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Denna bok berättar historien om hur Sörm-
land arbetat med kluster och innovations-
miljöer för att driva på tillväxt och utveckling 
i länet. Syftet med boken är att försöka fästa 
på pränt ett antal lärdomar och reflektioner.

Under 15 år har i Sörmland klusterarbetet 
blivit samlingsnamn för ett utvecklingsarbete 
där privata och offentliga aktörer tillsammans 
med kompetensmiljöer samarbetar för att  
utveckla innovativa miljöer och skapa för-
utsättningar för tillväxt.

Kluster kan beskrivas som en samling geogra-
fiskt koncentrerade företag som arbetar för 
en gemensam vision, tillsammans med andra 
som är centrala för en dynamisk utveckling. 
Huvudsyftet med ett kluster är att skapa mer-
värden för samtliga inblandade. Detta arbete 
har oftast skett i form av nätverksorganisering 
och genom komplex problemlösning.

Länet har genom sitt arbete med att utveckla 
en regional kluster- och innovationspolicy varit 
något av en pionjär i landet. En helhets syn 
har utmärkt arbetet och vi var tidigt ute med 
att finna ett processinriktat arbetssätt med 
stark legitimitet hos företagen. Det visar bland 
annat en enkätstudie som genomfördes inom 
en strukturanalys av Sörmlands näringsliv 
utifrån ett genus- och mångfaldsperspektiv. 
Cirka 1 200 av länets företag uppgav att de 
var aktiva i olika klusterformationer.

En av decenniets största utländska investe-
ringar i Sverige kom till som en följd av ett 
intensivt arbete i ett av länets kluster och 
ytterligare tre av klustren har nått omfattande 
internationella framgångar.

Sörmlands arbete har inspirerat och fått till 
följd att många län genomfört liknande ar-
bete. Metoder som har utvecklats inom  
arbetet med klusterutveckling och innova-
tionssystem i Sörmland används nu i olika 
regioner i Sverige liksom internationellt, i 
exempelvis Kina och Storbritannien.

Kunskapsunderlaget som ”Att fånga en hal 
tvål” vilar på, är tidigare skriftliga rapporter, 
utredningar, uppföljningar och kartläggningar 

såväl som Länsstyrelsens egna erfarenheter 
av konkret arbete med att på olika sätt stödja 
klusterinitiativ. Över 60 skrifter på svenska 
och engelska har dokumenterat arbetet med 
klusterutveckling i länet.

Vår förhoppning är att denna bok ska öka 
lärandet om hur en offentlig aktör i samspel 
på den regionala nivån med branscher och 
universitet och högskolor och andra aktörer 
bättre ska kunna stödja kluster eller nätverk. 
Vår förhoppning är också att enskilda kluster-
initiativ – från norr till söder – ska kunna 
använda denna bok för att bättre förstå och 
utveckla sin verksamhet.

Vi hoppas också att policynivån genom denna 
bok ska få en bättre förståelse rörande vilka 
skeenden som tar plats när ett program, så att 
säga, faller ner i en regional mylla. Vilka lär-
domar kan program- och policynivån dra när 
det gäller att formulera goda förutsättningar 
för nätverksorganisation och komplex pro-
blemlösning för att skapa tillväxt i en region?

 ”Att fånga en hal tvål” berättar om erfaren-
heterna av denna resa och får sätta punkt 
för Länsstyrelsens roll som drivande i det 
regionala klusterarbetet eftersom detta tonas 
ner och har tagits över av Regionförbundet 
Sörmland.

Författarna till boken är Peter Eklund, Läns-
styrelsen i Södermanland, Jennie Granat 
Thorslund, tidigare Länsstyrelsen i Söderman-
land, nu Vinnova, Arne Eriksson, konsult och 
Daniel Hallencreutz, Intersecta. Tillsammans 
har de mer än 60 års erfarenhet av att arbeta 
med kluster och innovationspolitik.

Nyköping 2009

Bo Könberg,
Landshövding i Södermanlands län

Förord



Denna bok berättar en historia om hur Sörmland arbetat med kluster- 

och innovationssystem för att skapa tillväxt. Det är en sammanfattning av 

över 15 års arbete med klusterinriktning och beskriver såväl verktyg som 

själva förändringsprocessen och, framförallt, vilka lärdomar som kan dras. 

Lärdomarna gäller den nationella policynivån såväl som regional och 

klusternivå.

Boken är indelad i tre delar. Vi vill berätta en historia där klusterinitiativen 

är i centrum, tillsammans med en beskrivning av de olika aktiviteter och 

verktyg som använts för att stödja dem i deras arbete. Vi börjar med 

bakgrund och beskrivning av den kontext eller miljö där berättelsen 

äger rum tillsammans med bokens syfte. 

I kapitel 2 kommer själva berättelsen och i kapitel 3 sammanfattas de 

viktigaste lärdomarna, dels på regional och klusternivå, dels på nationell 

program- och policynivå. Avslutningsvis finns en litteraturförteckning 

med alla de skrifter och rapporter som utgått från Sörmlands arbete med 

kluster och innovationsmiljöer samt de skrifter som inspirerat i länets 

arbete med att utveckla en regional innovationsmiljö.
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Bakgrund

1
Det som sker i Sörmland under tidigt 1990-tal – och det vi vill förmedla 

till läsaren – sker inte i ett vakuum. Likheterna med dagens situation är 

många. Precis som i skrivande stund – våren 2009 – kännetecknades det 

tidiga 1990-talet av en kraftig lågkonjunktur. Under denna lågkonjunktur 

förstärktes de strukturella problemen inom länets näringsliv. Den domi-

nerande näringsgrenen i länet – industrin – hade en mycket sårbar struktur 

och under lågkonjunkturen utsattes Sörmland för en omfattande utslagning 

av företag. Cirka 22 procent av alla arbetstillfällen inom länets industri 

försvann. 

Sörmland stod inför en stor utmaning. I en bred process arbetades det 

därför på kort tid fram en ny regional näringslivsstrategi för länet1. 

För första gången blev regional specialisering och klusterutveckling ett  

av de prioriterade områdena i en regional näringslivsstrategi.
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Ett paradigmskifte i politiken – 

från fördelningspolitik till en regional utvecklingspolitik

Samtidigt skedde något som vi kan kalla ett paradigmskifte inom den nationella regionalpolitiken. 

Något förenklat kännetecknades detta paradigmskifte av att gå från att handla om fördelnings-

politik till att handla om regional tillväxt- eller utvecklingspolitik. Samtidigt utvecklades också 

teorierna rörande innovationssystem och kluster. Inledningsvis var utgångspunkten för dessa två  

att förstå skillnader mellan olika länders konkurrenskraft och innovationsförmåga. Efterhand 

kom teorierna emellertid att adopteras av olika policyområden. Kluster blev ett betydligt enklare 

begrepp, i praktiken ett väldigt operationellt begrepp. Såväl på nationell som på regional nivå 

blev det ett projekt- och programbegrepp snarare än ett policybegrepp och sågs som instrument 

för entreprenörskap och flera andra programområden. Begreppen kluster och innovationssystem 

kom att få stort genomslag i den nya politiken för regional utveckling. Den skilde sig från tidigare 

regionalpolitik genom att den inriktades mot att tillvarata varje regions unika förmåga och förut-

sättningar, snarare än att fokusera på problem. 

De regionala tillväxtavtalen, RTA, utvecklades till regionala tillväxtprogram, RTP. Programmen 

blev ett strategiskt verktyg för att genomföra denna förändring. Målet var att lägga en grund för 

kontinuerlig utveckling av regionen som är ekologiskt, ekonomiskt och socialt hållbar. 

Kluster och innovationssystemsutveckling har blivit ett allt viktigare inslag i det regionala utveck-

lings- och strategiarbetet i Sörmland. Sedan arbetet med det regionala tillväxtavtalsarbetet på-

börjades 1997 har länet arbetat systematiskt med klusterutveckling och innovationssystem. 

Det övergripande målet för inriktningen på den regionala utvecklingspolitiken är att uppnå till-

växteffekter på nationell nivå. De regionala tillväxtprogrammen är med andra ord en viktig del 

av regeringens innovationspolitik – där kluster och innovationssystem i stor utsträckning används 

som policyverktyg – både på nationell och på regional nivå. I den nationella strategin för regional 

konkurrenskraft och sysselsättning som gäller för 2007-2013 betonas att de lokala och regionala 

nivåernas betydelse för utveckling av innovationssystem och kluster är stor. 

Detta synsätt har legat till grund för det arbete med regional utveckling som drivits under de  

senaste 10-15 åren. En konsekvens av denna systemsyn blir då att klusterbegreppet används 

som ett instrument för näringslivsutveckling genom att man betonar lärande, interaktion och 

den sociala aspekten för att få till stånd utveckling och tillväxt i en region. Detta ligger också i 

linje med den nationella strategin för regional utveckling som nämnts tidigare och som tydligt 

markerar att en regions förmåga att utveckla innovationer inte endast beror på hur väl regionens 

aktörer och organisationer agerar var för sig utan hur väl de interagerar. Man betonar också att 

detta samspel är viktigt för att utveckla regionala innovationsmiljöer där innovationssystem och 

kluster kan samverka. Samtidigt finns det en problematik i denna – på den nationella nivån – 

starka fokusering på innovationssystemsdimension kopplat till FoU och högskolemiljöer. Kanske 

ligger detta emellertid i linje med den svenska traditionen att prioritera utvecklingsinsatser 

kopplade till produkter snarare än till marknad och försäljning. Detta trots att mer och mer av 

utvecklingen går från producent- till kundstyrd utveckling. 

Bakgrund
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Bakgrund

Mot en kundstyrd utveckling

I denna kontext blir ett begrepp som Open Innovation allt viktigare, där ett av fundamenten 

är ett erkännande av att kunskapsutveckling uppstår i ett samspel mellan olika aktörer och 

att tillgodogöra sig kunskaper idag fordrar aktiv medverkan, ett givande och tagande, ofta i 

internationella nätverk. När Google ska slå sig in på mobilmarknaden, är företagets strategi 

att göra detta genom sin Open Handset Alliance, där man samverkar med flera av de ledande 

bolagen inom olika marknadssegment. Poängen är att inget företag ensamt har kapacitet att 

utveckla en mobiltelefon och fylla den med applikationer och tjänster som överträffar resultatet 

av att flera specialiserade företag utvecklar de olika komponenterna. Produktionsprocessen 

fordrar ett samspel mellan flera aktörer med sinsemellan skilda kompetenser, som var för sig 

adderar värde till slutprodukten. Ett näraliggande begrepp är användardriven innovation, vilket 

syftar på att nya innovationer uppstår med utgångspunkt i användarens, kundens, behov och 

nytta av en vara eller tjänst. I debatten om innovationssystem och kunskapsmiljöer är det viktigt 

att inte enbart anlägga ett utbudsperspektiv, utan även efterfrågeperspektivet och kundens 

centrala betydelse för kunskapsutveckling och utveckling av nya innovationer. 

Det blir allt viktigare att förstå vart kunderna är på väg och hur de vill använda sin mobil. Därför 

blir aspekter som interaktionsdesign och utveckling av nya tjänster utifrån ett användarperspektiv 

allt viktigare för företaget, som arbetar med att utveckla sin kompetensbas såväl som sitt strategiska 

beslutsfattande i denna riktning. Det vill säga att gå från ett synsätt som – något tillspetsat – utgår 

från vad som är tekniskt möjligt till att fråga sig vad som skapar största värde och nytta för kunden. 

Klusterutveckling i samspel – 

utmärkande i det sörmländska utvecklingsarbetet 

Sörmland har alltså sedan början på 1990-talet arbetat med ett klusterinriktat arbetssätt för att  

stärka näringslivets och regionens utveckling. Det klusterinriktade arbetssättet har syftat till att 

genom privat och offentligt samarbete utveckla starka och innovativa miljöer för viktiga sektorer 

i regionen. Länsstyrelsen har varit en central aktör i detta arbete och aktivt medverkat genom att 

initiera och utveckla olika klusterinitiativ men också bidragit till kunskapsutveckling regionalt, 

nationellt och internationellt. Länsstyrelsen tog rollen som arkitekt i form av att skapa en process 

som skapade sammanhang för andra aktörer vilket visualiseras i figur 1.  

En aspekt i innovationssystemkonceptet som starkt betonas av Professor Bengt Åke Lundvall – 

en av dem som har utvecklat teorierna rörande innovationssystem – är det interaktiva lärandet. 

Han menar dock att det blir problematiskt på den regionala nivån därför att mycket av den 

relevanta interaktionen sker på en nationell eller internationell nivå. Detta motsäger dock inte 

den roll Länsstyrelsen genomgående spelat, det vill säga en roll på internationell, nationell och 

regional nivå. 
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Den rollen blir allt viktigare när möjligheterna till styrning minskar och det ställs andra krav på 

att interagera med aktörerna i regionen. Detta utvecklas vidare i kapitlet ”Viktiga lärdomar”.

Figur 1 illustrerar de olika nivåerna och organisationer, klusterinitiativ etc. Den streckade kurvan 

visar Länsstyrelsens pendlande roll mellan dessa nivåer. Mer preciserat handlar det om att på

 • projektnivå - gå in i det enskilda klustret med insatser 

 • programnivå - ha en strategi med klusterarbetet där varje kluster är en del av ett system

 • policynivå - inhämta nya kunskaper om och bidra till policyutvecklingen genom att finnas  

   med i olika sammanhang på nationell och internationell nivå

Länsstyrelsen har alltså arbetat på många olika nivåer. Det har till exempel handlat om att vara 

med i ett internationellt, policyorienterat projekt initierat av OECD rörande vad och på vilket sätt 

en region kan stödja biotekniska kluster. Ett annat exempel är arbetet inom ramen för det EU-

finansierade projektet NetBioCluE som var ett brett upplagt projekt där ett antal bioteknikkluster 

samlade ihop erfarenheter och utifrån dessa formulerade implikationer för en policy och konkreta 

utvecklingsverktyg. Länsstyrelsen har även, på uppdrag av EU-kommissionen, varit rådgivare 

i Slovakiens arbete för att utveckla och bistå Žilina-regionen när de skulle ta fram sin första 

Bakgrund

Robotdalen Idea plant

Biotechvalley
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Figur 1. Olika roller och nivåer som Länsstyrelsen intagit i utvecklingsarbetet

Källa: Länsstyrelsen i Södermanlands län, 2005
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Bakgrund

regionala innovationsstrategi. Ytterligare ett exempel utgörs av det metodarbete som utvecklats 

av Länsstyrelsen genom att till exempel ta fram ett så kallat innovationsindex. Dessa metod- och 

analysarbeten har lett till att regionala, nationella och internationella aktörer idag använder 

instrument utvecklade med hjälp av den sörmländska praktiken.

Inspirerande resultat

Länsstyrelsen har således genom sitt arbete med att utveckla en regional kluster- och innova-

tionssystempolicy varit något av en pionjär. Ett holistiskt angreppssätt har utmärkt arbetet och  

att vara tidigt ute med att finna ett processorienterat arbetssätt med stark legitimitet hos företagen.  

I en enkätstudie inom ramen för en strukturanalys av Sörmlands näringsliv utifrån ett genus-  

och mångfaldsperspektiv visade det sig att av Sörmlands cirka 20 000 företag ansåg sig 8% delta 

aktivt i klusterarbete. Sörmlands arbete har inspirerat många andra regioner, till exempel  

Västra Götaland, Skåne och Halland. 

Ytterligare ett resultat som Sörmlands arbete – tillsammans med många andra aktörers – bidragit till 

är att det idag i länet existerar ett antal initiativ, inom olika branscher och kompetensområden. 

De är alla olika till sin karaktär, verksamhetsidé och mognad. Gemensamt är att de på olika 

sätt genom strategisk samverkan arbetar för att stärka de ingående företagens och den regionala 

miljöns konkurrenskraft. 

I rapporten ”Specialisering och tillväxt i Stockholm-Mälarregionen – vad betyder regionens 

kluster?” som utarbetades 2004 av Länsstyrelsen i Södermanland kunde man påvisa en kraftig 

sysselsättnings- och löneutveckling i regionens kluster, medan övriga verksamheter – privata och 

offentliga – haft en minskning av sysselsättningen och betydligt beskedligare löneutveckling.  
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Några exempel på vad klusterinitiativen åstadkommit

Biotechvalley 

Arbetar med att skapa en plattform för affärsutveckling runt den biotekniska produktions-

kompetens som finns samlad i Sverige – med tyngdpunkt i Mälarregionen och med Strängnäs 

som bas. Initiativet har vuxit fram sedan mitten på 1990-talet och är en av tre utpekade initiativ  

i NUTEKs regionala klusterprogram. 

 Resultat 

• Pfizer har investerat närmare 2 miljarder kronor i en ny produktionsanläggning för   

  biotekniska produkter i Strängnäs

• tio nya bolag har snabbat på utvecklingstakten och värdetillväxten som följd av     

   coachning i samarbete med bland andra Karolinska Institutet

• Innova/EU har utsett Biotechvalley att driva Europas främsta utvecklingsprojekt  

   bland Europas ledande regioner inom Life Science 

Robotdalen

Startades 2003 då Robotdalen beviljades tio års finansiering inom ramen för Vinnovas program 

VINNVÄXT. I samarbetet arbetar man med att skapa regional tillväxt i Mälardalen genom att 

etablera ett effektivt innovationssystem inom robotik. 

 Resultat 

 • 14 nya produkter och 12 nya företag

 • lyftes fram som oerhört framgångsrikt i en internationell utvärdering inom   

   VINNVÄXT

Idea plant

Ett nätverk av företag i Mälarregionen, med Eskilstuna som bas, som på olika sätt arbetar med 

designad kommunikation. Området har successivt vuxit fram bland annat genom utbildnings- 

inriktningar på Mälardalens Högskola. Föreningen Idea plant startade formellt 2001, men redan i 

slutet av 1990-talet hade organiseringen påbörjats.

 Resultat 

Idea plant har bland annat fått igång ett omfattande projekt inom tjänsteproduktion 

ihop med flera forskningsmiljöer, finansierat av VINNOVA

 • driver REmade Sweden med omfattande utställningsverksamhet i Eskilstuna. 

  REmade är ett projekt som syftar till att skapa helt nya designkoncept genom att   

  ha hållbarhet och återvinning i fokus

Bakgrund
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Sörmlands matkluster

Initierades år 2000 genom att en matmässa genomfördes i samarbete mellan Flens kommun 

och de lokala mataktörerna. Samarbetet har därefter varit ett löst sammansatt nätverk av olika 

mataktörer, till exempel restauratörer, mathantverkare/producenter och butiker i Sörmland.  

Våren 2007 organiserade sig Matklustret formellt och bildade en ekonomisk förening. 

 Resultat

 • har varit svensk koordinator för Sveriges första deltagande i SlowFood-mässan   

  i Turin 2008 under mottot ”Fabolous flavours of Sweden” där tolv mathantverkare   

  från Sverige deltog 

 • tillsammans med Nordens främsta kockar har man utvecklat konceptet kock-  

  mathantverkare till ett nordiskt matmanifest

 • Rabarberfestivalen, en årlig festival i Sörmland som når 10 000-tals personer

HälsoSam Sverige

Grundades genom en finansierad kartläggning på initiativ av Länsstyrelsen inom projektet 

Lika Villkor. Kartläggningen visade på ett intresse bland företagen, som ofta är små och ägs av 

kvinnor, att organisera sig och 2006 bildades HälsoSam Sverige. Initiativet arbetar för tillväxt i 

hälsobranschen. 

Fordonskomponent Mälardalen

Grundades på initiativ av en offentligt finansierad kartläggning av länsarbetsnämnden och 

Länsstyrelsen i slutet av 1990-talet. Under början av 2000-talet bildades Fordonskomponent 

Mälardalen som en del av den svenska fordonskomponentgruppen. Initiativet fokuserade på 

underleverantörsföretag i Sörmland och Västmanland. Initiativet drevs fram till 2007 till  

100 procent finansierat av offentliga medel. Initiativet lades ned när kravet på privat 

medfinansiering ökade från offentliga aktörer. 

Embryonala klusterinsatser

Embryon eller ansatser till ett flertal andra styrkeområden pågår där grad av aktivitet och sam-

verkan varierar. Exempel på sådana formeringar är SecLink och Vingåker Energi Center, häst- och 

äldreklustret. Vi har valt att inte beskriva dem ingående eftersom det i nuläget är oklart hur de 

kommer att utvecklas framöver men de återkommer i olika sammanhang i denna rapport och 

även i den analys av näringslivets omvandling som publiceras under 2009.

Bakgrund
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Insatserna varierar

Sörmland har arbetat med att leda tillväxt utifrån utgångspunkten att satsningar på kluster är  

betydelsefullt. Det finns inga självklara eller vedertagna modeller och verktyg som talat om hur 

man ska lägga upp och genomföra ett sådant arbete. I viss utsträckning är det ett arbete som  

också växer fram över tid. En viktig förklaring till detta är att insatserna varierar – och måste  

variera – beroende på exempelvis klusterinitiativens utvecklingsfaser och behov, men också  

beroende på andra faktorer. 

Ett exempel – 

Idea plant – från högskolenisch till klusterinitiativ 

I Eskilstuna finns ett klusterinitiativ – Idea plant – som arbetar med informationsdesign och 

upplevelseindustri i södra Mälardalen. Klustret arbetar för att bidra till näringslivsutvecklingen 

inom informationsdesign. Den övergripande målsättningen kan sammanfattas i tre punkter:

 • att bidra till att användandet av designad kommunikation ökar hos företag och  

  organisationer i Sverige

  • att fungera som mötesplats för olika kompetenser och driva projekt inom  

  området informationsdesign för att skapa mervärden åt klustrets medlemmar

 • att Idea plants varumärke betraktas som ett kvalitetsbegrepp hos näringsliv och industri

Klustret samlar företagare som har som affärsidé att i olika former leverera informationsupp-

levelser och designad kommunikation. Bland de omkring 50 medlemsföretagen återfinns bland 

annat reklambyråer, illustratörer, webbkonsulter, kommunikationskonsulter, eventmakare och 

musikentreprenörer. Medlemmarnas verksamhet ryms således inom begreppet IDEA – som 

står för Information, Design, Experience och Art. Idea plant har tre huvudsakliga intäktskällor: 

basfinansiering, medlemsavgifter och projektintäkter. 

Den offentliga basfinansieringen erhålls från Eskilstuna kommun och Länsstyrelsen i Söderman-

land. Sparbanksstiftelsen Rekarne står för den privata delen. Ytterligare extern finansiering fås från 

olika projekt. Finansiärerna kan vara nationella som VINNOVA och internationella som EU. 

Ett nytt kunskaps- och kompetensområde växer fram

Klusterinitiativet sjösattes officiellt 2001 men bakgrundshistorien är längre2. Under 1987 

påbörjades det arbete som mynnade ut i en första utbildning för teknikillustratörer vid 

Mälardalens Högskola, MdH. 



15

Bakgrund

Efterfrågan från näringslivet och industrin växte i takt med att fler kurser anordnades; bland 

annat för tjänstemän vid dåvarande ASEA, Scania, SAAB och Volvo. Det var här grunden för den 

industrinära koppling som präglade utbildningarna lades, framför allt under de tidiga åren.

Hösten 1990 startade en ettårig utbildning för tekniska illustratörer vid MdH. En rad stora 

industriföretag stöttade utbildningen redan från början – bland andra IKEA, Volvo, Scania, ABB, 

Saab och Alfa Laval. Den första årskullen studenter fick redan från början samarbeta med dessa 

företag och undervisningen baserades till stor del på skarpa projektarbeten från näringslivet. 

Utbildningen fick en rivstart tack vare flexibelt stöd från Länsstyrelsen. Den byggdes snabbt ut 

från ett till först två och slutligen tre år. Den kom under dessa första år att kännetecknas av en 

kultur som någon definierade som ”att det alltid lyser på våning fem”. 

Utbildningen kännetecknades av skarpa projekt, ofta tillsammans med en kund, och av fler 

former av samarbeten liknande de som finns ute i arbetslivet. Redan från början hade man 

internationellt samarbete med några av världens främsta designhögskolor i Storbritannien och 

USA. Bland annat undervisades eleverna av lärare från Royal College of Art and Design i London.

Den tillämpade utbildning som skapades visade sig relativt snart vara lite för smal. Eftersom man 

var mån om att lyssna till industrins behov, märkte man att ytterligare kompetenser efterfrågades 

som exempelvis teknikinformatörer och teknikredaktörer. Detta ledde till att man var tvungen 

att identifiera nya kontakter och inspiratörer för att utveckla utbildningen. Med inspiration från 

Holland och USA som var duktiga på teknikinformation utvecklades en teknikredaktörsutbildning 

på motsvarande sätt som illustratörutbildningen. Men till skillnad från andra utbildningar i 

världen där illustratörer och redaktörer utbildades var för sig, skapades här världens första 

integrerade informationsutbildning inom bild och text, med starkt stöd av näringslivet. Internet 

som kom till 1991 var en del av de skarpa utvecklingsprojekten på utbildningen från 1993. 

Samarbetet med utländska universitet ökade och kopplingen till externa projekt i samarbete med 

industrin utvecklades. Under 1995 var över 600 företag involverade i utbildningen och deltog i 

projekt med i första hand studenter men även med lärare.

Omvärldsanalysen leder till informationsdesign

I april 1996 tillsatte dåvarande rektorn, Lillemor Kim, en projektgrupp3 med två uppgifter – att 

ge förslag på utveckling av befintliga utbildningar inom teknikinformationsområdet och att se 

möjligheterna att utveckla nya utbildningar inom detta fält vid MdH. 

En omvärldsanalys kring näringslivet och samhällets kommande behov genomfördes och även 

en analys av hur skolans utbildningar inom teknisk illustration skulle utformas för att bäst möta 

framtiden. 

Slutsatserna från omvärldsanalysen mynnade ut i ett antal krav som högskolan och den framtida 

utvecklingen av informationsdesign ställdes inför. Utredningen slog fast att för att ligga i fas med 

utvecklingen var det viktigt att en högskola utvecklar ett antal profilområden eller nischer inom 

vilka man når internationell spets, eftersom man inte kan vara bäst på allt. MdH hade förutsätt-
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ningar att låta informationsdesign bli ett profilskapande verksamhetsområde som kunde vinna 

internationellt erkännande. Området låg helt i linje med de utvecklingstrender man sett.

Information, informationsförmedling och kommunikation var och är ett område av växande 

betydelse för industri och näringsliv. Utredningen lade fram ett program i tre delar där; 

  1. antalet studenter skulle öka till cirka 1 000 inom åtta olika program med stark  

   integration mellan programmen och informationsdesign skulle vara det centrala ämnet

  2. en forskarmiljö med cirka 30 – 40 forskare skulle utvecklas

  3. en krockplats mellan näringsliv, akademi och offentlig sektor skulle komma till i form av Idélab

Mälardalens Högskola antog förslaget och med omfattande finansiellt stöd av landshövdinge-

programmet, föregångare till RTA, och utbildningsministern Carl Tham kunde en kraftfull satsning 

på informationsdesign påbörjas. Efterföljande år ökade utbildningen med ett till två program om 

året inom informationsscenografi, informativ illustration, informationssökning, omvärldsanalys 

och innovationssystem. 

Ett första försök – Idélab blir en intern inkubator

Under denna tidsperiod sjösattes också Idélab. Initialt var tanken att Idélab skulle fokusera på 

affärsutveckling, informationsdesign och entreprenörskap i gränssnittet mellan näringsliv och 

akademi. Satsningen kom dock att utvecklas åt ett annat håll. Något förenklat kan man säga att 

Idélab generellt blev mer introvert, universitets- och idéinriktad än den arena som ursprungligen 

var tänkt. Behovet av denna arena kvarstod och utifrån det behovet växte Idea plant fram.

Nytt försök – klustret Idea plant växer fram

Efter två års informellt arbete startades Idea plant formellt 2001. Efter några år i en uppbyggnads- 

och expansionsfas påbörjade detta klusterinitiativ en första process för att ta fram en affärsplan. 

Detta var sent på hösten 2004. Målet var att tydliggöra vad initiativet skulle arbeta med, men 

också att omformulera arbetet. Idea plants affärsplan 1.0 gick emellertid i stå. Det främsta skälet 

till detta var att den gamla VDn slutade för att påbörja ett nytt arbete. Ett annat skäl var att arbetet 

inte på allvar var förankrat i organisationen. Det genomfördes snarare som ett projekt bland 

många andra. Affärsplanen modellerades istället, innehållsligt och metod- och arbetsmässigt, som 

det arbete som genomfördes i Biotechvalley.

Efter att ny VD tillträtt, hösten 2005, återupptogs arbetet med affärsplanen med förändrat innehåll 

och struktur. Syftet var i viss utsträckning detsamma men den kortades ner och fokuserade istället  

mycket tydligare på vision, erbjudande och affärsidé. I betydligt högre grad var det också med- 

lemsföretagens perspektiv och behov som låg i fokus. Den gamla affärsplanen var mer organisa-

tionsinriktad och hade i större utsträckning genomförts som ett top-down projekt.

Bakgrund
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En annan viktig dimension av den nya affärsplanen var att delar av vision och affärsidé arbetades 

om. Inte bara vad gäller ordval utan också för att bättre ligga i linje med det ”nya” Idea plants  

vision, mål och erbjudande. En aspekt som var viktig i detta sammanhang var klustrets värdegrund. 

Kluster – ett komplext samspel

Det som beskrivits är ett exempel på att försöka fånga en hal tvål. Inte i den bemärkelsen att 

alla klusterinitiativ har en förhistoria vad gäller konkret affärsplaneskrivande. Däremot har 

naturligtvis alla klusterinitiativ – i alla fall de som formerat sig – arbetat med olika typer av 

verksamhetsplaner eller med ansökningar där man preciserat vad man ska göra och vilka målen 

med detta arbete är. Kanske har man genomfört en omvärldsanalys som tydliggjort ett antal 

utmaningar. Kanske en branschanalys där man studerat klusterföretagens styrkor och svagheter. 

Kanske finns det aktörer inom den specifika branschen i regionen som borde samarbeta tätare 

men som av olika skäl ännu inte gjort detta.

I ett vidare perspektiv accentuerar exemplet också betydelsen av att se initiativet som inbäddat i 

en historia där det är svårt att exakt sätta fingret på när det egentligen startade. Dessutom belyses 

nödvändigheten av att förstå att ett klusterinitiativs utveckling är ett komplext samspel där olika 

aktörer bidragit till framväxten. Exemplet antyder också att ett det är ett försök att balansera 

olika aktörer och värdesystem med syftet att stärka och därigenom skapa tillväxt och utveckling 

i en bransch. Ett klusterinitiativ handlar således om att hantera de resursberoenden som finns 

och öka förutsättningarna för olika aktörer att dra nytta av samarbete. Det kan förstås som en 

organiseringsform för att motverka de negativa krafter som kan tänkas komplicera företagens 

utveckling. En sådan negativ kraft för ett företag kan till exempel vara brist på rätt kompetens.

Klusterinitiativens olika utvecklingsfaser
Alla regionala klusterinitiativ kännetecknas av att de går igenom olika faser. Beroende på tillkomst-

historia och rötter så kan dessa faser se olika ut. Generellt kan man slå fast att ett klusterinitiativ har 

fyra faser: sondering, start, genomförande- och tillväxt samt mognad. 

Sonderingsfasen kännetecknas av att idén om en klustersatsning utreds av någon/några aktörer. 

Den kan se väldigt olika ut men ofta bygger den på, och kännetecknas av, någon form av utred-

ning eller analys. 

Startfasen handlar om den fas när en idé förankras hos potentiella aktörer som skulle kunna 

utgöra klusterinitiativets kritiska massa. Här påbörjas ofta även arbetet med att skapa en 

gemensam vision. 
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Startfasen handlar om att gå från ord till handling och här kompletteras ofta klustret med nya 

aktörer som ytterligare kan utveckla och stödja processen. 

Genomförande- och tillväxtfasen är i viss utsträckning den fas som flertalet klusterinitiativ 

befinner sig i. Det är inte helt självklart alla gånger hur denna fas ska avgränsas från mognads-

fasen. Genomförande- och tillväxtfasen handlar primärt om att bygga upp och utveckla klustret – 

från vision till varumärke. Den handlar också om att säkerställa långsiktig finansiering och att mer 

tydligt arbeta med att stärka organiseringen av initiativet. 

Mognadsfasen. Klustret tar fastare form. Man kan säga att klustret här är väl etablerat inom den 

bransch man verkar och som varumärke. I mognadsfasen måste det också ske ett förnyelsearbete 

så att klustret inte stagnerar. Av de kluster som ingår i denna studie så har i princip alla genomgått 

den så kallade sonderings- och startfasen sedan länge (se figur 7, sid 37). 
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Hur orkestreras 
innovationsmiljöer 

fram?

2Det klusterinriktade arbetssättet har syftat till att genom privat och  

offentligt samarbete utveckla starka och innovativa miljöer för regionens 

viktiga sektorer. I det här kapitlet beskrivs detta arbete och hur 

Länsstyrelsen i Södermanland arbetat med många olika insatser och 

perspektiv samtidigt, i egen regi eller tillsammans med andra.  
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Nya tider, nya gränsdragningar

Gränsdragningen mellan företag och branscher tenderade att bli mindre skarp och företagen 

omstrukturerades efter delvis nya principer. Exempelvis säljer IKEA idag inte enbart möbler och 

heminredning utan också finansieringslösningar och mat. Deras nästa satsning har redan börjat 

inom energisektorn där målet är att med förnyelsebar energi försörja världens hushåll. 

Traditionella industriföretag måste vara innovativa i alla delar av sin verksamhet. I många tradi-  

tionella industriföretag krävs i dag nya typer av tjänsterelaterade kompetenser, då tjänstedimen-

sionen blivit allt viktigare i många företags kunderbjudanden. Det handlar inte enbart om tjänster 

i form av en insatsvara för produktutveckling utan om tjänster som underlättar innovationer inom 

hela företagets värdekedja. Berggren (2008) exemplifierar detta med följande figur.

Ett ytterligare kännetecken för den moderna ekonomin rör produktionsfaktorernas roll. Generella 

produktionsfaktorer – tillgång till mark/råvaror, arbetskraft och kapital har till stor del spelat ut sin 

roll som källor till uthållig konkurrenskraft. 

Alla utvecklade länder idag har välutbyggda transport- och kommunikationssystem och en ut-  

bildad arbetskraft. Dagens avgörande produktionsfaktorfördelar framspringer istället ur speciali-

serade kunskaper och färdigheter, teknologisk know-how och infrastruktur som är skräddarsydd 

för att passa specifika branscher. Dessa fördelar – rätt kombinerade och rekombinerade – ger 

konkurrensfördelar just för att de är unika och svåra att kopiera på andra platser.

Hur orkestreras innovationsmiljöer fram?

Källa: Berggren et al. 2008

Figur 2. Serviceinnovationer kan skapas i alla delar av ett företags värdekedja
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I någon mån kan man således säga att ekonomin fortfarande förefaller växa där det finns resurser 

och råvaror. Skillnaden är att det är de kreativa, talangfulla individerna som är råvaran eller 

den kritiska resursen. Människor är emellertid mer mobila idag, och det är inte självklart att de 

stannar på en plats om den och dess näringsliv inte uppfyller de krav som efterfrågas. 

Produktionsfaktorer av detta slag är således i allmänhet inte naturgivna utan skapade av företag 

och institutioner i en historisk process. Det är inte heller så att den resursrikaste omgivningen 

automatiskt genererar de mest konkurrenskraftiga företagen. Det handlar om ett samspel mellan 

företag, samhälle och plats. Att skapa förutsättningar för företag – samspelande med sin omgivning 

– i denna tjänste- eller kunskapsekonomi har varit en av de kanske viktigaste utgångspunkterna för 

Länsstyrelsens arbete med kluster. Ett arbete som vi i resten av detta kapitel ska beskriva lite mer 

i detalj. Vi har valt att göra detta genom att fokusera på ett antal klusterrelaterade aktiviteter som 

Länsstyrelsen genomfört, ensam eller tillsammans med andra aktörer.

De första stegen – 

omvärldsanalyser och kartläggningar från 1990-talet

Sörmland stod inför stora utmaningar när 1980-tal blev 1990-tal. En utslagning av industri-

kapacitet är i och för sig en naturlig process i en industriell utveckling. För Sörmlands del hade 

dock denna utslagning inte tillnärmelsevis motsvarats av en liknande expansion inom livskraftiga 

områden. Länets industrisektor hade därför en stor andel sysselsatta inom arbetsintensiva 

och priskonkurrerande verksamheter. Verksamheter som bedömdes få fortsatta svårigheter i 

framtiden. Basen för industriell expansion inom framtidsinriktade branscher med teknik- och/

eller forsknings- och kunskapsintensiva verksamheter bedömdes vidare vara alltför liten. Den 

privata tjänstesektorn i länet utgjordes av många små företag. Endast sju företag hade fler än 

200 anställda. Andelen sysselsatta inom tjänstesektorns olika delbranscher var – jämfört med 

grannlänen – relativt sett liten. 

Strukturomvandlingen i ekonomin innebär att det sker en omfördelning av arbetskraft från  

industrin till tjänstesektorn. Detta gäller också för Sörmland. I den nya tjänste- eller kunskaps-

ekonomin är det andra tillgångar än skog och malm som är våra viktigaste produktionsfaktorer. 

Länsstyrelsen påbörjade i början av 1990-talet ett mer strukturerat analysarbete, bland annat för 

att bättre förstå Sörmlands förutsättningar och möjligheter i den framväxande tjänsteekonomin. 

En tidig analys som genomfördes var en kartläggning av näringsstrukturen i länet. Under slutet 

av 1980-talet arbetades det fram en framtidsstudie. Även den omvärldsanalys, som genomfördes 

inom ramen för informationsdesignprogrammet kan hemföras till denna kategori av brett 

upplagda omvärlds- och framtidsanalyser som Länsstyrelsen arbetat med, i egen regi eller i 

samspel med andra aktörer. 

Under de senaste åren har Länsstyrelsen byggt vidare på denna omfattande kompetens inom ett 

antal strategiska områden när det gäller kunskap om kluster och innovationssystem, entreprenör- 
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skap med tydligt genusperspektiv, storstadsfrågor och systematiskt arbete med kunskapsutveckling 

och utvärdering. Det har byggts upp en bred erfarenhet av att arbeta såväl operativt som mer 

strategiskt och policyorienterat. 

Förutom att arbeta med strategisk utveckling inom länet har Länsstyrelsen nationella och inter-

nationella uppdrag för Nutek, VINNOVA och ISA samt ett femtontal uppdrag inom Visanu. 

Länsstyrelsen har vidare varit ledamot i den lokala gruppering som ansvarade för framtagandet 

av OECD-studien om Stockholmsregionen och haft huvudansvar för projektet om en regional 

långtidsutredning på uppdrag av Finansdepartementet och fem länsstyrelser. Ett flertal inter-

nationella uppdrag för EU-kommissionen och OECD inom främst områden som regioners kon-

kurrenskraft, framsyn, innovationsutveckling och kvinnors företagande har också åtagits. 

Genom framtagandet av ett innovationsindex har Länsstyrelsen utvecklat analytiska och strate-

giska instrument för att följa upp utvecklingen i olika delar av landet. För att komma vidare och 

nå längre i fråga om att integrera kunskap om kvinnors och mäns olika villkor och förutsättningar 

på arbetsmarknaden och i näringslivet i Sörmland och i det regionala utvecklingsarbetet behövs 

en bredare kunskapsbas, regionalt och lokalt. Där har vi Strukturanalysen av Sörmland, med ett 

starkt genusperspektiv, som ett instrument för att fylla de kunskapsluckor som finns. 

Vad det handlar om i en klusterutvecklingskontext är således att Länsstyrelsen medvetet arbetat 

med olika typer av omvärldsanalyser och genomfört framsyner och framtidsstudier för att mer 

långsiktigt kartlägga förutsättningarna för klusterinitiativens utveckling och strategiska insatser.
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Kreativa klusteranalyser – 

det började med ett äppelträd

Sörmland har arbetat med att genomföra olika typer av kreativa klusteranalyser i syfte att kart-

lägga det befintliga näringslivet, men också för att försöka se det nya i det gamla. Det vill säga 

identifiera nya skärningar av näringslivet och olika kompetensområden. Det finns inga självklara 

eller vedertagna modeller och verktyg som talar om hur man ska gå tillväga för att genomföra en 

branschanalys som syftar till att identifiera nya potentiella kluster, innovationssystem och kom-  

petensområden. När det gäller länkar mellan verksamheter och aktörer handlar det framförallt om 

att ha förmåga att identifiera branscher som kan korsbefrukta varandra. Det handlar inte om att  

skapa diverse konstruerade nätverk utan om att försöka identifiera olika potentiella synergieffek-

ter, oavsett om det handlar om att betrakta två till synes vitt skilda branscher eller ett nytt sätt att 

se på en vara eller tjänst. 

Redan 1998 genomförde Länsstyrelsen i Södermanland tillsammans Linköpingsbaserade företaget 

CMA, en första analys av potentiella styrkeområden som skulle ligga i linje med de strömningar 

och tendenser som kännetecknade den moderna ekonomin. Man använde och utvecklade en  

modell som man vidareförädlat utifrån idéer av Leif Edvinsson rörande det intellektuella kapital-

ets betydelse för ett företag, det vill säga ett företags värden definierade i form av dess kompetens- 

stock. Styrkeområdena visualiserades med hjälp av ett träd. Detta sätt att arbeta med visualisering 

har blivit ett centralt verktyg i Länsstyrelsens arbete att visa sammanhang och mer komplexa 

samband. Analysen fördes ut i en bred diskussion med företag, kommuner och kompetensmiljöer 

i Sörmland och processen ledde till att ett antal klusterinitiativ kom igång med företagen som 

drivande motorer.

Ett av de klusterinitiativ som växte fram, inspirerat bland annat av denna kartläggning och analys, 

var Idea plant. Ett annat exempel är Biotechvalley som bildades i november 2002 i Strängnäs. 

Informellt startade samarbetet redan under 1999, bland annat som ett resultat av den redovisade 

analysen. Denna kom nämligen att inspirera ett antal aktörer, eller rättare sagt individer, inom 

olika delar av Life Science-världen.

Hur orkestreras innovationsmiljöer fram?
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Figur 3. Äppelträdet som analysmodell
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Arbetsmodeller

Sörmland har i snart tio års tid arbetat med olika typer av kreativa klusteranalyser. Dessa har 

inte bara varit enskilda, avgränsade kartläggningar. Det har också funnits en lärande dimension. 

Verktyg och modeller har prövats och utvecklats. Eller förkastats. Den trädmodell som användes i 

början av 2000-talet har exempelvis ersatts med andra former för att visualisera ett kluster eller ett 

kompetensområde. Ett sådant exempel är kompetensblomman. 

En intressant aspekt i sammanhanget är att denna kompetensblomma är ett ytterligare exempel 

på Länsstyrelsens arbetsmodell, nämligen att försöka inkorporera modeller som använts i andra 

sammanhang och göra om den för att passa klusterutvecklingsarbete.  

Det fortsatte med kompetensblomman – visualisering av potentiella 

styrke- och kompetensmiljöer i Sverige och Sörmland under hela 2000-talet

Redan 2001 klargjordes i boken ”Regionala Vinnarkluster”, att ett antal potentiella svenska styrke-

områden som barn, lek, lärande och utveckling samt produkter och tjänster för individer som är 

55+ skulle kunna vara intressanta att analysera. Länsstyrelsen var drivande i arbetet tillsammans 

med Nutek och 2003 var den första analysen klar. I den användes kompetensblomman som mo-

dell, se figur 4 och 5 på nästa sida. Den visualiserade hur man kunde betrakta företag som erbjöd 

olika typer av produkter på denna marknad som en bransch eller ett kompetensområde. 

I Sörmland användes kompetensblomman bland annat i det arbete som ledde fram till kluster-

initiativet HälsoSam. Den alternativa hälsobranschen kan definieras och avgränsas på olika sätt 

och i detta projekt valdes en fokusering på hälsokost, frisk- och kroppsvård samt komplementär 

medicin. Komplementär medicin omfattar exempelvis kiropraktorer, naprapater, akupunktörer och 

homeopater. Friskvård handlar här om företag som driver gym, hälsoteknik, friskvårdspedagoger 

och personliga tränare. Hälsokost avser handelsföretag som erbjuder olika typer av hälsokost-

produkter. I gruppen kroppsvård återfinns företag som främjar fysiskt välbefinnande till exempel 

massörer, fotvård, hudvård och kroppsvård. 

Branschanalysen ”Frisk tillväxt i hälsobranschen” togs fram under 2004 och lanserades i februari 

2005. Två resurscentra – NORA och Trosa Gnesta Resurscentrum – utgjorde tillsammans med 

personal på Länsstyrelsen och externa konsulter arbetsgruppen som tog fram analysen. Övriga 

resurscentra i regionen bidrog med lokal bakgrundskunskap om branschen och företagen. 

I arbetet ingick sammanställning av befintligt material och befintlig kunskap om branschanalyser, 

statistikinsamling, enkätundersökning, inhämtande av kunskap i metodik för omvärldsbevakning 

(nya trender), identifiering av kluster, beskrivningar av lyckade case, marknadsanalys för  

branschen, lokala och regionala analyser av branschen, sammanställande av rapport samt  

information och spridning/lansering av resultatet/rapporten. 
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Affärsplaner –  
ett strategiskt utvecklingsverktyg för kluster sedan 2000-talet

En affärsplan är grunden för ett företag när det gäller att förverkliga och förtydliga en affärsidé. 

Det primära syftet med en affärsplan är att få ner idén i ord och siffror för att se om den håller. 

En nedskriven affärsplan kan till exempel vara nödvändig för att skaffa fram det kapital som krävs 

för att starta och utveckla ett projekt. En bra affärsplan är strukturerad, kortfattad och skriven 

med ett klart och tydligt språk. Viktiga delar i planen är affärsidé, mål och vision, marknadsplan, 

genomförandeplan, risker och lönsamhetsbedömning.

För ett kluster handlar det inte primärt om att ta fram erbjudanden som kan säljas på en marknad. 

Snarare ska affärsplanen ses som en skarp handlingsplan för att underlätta initiativets arbete med 

att formulera vision och mål, men kanske framförallt formulera vad det är man ska erbjuda internt 

till medlemmar och intressenter såväl som externt till andra relaterade aktörer.

Figur 6 är ett försök att sammanfatta i vilket sammanhang en affärsplan ofta används inom ramen 

för ett klusterinriktat utvecklingsarbete. Vi använder Biotechvalleys arbete som exempel.

Figur 6. Affärsplanen i ett sammanhang

Källa: Länsstyrelsen i Södermanlands län och Intersecta, 2002



      Biotechvalley

Verksamheten inom Biotechvalley syftar till att locka fler bioteknik- och service-

företag till Mälarregionen. Kompetensförsörjning är en högt prioriterad fråga. 

Klusterledningen arbetar intensivt med dessa frågor tillsammans med bland annat 

Karolinska Institutet och Europaskolan. En viktig uppgift för Biotechvalley är att 

erbjuda både företag och forskare en industrinära laboratoriemiljö för arbete 

med forsknings- och utvecklingsprojekt som handlar om att vidareutveckla 

produktionsprocesser åt industrin. Initiativets huvudmålgrupp är de mindre 

forskningsintensiva företagen som befinner sig i ett tidigt skede i värdekedjan. 

Biotechvalley vill med initiativets resurser och nätverk erbjuda företagen kompetens 

kring hela värdekedjan för att göra processen mellan forskning och kommersialiserbar 

produkt snabbare.

Det unika med Biotechvalley är att i princip samtliga viktiga aktörer i värdekedjan 

inom Life Science ingår. Medlemmarna är universitet, offentliga aktörer, 45 enskilda 

bolag och genom Karolinska Holding ytterligare ett 40-tal små forsknings- och 

utvecklingsbolag. Medlemmarna är inte enbart Life Science-företag utan även 

konsultbolag, riskkapitalister, utrustningsleverantörer och tjänsteföretag. De kommer 

både från Mälardalsregionen och från andra platser i landet. Från samhällets sida är 

det främst Strängnäs och Eskilstuna kommuner samt Länsstyrelsen i Södermanland 

som stödjer Biotechvalleys verksamhet. 

Biotechvalley drev det samarbete som underlättade och möjliggjorde Pfizers 

investering i en produktionsanläggning för biotekniska produkter i Strängnäs. Denna 

investering motsvarade närmare 2 miljarder svenska kronor. 

Samarbetet mellan klusterinitiativet, kommunen och regionala och nationella 

myndigheter gjorde att man gemensamt kunde förbereda och presentera ett bra 

erbjudande till Pfizer på relativt kort tid. Beslutet föregicks ifrån Pfizers sida av en 

noggrann inventering och genomgång av möjliga lokaliseringsorter globalt. Ett av 

de viktiga resultat som lyfts fram i uppföljningen är att produktionsdelen i regionen 

synliggjorts. Initiativet har skapat en förändrad syn på varför produktion är en viktig 

del i det regionala/nationella klustret. 

Andra saker som åstadkommits är en kvalitetsutbildning där Biotechvalley var 

initiativtagare samt samarbetet med ABB kring styrsystemsutveckling.
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Biotechvalleys arbete

Utgångspunkten för affärsplanearbetet i Biotechvalley var att den framtida klusterorganisationens 

totala effektivitet skulle ökas genom att den inre effektiviteten (förmågan att hushålla och rätt 

utnyttja sina resurser) och den yttre effektiviteten (förmågan att ha erbjudanden som marknaden/

målgruppen efterfrågar) bättre skulle koordineras. Affärsplanen – och inte minst arbetet i organi-

sationen/klustret med att ta fram den – skulle alltså vara en plattform och ett verktyg för att 

åstadkomma förflyttning, förändring. 

I processen och framtagandet av affärsplanen genomfördes intervjuer med medlemmar. Vidare 

genomfördes medlems- och styrelsemöten samt fyra workshops. Huvudaktörer i arbetet var 

klustrets ledningsgrupp och som resursstöd fungerade ett av medlemsföretagen, Intersecta AB. 

Arbetet skedde i dialog med styrelsen för Biotechvalley. Något förenklat kan följande fyra etapper 

identifieras:

 1. Skapa insikt om nuläge, strategi och behov 

Målgruppen var här dels Biotechvalleys styrelse, dels klustrets ledningsgrupp, 

ledningsnätverket. Initialt genomfördes nyckelinformantintervjuer bland i första hand 

medlemsföretag och andra strategiska intressenter som klustret hade relationer till. 

Målet var att skapa insikt om förändringsbehov. Ett annat syfte var att etablera och 

kommunicera affärsplanearbetet i klustret. Erfarenheter från dessa intervjuer visade 

att skälet till varför man var med i klustret byggde på väldigt olika motiv. Allt från att 

man aktivt deltog i utbildningar och olika projekt till att man hade nära relationer 

med olika aktörer i klustrets ledning. Sammanfattningsvis hade de flesta medlemmar 

vitt skilda skäl till att vara med i klustret, men det viktigaste gemensamma skälet var 

en stor tillit till klusterledningens arbete och resultat hittills. I denna etapp gick man 

bland annat igenom tidigare handlingsplaner. 

 2. Bearbetning och sammanställning

I denna etapp togs det fram en preliminär affärsplan. Viktigt i detta sammanhang var 

att materialet utformades på ett sådant sätt att såväl medlemmar som styrelse fick en 

betydligt klarare bild av vart klustret var på väg. I denna etapp fastlade klustret vilka 

tre affärsområden de skulle arbeta inom samt vilken ambitionsnivå verksamheten 

skulle ha. Denna process gick relativt smärtfritt. De flesta medlemmar köpte idé/

uppdrag, strategier och mål. Den största diskussionen rörde vilken ambitionsnivå 

klustret skulle ha angående basfinansiering. Ambitionerna har hela tiden varit 

betydligt högre än den basfinansiering klustret haft tillgång till. 

 3. Framtagande av slutgiltigt dokument

Nu slutfördes skrivandet och materialet fördes ut internt. Affärsplanen var färdig och 

därigenom hade en plattform lagts för verksamheten de närmaste åren. 
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Det är viktigt att här påpeka att affärsplanens innehåll utformades efter organisation- 

ens behov, marknad och intressenter samt vad man ville kommunicera och uppnå 

med dokumentet (arbetsprocessen). Övergripande områden i Biotechvalleys affärsplan 

kom att bli följande eftersom dessa bedömdes behövas göras tydligare för att klustret 

skulle lyckas med att nå måluppfyllelse:

•  Vision – Vad och var vill klustret vara?

•  Uppdragsbeskrivning – Vad ska klustret göra?

•  Bakgrund – Bakgrunden till satsningen, vilka är de luckor i värdekedjan man vill      

  fylla med sitt erbjudande?

•  Affärsidé – Vad är klustrets affärsidé; vilka affärsområden ska man verka inom? 

•  Produkter och tjänster – Vilka tjänster ska erbjudas?

•  Marknad/Kunder/Intressenter – Hur ser målgruppen ut?

•  Konkurrenter – Hur ser konkurrensen ut för erbjudandet nationellt och internationellt?

•  Ekonomisk information 

•  Organisation – bakgrund och kompetens

•  Analys – Vilka är styrkorna, svagheterna, hoten och möjligheterna?

 4. Kommunikation

Affärsplanen var färdig och hade lagt en plattform för verksamheten de närmaste åren, 

nämligen att klustret skulle arbeta inom tre affärsområden:

•  Värdekedjecoaching – Biotechvalley skulle i samspel med klustermedlemmarna 

  och andra aktörer i nätverket öka nya och existerande små och medelstora bio- 

  teknikföretags lönsamhet genom att lotsa dem till optimala produkt- och tjänste- 

  leverantörer så att de på snabbast och mest kostnadseffektiva sätt når fram till   

  ”proof of concept”. 

• Kompetensutveckling och försörjning – Biotechvalley skulle aktivt identifiera nya   

  områden där det fanns ett specifikt och för biotekniksektorn unikt kompetens- och  

  resursbehov. Biotechvalley är en kompetenspartner som med hög service, stor flexi- 

  bilitet och geografisk följsamhet utvecklas och växer tillsammans med sina kunder. 

• Omvärldsanalys och strategisk support – Biotechvalley skulle aktivt medverka till att  

  stödja existerande företag och andra aktörer inom biotekniksektorn genom att med  

  hög kompetens leverera tjänster som underlättade deras operativa och strategiska   

  arbete samt deras omvärldsanalys.
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Affärsplanemodellen sprids

Förutom att stödja Biotechvalley är ett ytterligare intressant resultat att affärsplanearbetet tjänat 

som inspiration för andra kluster/nätverk i regionen. Ett exempel är klustret Idea plant. Ett annat 

är ett nätverk av lokala resurscentra som valt att fokusera och specialisera sig med hjälp av att 

arbeta fram en affärsplan. Ytterligare ett exempel är Sörmlands matkluster, som i samarbete med 

Idea plant arbetade fram sin affärsplan.

Klusterinitiativet beskriver själva sin verksamhet på följande sätt: ”Inom Sörmlands matkluster 

synliggörs de mataktörer som engagerar sig och därmed bidrar till att utveckla vårt samarbete.  

Vår gemensamma ambition är att göra Sörmland till ett mer spännande matlän.” 

Fram till år 2007 fanns ingen formell organisation för Sörmlands matkluster. Verksamheten 

finansierades genom projektbidrag från främst offentliga aktörer som Flens kommun och 

Länsstyrelsen. Våren 2007 bildades emellertid en ekonomisk förening med en styrelse, 

verkställande utskott och en klustermotor, Hans Naess. 

I dagsläget är cirka 100-140 företag och representanter från offentliga organisationer knutna till 

initiativet. Merparten av företagen är småskaliga. Medlemmarna i matklustret kan vara råvaru-

producenter, förädlare, kockar, slaktare eller andra mathantverkare samt aktörer vars arbete är 

inriktat på marknadsföring, opinionsbildning eller utbildning. Affärsplanearbetet har medverkat 

till att tydliggöra och visualisera klustret, men också vad som ska vara fokus för klustrets arbete.

Ett nationellt instrument

Förutom att den användes i de sörmländska klusterinitiativen kom affärsplanemodellen att bli 

en del av utvecklingsprocessen i Nuteks regionala klusterprogram. Genom klusterprogrammet 

som löper under perioden 2005-2010 stödjer Nutek kluster med fokus på förnyelseförmåga och 

marknadsorienterade aktiviteter som vill stärka sin internationella konkurrenskraft. 

Programmet har två huvudinsatsområden; finansiellt processtöd till mer mogna klusterinitiativ 

och klusterprocesser i tidig fas samt kunskaps- och metodutveckling. Till stöd för genomförande 

och för att kommunicera metodutveckling och resultat används bland annat olika former av 

mötesarenor och dialoger. År 2008 ingick tio klusterinitiativ i programmet. 

Vikten av att sprida erfarenheter

De aspekter som beskrivits i ovanstående stycken är också en viktig dimension i Sörmlands 

arbete – att sprida lärdomar och erfarenheter, såväl vertikalt regionalt (mellan olika kluster) som 

horisontellt (till nationella myndigheter). Det har således funnits en policylärande dimension i 

det sörmländska arbetet. Detta gäller inte bara affärsplanemodellen utan även andra kreativa 

klusteranalyser som exempelvis kompetensblomman. 



34

Hur orkestreras innovationsmiljöer fram?

Lärande utvärderingar och uppföljningar – 
ett pågående arbete för att ständigt bli bättre 

Sörmland har valt att arbeta utifrån ett supportkedjeperspektiv, se sid 51 figur 14, i sitt kluster-

utvecklingsarbete. Som alltid gäller också i detta sammanhang att en kedja inte är starkare än sin 

svagaste länk. Ytterligare en viktig komponent i Sörmlands supportkedja är olika typer av lärande 

utvärderingar och uppföljningar. Dessa har genom åren haft olika karaktär och syfte. Låt oss ge 

några exempel.

”Är det vägen som är mödan värd?” – 2003 års utvärdering

2003 genomfördes en uppföljning av det klusterinriktade utvecklingsarbete som hade bedrivits 

i Sörmland under tio år. Daniel Hallencreutz och Per Lundequist, Intersecta, samt Peter Eklund, 

Länsstyrelsen i Södermanland, sammanfattade de viktigaste erfarenheterna och lärdomarna i  

rapporten ”Är det vägen som är mödan värd? – Erfarenheter från tio års klusterinriktat 

utvecklingsarbete i Sörmland”. Elva sörmländska lärdomar presenterades:

 • Klusterprojekt är alltid historiskt förankrade och har vuxit fram organiskt. Det är därför i  

 princip misslyckat att försöka administrera fram ett kluster

 • Det räcker inte med att visualisera ett potentiellt regionalt kluster – också en omvärlds-  

 analys med utgångspunkt tagen i regionens förutsättningar och en analys av regionens   

 position och unika förutsättningar måste genomföras

 • Ett klusterinriktat regionalt utvecklingsarbete kräver en realistisk gemensam vision och ett  

 fokuserande på vad som är det unika

 • Effektivt klustermotorskap kräver tillgång till ett kvalificerat ledningsnätverk

 • En klustermotor från näringslivet är i princip en förutsättning för engagemang och bred  

 uppslutning från företagen och marknadens nyckelaktörer

 • Att bilda en förening och värva medlemmar är inte ett självändamål för att starta ett  

 klusterprojekt. Att utgå från tillväxt, konkurrens- och utvecklingskraft är viktigare än vackra  

 organisationsscheman

 • Samordning, policy coherence, är en grundförutsättning för lyckosam regional klusterutveckling 

 • Offentlig sektors viktiga roll utöver medfinansiering av klusterprojekt, till exempel att hantera  

 långsiktiga utvecklingsfrågor, löpande styrelsearbete, samordnande av aktiviteter och aktörer  

 som stödjer klusterarbetet samt arbete med långsiktiga mål/indikatorer/uppföljning

 • Kompetensutveckling i kluster handlar om mer än högskoleutbildning och FoU

 • Klusterutveckling kräver att man arbetar både funktionellt och utåtriktat och inte låser in  

 sig i regionen

 • Att arbeta med formativ utvärdering och formulera utvärderingsbara mål är av största vikt 
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Förutom dessa lärdomar konstaterades att ett klusterinriktat arbetssätt är ett väl fungerande 

arbetsinstrument för att få ett djupt deltagande från företag och offentlighet i arbetet för ökad 

tillväxt. Andra lärdomar var att det är viktigt med ett interaktivt lärande regionalt mellan olika 

aktörer för ökad förståelse samt att denna typ av utveckling handlar om relationer och kräver 

därför tillit och samarbete. 

I ”Är det vägen som är mödan värd?” identifierades följande utvecklingsfaser för initiativen: 

prospektering, sondering, start, genomförande och tillväxt samt mognad. Tre initiativ bedömdes 

vid detta tillfälle ha lämnat sonderingsfasen: Idea plant, Biotechvalley och Leverantörsnät.du 

(numera FKG Mälardalen). Sedan den första uppföljningen genomfördes har nya initiativ till-

kommit och befintliga utvecklats. I uppföljningen kunde det exempelvis konstateras att områden 

såsom Hälsa och Mat lämnat sonderingsfasen och flyttats till genomförande och tillväxt. 

Inom andra initiativ, till exempel Robotdalen, hade antalet involverade företag ökat avsevärt. 

Utvecklingen av Sörmlands initiativ illustreras i figur 7 på nästa sida. Bilden visar att det har skett 

en utveckling bland Sörmlands kluster och nätverk sedan den första uppföljningen, och det är 

denna utveckling som uppföljningen i boken drar lärdomar kring och av. 

Av figur 7 framgår även hur initiativen utvecklats genom att gå från en fas till en annan. Vidare 

visar den antal företag som är knutna till initiativen. Utveckling har dock även skett på andra sätt.  

Exempelvis har initiativ arbetat med att definiera och tydliggöra sin verksamhetsidé, initiativen 

har spridit idéer, högskolor och universitet har knutits till de olika initiativen och offentliga 

aktörer har engagerats i arbetet. Sammanfattningsvis har arbetet i initiativen bidragit till 

näringslivsutveckling i regionen. Det är emellertid i detta sammanhang viktigt att komma ihåg 

att initiativ också kan gå i stå. En erfarenhet är att det inte är självklart att ett klusterinitiativ med 

goda förutsättningar och allting på plats – ledningsnätverk, starka företag, regional förankring, 

tillväxtbransch, att klustret finns i en nisch som kompletterar eller ligger i framkant i en 

industrisektor etc – fyller en funktion.

Identifiera hela tiden nya tillväxtområden

Det finns en viktig aspekt i arbetet med utveckling och tillväxt som har varit relativt unik för Läns-

styrelsen, både när det gäller regional och nationell nivå. Det har varit förmågan att identifiera 

områden som ligger utanför det vi traditionellt brukar känneteckna som tillväxtområden. 

Det är inte ovanligt att man i tillväxtarbetet, vare sig det är på regional nivå eller på nationell nivå, 

landar i att tillväxt är det samma som industriell produktion inom ofta mansdominerande näringar.  

I Sörmland har man aktivt arbetat med att identifiera potentiella styrkeområden och möjliga kluster-

initiativ även inom andra branscher som äldre, barn, hälsa, hästar och matupplevelser. Det har 

handlat om att aktivt arbeta med omvärldsbevakning men också med förmågan att attrahera, dra 

nytta av och samverka med andra regionala utvecklingsområden – främst utifrån de horisontella 

perspektiven internt inom länsstyrelseorganisationen med jämställdhet, integration, hållbar utveck-

ling och arbetet med resurscentra. I figuren på nästa sida har vi försökt att åskådliggöra detta.
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Figur 8. Sörmländska klusterinitiativ: teknik- och tjänsteområden och antydda  
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Figur 7. Klusterinitiativ i Sörmland 2003 och 2007

Källa figur 7 och 8: Länsstyrelsen i Södermanlands län, 2003/2007 resp. 2006
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Ett sörmländskt exempel på detta är Biotechvalley som i viss utsträckning krympt från sin initialt 

breda inriktning. Från att ha haft ett brett fokus med tre sammantvinnade affärsområden har 

klustret i dag reducerats till en testbädd centrerad kring ett labb syftande till att hjälpa små Life  

Science företag. I princip kan man säga att utifrån ett klusterperspektiv har Biotechvalley redu-

cerats till ett CRO-företag som agerar på en marknad. Det behöver naturligtvis inte i sig vara fel- 

aktigt eller negativt ur en smalt branschperspektiv.

”Nyttoskapande krockplatser” – 2006 års utvärdering

I en uppföljning av Ramböll som genomfördes 2007 av klusterinitiativen betitlad ”Nyttoskapande 

krockplatser” har ett antal lärdomar kring utvecklingen kunnat dras. En övergripande lärdom är 

att utveckling av kluster/innovationssystem är komplext, och att det är denna komplexitet som 

rätt hanterad kan leda till utveckling. 

Avseende mobilisering och samverkan har en tydlig verksamhetsidé, nätverk och marknadsföring, 

vikten av medlemsnytta, det offentligas möjlighet att bidra med analyser samt insikt om att olika 

aktörer kan komplettera varandra, lyfts fram som viktiga lärdomar. Kring ledning och styrning 

framkommer att det ställs stora krav på motorfunktionen. I såväl klustermotorn som styrelsen 

krävs en rad olika kompetenser och erfarenheter för att kunna driva arbetet framåt. 

Temat internationell konkurrenskraft visar att initiativen ofta har kunskap om ingående företags 

konkurrenskraft men inte om hur konkurrenskraftigt initiativet i sig är eller den regionala miljön. 

Avseende omvärldsanalys finns stora skillnader mellan initiativen kring hur systematiskt arbetet 

är, och en viktig lärdom är att information ska analyseras och spridas. Mälardalsperspektivet 

uppmärksammas i flera initiativ men det finns fortfarande en utmaning i att man ser det lokala 

perspektivet viktigare än det funktionella näringslivsperspektivet. Vidare konstateras att synlighet 

i den nationella sfären är viktigt samt att nationell helhetssyn eller ”helikopterperspektiv” 

efterfrågas.

Uppföljningen visar på att Länsstyrelsen i Södermanland har tagit ansvar för klusterutvecklingen i 

regionen och engagerat sig i arbetet utifrån flera olika roller. Länsstyrelsen har utöver rollen som 

finansiär även bidragit med processtöd, utvecklat kunskap samt agerat dörröppnare till nationella 

myndigheter och samarbeten. Detta arbete har bidragit till att utveckla de olika initiativen. 

I uppföljningen framkommer också att initiativen är olika avseende verksamhetsidé, organisation 

och arbetssätt. Det finns också skillnader i hur pass strategiskt man arbetar i de olika initiativen. 

Vissa av initiativen kan idag sägas ha mer av en nätverkansats än ett klusterperspektiv. Från alla 

initiativ finns dock exempel på best-practice som kan vara inspirerande och bidra till att utveckla 

andra initiativ. Det lärande perspektivet har genomsyrat uppföljningen. För framtida utveckling 

kommer just lärande att vara en central framgångsfaktor. Ett sådant lärande har två huvudsakliga 

aspekter: initiativens lärande kring sin egen utveckling och regionens lärande kring hur starka 

och innovativa miljöer skapas och utvecklas. Länsstyrelsen har under de senaste åren betonat och 

arbetat med till exempel Mälardalsperspektivet och internationalisering och dessa frågor har fått 

genomslag i initiativens arbete. 
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Utifrån de lärdomar som har dragits kan konstateras att viktiga steg har tagits i att utveckla  

samverkan kring för Sörmland viktiga näringslivssektorer. Kluster/nätverksinitiativen har bidragit 

till detta. Samtidigt finns det ytterligare steg att ta mot än starkare regionala miljöer. Detta är  

en ständigt pågående utvecklingsprocess.

Mälardalen Innovation Index – ett generellt index för 

strategiskt innovationsarbete på nationell och regional nivå

En annan typ av utvärdering och uppföljning – gränsande såväl till mer fördjupande analyser 

som till strategisk support – är olika typer av index. Index som inte enbart består av ett antal 

nyckeltalsdata utan som också bäddar in dessa i en historia och ett sammanhang i syfte att vara 

ett verktyg för strategiskt förändringsarbete på regional nivå.

Propellern för Stockholm Propellern för Sörmland

Teknikhöjd, forskning och 
utveckling
Patentaktivitet
Forskningskompetens
FoU-investeringar
Teknisk/naturvetenskaplig kompetens

Kreativitet och öppenhet
Kreativ kompetens
Förmåga till mångfald i regionala kluster
Förmåga till öppenhet på arbetsmarknaden 

Entreprenörskap och företagande
Marknads- och försäljningskompetens
Potential för entreprenörskap
Förmåga att driva gasellföretag
Förmåga till långsiktigt företagande

Regional specialisering
Förmåga till regional specialisering

Källa: Länsstyrelsen i Södermanlands län, 2005

Figur 9. Propellern som beskriver de fyra drivkrafterna i Mälardalen Innovation Index
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Utgångspunkten för Mälardalen Innovation Index, se figur 9, är att innovationsdriven tillväxt 

skapas i ett intrikat samspel mellan täthet och öppenhet – mellan industriell och kreativ täthet å 

ena sidan och entreprenöriell och kulturell öppenhet och mångfald å den andra. 

Tillväxt och konkurrenskraft på regional nivå tillkommer i ett komplext system genom ett samspel 

mellan institutioner, organisationer och ett interaktivt lärande mellan aktörerna. Det regionala 

utfallet i form av ekonomisk tillväxt påverkas således av en växelverkan mellan både endogena 

och exogena faktorer.

Som den mest centrala drivkraften till långsiktig ekonomisk tillväxt betonas ofta innovationer. 

Den innovationsdrivna tillväxten uppstår i ett samspel mellan olika aktörer, där entreprenörskap 

är den mekanism som kommersialiserar ny kunskap och teknisk utveckling. Bäst förutsättningar 

för detta anses finnas i geografiskt täta miljöer som präglas av öppenhet och tillit. Det regionala 

tillväxtarbetet måste mot denna bakgrund inriktas mot två dimensioner. Dels att utveckla det 

processuella strukturkapitalet, exempelvis regionalt ledarskap och förankring, och dels att 

utveckla det regionala strukturkapitalet, exempelvis kommunikationer och forskningsmiljöer. 

Detta index kan primärt fungera som ett verktyg för att identifiera regionala styrkor och svagheter, 

vilket tjänar som en utgångspunkt för en diskussion om regionala utvecklingsstrategier. Indexet 

kan därmed fungera som ett styrmedel i den regionala utvecklingsprocessen. Det vill säga, vara 

ett hjälpmedel för att fånga ett nuläge och formulera ett önskvärt läge och därigenom kunna 

utforma en strategisk plattform för diskussionen rörande regionens utveckling. Syftet är med 

andra ord också att skapa en plattform för en regional innovationsstrategi.

Jämfört med ett antal andra internationella index, som också syftar till att mäta innovationsdriven 

regional tillväxtkapacitet, inkluderar Mälardalen Innovation Index flera mjuka faktorer som 

kreativitet och öppenhet samt har en tydlig betoning på entreprenörskap som avgörande 

för tillväxtkapacitet. Indexet används internationellt av OECD och nationellt av samtliga 

strukturfondsanalyser i den senaste programperioden och flera regioner i landet använder 

Mälardalen Innovation Index som instrument i sina RUP/RTP.

Sammanfatta och belysa erfarenheter

Slutligen bör det framhållas att denna bok är ett resultat av denna värdegrund när det gäller 

utvärdering och uppföljning – att sammanfatta, belysa och lyfta fram olika erfarenheter – positiva 

som negativa – så att andra klusterinitiativ och regioner, men även den nationella policynivån, 

kan dra lärdomar. 
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Regional systemledning och strategisk  
support – att hålla ihop processen

Länsstyrelsen har arbetat med olika typer av mer riktade insatser som kan definieras som strate-

gisk support till de olika klusterinitiativen. I många fall har det handlat om olika analyser och 

utredningar som på olika sätt berört den bransch som klusterinitiativen verkar inom. 

Vikten av att på regional nivå arbeta med omvärldsanalys och känna till förutsättningarna för 

sina ledande företag kan inte nog betonas. En kritisk faktor i den tidigare beskrivna processen 

som fick Pfizer att investera närmare 2 miljarder kronor i en produktionsanläggning i Strängnäs, 

var Biotechvalleys kunskap om hur Pfizer resonerade och vad de såg som prioriterade områden, 

vilket man sedan kunde formera sig kring. Att ha ett långsiktigt strategiskt tänkande är viktigt, och 

det bör betonas att processen inte tar slut för att man nått ”målet”. Den globala ekonomin gör att 

det råder ett ständigt omvandlingstryck där tillgången på kunskap och analys är viktiga verktyg 

för regionala aktörer att snabbt kunna reglera och arbeta proaktivt för att attrahera investering 

och behålla dessa i regionen. I figuren på nästa sida har vi försökt att beskriva de individer och 

de aktörer som var involverade i arbetet med Pfizers lokalisering. Figuren visar klart och tydligt 

den stora grupp individer och organisationer som var involverade. Den visualiserar också en av 

de faktorer som var absolut nödvändiga i sammanhanget – att Biotechvalley genom sitt nätverk 

både hade legitimiteten och resurserna att vara den drivande, koordinerande kraften.

En kritisk faktor är att överbrygga den fragmentering av stödjande aktörer som idag finns på 

lokal, regional och nationell nivå. Det är en viktig roll för kluster att fungera koordinerande 

och driva processen vidare ihop med de andra aktörerna. I det beskrivna fallet ovan med Pfizer 

visade sig klustrets breda nätverk och personsammansättning vara en kritisk faktor för att hitta 

ingångar och kringgå strukturella och administrativa hinder. Det är naturligtvis inte vår poäng 

att en klusterorganisation ska byggas upp eller arbeta som Biotechvalley gjort här, men vi menar 

ändå att en viktig lärdom är att sträva efter att ha en bred sammansättning av individer med 

olika erfarenheter och bakgrund, och att gärna sikta högt i rekryteringsprocessen. Delvis knutet 

till ovanstående är behovet av att ha kunskap, och i den mån det är möjligt, förmåga att röra sig 

inom systemet på olika nivåer – lokalt, regionalt och nationellt. I Pfizers fall visade det sig vara 

kritiskt att frågan var uppe på högsta nationella nivå. Men samtidigt var det bemötandet och det 

engagemang som fanns lokalt i Strängnäs, av lika stor vikt.

En typ av strategisk support har varit den som beskrevs ovan (och i tidigare avsnitt) nämligen att 

stödja initiativen med aktiviteter som inte alltid ligger inom ramen för klustrets operativa dagliga 

verksamhet. Exempel på sådana verksamheter kan vara omvärldsanalys, kartläggningar, stödja 

klustret i samspel med den nationella nivån och att underlätta för initiativen att samverka.

I föregående avsnitt beskrevs kort den supportkedja som kan sägas ha väglett det sörmländska 

arbetet. Det är dock viktigt att komma ihåg att det aldrig existerat någon ”masterplan”. Denna 

resa mot att försöka bli bättre på att fånga hala tvålar har kanske snarare kännetecknats av en 

strävan efter att kontinuerligt lära och lära om. Den har också kännetecknats av att dela med sig 

av lärdomarna men också att lära av andra.
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Källa: Peter Eklund, Daniel Hallencreutz och Pär Lindquist, 2008 
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Från governing till governance

Ett klusterinitiativ kan således förstås som en organiseringsform för att balansera och styra en del 

av de krafter som beskrivs ovan. Till detta faktum ska vidare läggas den problematik som beskrivs 

i bokens tredje kapitel – det som också bokens titel alluderar på, det vill säga att försöka styra 

och leda en komplex verklighet med komplexa utvecklingsproblem. 

Den klusterpraktik som utvecklats i Sörmland har aktualiserat olika aspekter av denna problema- 

tik men också olika modeller. Mer preciserat kan sådana ses ur två olika perspektiv. För det 

första som ”governing”, det vill säga att man fokuserar på offentliga aktörers medverkan i 

klusterpolitiken. Infallsvinkeln blir då att dra på teori och praktik om flernivåstyrning. Men 

frågan kan också ses ur ett ”governanceperspektiv”. Då blir frågeställningen hur Länsstyrelsen i 

Södermanland kunnat samhandla med andra myndigheter och med privata intressenter för att  

lösa de många gånger komplexa problem som utvecklingsprocesser måste tackla. Till flernivå-

styrning läggs då också ”mångintressentstyrning” som utmaning. Det ska sägas att betydelsen av 

termen styrning är beroende av vilka drivkrafter och vilket innehåll vi ger begrepp som kluster, 

konstellationer och innovationssystem. Med de skilda betydelserna av sådana begrepp använder 

vi i denna rapport styrning som synonym till samhandling, koordinering, policylärande eller 

sektorssamordning. 

Både governing och governance handlar om kollektivt handlande. Vilket som används beror på 

hur förutsättningarna för styrning, styrbarheten, betraktas men också vilken roll som en myn-

dighet som till exempel länsstyrelsen kan och/eller bör ha i sammanhanget. Betydelsen av ”good 

governance” hänger också ihop med vilken idé man har om innebörden av det samarbete som 

sker inom ett kluster. 

Klusterinitiativ handlar i slutändan om näringslivsutveckling men det finns en tydlig offentlig 

roll för att stärka de regionala miljöerna. Det krävs en ömsesidig nytta för att få till produktiv 

samverkan mellan näringsliv och akademi. Samverkan mellan akademi och initiativ kring 

näringslivsutveckling kräver också en insikt om att olika aktörer kan komplettera varandra. 

Ett sådant exempel som spelat stor roll för biotekniksektorn i Strängnäs, är Strängnäs kommuns 

långa erfarenhet och kompetens när det gäller biotekniksektorns behov och krav. Detta spelade 

bland annat också roll i samband med Pfizerlokaliseringen. En insats som underlättade Pfizers 

val var bland annat att kommunen snabbt kunde handlägga ärendet om att flytta vägen och 

kraftledningen för att förenkla utbyggnaden.

Governancenätverk

Det finns en viktig roll för de regionala offentliga organisationerna i klusterarbetet. Finansierings-

instrumentet påverkar prioriteringar kring näringslivsutveckling. Detta medför både makt och 

ansvar för offentliga organisationer. 

Det går att få till stånd intressanta samarbeten mellan olika initiativ, men det finns även utma-

ningar i detta arbete. En lärdom när det gäller att balansera sådana utmaningar är att man som 
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offentlig regional organisation har förmåga, kompetens och mandat att gå i och mellan initiativen 

– ett slags konkret portföljmanagement-tänkande. Länsstyrelsen har också agerat på detta sätt och 

på olika sätt agerat som integratör i och mellan initiativ men också vertikalt – från regional till 

nationell nivå, vilket vi nämnt tidigare. I figuren ovan har vi försökt att åskådliggöra detta.

Figur 11 ska förstås enligt följande. Tekniker och verktyg är just de olika tekniker och verktyg som 

står till buds. Att använda en affärsplan kan vara ett sådant verktyg, men det kan lika väl i andra 

sammanhang handla om olika modeller för att analysera konkurrenskraft eller för att bättre kunna 

förstå näringslivets kompetensbehov. Förändringsledning handlar om att resultatet av alla tilltag 

(teknikerna och verktygen) inte bara ska dimpa ner i ett kluster eller en regional utvecklingsmiljö. 

De måste slå rot och bidra till förändring. Därför krävs också, inom ramen för alla kluster, ett 

förändringsarbete. Ett förändringsarbete som endast kan genomföras av ett governancenätverk. 

”Information” ska symbolisera en av de kanske viktigaste aspekterna för ett sådant nätverk vilket 

är att samla in olika typer av information och disseminera denna. Insamlandet av information kan 

till exempel handla om att kartlägga och konkretisera klusterinitiativens kompetensbehov på kort 

och lång sikt. Det kan också handla om att genomföra en strukturanalys av regionens näringsliv 

utifrån ett genusperspektiv. Disseminationen av denna kunskap kan vara att paketera och sprida 

den till berörda aktörer inom utbildningssystemet, berörda branscher och nationella myndigheter 

som arbetar med tillväxt- och utvecklingsfrågor.

Figur 11. Governancenätverkets roller

Källa: Intersecta 2007



46

Hur orkestreras innovationsmiljöer fram?

I figurens mitt symboliseras de fyra huvudroller som ett klusterinitiativ kan ha för att förändrings- 

och förnyelsearbetet ska gå smidigare, bli mer förankrat. 

Rollen som integratör är naturligtvis den viktigaste eller i alla fall den mest övergripande. Inte-

gratör ska här förstås som att ett fungerande klusterinitiativ är en konstruktiv krockplats för olika 

aktörer där man – utifrån sina behov och incitament – tillsammans skapar förutsättningar för 

förnyelse och ökad konkurrenskraft för en bransch eller ett kompetensområde. Ett klusterinitiativ 

är inte en friktionsfri plats utan en plats för friktionskraft i syfte att skapa förändring. Viktiga 

aspekter av detta beskrevs ovan, till exempel att erbjuda verktyg och att ha mod att satsa  

”klusterutvecklingssåddpengar”. 

De övriga rollerna exemplifierar systemledningsnätverkets roll som inspiratör det vill säga att 

inspirera till nya modeller och tankesätt, exempelvis genom att genomföra kreativa klusterana-

lyser som skär på tvären genom befintliga föreställningsvärldar och mindsets. Här har Sörmland 

bland annat arbetat med att kartlägga, lyfta fram och sätta igång den process som kom att bli 

HälsoSam. Illustratör inbegriper det faktum att en mycket viktig del av good governance i 

komplexa systemledningsnätverk, där i princip endast flernivåstyrning fungerar, är storytellingen, 

visualiserandet och kontextualiserandet av visioner, mål och utmaningar. Inspicientdimensionen 

inbegriper det faktum att den uppföljande och konstruktivt utvärderande funktionen är mycket 

betydelsefull. En viktig dimension är att stödja klusterinitiativen i deras arbete med Key Performance 

Indicators, KPI, och indikatorer för förändringsarbete. Tidigare beskrevs bland annat Mälardalen 

Innovation Index, men verktyg som att genomföra en strukturanalys av näringslivet i Sörmland 

utifrån ett genus- och mångfaldsperspektiv är också ett exempel. 

Länsstyrelsen har arbetat med att, med hjälp av exempelvis de verktyg som vi beskrivit i de före-

gående avsnitten, på olika sätt försökt få ihop strategiska allianser och samarbeten. Det har på 

en nivå handlat om att öka samarbetet mellan klusterinitiativen. Inte då bara samarbete mellan 

ledningarna syftande till att lära sig av varandra när det gäller olika sätt att stödja klustrets aktörer 

utan också att utbyta erfarenheter rörande hur man styr och leder ett kluster. 

Konstant förändring

Regionalt klusterutvecklingsarbete handlar såväl analytiskt som operativt om att arbeta utifrån 

insikten att det enda som är konstant är förändring. Det gäller i detta sammanhang såväl att 

hantera vidden av förändring (något förenklat om det krävs total omprövning eller enbart en fin- 

justering) som det sätt på vilket förändringen dyker upp, planerat eller totalt oväntat. Här bör  

det vidare påpekas att det i sammanhanget kan handla om allt från förändring av klusterorgani-

sationens strategi och operativa insatser, till exempel vad gäller omvärldsanalys och kompetens-

tillförsel, till att avsluta klusterprojektet. Utvecklingsarbete i kluster handlar om förändring och att 

våga förhålla sig till det oväntade och agera. Ett sådant exempel är det arbete som genomfördes i 

samband med Pfizerlokaliseringen.
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Orkestrering för att skapa värde

Den finske forskaren och konsulten Johan Wallin myntade begreppet ”orkestrering”. Vi kan 

konstatera att Länsstyrelsen i viss utsträckning tagit en orkestrerande roll. Begreppet bygger på 

den nya logik för hur ett företag idag skapar värde. Denna process har enligt den amerikanske 

forskaren Richard Baldwin lett till att den globala konkurrensen handlar om ”task competition”. 

Med andra ord har frågan om specialisering eller arbetsdelning drivits så långt att den handlar om 

affärsprocesser inom företag. Parallellt med denna utveckling har globaliseringen också på olika 

sätt stärkt användares inflytande och makt i förhållande till producenter vilket kommer till uttryck 

genom begrepp som användardriven innovation, samskapande, samproduktion etc. 

Budskapet är att kunder kräver/erbjuds lösningar av sina specifika problem genom unika bland-

ningar av produkter och tjänster, där inte minst adderandet av tjänster till hårdvara är viktig. För 

att göra detta förutsätts att en aktör har förmåga att knyta samman kompetenser, produkter och 

tjänster i nätverk, eller med Wallins begrepp, i en värdekonstellation. Orkestrering handlar om 

hur sådana värdekonstellationer kan arrangeras i form av spelplaner, dynamiska kapaciteter och 

värdenätverk snarare än av strategier och värdekedjor.

Olika roller i kluster och innovationssystem

Den aktör som tar orkestrerarrollen kan genomföra den på olika sätt. Översatt till ett klusterini-

tiativ blir rollen att vara en aktör med legitimitet utan att vara en del av klusterinitiativets kärna. 

Det finns fyra olika roller som ett kluster, företag eller en utvecklingsorganisation bör kunna gå  

in i som orkestrerare:

• Promotorn som skapar en organisation av samarbetspartners och driver detta samarbete framåt

• Aktionären som engagerar kunderna och hittar ”erbjudandet”

• Arkitekten som utifrån denna kunskap och kompetens skapar metoder och satsningar

• Dirigenten som skapar förutsättningarna, bygger upp själva kärnan av kunskap och kompetens

Ibland kan en aktör börja i en roll och sedan gå över i en annan efter ett tag. I flera situationer 

måste man samtidigt inta olika roller gentemot olika aktörer. För att orkestreringen ska bli lyckad 

krävs att revirtänkandet släpps och att organisationen har kompetens att gå in i alla roller. Om vi 

använder Sörmland som exempel ser bilden ut som följer.
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Promotor. Genom satsningen Idea plant skapades en mötesplats som gav legitimitet för denna 

nya bransch. Klustret har varit en promotor av designad kommunikation. Man har skapat erbju-

danden genom att erbjuda medlemmarna kunskap och information om offentlig upphandling 

som ledde till att företag gick ihop om offerter. Man har också gått ihop om utbildningsinsatser. 

En utmaning man haft som promotor är att det varit svårt för klustret att utvecklas. Låg finansie- 

ringsgrad är ett av skälen. Genom bland annat ett strukturerat affärsplanearbete fick man emeller-

tid ett antal finansiella ben att stå på. Men en utmaning var att det inte fanns någon strategisk 

kompetens för att utveckla klustret. Det fanns också en risk att Eskilstunaperspektivet betonades 

för starkt, även om man drev externa projekt med storregional/nationell bäring.

Aktionär. Sörmlands matkluster har tagit rollen som aktionär. Matklustret bygger på en affärs- 

idé som går ut på att erbjuda kvalitativa, småskaliga koncept som ger högstående matupplevelser. 

Detta är styrkan men också svagheten. Mat har utvecklats till ett av länets främsta turistattrak-

tioner samtidigt som Sörmland får ett starkt varumärke när det gäller mat.  

Promotor
Idea plant
HälsoSam

Dirigent
Biotechvalley
Robotdalen

Aktionär
Sörmlands matkluster

Arkitekt
Regionala klusterledningen

Orkestrering

Figur 13. Olika orkestrerare

Källa: Författarna 2009
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Klustret har utvecklat förmågan att arbeta utifrån ett kund-/marknadsperspektiv. De skapar 

erbjudanden som de låter kockar gå samman med matproducenter för att utveckla. Initiativet 

”Världens bästa kök” är ett sådant exempel där Mattias Dahlgren tog med sig Hans Naess år 2006 

när det nordiska matmanifestet skulle skrivas. Erbjudandet var att kockar sökte mathantverkare/

producenter att samarbeta med för att utveckla de nordiska smakerna. Nu fungerar Sörmlands 

matkluster som underleverantör till nästan alla stjärnkockar i Stockholmsområdet. Ett annat 

exempel på aktionärrollen om man vill hitta fler marknader, är att klustermotorn Hans Naess blev 

inbjuden till världens främsta matmässa för närproducerat i Turin hösten 2008. Tolv av landets 

mest speciella mathantverkare fick delta och tre av dessa kom från Sörmland.

Dirigent. Biotechvalley kännetecknas av en orkestrerarroll som kan benämnas som dirigenten.

Initialt hade klustret stark medlemsnytta och ledande företag. Man utvecklade tydliga erbjudan-

den, med affärsnytta i fokus men också andra aktiviteter som stärkte klustrets kärna. En stark 

klusterledning initialt höll ihop klustret med kompletterande kompetenser. En stark styrelse 

kännetecknade också klustret. Klusterledningen drev många framgångsrika projekt. Man drev 

projekt på bredden och arbetade med flera områden samtidigt. Vidare hade man god legitimitet 

hos företagen och i branschen. Klustret hade levt på en framgångsvåg när klusterledningen och 

inriktningen förändrades. Nu är klustret på väg att bli en specialiserad konsultorganisation för 

att stötta bolag i tidiga skeden. Tidigare var dirigentrollen mer av karaktären att försöka skapa 

möten för att utveckla talang/kompetens. Kompetens och kunskap ska här förstås brett – från 

omvärldsanalyser till direkta kompetensförsörjningsaktiviteter riktade mot företagen. En annan 

viktig del av dirigentrollen har varit att integrera olika deltagare och andra stödjande aktörer för 

att skapa bättre utvecklingsförutsättningar för branschen. Ett sådant exempel där Länsstyrelsen 

och klustret tog en dirigentroll var i och med Pfizers lokaliseringsarbete. Robotdalen är ett 

annat exempel på dirigent, det vill säga ett initiativ som tagit rollen inom robotik och industriell 

automation. Detta har också inneburit att klustret försökt att dirigera andra områden att bättre 

utnyttja robotik inom sina verksamheter, exempelvis vård- och omsorgssektorn.

Arkitekt. En sista sammanbindande roll som Länsstyrelsen haft är arkitektens. Länsstyrelsen som 

orkestrerare har i detta sammanhang använt olika kompetenser och verktyg. I figuren på nästa 

sida har dessa kompetenser och verktyg visualiserats.

Länsstyrelsen har alltså haft sin tydligaste roll när det gäller orkestreringen av och i kluster-

initiativen som arkitekt. Denna roll har Länsstyrelsen kunnat ta genom en god teoretisk förmåga 

när det gäller kluster- och innovationssystemsinitiativ. Man har bland annat byggt upp kompetens 

genom analyser inom Länsstyrelsen eller tillsammans med andra. Och då handlar det inte enbart 

om klusterkompetens, man har också byggt upp kunskap när det gäller exempelvis integrations- 

och genusfrågor. Områden som på olika sätt har integrerats i klusterutvecklingsarbetet och 

därigenom utvecklat de olika klusterinitiativen. Förmåga att varva analys/omvärld/process har 

varit en viktig förutsättning för att detta har fungerat och uppskattats och man har haft en stor 

dokumentationskapacitet och visualiseringsförmåga. Länsstyrelsens kartläggningar och analyser 

har emellertid alltid haft ett operativt syfte. Länsstyrelsen har också legat i fronten och man har 

– i egen regi eller i samspel med andra – utvecklat en mängd metoder genom att initiera, pröva, 
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testa och följa upp. Exempel på sådana metoder/verktyg är: avtal, självutvärdering, affärsplan, 

processtöd och kreativa analyser såsom Mälardalen Innovation Index. Man har arbetat utifrån en 

idé att klusterinitiativ och innovationssystem är en integrerad holistisk utvecklingsprocess. Starka 

nätverk och att man varit generös med att dela med sig av kunskaperna är ett annat skäl till varför 

man kunnat fungera i dirigentrollen. Genom en hög aktivitet skapades vidare en god legitimitet. 

Ett exempel på en väsentlig aktivitet i detta sammanhang är förmågan att generera egna resurser 

och koppla ihop dessa med nationella eller internationella resurser.

Kreativa analyser
Omvärldsanalyser
Visualisering av koncept 
och konceptutveckling
Metodutveckling

Gränsgångare mellan kluster, 
på regional, nationell och 
internationell nivå
Mäklare

Processutvecklare
Initierare, inspiratör
Stödja och bidra 
med resurser

Uppföljning
Utvärdering
Storytelling

ORKESTRERING

Figur 14. Länsstyrelsens verktygslåda i form av orkestrering och supportkedjeperspektiv

Omvärldsanalys/
framsyn

Kreativa
klusteranalyser

Affärsplaner
Regional

systemledning
och strategisk

support

Uppföljning

Källa: Länsstyrelsen i Södermanlands län, 2009 resp. 2005
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Viktiga lärdomar

3
Detta kapitel försöker i en rimlig förenklad form sammanfatta ett antal 

lärdomar från en omfattande, intensiv och komplex resa under de 

15 år som Sörmland har arbetat med kluster och innovationsmiljöer. 

Uppföljningen visar på att en regional utvecklingsaktör – i detta fall 

Länsstyrelsen i Södermanlands län – har tagit ansvar för ledarskapet i 

klusterutvecklingen i regionen och engagerat sig i arbetet utifrån ett antal 

olika roller. Länsstyrelsen har utöver rollen som finansiär även bidragit 

med processtöd, utvecklat unika kunskaper och metoder samt agerat 

dörröppnare till internationella och nationella myndigheter, företag och 

partners. Detta arbete har bidragit till att utveckla de olika initiativen.

Det lärande perspektivet har genomsyrat uppföljningen och för framtida 

utveckling kommer just lärande att vara en central framgångsfaktor. Ett 

sådant lärande har två huvudsakliga aspekter: initiativens lärande kring 

sin utveckling och regionens lärande kring hur starka och innovativa 

miljöer skapas och utvecklas. 

Under de senaste åren har Länsstyrelsen betonat och arbetat med till 

exempel Mälardalsperspektivet och internationalisering genom att allt 

mer vara drivande i att samarbeta med aktörer i Mälarregionen eller 

OECD och EU.
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Lärdomar –  
när det gäller mobilisering, samverkan och ett initiativs roll

En viktig lärdom som framkommer är att det är viktigt med en tydlig verksamhetsidé i en kluster-

satsning. Ett initiativ bör inte enbart vara aktivitetsstyrt, det krävs även en gemensam långsiktig 

vision och en gemensam bild. Därför är exempelvis de kreativa klusteranalyser som beskrivs i  

föregående kapitel viktiga – de skapar förutsättningar för att börja arbeta mot en gemensam 

vision och gemensamma aktiviteter. Det krävs en strategi för nätverkande och att detta är kopplat 

till verksamhetsidén. I detta sammanhang är det också betydelsefullt att klusterinitiativet arbetar 

med marknadsföring och att stärka klusterinitiativets varumärke. Här ser vi också att det är viktigt 

med nätverkande inom och mellan klusterinitiativen. Detta kräver dock en plattform som inte ett 

enskilt initiativ alla gånger har tid och kraft att erbjuda. En tidig sörmländsk lärdom var således 

nödvändigheten av att skapa ett nätverk mellan initiativen. 

En annan viktig lärdom är betydelsen av att hela tiden ha medlemsnyttan i fokus. Detta är 

viktigt och måste kommuniceras till företagen. Medlemsnyttan grundas i olika drivkrafter för 

initiativen – fokus kan vara affärer eller idéer i olika stor utsträckning. Men ett alltför stort fokus 

på medlemsnytta innebär en risk att förlora den bredare ansatsen som kluster innebär. 

Det finns både offentligt och företagsinitierade initiativ i Sörmland. Det är intressant när de olika 

perspektiven möts och skapar utveckling, till exempel där en nätverksansats blir mer kluster-

orienterad. En möjlig slutsats är att en balansgång mellan en företagsinitierad ansats och en  

offentligt initierad ansats har många fördelar. Företagens engagemang säkerställs samtidigt som 

analyser och strategier kan stärka utvecklingen inom initiativet och även bredda ansatsen till att 

bli mer kluster- än nätverksinriktad.

Resursskapare

Länsstyrelsen roll har dels varit att agera som inspiratör och bollplank, dels att driva på de 

enskilda initiativens lärprocesser och också – i större eller mindre utsträckning – att skapa 

resurser. Det har inte enbart handlat om ekonomiska resurser från Länsstyrelsen utan bidrag 

till att attrahera resurser från olika nationella och internationella aktörer. Ett sådant exempel är 

Biotechvalleys affärsplan som finansierades av medel från Visanu. Ett annat är det stora EU-

projektet NetBioCluE som finansierades med EU-medel. Bägge satsningarna har underlättat 

Biotechvalleys arbete med att skapa medlemsnytta. Länsstyrelsen har vidare löpande arbetat 

med att attrahera resurser tillsammans med samt dra nytta av och samverka med den interna 

projektorganisationen. 

Länsstyrelsen har försökt arbeta med en processyn. Därför har Länsstyrelsen arbetat på liknande 

sätt med genusfrågor och inom integrationsområdet där man nu driver ett av Sveriges största 

integrationsprojekt inom Sörmlandslinjen, syftande till att få invandrare att etableras på arbets-

marknaden. I olika samhällsplaneringsfrågor och likaså inom energi- och klimatarbetet har 

Länsstyrelsen anlagt ett liknande arbetssätt.

Viktiga lärdomar
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Lärdomar –  
när det gäller strategi, ledning och styrning i ett initiativ

Rollen som klustermotor kräver mycket och olika egenskaper i olika faser av utvecklingen. Kluster- 

motorns erfarenheter och bakgrund påverkar inriktning och agerande i initiativet. En viktig 

lärdom som ytterligare accentuerats under tidsperioden sedan 2003 är behovet av att professio-

nalisera klustermotorn. Med att professionalisera avses ett par saker. Den första är betydelsen av 

att skapa ej personbundna strukturer, det vill säga att klustret måste investera i och bygga upp ett 

strukturellt kapital. En viktig lärdom i just detta sammanhang är betydelsen av att balansera två 

i viss utsträckning motverkande krafter – att stötta de nyckelpersoner som är mycket viktiga för 

hjärtat och själen i klustrets utvecklingsarbete (genom sina kontakter, förankring, förmåga att gå 

mellan olika intressentgrupperingar med mera) och samtidigt avpersonifiera klustermotorn. Helt 

enkelt, att inte låsa fast olika typer av strategiska kunskaper hos en person utan möjliggöra utbyte 

av kunskap och motor etc. Flera av klustren som exemplifieras i denna reflekterande uppföljning 

har gjort denna resa. I vissa fall har det fungerat, i andra fall inte. Ett inte oväsentligt verktyg för 

detta arbete är att arbeta med en affärsplan. Det vill säga att inte enbart författa ett dokument 

utan att se det som en levande process. Detta innebär exempelvis att affärsplanen måste arbetas 

om i de fall den inte ligger i linje med klustrets utveckling. Det innebär också en förpliktelse från 

klustrets sida att så långt som möjligt arbeta efter de riktlinjer som dras upp i planen, exempelvis 

vad gäller affärsområden eller marknadsinriktning. 

Samtidigt som klustermotorskap är starkt personberoende kan byte av klustermotorn främja ut- 

veckling i initiativet. Det krävs olika kompetenser i styrelsen och styrelsemedlemmarna bör ha 

starka personliga nätverk. En stark styrelse kan ge stöd och ställa krav på klustermotorn och där-

igenom främja utveckling. Det är vidare viktigt att det i klusterledningen på regional nivå finns  

en insikt, ett mandat och en förmåga att agera som en portfölj.

Samhällsentreprenörskap

Betydelsen av ett levande samhällsentreprenörskap är också en tydlig lärdom. Detta samhälls-

entreprenörskap kan ta sig olika uttryck, men kan sägas ha sin grund i att det i regionen finns 

en eller flera individer/aktörer som har förmåga att vara gränsgångare. Inte bara mellan olika 

aktörer utan kanske också mellan ”gamla” idéer (exempelvis det som ses som en självklar 

styrka i en regions näringsliv) och ”nya” (exempelvis förmågan att genom omvärldsanalys se 

möjligheter till nya skärningar av näringslivet). En syn på kluster är att betrakta dem som en 

grupp samlokaliserade företag som i allt väsentligt gör affärer utan att ta hänsyn till relationer 

och beroenden inom klustret. De individuella affärstransaktionerna och egenintresse är styrande 

för företagen. Kontraktsförhållanden reglerar samarbete som i huvudsak består av olika typer av 

kostnadsdelning och/eller ”fripassagerarnytta” av specialiserad arbetskraft, kunskapsspridning 

eller tillgång till olika typer av företagstjänster. Med ett annat synsätt fungerar ett kluster som 

en konstellation av företag som uppträder gemensamt. En sådan konstellation förutsätter att det 

Viktiga lärdomar
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finns tillit och socialt kapital mellan aktörerna i detta nätverk. För att skapa värde och kunna 

utnyttja skapat värde måste en sådan konstellation av aktörer klara av både gränsgångeri för 

att sluta strukturella hål och avslut för att omsätta möjligheter i kollektiv handling. Det är i 

denna kontext som betydelsen av samhällsentreprenörskap i ett klusterutvecklingsperspektiv ska 

förstås. En offentlig aktör som exempelvis Länsstyrelsen har här en viktig funktion som skapare 

av olika neutrala arenor som bland annat ska syfta till att skapa lärande nätverk för de olika 

klustermotorerna och klusterledningsnätverken.

Lärdomar – 
när det gäller analys och uppföljning

Klusterutvecklingsarbete handlar om att balansera två krafter – att våga satsa på det nya, osäkra 

och samtidigt inte stödja klustersatsningar enbart baserade på önsketänkande. Det handlar också 

om att ha mod att avstå från fortsatta investeringar – att våga avbryta satsningar. Michael Enright 

brukar ibland tala om ”wishful thinking clusters”, det vill säga klustersatsningar som bygger på 

en analys framdriven av önskedrömmar eller alltför vildsinta visioner. Poängen, i ett regionalt 

systemledningsperspektiv, är att det är oerhört viktigt att lyfta fram styrkor, svagheter, hot och  

möjligheter. Dels är det viktigt internt, för att kunna belysa de förändringssteg som är nödvändiga, 

dels handlar det om att externt kunna kommunicera en trovärdig bild för att få olika typer av 

investerare intresserade (från offentliga aktörer till privata företag). Samtidigt får inte denna 

analys omöjliggöra att ibland våga erbjuda ”klusterutvecklingssåddpengar”, det vill säga, att 

våga initiera exempelvis en förstudie för att testa ett innovativt förslag inom något oetablerat 

kompetensområde.

Lärdomar – rörande samverkan och samspel mellan 

regional och nationell nivå 

I flera av Sörmlands kluster/innovationssystemsinitiativ pågår idag samarbeten över kommun- 

och länsgränser. Troligtvis bidrar klusterperspektivet till att samarbeten skapas. Det blir tydligt 

att man utifrån de kompetenser, företag och aktörer som finns bör samarbeta. Det finns dock 

fortfarande en utmaning i att man anser det lokala perspektivet vara viktigare än det funktionella 

näringslivsperspektivet. 

Ett antal viktiga nationella roller kan urskiljas med koppling till utveckling av de sörmländska 

initiativen. Synlighet i den nationella sfären är viktig. Ett antal viktiga utmaningar kan urskiljas 

utifrån hur initiativen ser på det nationella agerandet. Man anser att rollerna för nationella aktörer 

handlar om att både tillvarata lärande kring best-practice men också att agera utifrån de olika  

politikområden som påverkar klusterutvecklingen. Nationell helhetssyn eller ”helikopter-
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perspektiv” efterfrågas. Detta kan till exempel innebära att man från nationell nivå initierar 

intressanta samarbeten mellan initiativ och olika sektorer.

Behovet av ”regional systemledning” ökar genom den dramatiska skärpningen av konkurrens-

trycket i den svenska ekonomin. Kostnadsjakten leder till fortsatt specialisering och uppstyckning 

av värdekedjor. Differentiering är ett sätt att utveckla särdrag. Vidare måste företag idag arbeta 

med tjänsteerbjudanden i alla delar av värdekedjan. De måste också vara innovativa i alla led – 

från inköp till kundvård och eftermarknad.

Motsvarande utveckling kan iakttas inom den offentliga verksamheten, där mål- och resultat-

styrning handlat om att tydliggöra mål, uppdrag och roller. Men samtidigt har de policyproblem 

som man söker åtgärda blivit mer komplexa och sammanhängande. Det är mot den bakgrunden 

man kan se de återkommande ansatserna till så kallad sektorssamordning. Problemet är att 

regeringen av olika skäl väljer varianter på självorganisering mellan inblandade myndigheter. 

Detta fungerar i regel dåligt därför att handlingslogiken mellan myndigheter, nätverk och företag 

är så olika. 

Att nätverksorganisering vuxit i betydelse hänger således ihop med att denna form för organi-

sering är lämplig för att hantera komplexa problem och kollektiv problemlösning. Det här är en 

central utgångspunkt för att kunna utveckla en modern tillväxtpolitik.  

Samarbete
Mjuk styrning

Direktiv
Hård styrning

Styrning genom
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Administrativa
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Källa: Messner 2003

Figur 16. Hård respektive mjuk styrning
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Poängen är att utveckla strategier som förmår att kombinera mer hårda, reglerande styrformer – 

baserade på direktiv och tydlig målstyrning – med mer mjuka styrformer baserade på samarbeten 

och mer informella överenskommelser. Styrformer som är baserade på insikten att effekterna 

uppstår i flera led och är mer komplexa än att linjärt identifiera och därför kräver helt andra typer 

av verktyg och modeller för uppföljning/utvärdering.

Historiskt har den regionala nivån varit svag när det gäller politiskt inflytande. Den verksamhet 

som länsstyrelserna bedriver har varit del av statens behov när det gällt att ge innehåll åt och 

hålla samman den regionala utvecklingspolitiken. Det arbete som Länsstyrelsen i Södermanland 

lett när det gäller klusterutveckling kommer emellertid fortsättningsvis behöva bedrivas med 

delvis nya förutsättningar. Den politiska ledningen blir något starkare när ansvaret och annat 

RTP-arbete flyttats över till Regionförbundet i Sörmland. Ytterligare nya förutsättningar kan uppstå 

om strävandena till regionförstorning, i Ansvarskommitténs anda, genomförs. Den politiska 

rollen handlar om att ge innehåll till idén om sektorsamverkan när inte längre nationella lagar 

och statsbidragsregler tvingar fram anpassningar och där samtidigt resursfördelningen till statliga 

myndigheter prövas allt hårdare men också styrs mot vad som uppfattas som kärnverksamhet.

Det finns således skäl till fördjupning när det gäller ledning och styrning när uppgiften kräver 

komplexa problemlösningar – exempelvis att skapa tillväxt och förnyelse i en region. Ytterligare 

en fråga som då uppkommer är hur gränssnittet mellan politik och näringsliv ska beskrivas och 

hanteras. Vilken är exempelvis politikerrollen när det gäller stöd till och/eller medverkan i de 

värdeskapande konstellationer som ett kluster utgör? 

Systemledning – beror av hur väl strategier, 

aktivitetssystem, genomförs

Framgång för en integrerande policy förutsätter strategi, det vill säga ett sammanhängande 

aktivitetssystem. En strategi klargör också vad man inte är bra på. Så är det också med städer och 

regioner. Ingen stadsregion är vinnare på alla områden. Aktivitetssystemen har sina gränser.  

Det betyder att det politiska ledarskapet i en stad/region måste göra val som har konsekvenser. 

Poängen med analogin med företag är också att det inte räcker med en enda åtgärd utan att det 

handlar om att arbeta med en repertoar av sinsemellan stödjande aktiviteter för varje kluster  

samtidigt som den regionala systemledningen, som vi förstår den, också innefattar en portfölj  

av kluster och andra nätverk. Det skapar unika aktivitetssystem som inte låter sig kopieras. 

Figuren på sid 60 utgår från att strategiutveckling tar sin utgångspunkt i två grundfrågor – hur  

en organisation ser på sin omvärld respektive hur den ser sig själv. Omvärlden kan uppfattas  

som begriplig och kontrollerbar eller som oförutsägbar och komplex. Den egna organisation  

kan å ena sidan uppfattas som en maskin som agerar rationellt och med grund i en funktionell 

och reduktionistisk syn på kunskap och handling. Å andra sidan kan den uppfattas som en  

organism som definieras av relationer och beroenden där beslut beror av sammanhang.  
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I strategipaletten skiljer vi ut strategier beroende av vad för sorts kunskapssyn de baseras på. 

De två vänstra fälten representerar strategier som har en analytisk och reduktionistisk kunskaps-

syn medan de två högra har en induktiv och syntesbildande kunskapssyn.

De två övre fälten speglar en omvärld som är enkel men av olika skäl. I det övre vänstra fältet  

är den enkel därför att detta tillhör förutsättningarna. Strategiformuleringen sker där i förhållande 

till en given omvärld, oftast en bransch om vilken det finns en tydlig uppfattning bland bransch-

kunniga experter om vad som bestämmer dess framtid. 

Strategiutveckling handlar om att avvika från ett strukturellt grundmönster – att positionera den 

Källa: Arne Eriksson 2006

Figur 17. Strategiutveckling utifrån utgångspunkterna hur en organisation ser sin omvärld  

  respektive hur den ser sig själv
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egna organisationen. Det övre högra fältet beskriver entreprenöriella och visionsdrivna strategier. 

De två nedre fälten i strategipaletten omfattar strategier som anger två olika vägar att hantera 

komplexitet. I det nedre vänstra fältet finns strategier som hanterar komplexitet genom flexibilitet 

och anpassningsförmåga. Någon har kännetecknat denna typ av strategier som att de vilar på 

enkla regler. I det nedre högra fältet finns strategier som söker hantera komplexitet genom att 

absorbera komplexitet. Det viktigaste sättet att göra detta på är via organisatoriskt lärande. Denna  

typ av strategier utgår också från att den enskilda organisationen växelverkar med sin omgivning 

snarare än ser omgivningen som något hotande att anpassa sig till. 

En viktig lärdom av Länsstyrelsens arbete sedan 1990-talet har varit att just försöka driva utveck-

lingsprocessen i en mer holistisk, kontextualiserande riktning, där investeringar skett i att för- 

söka utveckla kollektiva förmågor. Detta har gällt såväl mellan klusterinitiativen, genom att till 

exempel att sprida affärsplanemodellen och det arbetssätt som denna innebär, till att sprida den 

– skapa policylärande – i andra regioner och nationellt till de myndigheter som arbetar med att 

stödja utvecklingen av innovationssystem och kluster.

Att skapa förutsättningar – 
för flernivå- och fleraktörsstyrning är en nödvändighet

I policysammanhang har utvecklingen av flernivåstyrning skett efter åtminstone två olika spår. 

Det ena spåret är att förknippa flernivåstyrning med nätverk och nätverksstyrning. Sådana policy-

nätverk skär över gränsen mellan privat och offentlig verksamhet. Det andra är att bygga vidare 

på den marknadspåverkade styrningsmodell som tillämpas i Sverige och många andra länder. 

Men governancediskussionen handlar inte bara om flernivåstyrning. Den handlar också om fler- 

aktörsstyrning. En fråga i sammanhanget blir då: skiljer sig ett styrperspektiv som handlar om 

makt- och ansvarsfördelning – styrning – inom områden där staten har ett mått av kontroll över 

problemformulering, målsättningar och resurser från ett styrperspektiv där det ingår i uppgiften att 

interagera med och påverka aktörer som inte finns inom den statliga sektorn? 

Något tillspetsat kan man säga att svensk policyutformning sker för enkla problem med enkla 

lösningar medan bristerna i samhällsstyrningen regelmässigt beskrivs i termer av komplexa och 

samägda problem, mångtydighet, beroenden mellan aktörer eller som ”wicked problems”. 

Kontrakt för att reglera förhållanden

OECD har nyligen publicerat en rapport som behandlar användningen av kontrakt som ett sätt att 

reglera förhållandet mellan nationell och regional nivå avseende regional utveckling.

Kontraktsmodellen har vunnit i användning under det senaste decenniet. En av pionjärerna på  

detta område är Frankrike som använder kontrakt inom ramen för en enhetsstat. Annars är 

kontraktsmodellen vanlig i federala statsbildningar där konstitutionella förhållanden omöjliggör 
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styrning genom direktiv. I OECD-rapporten görs en skillnad mellan transaktionskontrakt och 

relationskontrakt. I den första typen av kontrakt specificeras på förhand precist och fullständigt 

krav och åtaganden som parterna gör. Relationskontrakt klargör ett ramverk för hur parterna i 

efterhand och i samarbete ska värdera åtaganden och resultat. Den senare typen av kontrakt 

reglerar därför egentligen hur en samarbetsprocess ska ske. De här två kontraktstyperna skiljer sig 

således genom hur de anger huruvida koordineringsproblem ska lösas före kontraktstidens start 

eller inte och huruvida konkreta uppgifter som ska utföras av parterna kan anges på förhand eller 

om parterna bara kan komma överens om hur beslutsgången ska utformas. 

Hur kunskapsförhållandet är mellan parterna har således stor inverkan på vad för sorts kontrakt 

som är praktiskt möjliga i olika lägen. Det avgör om kontraktet speglar en delegation av makt till 

lägre nivå eller om det återger en samarbetsrelation. Med kunskap är det ju också så att den inte 

är given en gång för alla. Med andra ord kan parterna bli skickligare och vinna kunskap genom 

att interagera med varandra vilket kan förändra vilka kontraktsmöjligheter som står till buds. 

Komplexitet påverkar förutsättningarna för att skriva ett fullständigt kontrakt och genomförbar-

heten av de åtaganden som görs i kontraktet. Ju högre komplexitet desto kostsammare/svårare 

är det att ange kvantifierbara mål på förhand och därmed också att klara ut vilken information 

som är nödvändig för att i efterhand kunna värdera om resultaten är godtagbara. Detta leder till  

följande slutsats. När relationen mellan två nivåer avser en policy som är enkel att genomföra, 

kan fullständiga kontrakt användas eftersom en uppsättning av tydliga, entydiga och kontroller-

bara mål och uppgifter kan anges. Exempel kan tas från byggande och underhåll av infrastruktur. 

Komplexiteten ökar när koordineringen handlar om mjuka uppgifter som innovationsstöd, regio-

nal utveckling eller arbetslöshetsbekämpning. Vart och ett av dessa områden innehåller oklarheter 

och måhända även konflikter om mål och problembeskrivning och består av många olika typer 

av insatser. Som ett resultat av detta är det svårt att upprätta en lista av observerbara och mätbara 

mål. Med högre grad av komplexitet följer att det blir allt svårare att genomföra ett fullständigt 

kontrakt som på förhand har angivit hur parterna ska bete sig. 

Det centrala budskapet om komplexitet i rapporten är dock att problemen är av den arten att den 

vanliga metoden att reducera komplexitet inte är tillämpbar. Det handlar om icke-reducerbara 

komplexa problem. Det exempel som ges i OECD-rapporten är allmän ordning som beror av 

rättspolitik men också på utbildning, sysselsättning samt lokal och regional utvecklingspolitik. 

Samarbete är vad som behövs, det vill säga relationskontrakt. 

Politiken – en bland många aktörer 

Huvudpoängen som ligger i formuleringen ”från governing till governance” är att möjligheten att 

styra genom offentlig politik baserad på planering, kommando och kontroll har minskat kraftigt  

under de senaste decennierna. Det betyder att politiken inte längre ensam förmår att stå för lös-

ningarna på kollektiva problem. Därtill krävs medverkan från andra sfärer och aktörer som företag 

och frivilliga organisationer särskilt inom de policyområden som hanterar komplexa problem.
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Regional utvecklingspolitik är uppenbart ett sådant område. Och därmed blir idén om partner-

skap ett sätt att mobilisera koalitioner för kollektiva insatser för att lösa komplexa problem där 

aktörsuppsättningen beror av problemets natur och de beroenden som finns mellan de aktörer 

som är intressenter i dess lösning snarare än politiska beslut. Som konsekvens av detta uppstår 

ett behov av att uppnå samarbete och samhandling mellan aktörer med väldigt olika drivkrafter 

och strategier. Uppgiften för politiken blir att tydliggöra de resursberoenden som finns samt att på 

olika sätt medverka till att underlätta den självorganisering som är grundregeln för samhandling i 

nätverk. 

Sveriges organisationsproblem är att vi har för många projektorganisationer men knappast några 

som arbetar med den typ av kollektiva och sektorsöverskridande uppgifter som regional utveckling 

innehåller. Och de embryon till regionala utvecklingsorganisationer som finns blir oprofessionella 

i sitt agerande på grund av att de inte har någon uthållig basfinansiering. De tvingas därför i 

praktiken använda projektfinansiering för basverksamheten och det fungerar enbart för dem 

som genererar stora projekt. Men det här betyder också att agendor, pengar och regelverk hos 

nationella och internationella organ får ett stort inflytande över den regionala praktiken.

Nätverksstyrning är i grunden en gränsöverskridande och interorganisatorisk aktivitet. Om det 

inte finns någon ansvarig central aktör finns det heller ingen systemkontrollant. Det betyder 

att ledningen har att hantera ett komplext interaktionsmönster mellan deltagarna i nätverket 

och utarbeta strategier för hur nätverket som kollektiv aktör ska hantera de olika förväntningar, 

intentioner och strategier som deltagarna har. Det hör till att alla deltagare i nätverket kan utöva 

ledningsfunktioner. Det här betyder att offentliga aktörer inte bara har en mindre självklar roll i 

nätverk än i den traditionella modellen utan att de också är engagerade i andra slags aktiviteter. 

Detta betyder också att den starka formella och reella ställning som kommunerna har i Sverige 

gör att fleraktörsmodellen ständigt är aktuell. 

En sammanfattande slutsats/utgångspunkt är att den styrningsmodell som kan sägas vara den 

reellt existerande idag i Sverige fungerar dåligt i förhållande till de komplexa eller ”wicked 

problems” som utvecklingspolitiken domineras av. Att fungera dåligt betyder att styrningen 

försvårar framväxten av systemisk styrning. 

Ökad samhandling

Vad som återstår är därför att uppmärksamma ett ramverk som mycket tydligt innehåller en dis-

kussion om styrning och koordinering i ett utvecklingsperspektiv. När allianser innefattar teknik 

och kunskap blir ambitionen att bygga in kontroller stark samtidigt som detta sätt att hantera en 

relation också närmar sig sin gräns vilket betyder att tillit och socialt kapital blir alternativ till  

regler. Att kunna styra sådana resurser som är externa är en viktig uppgift för det ledande före-

taget när det gäller systemisk innovation som har definierats som innovationer vilkas nytta bara 
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kan realiseras om de ackompanjeras av relaterade och komplementära innovationer. Det betyder 

att systemisk innovation ökar behovet av samarbete vilket får följden att innovationsprocessen 

blir mer öppen än tidigare. Något som bland annat kräver ett ökat samspel i triple helix.

Systemisk ledning av regionala tillväxtinsatser –
kräver kunskap om och investering i mjuka faktorer också på 

program- och policynivå

En annan slutsats är att ett viktigt kunskapsunderlag för systemisk ledning är en social nätverks-

analys. I synnerhet om den ses i ett sammanhang av gemensam vision och framsyn när det 

gäller inriktning och strategier som syftar till att utveckla stödjande regionala förmågor och 

specifika förmågor inom klustret. I dessa avseenden finns ett samspel mellan strategin för ett 

kluster och de regionala strategier som utvecklas inom ramen för regionala utvecklingsprogram. 

Här är interaktion och lärande mellan olika kluster i den regionala miljön viktig ur innovations-

synpunkt. I en sådan process kan kunskapsintensiva tjänsteföretag spela en nyckelroll tillsam- 

mans med offentliga aktörer i olika skepnader. Formandet av en konstellationsstrategi måste 

inkludera alla intressenter i klustret. Framsyn har utvecklats som en process för att skapa ge-

mensamma ledbilder i sådana sammanhang. Detta betyder att analys, strategi och styrning 

förenas i en process.

I denna process gäller speciella förutsättningar för de offentliga aktörerna i den mån det finns  

en ansvarsfördelning mellan nationell, regional och lokal nivå avseende relevanta frågor. Samma 

förhållande kan också gälla för storföretag. Det sörmländska arbetet har visat betydelsen av att 

förstå ett klusters sociala liv. Det sörmländska arbetet har också visat betydelsen av att kombinera 

denna sociala nätverksanalys med en medveten, socialt förankrad nätverksstrategi. Denna lärdom 

är applicerbar på andra typer av tillväxttilltag som initieras av den nationella nivån. 

Regionala framsynsprocesser kan ses som en metod för att involvera många potentiella intressen- 

ter i en diskussion om och konstruktion av gemensamma ledbilder för denna typ av fleraktörs-

process. De mönster eller koncept som kommer fram mycket tidigt måste utsättas för en test både 

med avseende på hur det nya stämmer överens med organisationens strategiska avsikter och mot 

en tänkt ”selection environment”. Med detta begrepp avses den omgivning som ett företag eller 

en organisation verkar inom och har möjlighet att något så när kontrollera med olika aktiviteter 

och investeringar. 

Att överbrygga strukturella hål

En viktig sak att ha i åtanke är dock att innovation och komplex problemlösning kräver både 

förmågan att se nya mönster och förmågan att genomdriva de aktiviteter som allteftersom blir 

beslutade. Poängen är att nytänkande premierar de personer, mäklare, som utgör länkar mellan 

grupper/nätverk som i övrigt saknar kontakter med varandra. Dessa personer bidrar i kraft av sina  

rikare externa kontakter till värdeskapande genom att kunna överbrygga strukturella hål. Enligt  

Ronald Burt, upphovsmannen till begreppet strukturella hål, är överbryggning av sådana vita fält 

Viktiga lärdomar



66

Viktiga lärdomar

i sociala nätverk det som kännetecknar entreprenörskap, också den typ av samhällsentreprenör-

skap som måste vara en av de viktigaste ingredienserna i regionalt klusterutvecklingsarbete.  

Vi menar att tillämpning av social nätverksanalys är av central betydelse för policyutformningen 

beträffande kluster och innovationssystem. Vi vill dock lämna öppet om självbilden i många 

klusterinitiativ och kluster motsvarar den bild som policyutformingen bygger på. Vi menar att 

många har bilden av klustret som en transaktionsplattform som inte behöver vara särskilt rik på 

relationer och socialt kapital för att motsvara de förväntningar som självbilden uttrycker. Den 

analys av strukturella hål och gränsgångares roll som mäklare och entreprenörer fungerar inte om 

nätverken innehåller för få kontakter och om kontakter är starkt kopplade till varandra direkt eller 

genom tredje person. 

Den franske forskaren Boisot skiljer på tre typer av kunskap. För det första sådan som är omöjlig 

att kommunicera därför att den är så inbäddad i en persons erfarenheter. Den är lokal, konkret 

och personlig vilket betyder att data är extremt svåra att kodifiera och abstrahera. Dess motsats är 

symbolisk kunskap som kännetecknas av att vara kodifierbar och abstrakt. Mellan dessa finns den 

narrativa kunskapen. Vi vill hävda att vi idag ser en polarisering mellan å ena sidan inbäddad 

kunskap där individers egna upplevelser är måttstocken och å andra sidan abstrakt symbolisk 

kunskap som följer av den ökade betydelsen av vetenskap och teknik. Kollektivt förankrade 

ledbilder förutsätter närvaron av narrativ kunskap. Den fungerar därför lite som en överbryggare 

av det kommunikationsmässiga strukturella hål som finns mellan personer som bara erkänner 

den egna upplevelsen och erfarenheten och de som offrat den kopplingen till lokala erfarenheter 

för att vinna möjligheter till spridning och användning av kunskap. 

Ett förändrat politiskt ledarskap

Utan ledbilder har vi svårt att se hur ett politiskt ledarskap ska kunna utövas i den typ av nät-

verksorganiserade och förhandlingsinriktade processer som den regionala utvecklingspolitiken i 

växande grad består av. Och kravet på att sådana processer ska bli politiskt meningsfulla och  

tolkningsbara växer i takt med att ansvaret övergår från de statliga länsstyrelserna till region-

förbund med direkt eller indirekt utsedda politiker med uppgift att leda regionalt utvecklingsarbete. 

Vi menar således att regional utvecklingspolitik måste få ett starkare politiskt ledarskap och att 

detta ledarskap baserar sin styrka på deltagandet i framtagandet av gemensamma ledbilder för 

politiker, företagare och forskare om utvecklingen av regionens tillväxtförmåga. Det handlar om 

att ge triple helix ett innehåll som kan omsättas i strategier. Detta ger de regionala politikerna en 

plattform för kommunikation och aktion när det gäller den regionala utvecklingspolitiken som nu 

inte finns, om än formellt bara som ”delägare” av sådana gemensamma visioner eller ledbilder.

Den statliga styrningen kan bidra till att underlätta regional systemledning

När det gäller utvecklingsarbete som rör kluster och innovationssystem är förutsättningarna 

måhända något bättre än på andra områden eftersom det tidigare funnits ett utbyte inom ramen 

för det nationella programmet för kluster och innovationssystem, Visanu, men också inom ramen 

för olika speciella program som VINNVÄXT och Nuteks klusterprogram. 
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I ett framtidsperspektiv anges förutsättningarna för detta fleraktörs- och flernivåsamarbete 

också av utvecklingen inom detta policyområde inom EU. Denna policyansats är ett viktigt 

element i den regionala innovationspolitik som ur Kommissionens perspektiv linjeras upp 

med nu pågående strukturfondsprogram, 7:e ramprogrammet och CIP som byggstenar. EUs 

policyinriktning speglar/förstärker den utveckling som vi ser i många länder av en ”regional 

science policy”. 

Med detta vill vi ha sagt att en förändring av den statliga styrningen kan öppna för dialog och 

samarbete som har sin grund i ”management of interdependencies and interfaces” för att citera 

Messners idéer om uppgifterna för systemisk ledning. Förslagsvis kunde experimenten bidra till 

policylärande avseende samarbete mellan kluster/FoI-miljöer relaterat till frågan om vad som kan 

menas med en regional forskningspolitik. 

Strategier och affärsplaner

Regionalt utvecklingsarbete handlar långsiktigt om vilka förmågor som behöver investeras i av 

individer och organisationer med privata och offentliga resurser. Detta är ett tydligt resultat av 

denna uppföljning och summering av det sörmländska arbetet. Ledbilder kan ge anvisningar men 

strategier behövs för koordinering och integration. Ur ett systemiskt perspektiv handlar det om att 

sammanhängande aktivitetssystem blir nödvändiga för att kunna hantera de resursberoenden som 

finns, för att tydliggöra vilka åtaganden som olika parter gör och ge förutsättningar för enskilda 

aktörer att minska osäkerheten om hur de ska dra nytta av samarbete. 

En problematik när det gäller strategier är att de normalt avser enskilda organisationer. Det finns 

således en likhet mellan strategi och affärsmodell. Och på samma sätt som forskningen om Open 

Innovation noterar att ledande företag utformar affärsmodeller som avser både den egna organisa-

tionen och det värdeskapande system det formar och leder, finns en utmaning i att utforma strate- 

gier för kluster eller konstellationer. Den stora skillnaden ligger som påpekats i att processen att 

ta fram en strategi och att genomföra den är mer kontrollerbar för en enskild organisation än för 

en konstellation. Vidgar vi perspektivet till att avse regionala strategier utformade i växelverkan 

med strategier för kluster blir som noterats kontrollmöjligheterna ännu svagare. Konsekvensen av 

detta är att till exempel lednings- och governancefrågor måste vara en integrerad del av sådana 

strategier. De kan således inte bara handla om vad som ska göras utan också om hur det ska ske. 

Innovationsförmåga

Den konceptuella utmaningen är att upprätta förbindelsen mellan den interna dynamiken i 

entreprenöriella företag och tillväxten i den regionala ekonomin. Intressanta frågor att söka 

svar på är vilka slags resurser som finns i regionen, om regionala utvecklingsorganisationer och 

företag är kapabla att identifiera resurser och om det finns en kapacitet att skapa nya resurser 

och att etablera länkar till externa resurser. De olika förmågor som är viktiga är för det första 

den strategiska förmågan, det vill säga att kunna sätta fokus och hålla samman aktiviteter. För 

det andra tolkningsförmåga som syftar på framsynthet. För det tredje kombinationsförmåga, 

det vill säga skickligheten i att gifta ihop aktörer, resurser och kompetenser. För det fjärde, 
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absorptionsförmåga, att kunna ta vara på kunskap i omgivningen men också att få saker gjorda. 

Med ”excitement capability” som är den femte och sista typen av förmåga menar vi att det finns 

spänningsfält och mångfald men ändå ett öppet klimat som medger kommunikation mellan 

aktörer. Ur ett innovationsperspektiv är denna förmåga särskilt central. Sammantagna resulterar 

dessa förmågor dels i innovationsförmåga och dels i att det i regionen utvecklas en specifik 

kunskapsbas vilket är intressant eftersom en koppling då etableras mellan klusterstrategier och 

regionala strategier. Nationella policyaktörer och aktörer på programnivå måste i betydligt större 

utsträckning premiera tillväxt- och innovationstilltag som förstärker denna typ av förmågor.

Byt stil – från innovationspolitik till en samlad näringspolitik

Vi har sett att det pågår en relevant utveckling av modeller för strategiutveckling med inriktning 

på dynamiska förmågor både när det gäller kluster/konstellationer och deras växelverkan med 

regionala strategier avseende kollektiva förmågor. Den här typen av strategier är intressanta 

därför att de korresponderar mot den typ av konkreta åtgärder som politiken har i sortimentet. 

Det handlar om investeringar i infrastruktur, utbildning och forskning, nätverksbyggande och 

liknande. Om detta innebär att den hala tvålen verkligen en gång för alla kan fångas låter 

sig naturligtvis inte denna bok svara på. Det sörmländska arbetet visar dock klart och tydligt 

att tvålen nästan kan fångas om systemisk management för tillväxt och långsiktig komplex 

problemlösning används, förutsatt att viktiga komponenter i denna managementmodell innehåller 

fleraktörsstyrning genom en ödmjuk governancehållning baserad på bland annat relations-

investeringar, en tydlig verktygslåda och en förmåga att på samma gång vara kritiskt kartläggande 

och visionärt historieberättande.

Avslutningsvis kan konstateras att det förefaller svårt att se innovationssystem och kluster som 

ett samlande näringspolitiskt instrument. Vår tradition är således inte att arbeta strategiskt utan 

snarare att arbeta operationellt med projekt och program i fokus. Detta får till följd att den lokala 

och regionala nivån har svårt att arbeta utifrån ett systemperspektiv utan snarare fastnar i en 

projektlogik. Detta gäller i viss utsträckning också för den nationella nivån. I Sverige har den 

regionala utvecklingspolitiken alltför mycket centrerats till den regionala och i synnerhet den 

lokala nivån de senaste tio åren. I synnerhet när det snarare är så att det lokala blivit allt mer 

regionalt och den regionala och nationella nivån flyter ihop. Detta kräver en alltmer integrerad 

samsyn mellan regional och nationell politik jämfört med idag. Precis som Erki Ahos slutsatser 

i sitt arbete för Kommissionen om hur en innovationspolitik ska utformas bör Sverige också se 

innovationspolitiken som en samlad näringspolitik och inte ett bland flera instrument.
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”Att fånga en hal tvål” berättar historien om hur Sörmland under  

15 år har arbetat med kluster och innovationsmiljöer för att driva på 

tillväxt och utveckling i länet. I Sörmland har klusterarbetet blivit ett 

samlingsnamn för ett utvecklingsarbete där privata och offentliga  

aktörer samarbetar för att utveckla innovativa miljöer och skapa  

förutsättningar för tillväxt. Detta arbete har oftast skett i form av 

orkestrering och komplex problemlösning. Ett holistiskt angreppssätt 

har utmärkt arbetet. Länet var tidigt ute med att finna ett process-

orienterat arbetssätt med stark legitimitet hos företagen. Sörmlands 

arbete har inspirerat och metoder som har utvecklats inom arbetet 

med klusterutveckling och innovationssystem används nu i olika  

regioner i Sverige liksom internationellt, i exempelvis Kina och  

Storbritannien.

En av 2000-talets största utländska investeringar i Sverige kom till 

som en följd av ett intensivt arbete i ett av länets kluster och tre andra 

kluster har nått omfattande internationella framgångar. 

Kunskapsunderlaget som ”Att fånga en hal tvål” vilar på är tidigare  

rapporter, utredningar, uppföljningar och kartläggningar. Över  

60 böcker, rapporter etc har dokumenterat arbetet med kluster- 

utveckling i länet. 

Författarna till denna bok, Peter Eklund, Arne Eriksson, Jennie  

Granat Thorslund och Daniel Hallencreutz har tillsammans över 60 års 

erfarenhet av att arbeta med kluster- och innovationspolitik och har 

producerat hundratals skrifter om ämnet.
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