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Forord

Syftet med studien bakom denna rapport har varit att analysera de forut-
sattningar som idag rader for ledningar och styrelser vid svenska larosa-
ten for att bedriva ett strategiskt internationaliseringsarbete.

Studien och rapporten har gjorts av Niclas Adler, professor vid Internatio-
nella handelshogskolan i Jonkoping, och baserats pa intervjuer med fol-
jande personer under mars manad 2011:

- Per Eriksson, rektor, Lunds Universitet

- Peter Gudmundsson, rektor, Kungliga Tekniska Hogskolan

- Anders Hallberg, rektor, Uppsala Universitet

- Ursula Hass, rektor, Blekinge Tekniska Hogskola

- Anders Hederstierna, prorektor, Blekinge Tekniska Hogskola

- Harriet Wallberg-Henriksson, rektor, Karolinska Institutet

- Eva Akesson, prorektor, Lunds Universitet

Respondenterna har i forvag fatt en sammanstallning (se bilaga) éver vil-
ka omraden som kommer att vara i fokus vid intervjun. Varje intervju har
sedan varat mellan en och tva timmar. I nagra fall har sedan uppféljnings-
samtal gjorts per telefon.

Tillgédngliga strategidokument, presentationer, mal och aktivitetsplaner
for internationaliseringsarbetet vid de medverkande ldrosatena har ocksa
analyserats och ligger till grund fér de summeringar som foéljer i rappor-
ten. Dessutom har relevanta rapporter och dokument ifran Utbildnings-
departementet, Hogskoleverket, Tillvaxtanalys och internationella tanke-
smedjor tagits med i analysen.

Analysen har genomgaende gjorts utifran ett lednings- och styrelseper-
spektiv. Diskussioner har lopande forts giallande den framvaxande bilden
mellan forfattaren och STINT. Relevanta illustrationer av de summerade
slutsatserna har tagits med i form av citat ifran intervjuerna med de med-
verkande larosatenas rektorer och prorektorer.

Andreas Géthenberg

Verkstdllande direktor,

Stiftelsen for internationalisering av
hégre utbildning och forskning (STINT)

Stockholm, april 2011
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Summering av forutsattningar for strategisk
internationalisering vid svenska universitet och
hogskolor - ett lednings- och styrelseperspektiv

Den internationella efterfragan pa bade hogre utbildning, forskning samt
utveckling och ledning av universitet och hégskolor dr stor och fortsatt
okande. Speciellt tydligt ar detta i utvecklingslinder med en ung och
snabbt vaxande befolkning. Tillsammans med de snabbt stirkta positio-
nerna for larosaten och verksamhet i utvecklingslander haller detta pa att
tydligt transformera det globala landskapet.

Student och lararutbyte samt internationella samarbeten har lange varit
en integrerad del av verksamheten vid universitet och hogskolor. Forsk-
ningsverksamhet har lange vant sig till en internationell publik och inom
de flesta omraden genomforts i internationella team, varit baserad pa in-
ternationell data och fokuserad pa internationell publicering.

Engelsktalande lander har lange betraktat hogre utbildning som en viktig
exportprodukt dar speciellt avgiftsbetalande studenter som kommer till
larosatens hemmacampus for att genomfora en utbildning har varit i fokus.

Under senare ar sa har betydande engagemang och etablering av larosa-
ten i nya geografier kommit att bli allt vanligare. Det finns exempel pa allt
ifran radgivande roller, till tydliga driftsansvar och ibland helt egna nya
campus som etablerats. Vanligast har detta varit i Gulflainderna med UAE
och Qatar i spetsen men pa senare ar ocksa i Ostra Asien.

Vid sidan av de uppenbara mojligheterna med att komma narmare en vax-
ande grupp talangfulla studenter och kompletterande finansiering sa har
allt fler laroséten 6vertygats om bade de pedagogiska vinsterna med en allt
mer internationaliserad verksamhet och insett betydelsen for rekrytering
och utveckling av fakulteten och verksamheten. Dessutom har allt fler poli-
tiska ledningar insett vardet for utveckling av bredare internationella sam-
arbeten, handel och gemensamma gransoverskridande initiativ.

Svenska larosdten ar ur en internationell jamforelse fortfarande ganska
nationella med relativt sma volymer internationella studenter, liten andel
internationell personal och i huvudsak beroende av en nationell finansie-

ring av bade utbildning och forskning. Sverige har dock givet ekonomins
storlek relativt manga larosaten (Karolinska, Lund, Uppsala, Goteborg,
KTH, Chalmers, HHS och SLU) som férekommer i olika prestigefyllda in-
ternationella rankinglistor.

De 6kande internationella marknadsmojligheterna, den 6kande interna-
tionella konkurrensen om talang, uppmarksamhet och strategiska sam-
arbeten tillsammans med 6kande behov av storre forskningsvolymer och
en snabbt implementerad ny svensk hantering av finansieringen av tred-
jelandsstudenter staller krav pa en strategisk utblick, analys och plan for
svenska larosatens fortsatta internationalisering.

Ettstortansvar for denna strategiska internationalisering faller idag pa 13-
rosatenas ledningar. Departement och styrande myndigheter ger begran-
sade direktiv och tillhandahdller begransade stod. Larositenas styrelser
har sdllan en sammansattning eller agendor som stddjer ett tydligt fokus
pa strategisk internationalisering. Enskilda forskare och larare driver ett
stort antal internationella bade forsknings- och utbildningsinitiativ och
tillsammans med olika utbytesprogram sa har varje larosiate hundratals
internationella samarbetspartners men prioritering och hantering ur ett
strategiskt larosatesperspektiv faller pa de enskilda rektorerna och deras
niarmaste ledningskollegor. Svenska forskningsfinansidrer utgor idag inte
tydliga partners till larosatenas ledningar i sitt strategiska internationa-
liseringsarbete.

Den analys som genomforts visar pa tydliga mojligheter att starka larosa-
tenas ledningar i sitt strategiska internationaliseringsarbete bade vad det
galler samverkan och stod i att skapa en marknadsnérvaro pa prioriterade
marknader och vad det galler tillgangen till medfinansiering av de tidi-
gaste faserna av strategiskt internationaliseringsarbete.



Det internationella internationaliserings-
landskapet

Hogre utbildning och forskning ar en av varldens snabbast vidxande bran-
scher, just nu under stor transformation och karakteriserad av foljande
trender.

Snabbt 6kande volymer:

m den globala efterfragan pa hogre utbildning har 6kat mer dn 50% de
senaste 10 dren - fler &n 160 miljoner studenter befinner sig idag i hégre
utbildning - och férvantas 6ka i minst samma takt de kommande 10 aren
(OECD 2009, UNESCO 2010, Institute for International Education 2010).

m volymen forskning (och behovet av kritisk massa) vid varldens uni-
versitet och hogskolor 6kar mycket kraftigt (OECD 2009, Institute for
International Education 2010), fler &n 7 miljoner forskare spenderar
mer dn 1000 miljarder USD i forskningsaktiviteter som genererar fler
an 1,6 miljoner publiceringar per ar vilket ar en 6kning med 45% ifran
2002 (Royal Society 2011).

Okande internationalisering och utvecklingsldnder allt mer betydelsefulla:

m antalet studenter som studerar utomlands (minst ett ar) har nu passe-
rat 3 miljoner och férvantas passera 8 miljoner innan 2025. Fortfarande
aker fler an halften till engelsksprakiga ldnder men speciellt utvecklings-
lander tar snabbt vaxande marknadsandelar (OECD 2009, UNESCO 2010,
Institute for International Education 2010).

m inom vissa omraden sa domineras forskarutbildningen av internationel-
la studenter; mer an tva tredjedelar inom computer science, economics
och engineering och mer &n halften inom fysik och matematik i USA. De
tva universitet som forsorjer amerikanska forskarutbildningar med flest
studenter ar idag inte amerikanska utan Tsinghua och Peking universite-
ten (Hunter et al 2009, Wildavsky 2010).

m inom flera omraden (fysik, medicin, ekonomi) ar fler dn halften av de
mest publicerade forskarna aktiva i ett annat land dn dar de genomforde
sin grundutbildning dar USA och Schweiz ar de storsta importdrerna av
elitforskare (Hunter et al 2009, Wildavsky 2010).

m sampublicering av forskare ifran flera ldnder har 6kat kraftigt senaste 10
aren och inom vissa omraden (medicin och computer science) utgor det
idag 40% av publikationerna (OECD 2008, Wildavsky 2010, Royal Society
2011).

m Kina har tredubblat sin andel av varldens vetenskapliga publikationer
(ar idag nast storsta producent efter USA och om nuvarande trend extra-
poleras sa passerar Kina USA som ledare under 2013) medan USA, Japan,
Ryssland, England, Tyskland och Frankrike har gatt tillbaka (Royal So-
ciety 2011).

m nya universitet etableras i Mellandstern och Asien med stor ambition och
betydande finansiering. KAUST utanfor Jeddah startar sin verksamhet
med en endowment pa 20 miljarder USD (vilket kan finansiera all verk-
samhet vid samtliga Svenska larosiaten under mer an tre ar) (Royal So-
ciety 2011).

Ny teknologi, 6kad transparens, 6kad forvantan pa samverkan 6ver granserna,
nya typer av konkurrenter och 6kande krav pa professionellt ledarskap:

m snabb introduktionen och breddad anvdndning av ny teknologi i samt-
liga av larosdtenas verksamhetsomraden som mojliggér bade mer kost-
nadseffektiv och enkel samverkan 6ver granserna (mellan forskarkol-
legor, larar-student, larar-student-arbetsplatser, larosate-alumn) samt
mojliggor helt nya pedagogiska mojligheter (Johnson et al 2010).

m snabbt dkande internationell transparens och jamforbarhet tillsammans
med 6kande betydelse av internationell ackreditering och ranking,.

m O0kande efterfragan pa larosatenas forméga till samverkan 6ver gran-
ser, att bygga forsknings och innovationskompetens i fler geografier,
deras formaga att delta i och dven ibland ta en ledande roll i etablering
och utveckling av "innovationssystem”, "kunskapstrianglar”, "triple-
helix system” och bidra till 6kad internationell handel och samverkan
(Britains Office of Science 2007, OECD 2009, Institute for International

Education, Becker 2009, Bjorling 2010, Royal Science 2011).

= snabbt 6kande konkurrens ifran privata och vinstdrivande larosaten
(snart halften av de arligen antagna studenterna gér till dessa larosaten)
som arbetar med andra affirsmodeller, ett annat kundfokus och annan
tillgang till investeringar for att bygga marknadsnarvaro (OECD 20009,
Institute for International Education 2010).



m snabb framvaxt av nya aktoérer som mega universitet (>1 miljon aktiva
studenter), "multi-campus universities” och campus med flera interna-
tionella universitet samlokaliserade (OECD 2009, Institute for Interna-
tional Education 2010, Becker 2009).

m Okande krav pa professionaliserat ledarskap for larosaten (The Observa-
tory on Borderless Higher Education 2011).

De svenska larositena i det internationella landskapet:

m det internationella soktrycket till masterprogram vid svenska larosaten
har minskat med i genomsnitt 73% och soktrycket till kurser har mins-
kat med 86% infor hosten 2011. Av de sokande sa ar det i genomsnitt
28% som betalat anmalningsavgifter. Det totala antalet behoriga och be-
talande sokande till svenska larosaten - totalt 3.843, ar betydligt farre an
antalet vid ett genomsnittligt engelskt universitet (exempelvis Warwick
startat 1965 med drygt 16 000 studenter) med bade hogre anmalnings-
och studieavgifter (www.vhs.se).

m av de behoriga och avgiftsbetalande 3.843 studenterna sa har 3.389
(88%) antagits vilket skall jaimféras med drygt 20% vid samma genom-
snittliga engelska universitet (Wwww.vhs.se).

m Sverige har under de senaste dren forlorat sin tidigare langvariga posi-
tion som en av top-10 avsandarlanderna for patentansékningar till US
Patent Office (Royal Society 2011).

Utifrdn intervjuerna som genomforts och de dokument som beskriver
internationaliseringsaktiviteterna vid de utvalda ldarositena framtrader
fyra tydliga monster.

Samtliga ledningar vill (utifran sina respektive forutsattningar) bedriva
en verksamhet som héaller god internationell standard och vara en del av
den pagaende utvecklingen av det internationella landskapet for hogre ut-
bildning.

Samtliga ledningar ser virdet av en internationell bade forsknings- och
utbildningsverksamhet och flera ledningar ser behovet av en breddad fi-
nansiering dar finansiering for bade forskning och utbildning i storre ut-
strackning dn tidigare attraheras ifran andra lander dn bara Sverige.

Samtliga ledningar ser att larosatet kan och bor spela en roll i internatio-
naliseringssatsningar tillsammans med bade foretag och samhallsaktorer.

Ledningarna ar ocksa éverens om att det just nu och en tid framéver finns
ett betydande marknadsfonster for svenska larosaten att anvdanda och dra
nytta av. Det finns ocksa en relativt stor samstammighet i uppfattningen
om att speciellt asiatiska larosaten kommer att starkas betydligt de kom-
mande aren och att om svenska larosaten skall framgangsrikt etablera
samarbeten sa ar det betydligt lattare nu 4n det kommer att vara i fram-
tiden.

"Forskningsverksamhet mdste vara internationell och vinda sig till en inter-
nationell publik”

"Det dr en stor tillgdng for den pedagogiska miljon att ha studenter ifrdn
mdnga olika Ildnder och kulturer pd campus”

"Vi behéver bli bittre pd att attrahera finansiering for vdar verksamhet utan-
for Sverige. Annars kommer vi aldrig kunna utveckla vdr verksamhet pd det
sdtt vi behdver”

“Om vi driver initiativ i nya regioner sd blir dessa betydligt starkare om vi gér
det tillsammans med ndringslivet och ocksd vdr regionledning. Det fdr dess-
utom positiva effekter pd vdrt samarbete hdr hemma”

“Det dr imponerande att folja en del av den utveckling som har skett och hal-
ler pad att ske i Singapore, Korea, Kina och Gulf-linderna. Vi mdste ju nu an-
vdnda den position vi har for att vara med pd det som nu hdnder”
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Svenska “direktiv” och forvantningar
- ledningarnas och styrelsernas upplevelser

Regeringen tydliggjorde sinaférvantningar pasvenskauniversitetoch hog-
skolor att verka for en fortsatt internationalisering av verksamheten i sina
propositioner; Granslds kunskap (prop. 2008/09:175), Budgetpropositio-
nen (prop. 2009/10:1) och Konkurrera med kvalitet (prop. 2009/10:65).
Precis som Hogskoleverkets rapporter om en Granslos hogskola (2005:1)
och Goda exempel pa internationalisering (2005:6) och Utldndska studen-
ter i Sverige (2008:7) laggs dock en tyngdpunkt pa studentutbyte, utbild-
ning genomford pa andra sprak dn svenska, gemensamma examina, mo-
bilitet av larare och studieavgifter och berdr i mindre utstrackning andra
viktiga fragor for larosatenas ledningar och styrelser som marknads- och
etableringsstrategier, affirsmodeller, hantering av risker eller attraktion
av internationell forskningsfinansiering.

Larosatenas internationaliseringsarbete foljs upp i de arliga uppdragen
och varje larosate forvantas ha en tydlig policy och en plan for sitt inter-
nationaliseringsarbete. De studieavgifter for tredjelandsstudenter som in-
troduceras from 1 juli 2011 staller ytterligare krav pa de svenska larosate-
nas internationella konkurrenskraft. Det finns en tydlig samsyn ibland de
svenska larositena att en narvaro av internationella studenter dr en stor
tillgang for verksamheten och det finns en uttalad ambition hos samtliga
att forsoka fortsatta attrahera tredjelandsstudenter dven efter studieav-
giftsreformen tratti kraft.

Utifran intervjuerna som genomforts och de dokument som beskriver in-
ternationaliseringsaktiviteterna vid de utvalda larosatena framtrader tre
tydliga monster.

Ledningarna upplever att det varken finns ndgra uttalade krav eller for-
vantningar ifrdn departement eller reglerande myndigheter, ingen tydlig
nationell strategi for internationaliseringsarbetet eller nagra begrans-
ningar eller tydliga hinder gillande larositenas strategiska internatio-
nalisering. Ledningarna upplever att det ar deras egen ambition och vilja
som sétter agendan for hur internationaliseringsarbetet prioriteras, hur
nya marknader identifieras och ny finansiering attraheras och vilka for-
mer det tar. Dessutom adderar flera respondenter att det inte heller ges

nagon feedback eller kommentarer pa de policies, planer och uppféljning
som rapporteras for internationaliseringsarbetet. Ledningarna upplever
att det satt den nya reformen for studieavgifter implementeras starker de-
ras uppfattning att det inte finns en tydlig strategi for internationalisering
av hogre utbildning utan att det snarare ror sig om rena besparingsstra-
vanden.

Ledningarna upplever inte att departementet kan jamforas med en dgare
som staller upp dgardirektiv. Flera av respondenterna understryker att uni-
versiteten ar och skall vara sa oberoende och sjalvstandiga som mojligt och
bor inte efterstrava en dialog med departementet som liknar en dgardialog.

Ledningarna ar relativt 6verens om vilka som ar de viktiga indikatorerna
for en framgangsrik internationalisering dar forekomsten av internatio-
nella studenter, forekomsten av internationella forskningssamarbeten och
sampubliceringar i viktiga tidskrifter och férekomsten av internationell
forskningsfinansiering (speciellt EU) ar i fokus. Med den nya reformen for
studentavgifter sa kommer ocksa volymen avgiftsbetalande studenter bli
ett viktigt framtida matt i fokus.

“Vem dger ett universitet? Vi mdste ju som ledningar tillsammans med vdr
styrelse och var fakultet sjdlva bestdimma oss fér hur verksamheten skall ut-
vecklas”

"Det finns inga tydliga krav eller férvintningar - annat dn att vi driver en
verksamhet av god kvalitet i enlighet med de uppdrag vi far”

“Vara forskare och vdra ldrare vet att det férvintas internationellt konkur-
renskraftig verksamhet av dem”

“Internationell ackreditering, internationell ranking och erkdnda forskare
blir allt viktigare i var rekrytering av talangfulla forskare, ldrare och studen-
ter. Vdara partners tittar ocksa allt mer pd detta”

11
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Internationaliseringsarbetet i ledningens och
styrelsens arbete

De larosédten som varit i fokus fér denna analys har samtliga en stor port-
folj av pagdende och planerade initiativ dven om forutsattningarna for 13-
rosdtena och ledningarnas utgangspunkter for sina engagemang varierar.
De fem ldrosatenas internationaliseringsverksamhet kan summeras enligt
nedan:

Omsattning Andel Mal betalande | Prioriterade
(kkr) /andel int. | internationella | studenter 2011 | marknader
intakter (exkl studenter/ (ifran ledn)
EV) doktorander/
personal
Lunds 6 395/3% (-) 21%| 400 Mellanéstern,
universitet Korea
Karolinska 5253/9% (5%) | 10%/15%/10% 100 Asien och
institutet Nordamerika
Uppsala 5067/2% (-) 13%/ - =
universitet
KTH 3674/6% (1%) | 25%/25% 500 Kina,

Nordostasien,
Nordamerika,
Brasilien

BTH 484/1% (-) 30%/ 100 Kina, Indien,
USA

Tabell 1. Internationalisering vid utvalda larosaten. (Slutligt antal betalande studenter var

ej klart nar rapporten sammanstalldes, mars 2011).

Utifrdn intervjuerna som genomforts och de dokument som beskriver
internationaliseringsaktiviteterna vid de utvalda larositena framtrader
fem tydliga monster.

Internationalisering spelar en viktig roll i larositenas strategi, styrelsear-
bete och ledningsarbete och de ser att det blir allt viktigare for ledningen
att ta en tydlig roll (i avsaknad av nationella initiativ/stod och den stora
mangfald av fakultetsdrivna initiativ). Flera av nyckelpersonerna i den
hogsta ledningen dgnar en stor del av sin tid at internationaliseringsfra-

gor. Man ar dock ganska eniga om att det ar en ledningsfraga och att sty-
relsen dgnar mer begransad uppmarksamhet at denna fraga.

Ledningarna ar viktiga i att inhdmta inspiration och benchmarks ifran
deras egna resor och natverk. Flera anvander organiserade resor for att
sakerstdlla exponering och implementering i verksamheten

Ledningarna dr 6verens om att det inte finns nagra tydliga ledningsmodel-
ler, riskhanteringsmodeller eller provade affarsmodeller att ta till utan det
ror sig om en kontinuerliglaranderesa. Ledningarna ser att det finns en hel
del att lara av andra speciellt vad det galler att anvidnda alumninatverk i
internationaliseringsarbetet men ocksa hur man kan samverka med fore-
tag och myndigheter. Det upplevs finnas en stor och outnyttjad potential i
samverkan ocksa med sma och medelstora foretag i olika tematiska inter-
nationaliseringsinsatser.

Ledningarna ar 6verens om vikten av att jobba tvars fakulteter, institu-
tioner och arbetsgrupper med internationaliseringsarbetet och det finns
flera exempel pa nya gransoverskridande organiseringar som Interpol i
Lund och IS-gruppen pa Karolinska.

Ledningarna ar overens i sina erfarenheter av att sandwich och double-
degree program pa bade Bachelor, Master och PhD-niva ar en bra start-
punkt for uthalliga samarbeten. Det finns en tradition av att borja sam-
arbeten med enskilda forskningsprojekt och studentutbyte men det finns
fa exempel da detta leder vidare till bredare institutionella samarbeten.
Flera av respondenterna beskriver daremot en omvand logik dar en sats-
ning pa ett ambitidst gemensamt utbildningsprogram driver mdnga andra
samarbetsformer.

"Strategiska forskningssamarbeten drivs av ledningen, utbildningsfrdgor av
internationaliseringsenhet och enskilda fakulteter. Vi tittar pd vdr forskning
och hur den bdst skulle kunna kompletteras och stdrkas och sedan tittar vi pd
vem eller vilka i virlden som skulle vara de bdsta partners for att gora det och
utifrdn denna logik vdljer vi partners - oavsett var de dr lokaliserade. Vi har
hela tiden 6-8 nya strategiska partnerskap aktiva ddr det finns en speciellt
dedikerad ledningsperson avsatt fér att driva och utveckla dessa”
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“"Alla i ledningen dr ansvariga fér vdrt viktiga internationaliseringsarbete.
Vi jobbar mycket med delegationer - minst en per termin ledda av rektor el-
ler prorektor ddr vi tar med ett 20tal nyckelpersoner ifrdn verksamheten for
att manga skall fd riktiga erfarenheter ifran en region och dess mdéjligheter.
Delegationsresorna dr arbetsresor ddr vi direkt gar in i action”

“Internationalisering dr kanske den viktigaste ledningsstrategin”

"Viktigt att bygga ldngsiktiga relationer och visa svensk trdkig uthdllighet,
trofasthet och leverans i enlighet med I6ften och planer”

"Vi tror pd att jobba tillsammans med regionen och ndringslivet och interna-
tionaliserar oss tillsammans med dem”

"Vi tror pd satsningar pd "nya” och mindre konkurrensutsatta regioner som
Korea och Mellanéstern”

"Vi anvdnder idag ett Ericssonsamarbete for att bygga vdr ndrvaro i Indien. 1
ett férsta steg fokuserar vi nu att etablera en nédrvaro i Chenai och Hyderabad
och ser sedan att detta kan vara en plattform fér studenters utbildning, sam-
arbeten och handel och dven erbjuda mdéjligheter for SMEer”

“Idag produceras 60% av vdra artiklar tillsammans med forskare ifrdn ut-
ldndska Idrosdten och forskningsmiljéer - och dessa internationellt sampro-
ducerade artiklar har dessutom storre impact”

Forutsattningar for ledningar och styrelser

I samtliga av de utvalda larosédtena sa har man en mindre ledningsgrupp
som dr ytterst ansvarig for den strategiska ledningen av larosatet och den
strategiska internationaliseringen.

Utifran intervjuerna som genomforts och de dokument som beskriver or-
ganisationen och internationaliseringsaktiviteterna vid de utvalda larosa-
tena framtrader tre tydliga monster.

Det finns en tydligt begransad ledningstid givet komplexiteten i verksam-
heten vilket dven far konsekvenser for tillganglig tid och uppmarksamhet
for den strategiska internationaliseringen. Pa flera larosaten, inkl. de storre,
ar det endast rektor och forvaltningschefen i ledningsguppen som har sitt
ledningsuppdrag pa heltid. Forberedelserna for och stodet i de olika uppdra-
gen ar begransade jamfort med ledningsuppdrag av samma storlek i andra
branscher och samhallssektorer. Dessutom ar forvantningarna ifran med-
arbetare och kollegor snarare pa administration dn ledarskap.

Det finns tydliga utmaningar i férutsattningarna for strategisk produkt-,
marknads- och affarsutveckling, vilket far betydande konsekvenser for
internationaliseringsarbetet. Ledningen har i jamfoérelse med ledningar
av verksamheter i samma storlek i andra branscher och samhallssekto-
rer en mycket begransad tillgang till ekonomiska resurser de kan allokera
utifran ledningens prioriteringar och strategier. Dessutom finns ingen
tradition av att langsiktigt investera i produkt-, marknads- och affarsut-
veckling. Trots stora ekonomiska reserver vid flera av de storre svenska
larosatena sa ar det svart for ledningarna att anvianda dem i de férsta mer
osdkra och otydliga faserna av en satsning. Externt riskkapital och legiti-
mering av nya satsningar kan vara avgorande for att mojliggoéra bade fler
och mer ambitidsa satsningar.

Det finns i hogre utbildningsbranschen en begrdnsad tradition av
benchmarking runt strategier, affairsmodeller och ledningsmodeller - spe-
ciellt med tanke pa hur god bench-markingen ar gillande l6pande forsk-
nings- och utbildningsverksamhet.
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“Ledningen fér ett universitet mdste spela jazz snarare dn férséka fungera
som en konsertorkester med en dirigent”

"Vi har i ledningsgruppen flera som spenderar mycket tid i olika internatio-
nella sammanhang och vi anvdnder oss av dessa erfarenheter och ndtverk i
vdr strategiska internationalisering. Vi har ingen speciell férebild utan forso-
ker hitta arbetssdtt som passar oss och vdr verksamhet”

"Vi avsdtter cirka 50 mkr per dr till ledningens férfogande, vi har stegvis 6kat
detta de senaste dren och siktar pd 1% av omsdttningen dvs 65 mkr. Det finns
dock starka férvintningar pa att detta gdr tillbaka till verksamheten i form
av finansiering av utbildnings- och forskningsverksamhet och det kanske bara
dr mdjligt att kanske frigéra ndgon miljon fér mer riskfyllda investeringar”

"Vi prioriterar vdra investeringar efter hur vdl initiativet stdmmer éverens
med och stdrker vdra fokusomrdden. Vi dr alltid éppna for internationalise-
ringsinitiativ som dr kassaflédesneutrala eller positiva. Vi ser gdrna att vi
kan sdlja "koncept” och managementmodeller vid sidan av utbildnings- och
forskningssamarbeten. Vi vill gdrna exportera vdrt innovationskoncept och
sdlja konsultprojekt”

"Vi avsdtter 15-18 mkr fér ledningens initiativ - men det férvdntas anvdndas i
verksamheten. Svdrt att frigéra fér externa kostnader eller initiativ eller helt
nya saker vi inte gjort tidigare”

"Vi saknar ndrvaro i flera spdnnande regioner och det dr inte Idtt att hinna
med som ledning att bdde adressera detta pd ett systematiskt sdtt samtidigt
som alla andra ledningsuppgifter mdste drivas”

Moijlighet till Svensk export av hogre
utbildning och forskning

I flera engelsktalande lander sa har avgiftsbetalande internationella studen-
ter lange utgjort en viktig exportinkomst. Dessutom sa har under senare ar
bade etablering av egna campus i andra lander och stod till utveckling och
drift av ldrositen i andra linder - speciellt i Mellandstern och Ostra Asien
- utgjort en starkt vixande exportinkomst. En frdga som fokuserats i denna
studie ar mojligheterna till svensk export av hogre utbildning och forskning.

Utifrdn intervjuerna som genomforts och de dokument som beskriver
internationaliseringsaktiviteterna vid de utvalda larositena framtrader
fyra tydliga monster.

Som tidigare presenterats ar ledningarna éverens om att det nu finns ett
betydande marknadsfonster for svenska larosaten och att det &r nédvan-
digt ifall svenska laroséaten skall bibehdlla eller forbattra sin konkurrens-
kraft att de maste oka sin internationalisering och dven attrahera inter-
nationell finansiering till bade forsknings- och utbildningsverksamheten.
Det finns dock en rad utmaningar som maste évervinnas; Sverige ar inte
etablerat som ett attraktivt alternativ for internationell hégre utbildning,
det finns idag ingen framgangsrik erfarenhet av att attrahera annan inter-
nationell finansiering dn EU-finansiering till forskning vid svenska laro-
sdten, det finns en begransad ledningskapacitet att erbjuda for utveckling
och drift av internationella larosaten och det finns idag ett begrdnsat in-
tresse hos ledningar for svenska larosaten av att ens dvervaga etablering
av ett eget campus utanfor Sverige.

Ledningarna ser goda forutsattningar att samarbeta med enskilda andra
svenska larosdten, industri eller myndighetspartners i sitt strategiska
internationaliseringsarbete, men de ser betydande svarigheter i att sam-
ordna samarbeten tillsammans med hela gruppen svenska larosaten som
de ser som en mycket heterogen grupp.

Det finns en ganska god samstammighet att forutsattningarna fér en
svensk export ar betydligt battre om samordnade svenska satsningar nu
gors pa mindre konkurrensutsatta regioner och marknader.
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Det finns ocksa en ganska god samstammighet ibland respondenterna om
att mojligheten med att exportera hela innovationssystem och triple-helix
system, dvs en svensk erfarenhet och ett svenskt arbetssatt av att arbeta
gransoverskridande dr betydligt storre an att fokusera endast pa enskilda
larosaten och deras egna erbjudanden. Det finns dock ocksa en enighet om
att detta kraver nya affirsmodeller och modeller for riskdelning och led-
ning av de gemensamma initiativen.

"Vi har saker som vi dr riktigt bra pd och som det finns en stor potential i att
erbjuda pd andra marknader”

"Det vore en styrka om vi kunde dra nytta av att det redan finns en nérvaro i
viktiga regioner som kan hjdlpa till att géra det bdde trovirdigt och mdjligt
att exportera hela kunskapstriangeln”

"Var forskning har vuxit kraftigt de senaste dren och det finns helt enkelt inte
utrymme fér att vixa ytterligare med bara svensk finansiering. Det dr inte
héilsosamt om en enskild aktér dr alltfér dominerande i det nationella finan-
sieringssystemet”

"Vi har en positiv erfarenhet ifrdn att jobba tillsammans med finansidrer,
industri och ett antal europeiska universitetspartners med ett tydligt inno-
vationsfokus som vi nu gjort i EITs KICs” (European Institute for Innovation
and Technology (EIT) lanserade under 2009 och 2010 en strategisk satsning
pd tre Knowledge and Innovation Consorties (KIC) ddr starka forsknings och
innovationsmiljder i Europa tillsammans skall addressera utvecklingen inom
tre prioriterade omrdden)”

Behov och onskemal ifran ledningar och styrelser

[ flera jamforbara liander som Danmark och Nederldnderna sa har olika
nationella initiativ genomforts for att utveckla forutsattningar for larosa-
tenas strategiska internationalisering och i flera andra lander planeras nu
fler sddana nationella initiativ.

Utifrdn intervjuerna som genomforts och de dokument som beskriver
internationaliseringsaktiviteterna vid de utvalda larositena framtrader
fyra tydliga monster.

Ledningarna ar dverens om att deras forutsattningar skulle forbéttras av
nationella initiativ som béttre skulle visa upp Sverige som attraktiv och
konkurrenskraftig forsknings-, innovations- och utbildningsnation.

Ledningarna ar 6verens om att en viktig framgangsfaktor kommer att bli
den fortsatta attraktionen av talangfulla studenter ifran tredje land och
dar kommer svenska ldrosdtens formaga att attrahera stipendier och sti-
pendiefinansiering vara avgdrande. Pa flera andra jamférbara marknader
erbjuder larosatena runt en tredjedel av den totala studieavgiften i moéjlig
stipendiefinansiering.

Ledningarna ar 6verens om att det skulle vara vardefullt med mojlighe-
ter for larosatens ledningar att soka medfinansiering till prioriterade och
strategiska internationaliseringssatsningar.

Ledningarna ar 6verens om att det skulle vara vardefullt att fa tillgang till
en strategisk dialog med internationellt erfarna experter och dven fa hjalp
med att organisera utbildningsinsatser for att stodja internationalisering
samt att fa hjalp med praktiska kontaktskapande och stodjande aktivite-
ter pa viktiga marknader.

"For att sdkerstdlla var ldngsiktiga konkurrenskraft s kommer det vara néd-
vdndigt att vi attraherar internationell finansiering fér bdde vdr forskning
och vdr utbildningsverksamhet”

"Det dr nya kompetenser och nya arbetssdtt som kommer att krdvas fér att
vi skall vara framgdngsrika i att attrahera finansering fér var verksamhet
utanfor Sverige”
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"Vore bra med nationell samordning ddr olika ldrosdten kunde ta ett ledar-
skap fér att driva svenska ldrosdtesintressen i olika regioner”

"Avgiftsfragan skulle behdva hanteras mer strategiskt och det finns dvrigt att
onska i termer av existerande internationaliseringssatsningar och stdd. Idag
dr det sjdlvklart att internationell ranking och erkdnnande spelar stor roll
och detta borde dterspeglas i nationella satsningar och investeringar”

"Det vore intressant med utbildning och stdd for modernt university manage-
ment ddr nya affdrsmodeller och internationalisering dr en integrerad del”

Finansiarer och internationalisering

I avsaknad av tydliga forvantningar ifrdn departement och reglerande
myndigheter och i avsaknad av speciellt dedikerad finansiering for stra-
tegisk internationalisering i de arliga uppdragen sa finns en potentiellt
viktig roll for 6vriga finansiarer att skapa incitament och stdd till att driva
larosatenas strategiska internationalisering.

Utifrdn intervjuerna som genomforts och de dokument som beskriver
internationaliseringsaktiviteterna vid de utvalda larositena framtrader
fyra tydliga monster.

Ledningarna dr 6verens om att olika finansidrers roll i larosatets interna-
tionaliseringsarbete idag dr begransat, speciellt utifran ett ledningsper-
spektiv.

Ledningarna ar éverens om att det finns idag flera finansidrer som kan
spela olika roller i larosétens strategiska och prioriterade internationa-
liseringssatsningar men det ar inte enkelt for ledningarna att hitta ratt i
samordningen av dessa aktorer och initiativ.

Ledningarna ar 6verens om att implementeringen av avgiftsfinansiering
for tredjelandsstudenter skapar en hel del utmaningar som skulle kunna
underladttas med finansidrer som skulle bidra med stipendier.

Samtliga ledningar stéller sig mycket positiva till att etablera en strategisk
dialog runt internationaliseringsfragor med en finansiar som STINT.

"vi skulle behéva samarbeta med aktérer som agerar riskkapitalister dt oss
som universitetsledning och vdra prioriterade och strategiska internationa-
liseringssatsningar”

"En intressant och viktig roll som STINT skulle kunna fylla dr att vara boll-
plank till rektorer fér ldrosdten med internationaliseringsintresse och forut-
sdttningar och kunna vara en partner i finansieringen av nya viktiga initiativ”

"Vi skulle gdrna se att man kunde séka pengar fér att sy ihop och hantera
mer innovativa och komplexa sdtt att etablera nédrvaro pa strategiska platser”
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"Det vore bra om vi som universitetsledning kunde anséka om en gemensam
investering i spdnnande projekt. Ett nationellt erkdnnande skulle ocksd éka
legitimiteten - bdde internt och externt - fér ovanliga projekt och strategier”

“Det vore bra med é6ronmdrkta pengar ifrdn finansidrer for strategiskt inter-
nationaliseringsarbete”

“Det dr mycket viktigt att fa in stipendier fér begdvade internationella stu-
denter”

"Det finns stora méjligheter med att d6ka den internationella finansieringen
férvar forskning och ddr skulle en svensk ndrvaro pd strategiska platser kun-
na utnyttjas”

Storsta utmaningarna och hindren for strate-
gisk internationalisering

Det finns en stor 6verensstimmelse bade ifran olika tidigare analyser,
framgangsrika erfarenheter ifrdn andra lander och regioner samt ifran
intervjuerna i denna studie - att strategisk internationalisering ar avgo-
rande for larosatens framtida konkurrenskraft och fortsatta utveckling.
Det finns dock betydande utmaningar och hinder som behéver 6vervinnas
for att svenska larosaten skall kunna lyckas lika bra eller battre dn andra.

Utifran intervjuerna som genomforts och de dokument som beskriver in-
ternationaliseringsaktiviteterna vid de utvalda larosatena framtrader tre
tydliga monster.

m Ledningarna dr 6verens om att det finns begransad ledningstid, fa tyd-
liga verktyg och modeller och begransade forberedelser for att hantera
de manga mdjligheterna och utmaningarna med strategisk internationa-
lisering.

m Ledningarna ar ocksa 6verens om att de begriansade majligheterna att
allokera resurser till nya internationaliseringssatsningar, utvecklingen
av nya erbjudanden, utvecklingen av nya marknader och nya affarerna
bromsar utvecklingen.

m Ledningarna dr ocksa dverens om att avsaknaden av faktisk narvaro pa
strategiska marknader tillsammans med att Sverige inte ar etablerat
som utbildningsdestination och att det saknas tillracklig erfarenhet av
att attrahera internationell finansiering till forskning i Sverige forvar-
rar de 6vriga tvd utmaningarna. Dvs det kravs mer ledningstid och mer
omallokering av resurser (som bada ar begransande faktorer) for att eta-
blera en n6dvandig narvaro pa prioriterade marknader.
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Bilaga

Fokusomraden for analys av forutsdttningar for strategisk internationa-
lisering for ledningar och styrelser vid svenska universitet och hogskolor.

Syftet med studien ar att analysera de forutsattningar som idag rader for
ledningar och styrelser vid svenska universitet och hogskolor for att be-
driva ett strategiskt internationaliseringsarbete.

Omraden som kommer att fokuseras:

1. Direktiv, mal, och forvantningar pa styrelser och ledningar:
- Agardirektiv gillande internationalisering till styrelser och ledningar
- Upplevda och formulerade forvantningar och mal gillande internatio-

nalisering pa bade ledningar och styrelser

2. Internationaliseringsarbetet i ledningens och styrelsens arbete:
- Internationaliseringens roll i de svenska larosétenas strategi, styrel-
searbete och ledningsarbete - med fordel genom konkreta exempel

- Styrelsernas och ledningarnas bild av "internationaliseringslandska-
pet” och dess utveckling

- Styrelsernas och ledningarnas bild av "bench-mark” och férebilder for
strategiskt internationaliseringsarbete

- Styrelsernas och ledningarnas bild av tydliga brister i forutsattning-
arna for att bedriva strategisk internationalisering

- Erfarenheter och larande ifran pagaende, planerade och prioriterade
strategiska internationaliseringsinitiativ

- Matbara resultat och effekter ifran internationaliseringsarbete; for
utbildningsverksamheten, for forskningsverksamheten samt for 6v-
rig verksamhet

- Faktiska tillvigagangssatt, ledningsmodeller, riskhanteringsmodel-
ler och tillampade affarsmodeller

. Behov, 6nskemal och forvatningar ifran ledningar och styrelser:

- Krav, onskemal och forhoppningar ifran styrelser och ledningar pa
utvecklade forutsédttningar for strategisk internationalisering - med
fordel i form av konkreta exempel

- Behovet av nationella initiativ for att utveckla forutsattningar for
strategisk internationalisering vid Svenska larosaten

. Forskningsfinansidrer och internationalisering:

- Styrelsernas och ledningarnas bild av forskningsfinansiarers roll i
larosatets internationaliseringsarbete
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ett flertal bidrags- och stipendieprogram for att stddja internationalisering vid
de svenska larosatena. Stiftelsen ar ocksa en aktor med kompetens och natverk
inom internationellt akademiskt samarbete.

STINTs ambition ar att:
m Oka larosatenas internationella konkurrenskraft

m medverka till att svenska larosdten ar attraktiva miljder for svenska och utland-
ska forskare, ldrare och studenter

m stimulera till férandring inom internationalisering genom nya eller alternativa
samarbetsformer.

STINT anser att internationell erfarenhet och internationella natverk ar naturliga
och nédvandiga komponenter i forskning och hoégre utbildning.
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