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3 - Forord

Klusterutveckling har kommit att bli ett strategiskt allt viktigare inslag i den regionala
ndrings- och utvecklingspolitiken. Det handlar om relationer foretag emellan, men ocksa
om relationer mellan féretag och det omgivande samhillet i form av utbildningsinstitutio-
ner, forvaltning och politik.

Det finns idag manga exempel pd regioner som genom att anldgga ett klusterperspektiv
Okat sin konkurrens- och attraktionskraft. | delstaten Arizona i USA har till exempel
regionala klusterprojekt varit avgérande fér att klara tillbakagdngen i regionens viktigaste
néringar. Aven i Sverige finns det, svil historiskt som i nutid, ett antal exempel p& hur
man utifran ett klusterperspektiv lyckats skapa engagemang och férnyelse i det regionala
ndringslivs- och utvecklingsarbetet.

I S6rmland har vi arbetat med klusterutveckling i drygt tio dr. Genom tillkomsten av det
regionala tillvaxtarbetet har vi de senaste fem dren pa ett systematiskt och aktivt sétt
arbetat med klusterutveckling.

Har har kluster blivit ett samlingsnamn for ett utvecklingsarbete dér privata och offent-
liga aktérer samarbetar for att utveckla innovativa miljéer och skapa forutséttningar for
héllbar tillvdxt. Klusterperspektivet har darfér i vart utvecklingsarbete blivit ett process-
verktyg snarare dn ett analysverktyg. | vart fall inom bland annat bioteknik, informations-
design, robotteknik och tunga fordon. Som ett led i detta arbete bestillde vi en utvirde-
ring och uppféljning av vart hittillsvarande arbete med klusterutveckling av forsk-
ningskonsultféretaget Intersecta genom Daniel Hallencreutz och Per Lundequist.

Dessa har med utgdngspunkt i denna utvdrdering tillsammans med Peter Eklund, Lans-
styrelsen i S6dermanland och motor i vdrt regionala klusterarbete, férfattat denna skrift.

I denna skrift redovisar vi tre av vdra kluster, som fatt tredrig basfinansiering av regio-
nala och lokala utvecklingsmedel. Erfarenheter frin deras arbete har nu spridit sig i lanet
och det senaste dret har flera nya klusterprocesser med anknyttning till lanet vuxit fram.

Som landshévding har jag anammat denna ledningsfilosofi och arbetar nu aktivt med
att utvidga vart framgangsrika bioteknikkluster — Biotechvalley.nu - till att knyta ihop
hela Stockholm-/Méalarregionen till ett gemensamt kluster och innovationssystem. Darfor
har vi bildat ett gemensamt ledningsnétverk, bestdende av tre landshévdingar, sex av lan-
dets ledande bioteknikféretag och lika manga av vdra framsta forskningsmiljéer. Dessa
har att utveckla och koordinera hela vdrdekedjan i Mélardalen.

Jag hoppas att de sérmldndska erfarenheterna kommer att inspirera till fortsatt utveck-
Copyright: Lansstyrelsen i Sodermanlands lan
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Text: Peter Eklund, Lansstyrelsen i Sédermanlands lén,
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Inledning

Klusterperspektivet har saval i Sverige som in-
ternationellt kommit att bli ett betydelsefullt
verktyg for att kartldgga och analysera regiona-
la kompetensomrdden och regional konkur-
renskraft. Nagot férandrat fran sin ursprungliga
”Porterianska” betydelse har kluster ocksa bli-
vit ett samlingsnamn for ett utvecklingsarbete
dar privata och offentliga aktérer samarbetar
fokuserat fér att skapa innovativa miljéer. Mil-
joer dar féretag och idéer kan vixa. Kluster-
perspektivet blir i detta sammanhang snarare
ett processverktyg an ett renodlat analysverk-
tyg. Det vill sdga, inte bara en teoretisk modell
for att férklara konkurrenskraft eller ett sdtt att
strukturera en beskrivning av ett specifik
bransch och vad som stddjer kdrnféretagen i
denna bransch. | Sverige har innovations-
system och kluster blivit en viktig del av den
regionala utvecklingspolitiken och mer eller
mindre i samtliga regioner i Sverige dr inno-
vationssystem och kluster del av de regionala
tillvdxtprogrammen.

Det finns inga sjalvklara eller vedertagna
modeller och verktyg som talar om hur man
ska ga tillvaga for att arbetet med klusterinrik-
tade utvecklingsprocesser ska bli lyckosamt.
En regional klusteranalys kan naturligtvis blott
och bart vara inventerande och évergripande,
men i det lite ldngre perspektivet rdcker det
inte med denna typ av analyser. Kort sagt, for
att langsiktigt verkligen betyda nagot maste en
klusteranalys syfte vara att identifiera konkreta
stéd- och utvecklingsatgarder och — framférallt
— vara ett redskap f6r de ledningsnétverk som
skapas och de férandringsledningsprocesser
som initieras. Det ar f6ér évrigt darfér som vi
valt titeln — alluderande pa den inte helt okan-

da Karin Boye-dikten "I rérelse” — att det ar

resan som dr médan vdrd. Att arbeta med att
utveckla kluster maste vara nagonting levande,
ndgonting som dr i standig rérelse och till och
med ocksa vagar lata sig omprévas. | detta
sammanhang kan ocksa tilliggas att regionala
klustersatsningar inte dr neutrala val. Darfér
madste till exempel alltid en diskussion om de
horisontella malen finnas med.

I regionalt utvecklingsarbete dr kluster inte
nagot nytt, dven om ordets modestatus ar ett
relativt firskt fenomen. Det finns idag erfaren-
heter och ldrdomar att hamta fran klusterinrik-
tat utvecklingsarbete bdde internationellt och i
Sverige som strdcker sig ett decennium tillbaka
i tiden, ibland dnnu ldngre. Ett sddant exempel
ar den nordamerikanska delstaten Arizona, dar
ett antal fokuserade regionala klusterprojekt
varit avgérande for att klara tillbakagdngen
inom regionens viktigaste naringar (gruvindus-
tri och férsvarsindustri). Aven i Sverige finns
det flera klusterinitiativ som varit viktiga for att
skapa férnyelse i det regionala ndringslivet. |
Sérmland har till exempel Lansstyrelsen arbe-
tat mer eller mindre strategiskt med kluster i
over 10 dr. Mdnga ganger har man ocksa arbe-
tat utifrdn en klusterinriktning utan att kalla
det kluster.

Aven om det inte — vilket vi redan antytt —
finns en standardmodell som gar att kopiera
till andra regionala utvecklingsprojekt, sa finns
ett antal aterkommande drag som varit utmar-
kande for att nd framgang i sddana klustersats-
ningar. P& ett 6vergripande plan handlar det
om att privata och offentliga aktérer — genom
samverkan och satsning pa ett eller flera speci-

aliserade kompetensomraden och kdrnproduk-

ter — tillsammans skapat férutsdttningar fér
regional utveckling och hallbar tillvixt. Vad
som utgér klustrets kdrnomrade och som
bidrar till att kitta samman aktérerna handlar
ofta om gemensam kompetens, fé6rekomsten av
en gemensam vdrdekedja eller helt enkelt att
féretag inom ett specifikt verksamhetsomrade
kompletterar varandras tjdnster eller produkter.
Men vad som ar den viktigaste gemensamma
ndmnaren fér att na resultat i klusterinriktat
utvecklingsarbete dr férekomsten av ett kvalifi-
cerat ledningsnétverk. Ett ledningsnétverk, som
bestdr av personer — eller samhallsentreprend-
rer — som representerar olika delar av klustret
— frdn akademi och offentligt till marknaden —
och som trots olika individuella mal kan fére-
nas i en gemensam vision. En viktig ldrdom
fran klusterinriktat utvecklingsarbete i S6rm-
land ar att sidana ledningsnétverk inte kan
skapas eller administreras fram utan vaxer
fram och formas Gver langre tidsperioder. Och
i grund och botten menar vi att det handlar
om férandringsledning; att hantera fragor av
typen: Hur genomféra en férdndring i en
region dar féretagen tréttnat pa olika utveck-
lingsprojekt? Hur integrera olika kulturer f6r
att fa ett béttre samarbete och dkad innova-
tionskraft? Hur rulla ut en ny strategi eller ny
organisation pa kortast tankbara tid? Hur fa
medarbetare, féretagare, entreprendrer, tjan-
stemdn etc. att forsta férandrade forutséttning-
ar och fokusera pa sin omvérldsanalys? Hur pa
ett nytt satt skapa utrymme for ett starkt intra-
prenérskap och entreprenérskap inom nya
grupper? Hur skapa processer dér regionala

tillvaxtomrdden véljs som inte cementerar for-

flutna strukturer — oavsett om det handlar om
ndringsliv eller om det handlar om férhallan-
den pa arbetsmarknaden?

Denna skrift riktar sig till alla de aktérer som
pa olika sétt dr involverade i regionalt utveck-
lingsarbete, till exempel inom ramen fér de
regionala tillvixtprogrammen — oavsett om det
handlar om en person pd en lansstyrelse som
har ansvar for naringslivsfragor eller en féreta-
gare som férséker att bygga upp ett nédtverk
och agera klustermotor. Denna skrift riktar sig
ocksa till manniskor generellt som dr intresse-
rade av férdndringsledning, oavsett vilket det
handlar om i en enskild organisation eller som
i fallet med kluster, flera olika aktérer.

Skriften dr uppdelad i fyra delar. | Del |
beskiver vi hur vi ser pa klusterbegreppet. Det
gors en dtskillnad mellan klusterbegreppet som
analysverktyg, d ena sidan, och utvecklings-
perspektiv, & den andra sidan. | denna del
diskuteras ocksa hur klustret och vdrdekedjan
hénger ihop. Del Il beskriver klusterinriktat
utvecklingsarbete i Sédermanland, framférallt
fokuserande pa de tre i skrivande stund mest
framtrddande klustersatsningarna. | Del 111
summeras de viktigaste erfarenheterna gene-
rellt fran det klusterinriktade utvecklingsarbete
som bedrivits i Sérmland. Detta kan ses som
skriftens sammanfattning. Del IV, avslutnings-
vis, fokuserar pa en aspekt som vi menar blir
allt viktigare i klusterinriktat utvecklingsarbete,
namligen "Regional Change Management”
eller, som vi viljer att kalla det pa svenska,

regional férdndringsledning.
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DEL I/Klusterbegreppet

ch prak

Klusterbegreppet — fran anal ys-
perspektiv till utvecklings-
perspektiv

Naringslivet omvandlas, utsdtts for ett standigt
omvandlingstryck. Globaliseringen paverkar,
direkt och indirek det lokala ndringslivet. Det
kan handla om att nya &dgare gor nya priori-
teringar vad géller lokalisering och resurstilldel-
ning. Det kan handla om nya krav p& sma famil-
jedgda underleverantorer dar man “gjort som
man alltid har gjort”. Férdndringen innebdr
ocksa bland annat en 6vergang till en mer kun-
skapsbaserad ekonomi ddr utvecklingen av
informationsteknologi och dess anvdandning
spelar en central roll och dér informationsin-
nehall, design, upplevelser och varumarken blir
allt viktigare liksom dven olika typer av system-
|6sningar. Det handlar for 6vrigt inte enbart om
ndringar i den sa kallade nya ekonomin. ocksa
foretag inom till exempel en mer traditionell
ndring som fordonsindustrin paverkas, till exem-
pel av att stora kunder som Volvo vill ha fler
standardiserade manualer pa engelska och ha
mer systemleveranser. Samtidigt som vi sager
detta sa ar det viktigt att komma ihdg att grans-
dragningen mellan féretag och branscher blir
mindre skarp och att féretagen omstruktureras
efter delvis nya principer. Foljaktligen kraver

detta ocksa nya strategier for foretagen.

Utvecklingen mot en kunskapsbaserad
ekonomi har lett till nya perspektiv inom den
forskning som forsoker att forsta och forklara
vad som skapar entreprendrskap, konkurren-
skraftiga och innovativa foretag. For ett tiotal ar
sedan introducerades begreppet nationella
innovationssystem av forskare som Bengt Ake
Lundvall. Detta begrepp lyfter fram skillnader
mellan olika ldnder i de institutionella forhal-
landen som tenderar att pragla féretagens inno-
vationsprocesser trots de i 6vrigt starka interna-
tionaliseringstendenserna, fran kapitalmark-
nadens funktionssatt till organisation och finan-
siering av forskning och utveckling.

Ett begrepp som mer dn andra kommit att
uppmarksammas i detta sammanhang ar kluster
som introducerades i borjan av 1990-talet, med
den amerikanske strategiforskaren Michael E.
Porters — och hans bok "The Competitive Ad-
vantage of Nations” som huvudkdlla. Kluster-
begreppet dr fran borjan formulerat for att be-
skriva hur internationell konkurrenskraft upp-
star, inte inom ett enskilt foretag eller en en-
skild bransch utan i knippen av relaterade fore-
tag och branscher. Ett land nar ofta framgang
inte bara ndr det giller produktionen av en viss
dominerande varugrupp utan ocksa i bransch-
er/féretag som levererar specialiserade insats-
varor, teknologi, relaterade tjanster och sa vid-
are. Porters ursprungliga observation var att sa-
dana kluster inte dr globala, utan att det istallet
gar att urskilja distinkta skillnader mellan de
dominerande klustren i olika lander. Kluster be-
traktades alltsa fran borjan som nationellt orga-
niserade industriella system. Samtidigt gjordes
observationen att de flesta kluster inte dr jamnt
utspridda inom ett land utan istéllet ofta kon-
centrerade till en enskild landsdel, region eller
stad.

Begreppet har efterhand fatt stort genomslag



inte bara inom forskningen utan ocksé i poli-
cysammanhang. Saval Vérldsbanken som OECD
och EU har under senare ar lagt stor vikt vid
klusterbegreppet — och andra ndrbesldktade — i
sin policyformulering. | Sverige utgar idag alla
centrala ndringspolitiska myndigheter (Vinnova,
Nutek och ISA) i hog grad fran de tankemod-
eller som ryms bakom ett sa kallat modernt
synsatt — eller systemsyn — pa industriell kon-
kurrenskraft och niringslivsdynamik. Aven i
regeringens regionalpolitiska proposition, En
politik for tillvaxt och livskraft i hela landet,

betonas detta synsatt:

Féretagens konkurrenskraft avgors i allt stérre
utstrackning av férmagan att snabbt anpassa pro-
dukter och tjdnster till kundernas efterfragan. Detta
stéller krav pa innovation, flexibilitet och standigt
ldrande, vilket &r férmagor som i hég grad utveck-
las i samspel mellan olika aktérer. Geografisk nér-
het ar viktig i detta samspel. Samtidigt utméarks
dynamiska lokala miljder ocksa ofta i hog grad av
dppenhet och ett rikt kontaktndt utanfor den ndra
omgivningen, sdvél nationellt som internationellt.

(Regeringens proposition, 2001/02:4, s. 61)

| viss utstrackning kan man sdga att klusterbe-
greppet inom forskningen utgor ett analysper-
spektiv medan det i policysammanhang utgor
ett utvecklingsperspektiv. | forskning om indus-
triell konkurrenskraft och ndringslivsdynamik
handlar regional klusteranalys om att se hur en
geografisk koncentration av foretag som pro-
ducerar en specifik kdrnprodukt ar relaterade
till andra foretag och aktorer som tillsammans
utgor ett kompetensomrade. | policysamman-
hang handlar klusterutveckling om att samord-
na olika redan igangsatta processer och nycke-

laktorer som fran olika utgangspunkter och
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sdrintressen tillsammans stodjer ett kompeten-
somrade. Nagot férenklat skulle man darfor
avslutningsvis kunna sdga att klusterperspek-

tivet kan betraktas utifran tva olika perspektiv.

DET FORSTA PERSPEKTIVET @ :r det Porterian-
ska, det vill sdga att betrakta ett kluster som ett
industriellt system bestaende av ett antal delar
(aktorer). Det 6vergripande syftet med detta
perspektiv ar att forsoka visa vilka dimensioner
som dr centrala for att forklara hur [angsiktig
industriell konkurrenskraft skapas och vidmakt-
halls inom olika industriella system, kluster.
Kluster anvdnds i detta sammanhang ocksa
som en mall for att beskriva och strukturera
komplexa produktionssystem, det vill sdga det
system av aktorer som pa olika sétt stodjer ett
antal foretag med liknande kdrnprodukter (till
exempel tunga fordon) eller kdrnteknologier
(till exempel bioteknik) inom en nation eller
region. Dessa, i vid mening, stodjande funk-
tioner ar till exempel producenter av insats-
varor, underleverantorer, kompetensforsorjare
(fran universitet till branschinstitut) och riskkap-
italister. Kluster i detta perspektiv dr saledes ett
satt att strukturera en beskrivning av ett speci-
fikt — mer eller mindre geografiskt koncentrerat
— produktionssystem i syfte att komma sa
"ndra” dess faktiska verklighet som mojligt. Det
hdr sattet att ndrma sig ndringslivets "sys-
temkaraktar” innebar fordelar ur ett tillvaxtper-
spektiv. Det ger 6ppningar for att analysera
samspel och 6msesidiga relationer mellan fore-
tag (och branscher). Ofta gar dessa pa tvdren
med traditionella indelningar av naringslivet.
Detta systemperspektiv bidrar till att 6verskrida

ett antal i grunden onaturliga uppdelningar av
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naringsliv och samhille. Uppdelningar som
alltfor ofta praglar tinkandet kring regionalt
utvecklingsarbete. Sddana "falska dikotomier”
inkluderar uppdelningar mellan sma och stora
foretag; varu- och tjansteproduktion; hég och
ldg teknologiniva; mogna och nya branscher;
privat och offentlig verksamhet och marknad
och hierarki, det vill siga vad som sker mellan

foretag respektive inom ett foretag.

DET ANDRA PERSPEKTIVET  innebér att
man betraktar kluster som ett férhallningssatt i
regionalt utvecklingsarbete ddr man forsoker att
fa igang och forstarka samspelet mellan olika
aktorer inom ett gemensamt strategiskt kompe-
tensomrade. Klusterbegreppet ar har mer idé-
baserat, det vill sdga ett kluster ar vad man fran
regionalt hall definierar som ett kluster.
Slaktsdllskapet till begrepp och foreteelser som
foretagsnatverk, regionala partnerskap och
tillvaxtallianser dr i manga fall uppenbar.
Klusterperspektivet handlar i detta sammanhang
om att bedriva ett processorienterat arbetssatt,
som syftar till att battre ta tillvara en regions
utvecklingsmojligheter inom nagot/nagra speci-
fika kompetensomraden. Det handlar ocksa om
att tydliggora roller och arbetsférdelning i
regionalt utvecklingsarbete. Det ar framforallt
detta andra perspektiv som vi fokuserar pa i

denna skrift.

Kluster- och vardekedjeper spektivet —
nagra kommentarer

Vad ett kluster &r samt hur detta perspektiv for-
andrats diskuterade vi i foregdende stycke. Ut-
ifran ett kluster perspektiv kategoriseras, sorte-
ras och avgransas industriella system utifran
karnprodukterna. Bioteknisk |akemedelsindustri
— som utgor ett av exemplen pa kluster i denna
skrift — &r inget undantag.

N&ar man hor termen bioteknisk |édkemedelsin-
dustri tanker man antagligen forst och framst
pa de stora internationella foretagen — ” Big
Pharma” . Troligtvis tanker man &ven pa de sma
forskningsféretag som gjort sagolika vinster
genom att sélja patenterade idéer. Mindre tro-
ligt ar det att man tanker pa de foretag som for-
ser ovan namnda foretag med laboratorieutrust-
ning, specialkompetens, renrumsteknik och kva-
litetssékring. Inte heller tanker man i forsta
hand pa de myndigheter och organisationer som
under hela processen ar inblandade i utveck-
lingen och produktionen av ett specifikt |1akeme-
del. Om man studerar |akemedelsindustrin ur
ett klassiskt branschperspektiv ser man snabbt
att en stor del av de aktérer som namns ovan
tillhoér andra branscher trots att de ar involve-
rade i framtagningen, produktionen och mark-
nadsforingen av |akemedel. Behovet av en hel-
hetssyn som 6verbryggar denna fel aktiga upp-
delning ar uppenbart. For att kunna forsta och
starka ett industriellt system inriktat pa bio-
tekniska |akemedel maste vi satta pa oss klus-
terglastgonen.

| ett biotekniskt |akemedelskluster &r de fore-
tag som kan anses tillhora blocken kring dem
som producerar karnprodukterna (patent och
|&kemedel) sarskilt viktiga. Detta &r en konse-
kvens av de héga krav som stélls pa alla ak-
térer inom utveckling och tillverkning av bio-
tekniska lakemedel. Metoder na for testning och
tillverkning av ett biotekniskt |akemedel ar ofta
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Figur 1: Vidrdekedjan inom bioteknisk likemedelsproduktion. Kélla: Biotechvalley.nu

lika avancerade som vetenskapen bakom den
aktiva substansen. Kraven pa kvalitet och sik-
erhet &r aven de lika hdga oavsett vilken fas i
foradlingskedjan som produkten befinner sig i.
Detta ar relativt unikt for |akemedelsindustrin.
| en industri som bioteknisk | akemedelstill-
verkning, dar alla moment praglas av hog tek-
nisk niva, hogt stallda krav fran myndigheter
och dar specialiseringen till foljd av detta ar
l&ngt gangen, blir klustermiljon sarskilt viktig.
| figuren ovan presenteras ett forslag pa hur
vardekedjan inom bioteknisk |akemedel sproduk-
tion kan visualiseras. Utgangspunkten ar klus-
terper spektivet och vardekedjeper spektivet ndra
relaterat. Faktum &r att Michel E. Porter i sin
ursprungliga klustermodell utgér ifran varde-
kedjan for att forklara klusterbildningar. | bott-

ten finns det enskilda foretaget vars ver ksamhet
— oavsett bransch — ar tvadelad, dels verksam-
heter man kan tjana pengar p3, dels stodjande
verksamheter som naturligtvis behovs for att
man ska kunna utféra de mervardeskapande
tjansterna (exempel pa sadana stodjande tjan-
ster kan for ett bioteknikféretag vara stadning,
personalvard och utbildning, bokféring med
mera).

Dessa tva verksamhetstyper &r sammantvin-
nande och det handlar om att bli sa bra som
majligt for att |angsiktigt dverleva och utveck-
las (i princip galler detta ocksa for levebrods-
foretag, aven om sddana kanske inte har samma
avkastningskrav). Vardekedjan beskriver det
logiska flodet genom foretaget, det vill saga
hela processen fran innovation till att en fardig
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produkt levereras till kunden. Genom att analy-
sera produkten eller tjanstens gang genom fore-
taget — fran ax till limpa — kan de olika stegen
isoleras och sarskilt viktiga aktiviteter askad-
liggoras.

Ingen ménniska ar en 6 och inte heller ar
foretag oar. For att bli konkurrenskraftiga, for
att uppgradera sin verksamhet sa maste ett
foretag specialisera sig, fokusera pa det man ar
bra pa. Detta innebar att man inte kan géra
"allting” sjalv. Det enskilda foretagets varde-
kedja maste darfor kopplas ihop med andra
foretags vardekedjor, till exempel med underle-
verantorer, med distributorer och kanske med
bolag som arbetar med marknadsféring. Allt
viktigare i detta sammanhang &ar ocksa relatio-
nerna med olika typer av kunder.

Foretag hanger med andra ord ihop i system
och for att bli effektiva maste saval det enskilda
foretaget som det storre vardeforadlande nét-
verket av kedjor (vissa talar inte ens om varde-
kedjor utan om vardestjarnor) utvecklas och
uppgraderas i takt med marknadens forandring-
ar, nya teknologier och annat omvarldstryck.
Detta &r en férklaring till att féretag tenderar
att klumpa ihop sig i geografin i olika kluster-
bildningar eftersom sadan miljGer antas att
under|atta for olika typer av processer som ar
positiva for ett foretags utveckling (narhet till
specialiserad arbetskraft till exempel). Men, och
detta &r viktigt att komma ihag, en vardekedja
ar inte geografiskt bunden. Foljaktligen hanger
till exempel foretagen i bioteknikklustret i
Stréngnas ihop med vérdekedjor i andra fére-
tag, i andra regioner, i och utanfor Sverige, i
och utanfor bioteknikindustrin.

En viktig del av arbetet med klusterutveckling
i Sormland har varit att forsta det regionala
klustrets position och roll i en storre vardeked-

ja, oavsett om det handlar om fordon eller om
bioteknik. | detta sammanhang handlar det till
exempel for bioteknikindustrins del om att
utveckla séval de mer for skningsintensiva bio-
teknikklustren (exempelvis Uppsala) som de mer
produktionsorienterade (exempelvis Strangnas).
I grund och botten handlar det framférallt om
att utveckla relationerna i den regionala varde-
kedjan dar olika kluster utfor olika aktiviteter.
Aktiviteter som om de kopplas samman i annu
hogre grad kan skapa annu mera varde, saval
for de enskilda klustren som for regionen totalt.
Behovet av detta uttrycker Bo Norrman (Bio-
techvalley.nu) sd har i en debattartikel i tid-
ningen " Ny Teknik” publicerad i juni 2003:

— Det héavdas ibland att tillverkning &r en &gt
kvalificerad verksamhet som ett land som
Sverige bor undvika. Men omvi fullt ut ska fa
nytta av den framgangsrika forskning som
utfors inom landet maste dess fulla varde tas till
vara. Detta kan endast ske genom att ockséa den
fortsatta foradlingen av produkten gorsii
Sverige. | Sverige finns bade tradition och
kunnande inom detta omréade. Pfizers (tidigare
Pharmacias) produktionsanlaggning for till-
vaxthormon i Strangnés var bland de forsta i
varlden dar biotekniska |akemedel tillverkades
och det ar en fortsatt expanderande anléggning.
Ar det da klokt att undvika produktion av prin-
cipiella skal? Av alla |akemedel somidag ar
under utveckling har &tta procent sitt ursprung i
Bostonomradet, enligt rapporten "MassBio
2010". Trots detta poangteras att utan en sats-
ning pa bioteknisk tillverkning riskerar Boston-
regionen att forlora sitt forsprang. Denna glo-
balt |edande region gor alltsa analysen att en
stark bioteknikregion behover bade FoU och
tillverkning. Varfor skulle det da fungera annor-
lunda i Sverige?
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Klusterinriktat utv ecklingsarbete
i Sodermanland

Inom ramen for arbetet med det regionala
tillvaxtavtalet fann Lansstyrelsen i S6derman-
sland att det fanns ett behov av att genomfora
en klusteranalys. Analysens syfte skulle vara att
kartlagga befintliga och potentiella kluster i
ldnet som var konkurrenskraftiga i ett interna-
tionellt perspektiv. Ett delsyfte var att ndrmare
analysera relationen mellan lanets starka klus-
ter och kompetensmiljoer. Den regionala klus-
teranalysen skulle fungera som underlag i ford-
jupningsstudier av specifika kluster samt i
konkreta utvecklingsprojekt. Studien baserades
framférallt pa intervjuer med nyckelpersoner i
ett urval relevanta foretag. | studien gjordes
ocksa enklare omvérldsanalyser rorande de
styrkeomrdden som identifierades. Det 6vergri-
pande syftet med den regionala klusteranalysen

var att besvara foljande fyra fragor:

VILKA STARKA KLUSTER av hog interna-

tionell klass finns i regionen?

VILKA AKTORER FINNS i dessa kluster

och hur ser natverken ut mellan dem?

HUR SER AKTORERNAS kompetens-

forsorjning ut?

VILKA MOJLIGHETER TILL utveckling
finns inom klustren?

Malsattningen med studien var alltsa att identi-
fiera och visualisera sormlandska styrkeomraden
dar man kunde ténka sig en framtida tillvaxt i re-
gionen. Totalt identifierades sex stycken potenti-
ella styrkeomraden, namligen;

1) fordonsindustri,

2) bioteknik och likemedel,

3) industriell elektronik och elteknik,

4) sdkerhets- och skyddssystem,

5) informationsdesign och

6) logistik

Ytterst fa foreteelser startar naturligtvis helt
fran noll. Det finns ndstan alltid en bakgrund-
shistoria, en plattform. Inte heller den i fore-
gaende stycke beskrivna klusteranalysen kan
saledes ha fotts helt ur intet. En viktig plattform
ar att det i mitten av 1990-talet genomfordes en
studie av Lansstyrelsen som syftade till att iden-
tifiera industriella nischer och branschkoncen-
trationer i linet. Aven om denna studie inte
direkt kan definieras som en klusterstudie sa
var manga av tankegangarna som lag bakom
den inspirerade av klusterperspektivet.

Klusterprojekt genomgar ofta ett antal mer
eller mindre distinkta utvecklingsfaser. Saval
svenska som internationella erfarenheter pekar
pd att man oftast kan urskilja fem sadana faser:
en prospekteringsfas, en sonderingsfas, en start-
fas, en genomférande- och tillvaxtfas och en
mognadsfas. Beroende pa klustrets tillkomsthis-
toria och dess rotter sd kan dessa faser se olika.
I Nuteks skrift "Att ge kluster kraft” (Nutek B
2002:5) beskrivs dessa faser lite mer ingdende.
Kortfattat kan faserna dock sammanfattas som
foljer. Den forsta, prospekteringsfasen, ska ses
som en fas ddr en eller flera aktorer mer eller
mindre formaliserat funderar kring vilka

tankbara kompetensomraden,foretagsgrup-



peringar etc. som skulle kunna utgora ett po-
tentiellt kluster. Sonderings- och startfasen kan-
netecknas av att idén om en klustersatsning for-
ankras hos aktérerna. | den hér fasen paborjas
ofta dven arbetet med att skapa en gemensam
vision. Genomférande- och tillvaxtfasen hand-
lar om att ga fran ord till handling. I den hér
fasen kompletteras ofta klustret med nya aktor-
er som ytterligare kan utveckla och stédja
processen. | mognadsfasen tar klustret fastare
form. | mognadsfasen maste det ocksa ske ett
fornyelsearbete sa att klustret inte stagnerar. |
figuren nedan har de kluster som man identi-
fierat infor arbetet med det regionala tillvaxt-
programmet inplacerats i respektive fas. Sjalv-
fallet dr det har viktigt att lasaren kommer ihag
att alla sadana hér kategoriseringar alltid i

nagon utstrackning ar tentativa.
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Figur 2: Utvecklingsfaser i det klusterinriktade utvecklingsarbetet i S6rmland.
Kélla: Lansstyrelsen i S6dermanlands lin 2003
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Tillkomsthistoria och
initiativtagare

Sammanlagt tre klusterprojekt — IDEA Plant,
Biotechvalley och Leverantorsniat.DU - har
[dmnat sonderingsfasen inom ramen for genom-
forandet av tillvaxtavtalet i S6dermanland. Vi
har dérfér i denna skrift valt att fokusera pa
dessa och ska i det foljande tre avsnitten be-
skriva dessa projekt i ndrmare detalj vad avser;
1) tillkomsthistoria och initiativtagare,

2) vision och mal,

3) organisation,

4) genomférda och planerade aktiviteter de tva

forsta verksamhetsaren.

IDEA Plant

Varfor skapades IDEA Plant klustret; hur vaxte
det fram? Ja, det finns flera skal till detta, lik-
som det darfor — fullt naturligt — ocksd finns
flera initiativtagare, alla med lite olika utgangs-
punkter. En initiativtagare har varit Lansstyrelsen
som under det senaste decenniet arbetat med att
utveckla och starka den kompetens som finns i
regionen inom informationsdesign. En annan
viktig drivkraft har varit entreprendren Jan
Brandt, upphovsmannen till utbildningarna
inom informationsdesign vid Mélardalens

hogskola.

FAKTARUTA: Vad ar informationsdesign?

Satsningen pa informationsdesign i Sédermanlands
ldn och Malardalsregionen ar till viss del kopplad
till Mélardalens hégskola dar amnet hér till institu-
tionen for Innovation, Design och Produktutveckling.
Professor Rune Pettersson definierar informations-
design som ett mangdisciplindrt och mangdimensio-
nellt &mne som hdmtar influenser fran sprak, estetik,
information, kommunikation, beteende, kognition,
ndringsliv, lagar samt media och produktionstekno-
logi. Fér att tillfredstalla informationsbehovet hos
den tilltinkta mottagaren av ett meddelande sa
sammankopplar informationsdesign analys, plane-
ring, presentation och férstdelse av meddelandet,
dess innehall, sprak och form. Utifran detta kan man
sdga att informationsdesign ar en del av det vidare
begreppet upplevelseindustri. Den spretiga struktu-
ren gor det svdrt att pa ett enkelt sétt definiera och
avgrdnsa de bada ndringarna. Fér enkelhetens skull
kan man sdga att upplevelseindustrin till stérre del
ar kopplad till ménniskans behov av rekreation, upp-
levelser och férnéjelse, medan informationsdesign
snarare handlar om att férséka nd fram med ett bud-

skap i ett mer professionellt sammanhang.

e m.\_Samhﬁ“t;, —
( Sprékf \\‘\ // Estetik \\‘}
A i . _ Medier &
Ekonomi & > Informationsdesign < produktions-
Juridik L ™, telmik
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e\ Kognition [ .~
\ /
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Killa: IDEA Plant

Nagot forenklat kan man urskilja fyra steg mot
tillskapandet av klustret IDEA Plant:

1) Ett forsta steg i denna langsiktiga satsning
togs 1989, da Lansstyrelsen pa initiativ av Jan
Brandt undersokte kompetensutvecklingsbehovet

av teknikillustrationer inom industrin. Undersdk-



ningen resulterade i att Lansstyrelsen foreslog att
den nya hogskolan — numera Malardalens hog-
skola — med finansiering fran Lansstyrelsen
skulle starta en tvaarig hogskoleutbildning i tek-
nikillustrationer. Kursplaner togs fram i néra
samarbete med industrin (till exempel Volvo
personvagnar, VCE, SAAB Flygmotor och IKEA).

2) Ett andra steg togs 1996, da Mdlardalens
hogskola arbetade fram en langsiktig vision och
strategi for kunskaps- och utbildningsomradet
informationsdesign. Totalt blev det sju nischade
utbildningar inom informationsdesign (fokuser-
ande pd illustration, textdesign, informationsscen-
ografi, informationsmdékleri och arts management)
med cirka 500 studenter. Vidare utvecklades
forskningen inom omradet. Aven har var Lansstyr-
elsen en strategisk aktor och finansidar. Under
1998 startades med stdd fran Lansstyrelsen inku-
batorsverksamheten “1délab” som idag &r en av
Sveriges ledande kuvosverksamheter. Informa-
tionsdesign blev ett eget vetenskapsomrade 1999.
I denna langsiktiga vision fanns dven idéer om en
foretagsstyrd utvecklingsmiljo.

3) Ett tredje steg var den initiala klusteranaly-
sen (som namndes inledningsvis i detta kapi-
tel). 1 denna analys identifierades just informa-
tionsdesign som ett potentiellt kluster.

4) Det fjarde steget som foregick IDEA Plants
tillkomst, slutligen, var strategiskriften "NAT-
VERKET”, som var ett forsok att konkretisera
styrkeomraden inom informationsdesign och
upplevelsendring.

Denna skrift — framtagen ar 2000 och forfat-
tad av Jan Brandt — kan sdgas vara den forsta
mer konkreta sonderingen och inventeringen av
hur ett klusterinriktat utvecklingsarbete inom
informationsdesign skulle kunna organiseras. |
samband med framtagandet av detta dokument
gjordes intervjuer med intressenter och foretag.

Vidare bildades ocksa en grupp, bestaende av
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saval offentliga som privata aktorer, vars pri-
madra malsattning var att fa igang en diskussion
hur klustret kunde utvecklas.

Flera aktorer har varit engagerade i att ut-
veckla kompetensomradet informationsdesign.
Det senaste i raden av projekt som angransar
till den verksamhet som IDEA Plant bedriver ar
forskningsstudion ”Interaktiv design”. Denna
startades sa sent som under ar 2002 av Ldns-
styrelsen i Sodermanland, Eskilstuna kommun
och Sparbanksstiftelsen Rekarna tillsammans

med Interaktiva Institutet i Stockholm.

Vision och mal

Den langsiktiga visionen dr att IDEA Plant ska
vinna globalt erkdnnande for nytinkande inom
informationsdesign. Ett Gvergripande mal som
fran start varit vagledande &r att IDEA Plant ska
forknippas med professionella aktérer som
genom fruktbart samarbete levererar produkter,
tjdnster, utbildning och forskning i varldsklass.
| féreningens stadgar har man pekat ut sex
olika mal for IDEA Plants arbete med att ut-
veckla och stdrka klustret informationsdesign

och upplevelsendring. Dessa dr:

ATT UTVECKLA KLUSTRET

design/upplevelsendring i sodra Mélardalen

informations-

ATT TILLVARATA OCH

marnas gemensamma intressen inom klustret

framja medlem-

ATT BEFRAMJA SAMARBETE | och erfarenhet-
sutbyte mellan medlemmarna och utnyttja

natverket mellan dem

ATT UTVECKLA KLUSTRETS formaga att
starka de enskilda medlemmarna och dess
verksamheter, bland annat sd att den samman-

lagda kunskapsnivan okar
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ATT STARKA UTVECKLINGEN p& omrédet

och stimulera till ett 6kat féretagande

ATT SKAPA OCH UTVECKLA  utveckla en
plats/ett nav for sodra Médlardalen som ska ut-
gora den lokala, stodjande tillvaxtmiljon inom

informationsdesign/upplevelsendring

Organisation

IDEA Plant dr organiserad som en ideell férening
med kontors- och méteslokaler i Eskilstuna i an-
slutning till Mdlardalens hogskola. Officiellt star-
tade foreningen IDEA Plant den 27 mars 2001.
Idag har IDEA Plant ett 70-tal medlemmar varav
flertalet utgdrs av smaforetag inom reklam, me-
dia, IT, design, turism, musik, teater, event och
nojesanlaggningar. Under de forsta tre dren ar
IDEA Plant garanterad en basfinansiering fran
Eskilstuna kommun och Lansstyrelsen i Soder-
manland. Totalt erhéller klusterprojektet en
miljon SEK om aret varav Lansstyrelsen och
Eskilstuna kommun star fér 500 000 respektive
400 000 SEK. De resterande 100 000 utgors av
medlemsavgifter. VD for IDEA Plant och kluster-
motor dr Eva Lilja.

Initialt var IDEA Plants verksamhet projektori-
enterad. Exempel pa projekt som genomférdes i
IDEA Plants regi var utbildningsprojektet “Konst
& Vatten” och konsultuppdrag via Interaktiva
Institutet pa uppdrag av TeknikBro-stiftelsen i
Stockholm. Planering och genomdrivande av
Visuellt Forum, ett arligt arrangemang sedan
1999 i Eskilstuna pa temat informationsdesign,
ar ett annat exempel pa ett sddant projekt.

Under det forsta verksamhetsaret férde IDEA
Plants styrelse ocksa diskussioner om hur intak-
terna skulle kunna 6kas i syfte att fa organisa-

tionen sjdlvbdrande inom tre ar. Bland annat

diskuterades avkastning pa projekt férmedlade
eller initierade av medlemsféreningen IDEA
Plant. Ganska snart stod det klart att objektivi-
teten gentemot medlemmarna var svar att upp-
ratthalla om IDEA Plant bedrev denna typ av
projektverksamhet. Att den ideella medlems-
foreningen IDEA Plant skulle arbeta med kom-
mersiell verksamhet — eller fungera som en slags
forsaljningsorganisation — var dessutom inte for-
enligt med de offentliga bidragsgivarnas villkor.
Arbetet med att skapa medlemsnytta som en
affarsdrivande organisation skiftade darfor till
att IDEA Plant som en ideell organisation skulle
fokusera pa att erbjuda medlemmarna andra
typer av mervdrden. Exempel p& mervarden
IDEA Plant skulle arbeta med var gemensam
marknadsféring for medlemsforetagen, framjan-
de av samverkan mellan medlemsforetag samt

olika kompetensutvecklingsinsatser.

Start- och genomforandefasen

Slutresultatet av den diskussion som pagick
under det férsta verksamhetsaret blev att
styrelsen slog fast ett antal fokusomraden.
Ndrmare bestimt handlade det om att IDEA
Plant skulle inrikta sin verksamhet pd tre
sadana, namligen: métesplatser, medlemsnytta
och varumairke. | det féljande redogér vi lite

mer utforligt for detta arbete.

Motesplatser

| arbetet med att skapa forutsattningar for
fysiska moten mellan medlemsforetagen ge-
nomférdes under de tva forsta verksamhetsaren
medlemsméten och sa kallade ”spanskivor”.
Dessutom deltog IDEA Plant vid mdssor och
events for att skapa nya kontaktytor for saval
IDEA Plant som organisation som for de enskil-
da medlemsforetagen. Under de tva forsta verk-

samhetsdren holls 17 medlemsmoten, genom-



fordes sex spanskivor och IDEA Plant deltog vid
sju olika massor/events.

IDEA Plants medlemsmaoten arrangeras van-
ligtvis hos nagot av medlemsforetagen, som i
samband med motet ger en presentation av
foretagets affarsidé och verksamhet. De sa
kallade spanskivorna ar ett forsok att under
lattsamma former skapa forutsattningar for
moten och relationsbyggande mellan medlems-
foretagen genom att “spana fram” nya affars-

mojligheter/produkter/tjanster.

Medlemsnytta

Under det forsta verksamhetsaret identifierades
ett antal spridda omraden som syftade till att
skapa konkret medlemsnytta. Under det andra
verksamhetsdret tog detta arbete form och ett
antal konkreta aktiviteter genomfordes. Tre av

de mest framtradande aktiviteterna var:

e kontinuerliga utskick av nyhetsbrev
e prenumeration pa offentliga upphandlingar

¢ genomfdrande av ett Vaxtkraft Mal 3-projekt

1) Nyhetsbrevet distribueras elektroniskt var
fjortonde dag. Informationen i nyhetsbrevet rik-
tas till IDEA Plants medlemmar. Totalt har 40
nyhetsbrev distribuerats under de tva forsta
verksamhetsaren. Innehallet beskriver i kortfat-
tad form vad som hant’kommer att hinda i
organisationen, nya medlemmar, tips pa han-
delser och arrangemang i omvdérlden som dr
relevanta for medlemsféretagen, IDEA Plants
medverkan i olika engagemang etc.

En lasvardesundersdkning utfordes pa uppdrag
at IDEA Plant redan under det forsta verksam-
hetsdret av en student vid Milardalens hog-
skola. Resultatet var att nyhetsbrevet uppskat-
tades av medlemsforetagen. Mojligheten for

medlemmarna att sjdlva nyttja nyhetsbrevet som
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en kanal for att sprida information har emeller-
tid med ndgra fa undantag inte nyttjats alls.

2) Foreningen IDEA Plant erbjuder sedan det
forsta verksamhetsdret en gemensam prenumer-
ation pa offentliga upphandlingar.

3) Den storsta enskilda aktiviteten for att
skapa medlemsnytta under verksamhetsar 2002
var genomférandet av ett Véaxtkraft Mal 3-pro-
jekt. Totalt 24 av ddvarande 40 medlemsforetag
anmalde sitt intresse att delta i projektet i en
oppen inbjudan fran Eva Lilja. Syftet med
denna analys var tvafaldigt. For det forsta att ge
medlemsféretagen mojlighet att med hjalp av
kluster- organisationen IDEA Plant och av
externa konsulter genomféra en kompetens-
och verksamhetsanalys och darefter en utveck-
lingsplan av sin egen organisation. Malet var
att bli medveten om sin egen organisations ut-
vecklingsbehov, i synnerhet nar det géller olika

typer av kompetensbehov, men ocksa sjalvfallet

FAKTARUTA: Utgédngspunkten fér Europeiska
Socialfondens Véxtkraft Mal 3 ar att bidra till férdn-
drings- och férnyelsearbetet i svenskt arbetsliv for att
framja tillvixt och sysselsdttning. Programmet om-
fattar hela arbetsmarknaden, det vill sdga féretag,
ensamféretagare, offentlig sektor och andra organi-
sationer. Ndr det géller féretag och arbetsplatser ar
insatserna koncentrerade till sma och medelstora
foretag. Véxtkraft Mal 3 omfattar fyra olika insatsom-
raden: 1) kompetensutveckling f6r anstillda och
ensamféretagare; 2) 6kad anstéllbarhet och féretaga-
randa; 3) integration och mangfald, jamstalldhet
samt 4) lokal utveckling. Utgangspunkten for de
olika insatsomrddena i Vaxtkraft Mal 3 ar att de be-
star av en inledande analysfas och dérefter en opera-

tiv genomférandefas.

I den inledande analysfasen — som genomférs under
en period av sex manader — gors en sa kallad kom-
petens- och verksamhetsanalys. Denna analys — som
ska utmynna i en handlingsplan — syftar till att ge en
helhetsbedémning av féretagets/arbetsplatsens kom-
petensutvecklingsbehov. Analysen ska ocksa belysa
behovet av kompetensférsérjning pa ldngre sikt, jam-
stdlldhets- och mangfaldsperspektivet, IT-mognaden
samt hur de 6kade milj6relaterade kraven paverkar
kompetensbehovet. Nar en handlingsplan upprattats
for att atgdrda de behov som identifierats i verksam-
hets- och kompetensanalysen kan medel s6kas for
den operativa fasen. Inom Insatsomrade 1) (jfr ovan)
kan detta exempelvis handla om skraddarsydda
kompetensutvecklingsaktiviteter. Véxtkraft Mal 3
stodjer kompetensutveckling som handlar om exem-
pelvis férdndringsarbete, utveckling av arbetsorgani-
sationen, breddande av yrkesroller och utbildningar

som underldttar inférande av ny teknik.

vad géller jamstalldhetsarbete och arbete for
okad mangfald.

Analysen var ocksa en forutsdttning for de
foretag som pa egen hand ville ga vidare och
soka Vaxtkraft Mal 3-medel. Parallellt med ar-
betet med kompetens- och verksamhetsanalysen
genomfordes ocksd seminarier — kompetens-
traffar — inom omraden som efterfragades av
medlemsforetagen.

For det andra var syftet att géra en samlad en
analys av klusterféretagens styrkor och
svagheter samt att utarbeta en s kallad kompe-
tensmatris 6ver medlemsféretagen kompetens-
profil inom omradet informationsdesign.
Matrisen ska fungera som ett verktyg i klustrets
interna utvecklingsarbete. Den ska ocksa

anvandas i det mer utatriktade arbetet med att

marknadsfora klustrets samlade styrka mot nya
kunder och marknader. Se figuren pé sid 25.
Vaxtkraft Mal 3-projektet dokumenterades i
skriften "Att vdxa med kraft — Att anvdnda Mal
3 for att utveckla regionala kluster” som medfi-
nansierades av det svenska ESF-radets region-

kontor i S6dermanland.

Varumdrke

Varumarkesbyggande &dr den tredje huvudakti-
viteten i IDEA Plants verksamhet. Tanken med
varumarkesbyggande &r dels att det ska utgéra
ett komplement till de enskilda medlemsforeta-
gens marknadsféring, dels att det ska medverka
till att gora sédra Mélardalen erkdnt som ett
centrum for informationsdesign.

De begransade resurserna for IDEA Plant gor
dock att detta aktivitetsomrade framférallt hand-
lar om nyttja olika tillfdllen som organisationen
erbjuds att delta vid. Under det andra verksam-
hetsaret deltog IDEA Plant — oftast med Eva Lilja
som representant — i totalt 14 olika evenemang.

Under hosten 2002 startade IDEA Plant och
Malardalens hogskola nyhetsbladet "KUN-
SKAPSBLADET” som ar ett forum for kunskaps-
spridning om informationsdesign. Periodiciteten
ar planerad till fem nummer om aret och i hos-
tas utkom tva. Syftet ar just att sprida kunskap
om ndringen (IDEA Plant), utbildningarna och
forskningen (Mélardalens hogskola) inom infor-
mationsdesign. Tidningen nar ndra 4000 be-
slutsfattare i det offentliga Sverige.

Inledningsvis namndes att Lansstyrelsen varit
en av de viktiga aktorerna nar det galler att
kratta manegen for IDEA Plant-satsningen gen-
om att stotta utbildningsprogram, forskning och
kuvosverksamheten Idélab inom ramen fér hog-
skolan. Lansstyrelsen har ocksa, som tidigare
ndamnts, bidragit aktivt till satsning pa sjdlva

klusterprocessen.



Det finns i dag i regionen manga olika processer
och aktorer inom informationsdesign. Knackfragan
—en av dem i alla fall — dr idag hur dessa olika
processer ska koordineras for att fa hogre utvaxling
pa insatta resurser (oavsett om det dr pengar eller
kunskap). | skriftens avslutande kapitel kommer vi
att aterkomma till detta om betydelsen av det som
brukar kallas ”Policy Coherence”, det vill sdga att
forsdka koordinera insatser med liknande malsatt-
ning. Lat oss lyfta fram nagra punkter som accen-

tuerar problematiken.

MANGA AKTORER OCH projekt &ar sa
fokuserade pa att profilera sin nisch att den
Overgripande regionala profileringen blir otyd-
lig. Detta medfor bristande effektivitet, fokuser-
ing, profilering och dédrigenom i férlangningen
problem med till exempel att starka det region-

ala klustrets varumarke.

OLIKA AKTIVITETER JAGAR  sin finansiering
i manga fall mot samma finansiarer, vilket med-
for att finansiarerna ser de olika aktiviteterna

som olika projekt.

OLIKA AKTIVITETER GAR in i varandras

omraden och férsoker nd samma kundgrupper.

IDEA PLANT
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Tillkomsthistoria och
initiativtagare

Initiativet till att utveckla Strangnds som ett
centrum for den produktionsinriktade delen av
bioteknisk produktion har vuxit fram successivt
sedan mitten 1990-talet. Resultatet av denna
process har varit att ett antal nyckelaktorer i
regionen — eller nyckelpersoner — kunnat fore-
nas i en gemensam vision om att utveckla
Strangnas till ett centrum for bioteknisk produk-
tion. Se figuren pd sid 28.

En forsta viktig drivkraft i det gemensamma
utvecklingsarbetet var det kompetensbehov som
fanns hos lakemedelsindustrin i Strangnds.
Borje Haag — projektledare/klustermotor for
Biotechvalley.nu och tidigare platschef for
Pharmacia (numera Pfizer) i Strangnds — sag
under sina forsta ar (1993-1999) som platschef
vid Pharmacia att kompetensférsérjningen var
mycket viktig for att vidmakthalla och starka
Strdngnds position inom den produktionsinrik-
tade delen av bioteknisk verksamhet. Tillsam-
mans med Mélardalens hégskola och Europa-
skolans kvalificerade yrkesutbildning borjade
han darfor att forsoka arbeta fram utbildningar
som var efterfragade av industrin.

Forutom Borje Haags sa har ett antal andra

aktorer ocksa haft en central roll. Den mest

framtradande i detta sammanhang &r Strangnas
kommun, Lansstyrelsen i Sédermanland samt
fastighetsbolaget Kilenkrysset.

Nar det géller Strangnds kommun kan till
exempel konstateras att det finns en kompetens
och vana att hantera plan- och tillstandsdren-
den for industri relaterad till bioteknisk produk-
tion/lakemedelsproduktion samt férmaga att
tillhandahélla specialiserad infrastruktur (till
exempel extra vattenreningsverk). Dessutom
har kommunen uttryckligen prioriterat bio-
teknik/lakemedelsindustrin i den strategiska
utvecklingsplanen. Kommunen har ocksa med
stod av ldnsstyrelsen pa eget initiativ genomfort
fordjupningsstudier och omvarldsanalyser som
ett komplement till tillvixtavtalets forstudie. Ett
ytterligare viktigt bidrag for att stodja utvecklin-
gen av ett kluster for bioteknisk produktion ar
att kommunen tagit ansvar for administrativa
fragor och budgetfragor for féreningen Bio-
techvalley.nu.

Utbver anslag till basfinansiering handlar
Lansstyrelsens roll framférallt om arbetet med
att visualisera det biotekniska klustrets
bestandsdelar. En roll som varit viktig for att
skapa en gemensam utgangspunkt for olika
nyckelaktorer i startskedet av projektet. Slut-
ligen kan konstateras att det regionala fastighets-
bolaget Kilenkrysset (framférallt deras VD Jan
Persson) varit en mycket viktig resurs eftersom
Kilenkrysset har kompetens och kapacitet att
snabbt kunna bygga FDA-godkanda produk-

tionsanlaggningar at lakemedelsindustrin.

Vision och mal

En bdrande idé med projektet Biotechvalley.nu
ar att utveckla den kompetens som finns i

Strangnds inom den produktionsinriktade delen
av bioteknisk verksamhet. Malet dr att stodja den

stora koncentration av FoU-intensiva foretag i



Nyckelpersoner

Borje Haag

Catarina M6llberg

Arne Rutgersson

Bo Norrman

Hans Ageland

Peter Eklund

Jan Persson

Organisation och position

Pharmacia Strangnds,
platschef (1993-1999)

Europaskolan, utbildnings-
ansvarig och forestandare
for yrkesutbildning med in-

riktning mot ldkemedelsteknik

Strangnds kommun,

utvecklingschef

Mélardalens Hégskola, Dr. Md Sci
vid Mélardalens hogskola,
bitrddande projektledare Bio-Man
projektet.

BioAge AB, VD

Lansstyrelsen i Sodermanland,

Lansexpert

Kilenkrysset AB, VD

Figur 4: Biotechvalley.nu - nyckelpersoner

Viktiga egenskaper i det
klusterinriktade utv ecklingsarbetet

Férmaga att vara granssnitt och
kommunikat6r mellan naringsliv och

samhalle/utbildning.

Férméga att lyssna av och ta tillvara
ndringslivets specifika efterfrdgan pa
kompetens i utformningen av kvalificerad

yrkesutbildning.

Férmaga att vara granssnitt och
kommunikator mellan den offentligt mal-
styrda beslutsmodellen och det process-

inriktade klusterarbetet.

Formaga att integrera och skapa forutsatt-

ningar for synergier mellan biomedicinsk
forskning och industriell bioteknisk

produktion.

Formaga att kundorientera klustrets
verksamhet genom att identifiera efter-

fragetrender och marknader.

Formaga att visualisera klustrets be-
standsdelar och nyckelaktorer for att
skapa en gemensam utgangspunkt

i start- och genomforandefasen i det

klusterinriktade utvecklingsarbetet.

Férmaga att tillhandahalla unik kom-
petens for produktion av FDA-godkédnda
produktionsanldggningar bade vad galler
pris och kvalité samt tid for att slutfora

byggprojekten.
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Mélardalen med att 6verfora produktidéer till in-
dustriell produktion. Annorlunda uttryckt handlar
Biotechvalley.nu om att skapa en komplett var-
dekedja genom att docka ihop den produktion-
sinriktade biotekniska verksamheten i Strangnds
och Sodertélje med klustret av FoU-relaterad
verksamhet inom biomedicin i Uppsala och
Stockholm. Visionen ar att det klusterinriktade
utvecklingsarbetet kring Biotechvalley.nu ska bi-
dra till att utveckla den produktionsinriktade del-
en av biotekniksektorn s& att den uppnar samma
hoga internationella klass som den svenska bio-
medicinska forskningen.

| utvecklingsarbetet fokuserar Biotechvalley.nu

pa fyra olika delmal:

ATT KUNNA MEDVERKA i industrialiser-
ing av processer fran labbskala till kommersiell

produktion

ATT KUNNA LEVERERA

ningsmaterial for fas 1 och 2 (3)

kliniskt prov-

ATT KUNNA ERBJUDA moderna ana-
lysmetoder med vars hjéalp hog kvalitet och

reproducerbarhet kan garanteras

ATT KUNNA ERBJUDA

finansiering

hjalp till sadd-

Organisation

Officiellt startade projektet Biotechvalley.nu i
samband med ett konstituerande styrelseméte
den 26 november 2002. Biotechvalley.nu er-
haller finansiering under projektets tre forsta ar,
varav det offentliga och ndringslivet star for half-
ten vardera. Totalt omfattar klusterprojektets

budget cirka tva miljoner SEK per ar.

Stiftarna till féreningen Biotechvalley.nu ut-
gors av en bred uppséttning nyckelaktorer —
fran akademi och politik till ndringsliv — med
tyngdpunkt i Strangndsregionen. Naringslivet
representeras av Pharmacia, Recip, SBL Vaccin,
Active Biotech, Microdrugs samt det lokala fas-
tighetsbolaget Kilenkrysset. Det offentliga rep-
resenteras av Ldnsstyrelsen i Sédermanland och
Strangnds kommun. Akademi — forskning och
utbildning &r representerat av Malardalens
hogskola, Karolinska Institutet samt Europa-
skolan i Strangnas.

Syftet med foreningen Biotechvalley.nu ar
inte primdrt att véarva lokala féretag, dven om
de stora likemedelsféretagen som ar lokala ut-
gor en viktig bas ibland klusterforetagen. Syftet
ar att medlemmarna i Biotechvalley.nu ska
kunna bidra till att stodja olika delar av den
biotekniska vardekedjan, fran idé till marknad.
Det kan handla om alltifran foretag som ar
ledande pa renrumsteknik till féretag som ar
specialiserade pa marknadsanalys inom
biotekniksektorn. Se figuren pa sid 30.

Det som utmarker det operativa utvecklings-
arbetet i Biotechvalley.nu ar att man inte utgar
fran en formaliserad och hierarkisk organisa-
tions- och beslutsstruktur. Den sammanhéllande
och drivande kraften &r istdllet det ledningsnat-
verk av personer fran ndringsliv och samhdlle
som vaxt fram sedan mitten av 1990-talet. Den
platta organisatoriska beslutsstrukturen kdnne-
tecknas vidare av franvaron av detaljerad mal-
styrning och plandokument. Istéllet fér en de-
taljstyrd arbetsmodell har utvecklingsarbetet
med andra ord snarare handlat om att framja,
starta och samordna olika processer som stédjer
visionen om att utveckla Strangnds till ett cen-
trum foér den produktionsinriktade delen av

bioteknisk verksamhet.
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Figur 5: Biotechvalley.nu - ledningsndtverk och organisationsstruktur. Kélla: Biotechvalley.nu

En stor del av utvecklingsarbetet med Biotech-
valley.nu har handlat om att starta och samord-
na olika processer som stédjer projektets over-
gripande vision och mal istallet for att skriva
detaljerade utvecklingsplaner. Sutresultatet har
inte alltid varit sa tydligt. Vi talar istallet om
att rigga projekt som kan stddja utvecklingsar-
betet. Vin-nova-projektet ” Bio-Man” ar ett
sadant exempel.

Bo Norrman, Dr. Md Sci vid Mélardal ens hog-
skola, bitradande projektledare Bio-Man projek-
tet och samordnare Biotechvalley.

Start- och genomfor andefasen

Det som kdnnetecknat det klusterinriktade
utvecklingsarbetet i start- och genomférande-
fasen dr en kombination av bade inat- och
utatriktat utvecklingsarbete.

Det inatriktade arbetet har handlat om att
fortsdtta arbetet med att ta tillvara och utveckla
den lokala produktionsmiljons styrkor som
paborjades redan i sonderingsfasen.

Klustermotorn och det ledningsndtverk som
kommit att formeras under sonderingsfasenpe-
kade ut tre huvudomraden som skulle priori-
teras inom ramen for det langsiktiga arbete som
paborjades i och med tillvdxtavtalets basfinan-

siering. Dessa tre omraden ar:
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ATT SAKERSTALLA KOMPETENSTILLFORSELN

till pdborjade satsningar.

ATT | ANNU

utveckla formagan att industrialisera och affars-

hogre grad

madssigt utveckla den produktionsinriktade

delen av bioteknikomradet.

ATT ARBETA MOT

tiga finansieringen av klustret ska ske genom

att den langsik-

intaktsfinansierade aktiviteter.

Etablerandet av Utbildningscentrum Ekbacken,
som invigdes i september 2002, var ett steg pa
vdgen att skapa forutsattningar for en kraftfullare
plattform for det fortsatta klusterarbetet. Detta
utbildningscentrum &r en utbyggnad och mod-
ernisering av det sedan 1999 redan etablerade
"Biotekniskt Centrum i Strangnds” (BCS). Ett vik-
tigt syfte med Utbildningscentrum Ekbacken &r
att samla befintliga utbildningar i regionen som
forsorjer den produktionsinriktade delen av bio-
tekniksektorn med kompetens. | dagslaget finns
Mélardalens hégskolas utbildningar inom kemi-
teknik och lakemedelskvalitet samt Europa-
skolans processteknisk utbildning (ldkemedel-
soperator) och den kvalificerade yrkesutbildnin-
gen for lakemedelstekniker vid Utbildnings-
centrum Ekbacken. Ytterliggare ett syftet med
utbyggnaden av BCS var att ge féreningen
Biotechvalley.nu ett kontor och battre kringut-
rymmen for bade undervisning och uppdrags-
verksamhet.

Det utatriktade arbetet har fokuserat pa att
skapa nya och fordjupa strategiskt viktiga rela-
tioner med nyckelaktorer utanfor klustrets fysis-
ka hemmabas. Ett sddant exempel &r det sa

kallade Bio-Man-projektet. Bio-Man &r ett pro-

jekt inom ramen for VINNOVAs program for
”Aktiv Industriell Samverkan”. Initiativet till
projektet kommer fran Biotechvalley.nu. | Bio-
Man-projektet deltar tva hogskolor (Mélarda-
lens hogskola och Kungl. Tekniska Hogskolan),
ett forskningsinstitut (SIK) och sju féretag (ABB,
Allogg, IsBit, Microdrug Development, Pfizer,
Pharmadule och SBL Vaccin). Projektet star-
tades i november 2001 och I6per till och med
december 2003.

BioMan-projektet syftar till att 6ka den kom-
mersiella potentialen som finns inom bioteknik-
omradet i Sverige genom att 6ka tillgangen och
tillgangligheten till resurser fér produktion, in-
klusive uppskalning (sa kallad pilot plantverk-
samhet) och kvalitetssdkring av biotekniskt
baserade produkter. En viktig malgrupp for
BioMan-projektet ar det stora antalet FoU-in-
riktade foretag i Sverige — med tyngdpunkt i
Uppsala-Stockholmsregionen — som inte har
den bakgrund, kompetens och resurser som
kravs for att ta en produktidé till marknad.

Nar det géller de ldkemedelsinriktade féretagen
ligger de flesta tidigt i den biotekniska vdrde-
kedjan.

En planerad langsiktig effekt av Bio-Man-pro-
jektet dr att stiarka Biotechvalley.nu befintliga
kontaktndt av foretag, forskningsinstitut och
aktorer i Mdlardalen. Malséttningen dr att det
vid projektets slut finns ett fungerande ndtverk
av aktorer inom akademi och féretag som arbe-
tar med bioteknisk produktion samt en plan for

hur arbetet ska fortsatta.



© Jonn/Johnér Bildbyra

Leverantorsnat.DU

33

Tillkomsthistoria och
initiativtagare

1997 inbjods Lansstyrelsen i Sodermanland (till-
sammans med Lansstyrelsen i Vastmanlands ldn)
att delta i ett nationellt projekt som syftade till
att utveckla underleverantdrsindustrin. Bakgrund-
en till projektet, som betitlades Bilkomponent
Sverige, var att man uppmarksammat att Sverka-
pacitet, hart konkurrenstryck och 6kande kund-
krav pressade de stora biltillverkarna att sanka
kostnader, korta ledtider och hgja kvaliteten.
Bilkomponent Sveriges slutsats var att de stora
biltillverkarnas strategi for att klara dessa struk-
turférandringar i produktionen framférallt kom-
mer att handla om ett nytt inkdpsbeteende ddr
man ldgger ett storre ansvar pa sina underlever-
antorer. For underleverantorerna innebdr detta
att man maste ta ansvar for produktion av hela
system eller moduler i fordonet. Dessutom
maste leverantorsforetagen sjdlva ta 6ver delar

av utvecklingsarbetet.

Fordonstillverkarna begér i allt hogre grad att
underleverantorer ska bedriva produktutveckling.
Det kanske ett storre foretag kan klara men en
liten underleverantor far det svart i den situatio-
nen. Underleverantérens nya roll &r att ha egen
kompetens, en egen utvecklingsformaga och de
sdljer en funktion till fordonstillverkaren istallet

for att tillverka en komponent &t kunden. En
rekommendation till leverantorsforetagen ar att
de ska forsoka hitta allianser och bilda natverk
sA att de tillsammans kan ska mer kompletta
systemer bjudanden

Kélla: Entreprendr okt 2002, Christer
Karlsson, professor Handelshdgskolan i
Stockholm

Fordonsindustrin star for en betydande del av
sysselséttningen i lanet. Totalt arbetar cirka
18 000 personer inom denna bransch i regio-
nen — om man ocksd raknar in Sodertélje och
Viastmanlands ldn. S6dermanlands och Vast-
manlands andel dr 10 000 sysselsatta. Totalt
handlar det om 100 foretag varav omkring 60
ar verksamma i Sédermanland och 40 i Vast-

manland.

BILKOMPONENT SVERIGE - en nationell sats-
ning

Projektet “Bilkomponent Sverige” dr namnet pa
en ideell férening — under perioden 1998-2001-
med Volvo PV, Volvo AB, Saab Automobile, Sca-
nia, Fordonskomponentgruppen samt regioner,
ldnsstyrelser och ldnsarbetsndmnder som med-
lemmar. Syftet med projektet var att medverka till
att hoja konkurrenskraften hos leverantérerna i
Sverige. Under fyra dr drevs Bilkomponent i
Vistsverige som en regional satsning. En av erfa-
renheterna var att det behévdes en stérre och na-
tionell kraftsamling fér att utveckla underleveran-
térsindustrin. Bilkomponent Sverige bildades dér-
for under hésten 1997 och startade sin verksam-
het i juni 1998. Regeringen bidrog med medel
fér igangsattandet och gav organisationen bland
annat ansvaret for koordineringen av de statliga
insatserna mot branschen.

Kalla: http://www.bilkomponent.o.se



| ett internationellt perspektiv dr de svenska |
leverantorerna sma. Nagot som hammar deras
mojligheter att ta storre order samt att efterfolja
kundernas 6nskemal om deltagande i produkt-
och processutvecklingsarbetet. Leverantors-
nat.DU handlar om att forséka komma runt
detta problem genom 6kad samverkan leveran-
torsforetagen emellan for att klara stérre voly-

mer och kunna dela pa utvecklingsresurser.

Vision och mal

Visionen med projektet Leverantorsnat.DU ar att
fasta Vastmanland/Sérmland/Sédra Malardal-en pa
den internationella kartan som det sjdlvklara cen-
trumet for avancerad tillverkning av industriella
komponenter och system. Som ett resultat av
projektet ska regionens underleverantorsindustri
utveckla en sadan attraktionskraft pa saval natio-
nell som internationell niva att en kritisk massa av
underleverantdrer kan bibehallas med kompetens
och kapacitet nog att svara upp mot framtida
marknadskrav. Projektet har under sina tva forsta

verksamhetsar fokuserat pa tva mal:

ATT FORETAGEN | lanen for sin
fortsatta och 6kade konkurrenskraft ska komma
till insikt i behoven av férandring och 6kad
kompetens samt sjdlva agera for att genomféra

aktiviteter for detta.

ATT TILLRACKLIGT MANGA = av malforeta-

gen bildar nétverk eller en klusterorganisation.

Organisation

Leverantorsndt.DU har under de tva forsta verk-
samhetsaren drivits i projektform. Utvecklings-
arbetet har framférallt handlat om att med hjélp
av olika analyser utforma klusterprojektets inrikt-
ning och aktiviteter samt att bygga upp ett
natverk av aktorer i och utanfor regionen. Pro-
jektbudgeten var under dren 2001 och 2002
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1,2 miljon SEK respektive 1 miljon SEK.

Nér det galler nationella nyckelaktérer sa har
Bilkomponent Sverige och Fordonskomponent-
gruppen varit centrala. Bilkomponent Sverige
har varit viktig i utformandet av analyser av
kompetens- och resursbehov hos leverantors-
foretagen. Bilkomponent Sverige har givit legit-
imitet at projektet, fungerat som kvalificerat boll-
plank samt tillhandahallit ett register av leveran-
torsforetag som kunnat anvdndas for att identi-
fiera klusterforetagen. | det nationella natverket
som klustermotorn — Hans Rainer — byggt for att
kvalitetssakra det [6pande utvecklingsarbetet har
dven NUTEK genom sitt underleverantorspro-
gram ingatt samt Gjuteriféreningen och IVF
(Institutet for Verkstadsteknisk Forskning). Kon-
takter har dven etablerats med Scania CV,
Scanias Industrigymnasium och Volvo.

| det I6pande arbetet med att utforma och
forankra projektets inriktning och aktiviteter har
klustermotorn anvént en referensgrupp besta-
ende av sju leverantorsforetag verksamma i
regionen. | projektets regionala natverk ingar
dven Fabriksféreningen i Eskilstuna, Ostsvenska
Handelskammaren, Eskilstuna Industrigymnasi-
um, Almi, FR och Viaxtkraft Mal 3. Det vill
sdga, istdllet for att snabbt skapa en medlem-
sorganisation — eller en formell klusterorganisa-
tion — och arbeta fokuserat med att vdrva lever-
antorsforetag i regionen som medlemmar sa har
klustermotorn valt att férankra projektidén pa
olika satt.

De offentliga finansidrerna i lanet har
emellertid som krav att projektet ska 6verga i
en forening av leverantorsforetag som sjdlva
kan ta 6ver det klusterinriktade utvecklingsar-

betet. Intresset for att bilda en férening — eller
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mer formaliserad klusterorganisation — bland
leverantorsforetagen i regionen har dock varit
svagt. Samtidigt ar dven leverantorsforetagen
Overens om vikten av att Leverantorsnat.DU pa
sikt Overgar i en foretagsdgd konstellation istal-
let for att som nu drivas i ett offentligt projekt.
De foretag som ingar i projektets referensgrupp
har dock uttryck att det inte finns intresse av att
bilda "ytterligare en ny férening med stadgear-
bete, medlemsadministration” och sa vidare.
Man vill istdllet knyta Leverantorsndt.DU till en
befintlig organisation. Darfor har klustermotorn
under det andra verksamhetsaret inlett diskus-
sioner med branschorganisationen Fordonskom-
ponentgruppen om att eventuellt inlemma pro-

jektet som en lokalférening i deras verksamhet.

Start- och genomforandefasen

Det klusterinriktade utvecklingsarbetet har
under de tva forsta aren handlat om att identi-
fiera klustrets kdrnforetag samt att underséka
specifika resurs- och kompetensutvecklingsbe-
hov hos leverantorsforetagen i regionen. Den
storsta delen av arbetet har dock handlat om att
oka insikten i behoven av foérdndring och kom-
petensutveckling hos dessa leverantorsforetag
genom bland annat en s kallad GAP-analys.
Nar det galler konkreta aktiviteter som stodjer
det klusterinriktade utvecklingsarbetet har det
framforallt handlat om olika typer av pilotpro-
jekt. Syftet har varit att fa fram goda exempel pa
samarbetsprojekt som bade skapar langsiktig
kompetensutveckling och kortsiktig affarsnytta.
Under de tva forsta verksamhetsdren har detta
framforallt handlat om att engagera en mindre
grupp av foretag som via ett gemensamt arbete

borjat hitta former fér kompetens- och affars-

drivet samarbete. Syftet dr att dessa mindre
smaskaliga projekt pa sikt ska kunna genomféras

i full skala i klustret i olika subgruppperingar.

GAP-analys fér 6kad insikt i be-
hoven av férindring och kompetens-
utveckling

Ett viktigt delmal i Leverantérsnat.DU ar att 6ka
insikten om behovet av férandringsarbete och
kompetensutveckling som foretagen maste ge-
nomga for att kunna vidmakthalla sin konkur-
renskraft. Detta arbete har genomforts i tre
olika steg.

Ett forsta steg handlade om att identifiera
vilka foretag i regionen som inom verkstadsin-
dustrin var underleverantérer till fordonsindus-
trin. Fabriksforeningen i Eskilstuna har ett stort
medlemsregister av féretag inom verksstadsin-
dustrin, men det kunde inte anvandas for att
urskilja vilka féretag som var leverantérer till
fordonsindustrin. For att identifiera och avgran-
sa klustrets kdrnforetag anvandes istllet for-
donstillverkarnas egna leverantorsregister. Med
hjédlp av dessa register kunde sammanlagt ett
hundratal leverantérer till fordonsindustrin i
Soédermanland och Vastmanland identifieras.

| ett andra steg genomférde Leverantorsnit.
DU tillsammans med Bilkomponent Sverige en
kartlaggning via djupintervjuer av samtliga 100
leverantorsforetag i Sodermanland och Vastman-
land. Det gav en detaljerad bild 6ver féretagens
struktur, kompetens, kunder, vinstnivaer, mana-
gement etc. | ett tredje steg sa erbjods foretagen
sa kallad kundinsikts- eller kundférstaelseanalys.
Syftet var att 6ka medvetenheten internt i hela
leverantorsforetaget om hur man behéver forand-
ras och utvecklas for att uppfylla kundernas
kommande krav. Av regionens totalt cirka 100
leverantorsforetag inbjods 60 foretag att delta i

en sa kallad insiktsanalys.



FAKTARUTA: Vad ar en GAP-analys?

Centrala fragor till leverantérsforetagen i insikts-
analys ar: Vilka krav stéller dina kunder pa kort
och pa lang sikt? Hur tycker kunderna att ditt
féretag uppfyller kraven ¢ Hur tror ni sjdlva att ni
uppfyller kundernas krav? Pa uppdrag av leveran-
torsforetaget intervjuas sedan foretagets tva vikti-
gaste kunder nar det géller bland annat omrddena
kvalitet, pris, logistik och produktutveckling. Res-
ultatet jamfors med féretagets egen uppfattning
om hur konkurrenskraftig man &r som leverantér.
Oftast uppstar ett "gap” mellan kundens och lev-
erantdrens uppfattning. Detta "gap” kan dd utgéra
insikt och incitament fér férdndringsarbetet. Detta
ar ett arbetskravande steg dar diskussioner och
intervjuer sker med varje enskilt féretag som vill
delta. Efter insiktsanalysen erbjuds via konsultin-
sats en diskussion med foretaget ndr det géller
viktiga fordndrings- eller férbattringsatgdrder.

Grunden for inbjudan till insiktsanalysen var
tidigare gjorda djupintervjuer av de 100 lever-
antorsféretag som finns i regionen Séderman-
land/Vdstmanland. Mer specifikt byggde urvalet
av de 60 foretagen som skulle genomga en in-

siktsanalys pa tre olika kriterier:

Styrkor

Bra teknikniva i produktionen
Relativt vdlinvesterade i maskiner
Palitliga och stiller upp for sin kund

Bra leveransprecision

Ofta langvarig relation med kunderna
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FORETAG SOM VISADE

vecklas och dar foretagsledningen hade en ut-

en vilja att ut-

talad ambition.

FORETAG SOM HADE

anstallda.

20 - 100

FORETAG SOM HADE
trin som huvudsaklig kundgrupp.

fordonsindus-

30 foretag, av de inbjudna 60, tackade ja till
att delta i arbetet med insiktsanalysen, 19 fran
Soédermanland och 11 fran Vastmanland. Om
man sammanfattar resultatet av de 30 féretag
som deltog i insiktsanalysen framkommer f6l-
jande bild 6ver styrkor, forbattringsomraden
och marknadsférandringar for regionens lever-
antorsforetag:

Trots det relativt stora bortfallet gav det sam-
lade analysarbetet under det forsta verksamhets-
aret en bred kunskap om strukturen hos leveran-
torsforetagen i regionen. Utdver kunskap om
vilka kunder som dr viktiga for de enskilda
underleverantdrerna sa visade insiktsanalysen
tydligt diskrepansen mellan kundernas krav (for-
donstillverkarna) och den egna kunduppfatt-

ningen (leverantorsforetagen) i dessa foretag.

Svagheter

Foretagets storlek

Liten internationell erfarenhet (ingen global narvaro)
Otillrackliga produktutvecklingsresurser

Behdver vara mer initiativrika och arbeta mer integrerat
med sina kunder

Kostnads/prisnivan
Fa QS 9000 certifierade leverantorer
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Kompetensutveckling och nit-
verksprojekt fér att oka leverantors-
féretagens konkurrenskraft

Med utgangspunkt tagen i insiktsanalysens resul-
tat har foretagen i referensgruppen dragit slutsat-
sen att de enskilda leverantorsforetagen inte
sjdlva klarar av att vdxa organiskt for att mot-
svara de 6kande kraven pa volym, systemtank-
ande och produktutveckling fran de stérre bil-
tillverkarna. Tva omraden som darfor prioriterats

under det andra verksamhetsaret har varit:

1) kompetensutvecklingsinsatser och

2) att skapa efterfragestyrda ndtverksprojekt

Det sistnamnda ar i skrivande stunde (sensom-
maren 2003) fortfarande en vision som endast i
liten skala kommit igéng.

1) Kompetensutveckling. Nar det géller aktivi-
teter for att utveckla kompetens sa har projektet
framforallt fokuserat pa tre omraden. For det
forsta “Kvalitetscertifiering QS9000” i samarbete
med bland annat Scania i Sodertélje. For det
andra har kompetensutvecklingsinsatser kring
"Effektivare inkop” paborjats. | samarbete med
Bilkomponent Sverige har Leverantorsndt.DU
arrangerat ett inkopsseminarium dér totalt 15
foretag deltog. Ett tredje omrade dar Underleve-
rantorsndt.DU paborjat olika kompetenshojande
insatser dr sa kallad “Lean Production”. | samar-
bete med IVF samt Malardalens hogskola, har
Leverantorsnat.DU arrangerat en tvadagars intro-
duktionsutbildning i Lean Production.

2) Efterfragedrivna ndtv erksprojekt. Manga
av leverantorsforetagen har daliga erfarenheter
fran olika typer av ndtverksprojekt, i synnerhet

av de manga marknadsdrivna nétverksprojekten

som initierats under senare ar. Sadana projekt
har handlat om att bygga natverk mellan fére-
tag med olika kompetenser inom exempelvis
plat, skdrande bearbetning och ytbehandling.
For gemensam marknadsbearbetning har man
ofta kontrakterat en koordinator/marknads-
forare. Syftet har varit att genom de olika kom-
petenserna erbjuda kunderna systemldsningar. |
de flesta fall har emellertid dessa natverkspro-
jekt sjdlvdott. En viktig orsak till detta &r att de
ingaende foretagen ofta varit for sma for att
man ska uppna tillrackligt stor kritisk massa/
volym for kundens behov inom sitt specifika
kompetensomrade. Smaskaligheten i nétverken
har ocksa gjort att foretagen inte klarat av att
erbjuda tillrackligt kvalificerade produktutveck-
lingsresurser.

Leverantorsndt.DU har i samrad med sin refer-
ensgrupp arbetat for att hitta en alternativ mod-
ell for samverkan mellan leverantorsféretag som
passar den bransch- och affdrslogik som utmark-
er fordonsindustrin. Initialt arbetade man efter
en modell som gick ut pd att bilda olika sub-
grupperingar — eller branschméssiga natverk — i
det kluster av underleverantorsforetag som ar
verksamma i regionen. Syftet var att dessa bran-
schmdssiga ndtverk av foretag skulle leda till
okat samarbete inom exempelvis skdrande bear-
betning (inklusive hardnings- och material-
teknik); platbearbetning (pressning, bockning,
stansning och svetsning); och ytbehandling, mal-
ning och lackering. Till skillnad frdn manga av
de mer generella nitverksprojekt foretagen hade
daliga erfarenheter av bestod dessa branschmas-
siga ndtverk endast av leverantorsforetag verk-
samma inom fordonsindustrin. Tanken var att
man pa sa satt skulle kunna fokusera pa de
specifika behov som fordonsindustrin har. De
fordelar som lyftes fram med denna modell for

samverkan var bland annat:



» Foretagen i natverket far battre forutsatt-
ningar att tillskapa sig gemensamma resurser
for produktutveckling inom sin respektive
bransch si att man kommer hégre upp i vérde-
kedjan. P4 sa satt kan man arbeta mer integre-
rat med sina kunder och delta i utvecklingen av
kommande produkter.

» Man har gemensamma forutsattningar att
klara de ckade kraven p& volym och interna-
tionell narvaro.

 Foretagen kan i natverksform kompetens-
utveckla sig internt pa olika nivaer inom fore--
tagen. D& man har liknande produktionspro-
cesser inom samma bransch kan exempelvis
produktionschefer och kvalitetspersonal kom-
petensutveckla sig till sammans med motsva-
rande personal i dvriga natverksforetag

De nétverk som bestar av olika subgrupper-
ingar av foretag i klustret har dock fatt en an-
norlunda ”skdrning” dn vad som avsdags i den
initialt utvecklade modellen for branschmassiga
nétverk (skdrande, plat och ytbehandling). Med
facit i hand visade det sig dock att i praktiken
fick natverken en betydligt mer branschéverskri-
dande inriktning, styrd av den affdrsnytta — eller
vad som efterfrdgades — hos de stora kundféreta-
gen inom fordonsindustrin. Under de tva forsta
verksamhetsdren har Leverantorsndt. DU varit
med och startat tva sidana mer efterfragestyrda
nétverksprojekt, "Parts Net” och ”Effektivare in-
kop”, och det tredje, Power Train (som fokuserar
pa att 6ka kompetensen inom skirande bearbet-

ning), planeras att komma igéng.
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Elva sormlandska
lardomar

Erfarenheterna fran det klusterinriktade utveck-
lingsarbetet i S6rmland innehaller saval over-

gripande som mer specifika larpunkter. Efter att
ha vridit och vdnt pa de kluster som beskrivits i
denna skrift tycker vi oss kunna presentera fol-

jande elva sérmléndska lardomar.

Klusterprojekt ar alltid historiskt férankrade
och har vuxit fram organiskt. Det &r darfor i
princip domt att missyckas att for sbka admi-
nistrera fram ett regionalt kluster.

Alla klusterprojekt har en historia. Regionala
kluster utvecklas och reproduceras vanligtvis
over langre tidsperioder. Darfor ar det viktigt
att utga fran de styrkor som finns i det region-
ala ndringslivet. Ocksa det omgivande samhal-
let formas ofta efter den regionala naringslivs-
profilen. Projektet Biotechvalley.nu bygger ex-
empelvis pd den kompetens som utvecklats i
det lokala ndringslivet sedan mitten av 1950-
talet i samspel med offentliga aktérer och

utbildningsinstitutioner.

Det racker inte med att visualisera ett poten-
tiellt regionalt kluster — ocksa en omvérlds-
analys med utgangspunkt tagen i regionens
forutséttningar och en analys av regionens
position och unika forutsattningar maste
genomforas.

Det talas ofta om betydelsen av att visualisera
kluster. Dessa visualiseringar ar naturligtvis vik-
tiga eftersom de kan tjdna som diskussionsun-
derlag. Manga ganger tenderar dock dessa dis-
kussionsunderlag att transformeras till besluts-
underlag — oavsett hur pass vederhdftiga de ar.
En slutsats som kan dras i detta sammanhang &r
att manga analyser i sonderingsfasen ar

a) introverta, det vill sdga de fokuserar endast
pd den studerade regionen och b) de satter
tillvaxtpotential generellt i en bransch eller
inom ett kompetensomrade synonymt med
regional potential. Med detta i atanke, vad kan
da konstateras om vi tar informationsdesign
och IDEA Plant som exempel?

En forsta viktig slutsats dr att Stockholmsregio-
nen dominerar, ocksa i ett svenskt perspektiv,
inom informationsdesign. Detta talar naturligtvis
for att det existerar ett potentiellt kluster i regio-
nen (med regionen avses Mdlardalen notabene).
Déremot finns det ingenting som egentligen talar
for ett lokalt, internationellt konkurrenskraftigt
sormlandskt kluster. Detta innebadr sjdlvfallet inte
att klustersatsningen IDEA Plant ar felaktig. Den
kan ha ett stort varde som ett lokalt, kluster syf-
tande till att stodja lokala foretag inom informa-
tionsdesign. Den kan ocksa ha ett stort vdrde
som en del av en regional satsning syftande till
att transformera bilden av en plats, en region.

Sammantaget kan man darfér konstatera att det

processinriktade utvecklingsarbetet for att 6ka ett



regionalt klusters konkurrens- och innovations-
kraft ocksa kraver standiga fordjupade omvarlds-
analyser. Det dr ocksa vdsentligt att arbeta med
olika typer av horisontella mél i klusterutveck-
lingsarbetet. Ett kluster &r inte en homogen enhet
och olika kluster har olika paverkan pa miljon
och spelar olika roll fér olika grupper, till exem-

pel vad galler jamstdlldhet och mangfald.

Ett klusterinriktat regionalt utvecklingsarbe-
te kraver en realistisk gemensam vision och
ett fokuserande pa vad som ar det unika.

Den foregaende punkten handlade om betydel-
sen av analyser som inte dr vare sig introverta
eller "6nskedrommande”. En annan slutsats
som kan dras av denna studie dr behovet av
realistiska visioner. Just visionsdimensionen ar
oerhort viktig, dels darfor att otydliga, i vissa
fall motstridiga, dgarmal langsiktigt ar kontra-
produktiva, dels — och detta ar viktigt — darfér
att malen maste vara realistiska i forhallande
till verkligheten; till det reellt existerande forut-
sattningarna geografiskt och kompetensom-
radesmassigt. En slutsats ar att det ar av yttersta
vikt att ledningsnétverket och klustermotorerna
har en nagotsanar koherent vision.

Det &r naturligtvis ocksa viktigt att klusterforeta-
gens vision och bevekelsegrunder for klustersats-
ningen inte avviker i alltfor stor utstrackning fran
det offentligas vision och bevekelsegrunder. Ett
vanligt problem — detta géller i synnerhet for klus-
ter med stor andel sma foretag (jmf. IDEA Plant) —
ar att foretagens tidshorisont ar mycket kort.

Generellt sétt ar den slutsats som kan dras att
det forst ar viktigt for foretagen att forsoka
“spara” pengar tillsammans innan man forsoker
“tjana” pengar tillsammans. Oftast dr det forst

nar sadana relationer byggts upp som man

42

[angsiktigt kan borja tjana pengar tillsammans
genom att ta marknadsandelar eller penetrera
nya marknader. Det bor det naturligtvis ocksa
podngteras att det omrade dar det offentliga lat-
tast kan hjdlpa till just ar nar det galler att
"spara” pengar tillsammans. Har kan IDEA
Plant ndmnas eftersom man — som ett resultat
av ett Mal 3-projekt — just initierade olika sats-
ningar som hjalper foretagen att sanka kostnad-
er. For egen del naturligtvis, men ocksa i viss
utstrackning tillsammans till exempel att kunna
dela pa vissa typer av resurser genom gemen-

sam upphandling.

Effektivt klustermotorskap kraver tillgang
till ett kvalificerat ledningsnéatverk.

Erfarenheterna visar att en klustermotor som
har ett kvalificerat ledningsndtverk har godare
forutsdttningar att lyckas. Det tydligaste exem-
plet pa ett klusterprojekt med ett kvalificerat
ledningsnatverk i Sodermanland ar Biotech-
valley.nu. Ett utmarkande drag hos de personer
som dr involverade i detta kluster ar formagan
att samarbeta kring en gemensam vision trots
olika individuella mal. En mycket viktig aspekt
i detta sammanhang &r att de individer och
aktorer som ingar i ledningsnadtverket &dr ”in-
tegratorer” samt att de kommer fran olika hall
och verksamheter. | mojligaste man maste de
ocksa ha natt fram till sitt perspektiv utifrdn sin
verksamhets forutsattningar, oavsett om man

har en offentlig eller en privat plattform.
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En klustermotor fran naringslivet ar i prin-
cip en forutsattning fér engagemang och
bred uppslutning fran foretagen och mark-
nadens nyckelaktorer.

Utmarkande for klusterprojektet Biotech-
valley.nu ar det starka engagemanget fran
ndringslivet. Den viktigaste forklaringen till
naringslivets uppslutning kring projektet harror
fran att Borje Haag, tidigare platschef vid
Phamacia i Strdngnds och med lang erfarenhet
fran den produktionsinriktade delen av
biotekniksektorn, tog pa sig klustermotorskapet
for projektet. Aven om inte enskilda individers
betydelse i denna typ av socialt komplexa ut-
vecklingsprojekt ska Overbetonas sa star det
helt klart att Bérje Haag haft en stor betydelse.
Det faktum att de stora aktérerna inom ldke-
medelsindustrin idag deltar och stodjer projek-
tet med spetskompetens och privat medfinan-
siering forklaras i hog utstrackning av Borje

Haags engagemang i projektet.

Att bilda en forening och varva medlemmar
ar inte ett sjalvandamal for att starta ett
klusterprojekt — att utga fran tillvaxt, kon-
kurrens- och utvecklingskraft ar viktigare én
vackra organisationsschema.

Att pd ett tidigt stadium i ett klusterprojekt
etablera en formell klusterorganisation skapar

ofta olika typer av inlasningseffekter. Antalet

vdrvade medlemmar dr endast en kortsiktig in-
dikator pd ett klusterprojekts framgdng. Réatt mix
av medlemmar ar oftare viktigare. Den modell
for medlemsvarvning som valts av IDEA Plant
och Biotechvalley.nu dr varandras motpoler i
detta sammanhang. IDEA Plant hade redan ini-
tialt cirka 25 medlemmar och har arbetat aktivt
med att varva medlemmar lokalt. Klustret har
idag en brokig skara medlemmar (70 stycken)
och det har bland annat medfért att det varit
svart att hitta gemensamma mal och priori-
teringar. | Biotechvalley.nu har man valt en helt
annan modell for medlemsvarvning. Har har
projektet varit inriktat pa att medlemmarna ska
kunna medverka till att Biotechvalley.nu ska
klara sig utan offentlig basfinansiering. Det vikti-
ga ar inte heller vilken geografisk harkomst fore-
tagen har utan det viktiga dr att medlemmarna
kan stodja arbetet med att utveckla Strangnas till

ett centrum for bioteknisk produktion.

Samor dning (policy coherence) ar en grund-
forutsattning for lyckosam regional kluster-
utveckling.

En viktig slutsats — som far implikationer pa
olika nivaer — dr betydelsen av samordning.
Det vill sdga, att det klusterinriktade utveck-
lingsarbetet strdvar mot samordning av exis-
terande processer snarare dn att igen och igen
"uppfinna nya hjul”. Sérmlands erfarenheter av
klusterinriktat utvecklingsarbete visar tydligt att
sadan samordnig och koordinering kraver att
utvecklingsarbetet genomsyras av ett holistiskt
arbetssatt. Konkret innebar detta bland annat
att offentliga aktérer samordnar sina insatser
och resurser utifrdn utgangspunkten att alla

delar ar beroende av varandra och att helheten



dr mer an summan av alla delar tillsammans.
Saledes paverkar alla delar varandra liksom
helheten paverkar de enskilda delarna.

Ett exempel dr skillnaderna mellan projekten
Biotechavlley.nu respektive IDEA Plant. |
Strangnds har kommunen i den strategiska
utvecklingsplanen lyft fram bioteknik/lakeme-
delsindustrin som ett prioriterat omrade. Kom-
munen efterstrdvar genomgaende att forsoka
samordna bade sina egna och andra aktorers
insatser som stddjer bioteknik/lakemedelsindus-
trin. | Eskilstuna kommun har man valt en mer
fragmenterad strategi. Samtidigt som Eskilstuna
kommun stodjer IDEA Plant ger kommunen
ocksd medel till andra projekt (till exempel
Visuellt Forum och Idélab) som skulle kunna
integreras tydligare i IDEA Plants verksamhet
(eller tvdartom naturligtvis). Dessutom saknas
IDEA Plant och kompetensomradet informa-
tionsdesign i dvergripande beskrivningar av
kommunens tillvixtomraden.

Ett annat exempel &r det arbete Biotech-
valley.nu bedriver med att lanka samman den
biotekniska industrin i Mélardalen, till exempel
genom att férsdka koordinera offentligt finan-

sierade utvecklingsprojekt.

Aktorer fran offentlig sektor har en viktig

roll utéver medfinansiering av klusterprojekt.

En viktig larpunkt &r att offentliga aktorer har
en betydligt storre roll dn att endast medverka i
klusterprojekt som finansiarer.

For det forsta har offentliga aktorer en strate-
gisk roll nar det galler langsiktiga utvecklings-
fragor. En fraga av langsiktig karaktdr som inte
varit tillrdckligt hogt pa dagordningen ar hur

det klusterinriktade utvecklingsarbetet férhaller
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sig till hallbar tillvaxt.

For det andra har det offentliga en betydande
roll i det I16pande styrelsearbetet eftersom man
utifrdn ett mer Gvergripande regionalt perspektiv
har mojlighet att genomféra omvarldsanalys ror-
ande exempelvis andra klustersatsningar. Sadana
erfarenheter kan bidra till att undvika misstag och
formedla goda exempel. Har har Lansstyrelsen till
viss del tagit sitt ansvar genom att genomfora
méten mellan olika klustermotorer i ldnet.

For det tredje har det offentliga huvudansvar
for att samordna olika aktorer och aktiviteter
som stodjer klusterarbetet. Ett sadant exempel
ar den strategiska planen i Strangnds kommun
dar man prioriterat Biotechvalley.nu som ett
starkt utvecklingsomrade i kommunen.

Slutligen har det offentliga ocksa ansvaret for
att arbeta med langsiktiga mal, indikatorer och
uppfoljnings- och utvdrderingsinstrument.
Dessa far naturligtvis inte vara skapade i ett
vakuum utan kontakt med néaringslivets férut-

sattningar.

Kompetensutveckling i klusterprojekt hand-
lar om mer &n hogskoleutbildning och FoU.

Manga klusterprojekt startar med samarbete
kring gemensamma kompetensutvecklingsbe-
hov. En stor del av utvecklingsarbetet i IDEA
Plant och Biotechvalley har fokuserat pd kom-
petensfragor. Klustersatsningen Biotechvalley.nu
har darfor till exempel medverkat till att etablera
"Utbildningscentrum Ekbacken” i Strangnas,
som i dagsldget samlar Milardalens hégskolas
utbildningar (hogskoleutbildning i kemiteknik

och magisterexamen i lakemedelskvalitet), den
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arbetsmarknadsinriktade processtekniska utbild-
ningen (ldkemedelsoperator) och den kvalificer-
ade yrkesutbildningen for ldkemedelstekniker.
Ocksa i klustersatsningar dér karnproducen-
ternas behov av hogskoleutbildning &r lagre ar
kompetensfragor viktiga. | detta sammanhang
visar emellertid erfarenheterna fran Leveran-
torsndt.DU att det dr komplicerat att bara ”slan-
ga” in kompetensutvecklingsprojekt i en kluster-
satsning om inte foretagen sjalva inser behovet
alternativt inte har mojlighet att medverka.
Slutligen ar det ocksa viktigt att podngtera att
kompetensfragor och kompetensutvecklingsar-
bete dr ett nédvandigt men inte tillrackligt kitt i
en klustersatsning. | forlangningen maste alla
klustersatsningar lyckas skapa saval hogre kost-
nadseffektivitet som starkare innovationskraft

for foretagen.

Klusterutveckling kraver att man arbetar
bade funktionellt och utatriktat och inte
l&ser in sig i regionen.

Denna punkt hdnger samman med flera andra
punkter. Goda exempel i sammanhanget ar
IDEA Plant (framforallt Vdsteras) och Leveran-
torsnat.DU (framforallt Vastmanland) forsok att
arbeta funktionellt snarare an administrativt.
Nér det géller funktionellt och utatriktat ar-
bete bor ocksa det konkreta arbetet med att
bygga saval Stockholm BioRegion som Stand
Up (bioteknikaxeln Stocholm-Uppsala-Malar-
regionen) ndmnas. Inom ramen for detta arbeta
har klusterledningen i Biotechvalley.nu arbetat

for att pa lang sikt skapa ett gemensamt kluster

for bioteknik i regionen. Visionen &r att detta
gemensamma kluster ska besta av de olika del-
kluster som redan har en lang historia i regio-
nen och som under lang tid har utvecklat olika
styrkefaktorer. En viktig dimension som Bio-
techvalley.nu har bidragit med i detta arbete ar
att sdtta naringslivsperspektivet i fokus samt att
ett kluster bor vaxa fram organiskt. | samman-
hanget kan dven namnas att Biotechvalley
arbetat for att lyfta fram betydelsen av att
Sverige ocksa tar vara pa de produktionsinrik-

tade delarna av den biotekniska vardekedjan.

Att arbeta med formativ utvardering och for-
mulera utvarderingsbara mal ar av storsta
vikt.

Langsiktigt hdllbar klusterutveckling kraver att
utvdrderingsbara mal formuleras och att arbetet
utvdrderas formativt. Vad det ror sig om éar att
dokumentera de olika faserna och konstruktivt
- pé olika satt — utvardera dem. Metoderna och
modellerna varierar naturligtvis. Vad som &r
viktigt att podngtera ar emellertid att man verk-
ligen vinnlagger sig om att ta fram mal som ar
utvdrderingsbara; att man verkligen funderar pa

projektets “utvdrderbarhet”.
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Att gora modan vard...

eller om behovet av regional
forandringsledning under
resans gang

Denna skrift har handlat om klusterprocesser.
En klusterprocess dr i nagon man att befinna
sig "samtidigt, pd olika platser” for att traves-
tera forfattaren Stig Larsson. Med detta menar
vi att en klusterprocess for de aktorer som ingar
dr att befinna sig just samtidigt pd olika platser,
oavsett om aktorerna dr fran privat eller
offentlig sektor. Detta innebdr naturligtvis inte
att ett kommunalt ndringslivskontor ska vara
ett foretag eller att ett foretag ska overge alla
tankar pa en marknad.

Fyra nyckelord sammanfattar varat hittills
uppnadda erfarenheter. Dessa ar system,
larande, tillit och ledning. Mer preciserat

innebar detta att;

A. hallbar, ekonomisk utveckling sker i
kollektiva processer som &r lokalt och regionalt
forank-rade. Att arbeta utifran en klusterinrikt-
ning dr darfor ett utmarkt sétt for att fa en
méangd aktorer och har enligt Lansstyrelsens for-
menande varit ytterst vél fungerande arbetsin-
strument for att fa ett djupt deltagande att
engageras och involveras for att utveckla forut-
sdttningarna for att skapa tillvaxt fa Séderman-
land att bli mer tillvaxtorientera. Vi kallar detta

systemerfarenheten.

B. Det dr nddvéndigt att det existerar proces-
ser som mojliggor ett interaktivt larande pa det
regionala planet. Med detta menar vi att fore-
tag, akademi och andra kompetensmiljoer samt
offentliga aktorer maste mots i ett gemensamt
arbete for att forsta varandras forutsdttningar
och roller. Vi kallar detta | larandeefarenheten
och bedomer denna vara mycket betydelsefull

for langsiktig regional konkurrenskraft.

C. Langsiktig utvecklingsformaga och innova-
tionskraft krdver samarbete och tillit och att
fokus i regionalt utvecklingsarbete i dnnu storre
utstrackning maste ligga pa att skapa samarbete
och tilit. Oavsett om det handlar om relationer
mellan manniskor, relationer mellan manniska
och samhillet, eller relationer mellan de akto-
rer som ingér i Triple Helix (féretag — akademi
— politik). Vi kallar detta | tillitserfarenheten

och det kanske &r den viktigaste erfarenheten.

D. man inte kan styra eller administrera fram
ett regionalt innovations- eller klustersystem
eftersom sadana system ar komplexa, icke-
linjdra och sjdlvorganiserade. Sma insatser kan
fa stora och ickeplanerade effekter. Stora
insatser kan rinna ut i sanden. Ingen enskild
aktor — oavsett om det dr ett foretag, en myn-
dighet eller en intresseorganisation — har folj-
aktligen inte heller nagon klar befélsroll. Ingen
har ens full kunskap om hela systemets alla
detaljer och processer. Anda finns det ett ans-
var som delas av olika aktorer, pa olika satt,
med olika tyngd och vid olika tillfdllen.
Tilldmpningen av detta ansvar — detta samspel —
utovas i mer eller mindre organiserade led-
ningsndtverk (governance networks), dér en
mangd aktorer samarbetar. Vi kallar detta den

komplexa ledningserfarenheten.



Var erfarenhet dr att om man i regionalt utveck-
lingsarbete utgar fran dessa fyra erfarenheter
(tar dem pa allvar) sa skapas den jordman for
det vixelspel mellan analys, process, och
uppféljning/utvardering som mojliggor att man
successivt ror sig framat. Figuren nedan — som
det Stockholmsbaserade foretaget Implement
brukar anvdnda, vars konsulter har en lang och
bred erfarenhet av att arbeta med férandrings-
ledning saval at privata som offentliga aktorer —
sager egentligen mer an tusen ord. Den visar a
ena sidan ideala fokuseringen — eller kluster-
tanken om man sd vill — ddr olika aktorer fran
olika hall bidrar med sina resurser for att skapa
en langsiktigt hallbar nyckel for tillvixt. A andra
sidan illustreras den situation som kanske ar mer
vanligt férekommande; hur det kdnns eller dnnu
varre, hur det i realiteten ar.

Det framhalls ibland att regionala kluster ar
introverta. Att det endast ror sig om att skapa

"sjalvforsorjande” natverk av foretag som koper

Det borde vara sa har...

o N

Men kdnns ofta s& har...
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och séljer av varandra. Ingenting kan vara mer
fel. Regionala kluster handlar snarare om att
hela tiden ta in vdrlden och det som &r utanfor
regionen, oavsett om det handlar om kundrela-
tioner eller ny kunskap. Det ar darfor viktigt att
alltid arbeta med omvarldsanalyser. Detta dr i
synnerhet viktigt i smaféretagstata kluster efter-
som manga smaforetag inte har tid med denna
utblick sjdlva, inte for att de ar ointresserade
utan for att de maste fokusera all kraft pa pro-
duktion och forsdljning. | detta sammanhang ar
det ocksa viktigt att parallellt med omvards-
analysen ocksa fokusera pa forandringsarbetet,
pd change management. Eller som vi valt att
kalla det i denna bok: regional férandringsled-
ning. Figur sex kan sdgas vara en Overgripande
sammanfattning av vad det handlar om fo6r
processer som ska vigas samman och koordi-
neras for att forsta savdl omvéarlden och mark-
nadens krav som for att uppna resultat — saval
for de enskilda foretagen som for regionen som
helhet. Nar det gdller boxen som betitlas resul-
tat ar det naturligtvis viktigt att notera ocksa

hallbarhetsaspekten.

5

J '“|

Figur 5: Skillnad i vérsta fall mellan nuldge och énskvért lage. Killa Implement
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Figur 6: Fokus fér férdndringsarbete i regional klusterutveckling. Kalla: Intersecta

I denna den avslutande delen av ”"Ar det vigen

som ar modan vard” ska vi lite ndrmare disku-

tera dels vad vi menar ar grundstenarna i ett re-

gionalt férandringsledningsarbete, dels vad vi

tror dr viktiga framgangsfaktorer for att lyckas

med ett sadant arbete.

Ikt - Planering e

* Forsta och tydliggora
delarna (aktérerna, till
exempel foretagen) och
klustrets strategiska
malbild

* Nuldge

o Onskvirt lige

o Sikerstilla att vision,
strategier och mal delas
av klusteraktorerna:

o Varfor?
* Vad?
o At vilket hall?

e Skapa en ledande
koalition (ett lednings-
ndtverk)

e Fordndringsanalys -
vad bromsar/driver

e Férandringsarkitektur

* Val av forand-
ringsstrategi

* Projekt- och del-
projekt

¢ Kommunikationsplan
¢ STARTSKOTT!

I grund och botten menar vi att regional for-
andringsledning handlar om att géra en resa in
i det okdnda, ofta fran nagon form av krislage.
Det handlar med andra ord om att vinda en
kris eller ett hot till en mojlighet. Det ar dock

inte en planlos resa. Det vill sdga, det finns en

CenomiGrande —i  Swlui

¢ Bred forankring e Utvdrdering - mal-

2
e Tillfora resurser uppfyllelse?

o Sikerstilla fortsatt
kunskaps- uppbyggnad
och spridning i och
utanfor klustret

¢ Genomforande

e Sakra genom konti-
nuerlig uppfoljning

* Avslutning/mélgang
* FIRA!...
..& FORTSATT!!!

Figur 7: Overgripande faser i en regional férdndringsledningsprocess. Kélla: Implement och Intersecta



start och det finns ett mal, och sedan borjar det
om igen. Som vi har sett i denna skrifts exem-
pel ar det dock valdigt viktigt att komma ihag
att start inte betyder ett mote da man satter sig
ner och "bestimmer” nagot, i synnerhet inte
bestimmer nagot “ovanifrdn”. Ofta handlar det
om att rigga projekt och sedan koordinera dem
och om att ta tillvara ett antal olika historiska
processer. Nasta figur tror vi pa ett enkelt satt
sammanfattar de Gvergripande faserna i en
regional férdndringsledningsprocess.

I grund och botten tror vi att regional foran-
dringsledning handlar om fyra perspektiv. Det
forsta perspektivet kallar vi det strategiska ut-
vecklingsperspektivet. Med detta menar vi att
det ar viktigt att utvecklingen sd langt mojligt
baseras pa en gemensam bild i klustret av vad
som dr utvecklingens drivkrafter och motiv. Det
ar i sammanhanget ocksa oerhort viktigt att det
finns en gemensam malbild i ledningsnatverk
och mellan till exempel styrelse och kluster-
motor. Det andra perspektivet kallar vi det
manskliga eftersom vi tror att sdval féretag som
offentliga organisationer i stor utstrackning ar
de manniskor som befolkar dem. Det &r darfor

viktigt att analysera, forsta och utveckla vilka

bkt sl Plastring
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vdrderingar, attityder och beteenden som finns
och virdera i vilken man dessa stodjer respek-
tive hindrar 6nskad utveckling.

Vi menar att det dr nagra grundidéer som bor
vara ledande ndr man genomfér ett regionalt
forandringsarbete utifran ett klusterperspektiv.
Mer preciserat tycker vi oss kunna identifiera
fem sddana grundtankar. Den forsta ar att det ar
moijligt att leda fordndring. Med detta menar vi
inte att det dr mojligt att styra till exempel
innovationsprocesser utan snarare att det dr
mojligt att koordinera resurser, att skapa ett
gemensamt sprak, varumarke och gemensamma
visioner och kanske framférallt att skapa forut-
sattningar for saval entreprendrskap som seren-
dipiteter, det vill sdga de till synes slumpmassi-
ga innovationer som man finner ndr man egent-
ligen letar efter ndgonting annat. Om man sa
vill kan man sammanfatta klusterutveckling
som att dels handla om att stédja och utveckla
befintliga foretag (affirsmodeller, affarsutveck-
ling, natverk etc.) och dels att skapa plattformar

och miljéer ddr for det nya och det ovantade
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Figur 8: De fyra faserna: insikt, planering, genomférande och avslut. Killa: Implement och Intersecta
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kan skapas. For det andra tror vi det &r viktigt
att alltid komma ihag att regionalt arbete
utifran ett klusterperspektiv alltid handlar om
manniskor, i olika roller och med olika histori-
er. Visst, omvérldsférandringar eller innovation-
erna ska inte negligeras, men i grund och bot-
ten handlar det om méanniskor, att manniskor i
foretag, i offentliga organisationer, inom akade-
mi och andra utbildningsinstitutioner finner
och forstar varandra. For det tredje tycker vi
att, inte minst IDEA Plant och Leverantdrsnat-
verk.DU visar pa betydelsen av tydlighet och
forstaelse, dels inom ledningsnétverk, styrelse
etc. men ocksd mellan foretag. Det handlar om
att forsta saval nuldge savdl som énskvart lage;
att forstd betydelsen av resan dit saval som
malet samt, sjdlvfallet, de bakomliggande driv-
krafterna och motiven for férandringsarbetet.
Slutligen tycker vi ocksa att de olika klustersat-
sningarna som beskrivs i denna skrift visar pa
nodvdndigheten av ett helhetstinkande nar det
galler regionalt utvecklingsarbete utifran ett
klusterperspektiv och att det handlar om fyra
perspektiv, strategi, manniskor, aktoérer och
strukturer.

Sa vad kan vi da lyfta fram for framgangsfak-
torer. En forsta sadan dr betydelsen av ett enat
ledningsnatverk i samspel. Med detta menar vi
inte ett kompromissande ledningsnétverk, sna-
rare att det finns en slags gemensam agenda

och vision. Mer konkret kan denna framgangs-

faktor till exempel delas upp i féljande punkter:

* De ledande aktorerna i regionen maste ha
bestamt sig

¢ Ledningsnatverket maste foérstd malen och
vilja delta

® Resurser maste avséttas (tid och pengar!)

e Att skapa gemensamma varderingar och
forhallningssatt gor det lattare

¢ De minsta foretagen far inte glommas bort

En andra viktig framgangsfaktor ar delaktighet,
att hela tiden arbeta for att pad olika sétt ”invol-
vera” klustret. Denna framgangsfaktor kan ocksa
delas upp i ett antal underpunkter, till exempel:

e Gor visionen latt att begripa (ocksa for
foretagen)

* Bryt ner mal; dt elefanten i bitar

e Uppmuntra delaktighet och skapa plattfor-
mar for forstdelse mellan aktorerna i Tripple
Helix

* Avsdtt resurser (tid och pengar!)

Glom inte stodfunktionerna (resurstillforsel,
omvadrldsanalys med mera)

e Slarva inte med interninformationen i klus-
tret, men glom for allt i varlden inte bort att
kluster handlar om att 6ppna upp fénstren for
varlden — nya marknader, nya natverk etc.

* Acceptera att alla foretag i en region inte dr
med fran borjan (kanske inte ar med alls). Acc-
eptera ocksd att speciellt for manga smaforetag
dr tidshorisonten kort.

En tredje framgangsfaktor handlar om bety-
delsen av att arbeta med formativa utvdrde-
ringar och méatbara mal. Tank i detta samman-
hang pa att:

e arbeta med enkla matt och matmetoder

e folja upp ofta regelbundet och framforallt:
utvdrdera inte for utvdarderandets skull

e se till att uppfoljningen nar ut till dem det
beror - inte bara till ledningsndtverk

e inte gldmma stodfunktionerna i utvérderin-
gen — fran kompetenstillférsel och politik. Alla
kan bli battre (ja, ocksa offentliga aktorer!)

e fokusera pd trender och nivaer

Slutligen &r naturligtvis en fjarde framgangs-
faktor betydelsen av att hdlla ut, till exempel att:

® acceptera att organisationer etc. ar troga



¢ halla tempo, men arbeta langsiktigt

e |dra av andra kluster nationellt och interna-
tionellt, men betankt da att kluster har olika or-
ganisationslogiker och att alla kluster har sin

historia.

HALL UT!

Till sist, vill vi ocksd ndmna en ytterligare vik-
tigt aspekt, ndmligen att regionalt klusterut-
vecklingsarbete i slutindan — saval analytiskt
som operativt — handlar om att arbeta utifran
insikten att det enda som &r konstant ar foran-
dring som det satt pa vilket férandringen dyker
upp (planerat eller totalt ovdntat). | figuren
nedan har vi, avslutningsvis, forsékt att sam-
manfatta detta. Har bor det vidare papekas att
det kan handla om allt fran férandring av klus-
terorganisationens strategi och operativa
insatser (till exempel vad galler omvérldsanalys
och kompetenstillforsel) till att helt sonika avs-

©'N. sédling/Johnér Bildbyra luta finansieringen av ett formellt, offentligt

finansierat klusterprojektet.
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Figur 9: Utvecklingsarbete i regionala kluster handlar om férdndring och att vaga férhélla sig till det
ovédntade och agera. Kélla: Implement och Intersecta
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Noteringar:




Denna skrift handlar om kluster som ett medel for att skapa
engagemang och fornyelse i det regionala naringslivs- och ut-
vecklingsarbetet. Den redovisar erfarenheter fran mer dn fem
ars arbete med klusterprocesser i S6rmland.

De tre forfattarna Peter Eklund, Daniel Hallencreutz och Per
Lundequist beskriver i detalj tre sérmlandska klustersatsningar
och sammanfattar de 6vergripande erfarenheterna i elva lar-
punkter. Skriften lyfter ocksa fram behovet av att utveckla
metoder for att arbeta med Regional Change Management
eller pa svenska - regional férdandringsledning.

Syftet med skriften ar inte att ge alla svar. Malséttningen ar
att vacka tankar och fragor och framférallt att stimulera alla
som arbetar med férdndrings- och utvecklingsarbete syftande
till att skapa nya innovationer, 6kat entreprendérskap och hall-

bar tillvéxt i Svenska regioner.
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