passar in pa SIMP:s rekryte-
ringskriterier. Deltagarna ska ha ett tydligt intresse for hallbarhetsfragor
och inneha seniora positioner inom foretag, organisationer eller myndig-
heter. De ska se mojlighet att med 6kade kunskaper och ett starkt natverk
bidra till 6ka hallbarheten i internationell handel.

2. Genomfora SIMP med tva Kick off-dagar i Kina samt tva utbild-
ningsmoduler pa 14 respektive 4 dagar, en i Sverige och en i Kina.

3. Folja upp SIMP med regelbundna natverksfrdmjande aktiviteter och
alumnevenemang i Kina (natverksdagar i anslutning till Modul 2 sam
alumnmiddagar i anslutning till Kick off-dagar) samt med aktiviteter i
Sverige till exempel Swedish Institute Sustainability Forum.

4. Vidga natverket genom att sammanféra SIMP-alumner med andra
natverk.
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