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Executive Summary 
För att en region skall kunna behålla och utveckla sin produktion i en hårdnande internationell 
konkurrenssituation krävs en ökad samverkan mellan olika aktörer i regionen såsom företag, 
myndigheter och högskolor. Målet bör vara att skapa s.k. industriella kluster, dvs. en geografisk 
samlokalisering av ett stort antal företag och kompetenscentra inom en och samma bransch där 
olika aktörer kan stödja varandra och tillsammans bli internationellt konkurrenskraftiga. Det tar 
dock lång tid för sådana kluster att växa fram spontant, och det finns i regel stora möjligheter för 
centrala aktörer i en region att påskynda processen genom att bygga upp former och fora för 
företagssamverkan. I denna rapport belyser vi ur både teoretiska och praktiska perspektiv hur 
detta kan gå till och vad de organiserande aktörerna kan behöva tänka på  
 
En central utgångspunkt i studier inom området för företagssamverkan och regionala nätverk är 
den moderna beskrivningen av näringslivets utveckling. Denna bygger på att företagens 
långsiktiga framgång bestäms av dess innovationsförmåga samt dess förmåga till ständigt lärande. 
Tidigare beskrevs ofta näringslivets utveckling utifrån faktorer som produktions- och 
transportkostnader och marknadsstorlek. Över tiden är det alltså företagens förmåga att generera 
ny kunskap och omsätta denna i successivt bättre produkter och processer som genererar dess 
konkurrenskraft. Detta gäller även för företag i mer traditionella branscher, vilka behöver vara 
innovativa i sin hantering av produktionens organisation, marknadsföring, personalpolitik, 
kompetensutveckling mm.  
 
Hur företag utvecklar och reproducerar kunskap är därför en viktig fråga för de flesta av dagens 
företag. En aspekt som har visats sig viktig i utvecklingen av denna nya kunskap är geografisk 
närhet mellan olika aktörer. Trots utvecklingen av olika typer av informationsteknologi är det 
personliga mötet fortfarande avgörande vid utbytet av komplicerad information (Törnquist, 
1996). Mot denna bakgrund är det inte förvånande att intresset för företagssamverkan och 
nätverk har ökat kraftigt bland både akademiker, politiker och praktiker.  
 
Affärsdrivande – kommersiella – nätverk är en mycket vanlig och framgångsrik gruppering av 
nätverkstyper. Dessa bygger förenklat på att nätverket kan skapa utökad kompetens och/eller 
kapacitet, vilket i sin tur skapar nya affärsmöjligheter för företagen i nätverket. Affärsdrivande 
nätverk syftar, som sagt, till att via samverkan driva aktiviteter som genererar ekonomiska resultat 
genom att öka intäkterna och/eller minska kostnaderna för de medverkande företagen. Detta 
medför att den mest lämpade partnern inte behöver ha någon viss regional anknytning, utan val 
av medlemsföretag bygger framförallt på att välja ”rätt” partners ur ett affärsperspektiv. Icke 
desto mindre utgörs ofta affärsdrivande nätverk av företag inom en relativt snäv geografisk 
avgränsning. För affärsdrivande nätverk med olika fokus bör olika aspekter beaktas. 
 
Klusterbegreppet har fått stor genomslagskraft inom både forsknings- och policyområdet. Många 
OECD-länder ser klusterbildning som ett fundament i nationella strategier för 
näringslivsutveckling. Porter och andra menar att flexibla, icke-hierarkiska och tvärvetenskapliga 
lösningar, både inom och mellan företag, skapar förutsättningar för innovationsprocesser och kan 
därigenom stärka företagens konkurrenskraft. Inom dessa samarbeten finns härmed 
förutsättningar för företagen att förmedla erfarenhetsbaserade eller ”tysta” kunskaper, ofta så 
komplexa att de inte kan förmedlas på annat sätt än genom personliga möten. Forskning har även 
visat att denna specialisering och detta skapande av kreativa processer ofta är ett resultat av en 
direkt interaktion mellan företagare samt mellan företagare och personer i stödjande 
organisationer. I kunskapsintensiva situationer i en allt mer globaliserad värld ökar därför värdet 
av dessa interaktioner. Som en konkret form för nätverksbaserat företagande har begreppet 
”virtuella företag” myntats. Virtuella företag är samarbetsföretag som söker balansera 
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rutinbaserad effektivitet och nytänkande genom att kombinera vertikal integration och processer 
för interorganisatorisk samverkan. En kärnenhet står för ledarskapet genom att utarbeta 
gemensamma visioner och delar av en gemensam organisationskultur. Även om 
informationsteknologi oftast är den huvudsakliga integrationsmekanismen så är det den sociala 
väven av förtroendebyggande processer, ömsesidiga beroenden, synergier, ömsesidig respekt och 
lärande som tillsammans med transparenta utbytesmekanismer gör dessa löst kopplade nätverk 
till ’riktiga’ organisationer.  
En virtuell organisation består av fyra huvudsystem som kombineras:  

• Kundbasen.  
• Imaginatören och ledarenheten, som besitter/formulerar en viss kärnkompetens som den 

virtuella organisationen har som distinkt konkurrensfördel.  
• System för marknadskommunikation, leveranser och betalningar.  
• Nätverk av partners som utvecklar, producerar och sätter samman produkterna, och med 

vilka man har utvecklat system för produktionssamordning.  
 
I rapporten studeras närmare fyra nätverk för företagssamverkan; 
 
SSC, Skellefteå SnickeriCentral, är det mogna nätverket som efter hand funnit sina former; det 
startades innan någon ens hört ordet nätverk i dessa sammanhang. Medlemmar har bytts ut och 
tillkommit under tiden och inriktningen har också förändrats. Ett nätverk som utgick från botten 
och jobbade sig uppåt. 
 
Verkstad Södertörn är en helt annan typ av nätverk med helt andra syften, målsättningar, och 
storlek det startades bl.a. med hjälp av finansiering från NUTEK och mycket pengar satsades 
inledningsvis på IT. En stark projektledare gjorde att detta projekt drevs uppifrån och ner med 
ett svalt medlemsengagemang som följd; man är nu i färd med en omorganisation där 
medlemmarnas önskemål mer kommer att styra verksamheten. 
  
PC-Fax är ett litet nätverk av förhållandevis små företag. Man hade inga större ambitioner från 
början men ändå en vag idé om vart man ville med nätverket. Här var det tydlig fokus på nytta 
för det enskilda företaget redan från början, kanske mer kooperation än nätverk. 
  
Slutligen presenteras SSMG vars målsättning var att samordna och marknadsföra delägarnas 
samlade systemkunnande, och på så sätt agera som en systemleverantör gentemot större 
köparföretag. Ett antal köparföretag valdes ut och bearbetades. 
 
Rapporten avslutas med rekommendationer rörande start och uppbyggnad av industriella 
leverantörsnätverk. 
 
Några nyckelord för ett lyckat företagsnätverk är: Engagemang, förtroende och tillit, gemensam 
behovsbeskrivning, skynda långsamt, bygg från botten, involvera tidigt kundföretag 

.
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1 Prolog 
”Om ingenting görs kommer vi att inom tre år få se en självsanerande strukturomvandling hos våra svenska 
underleverantörer” 
 
Sagt av Thomas Glück, debattör, föredragshållare, mångårig VD och styrelseordförande i flera 
börsbolag, tidigare även talskrivare åt Carl Bildt. Han skrev bl.a. det tal där förkortningen IT för 
första gången nämndes i Sverige. 
 
I Sverige diskuteras kontinuerligt frågorna om ekonomisk tillväxt och hur man skapa och behåller 
arbetstillfällen i landet. Fler och fler i Sverige verkar även vara överens om att produktion i landet 
krävs för bibehållen tillväxt och välfärd och om detta finns också hundratals debattartiklar 
skrivna. Få, om ens någon, vetenskapliga studier på nationell nivå har dock gjorts i ämnet. Det 
som finns är på företagsnivå och det som konstateras är att de företag som satsar på 
produktionsutveckling eller utveckling i stort är mer lönsamma än de som inte gör det. 
Fackföreningsrörelser över hela världen är också mycket aktiva då det gäller att argumentera för 
att produktionen är viktig för ett land. Frågan om tillväxt diskuteras främst på nationell nivå 
medan frågan om arbetstillfällen i stor omfattning behandlas på regional nivå.  
 
I ett internationellt perspektiv pratas det om att vi på sikt kommer att få en global 
produktionsjämvikt, dvs. varor kommer att produceras där det av olika anledningar är mest 
”lönsamt” (kostnad, miljö, närhet till; marknad, arbetskraft råvaror mm). Fram till dess kommer 
vi att få se stora omflyttningar av produktionen runt jorden. Vad som återstår är då vägen fram 
till dess jämvikt uppnås, vad skall vi ägna oss åt? Nya krav kommer att ställas på de företag som 
vill vara med och slåss om framtidens produktion; Internetauktioner där OEM: s kräver fastpris 
fram till 2010 förekommer redan idag. 
 
Att vi måste släppa viss produktion är uppenbart, men hur bestämmer vi och vem bestämmer 
vilken produktion vi vill och ska ha kvar i landet/regionen. Vad vi ska bli skickliga på är en fråga 
vi måste besvara idag, imorgon är det för sent. 
 
Utifrån ett nationellt perspektiv kan konstateras att vissa regioner, som t ex Uppsalaområdet, har 
utvecklats mycket positivt med tanke på antal företag och livskraften i de nystartade företagen. 
Dessa företag är ofta avknoppningar av universitetsforskning.  
 
För att en region skall kunna behålla och utveckla sin produktion i en hårdnande internationell 
konkurrenssituation krävs en ökad samverkan mellan olika aktörer i regionen såsom företag, 
myndigheter och högskolor. Målet bör vara att skapa s.k. industriella kluster, dvs. en geografisk 
samlokalisering av ett stort antal företag och kompetenscentra inom en och samma bransch där 
olika aktörer kan stödja varandra och tillsammans bli internationellt konkurrenskraftiga. Det tar 
dock lång tid för sådana kluster att växa fram spontant, och det finns i regel stora möjligheter för 
centrala aktörer i en region att påskynda processen genom att bygga upp former och fora för 
företagssamverkan. I denna rapport belyser vi ur både teoretiska och praktiska perspektiv hur 
detta kan gå till och vad de organiserande aktörerna kan behöva tänka på 
 
I denna rapport vill vi också ifrågasätta det existerande tankesättet att tillverkningen kan/bör 
läggas på den geografiska plats där löneläget är gynnsammast när väl en produkt är utvecklad. Att 
lokalisera produktion av produkter i stora serier ifrågasätter vi inte. Däremot ifrågasätter vi om 
denna modell är lämplig även för komplexa produkter i små serier och där en kontinuerlig 
modelluppdatering sker.  
 



2 Disposition 
Föreliggande rapport kan övergripande ses som bestående av två delar. Den första beskriver de 
teoretiska områden som rapporten baseras på. Den andra delen beskriver fyra fallstudier samt 
avslutas med en summerande del bestående av slutsatser, rekommendationer och varningsflaggor. 
För den läsare som är praktiskt inriktad kan den första, teoretiska, delen läsas översiktligt. 
 
I den första delen ges en överblick över de för rapporten viktiga teoretiska områdena nätverk, 
kluster och innovationssystem, virtuella företag och slutligen samordning av produktutveckling 
och produktion i det tidiga produktutvecklingsarbetet. Ett urval av modeller och begrepp 
diskuteras för att ge en allmänorientering av de valda områdena. 
 
Den andra delen beskriver fyra fallstudier som valts med avsikt att på ett bra sätt beskriva 
företagssamverkan inom nätverk med avseende på bl.a. olika branscher, olika exempel på 
utveckling av nätverken samt nätverk baserade på olika former av associationsavtal. En avvägning 
har gjorts mellan att, å den ena sidan, ge en tillräcklig detaljbeskrivning av fallstudierna, å den 
andra sidan, inte gå för djup in i de olika nätverkens komplexitet och karaktär. Slutligen ges i 
rapporten en summerande bild av de områden som i både teori och fallstudier visat sig mest 
avgörande för nätverkens förmåga att uppfylla sina syften. Varje sådant område diskuteras kort 
och slutsatserna summeras i rekommendationer och varningsflaggor. Se även Figur 1 nedan. 
 

Nätverk, Kluster och 
Innovationssystem 

Virtuella företag 

Integration mellan 
R&D och produktion 

Fallstudie
1 

Fallstudie 
2 

Fallstudie
3 

Fallstudie 
4 

Slutsatser och 
rekommendationer 

 
Figur 1 – Dispositionen av rapporten. 
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3 Företagssamverkan och företagsnätverk 
Följande avsnitt avser att förtydliga och diskutera olika begrepp och teorier som rör företagssamverkan och 
företagsnätverk. Begreppen kommer också att, i viss mån, ställas mot varandra. Som bas för diskussionen har vi 
valt tre för ämnesområdet centrala begrepp: Nätverk, Kluster och Innovationssystem. Dessa kommer även att ligga 
till grund för diskussionen kring några för ämnesområdet kända modeller, så som ”Diamantmodellen” och 
”Triple Helixmodellen”. Hur samverkande företag väljer att organisera sin operationella verksamhet – till 
exempel hur man i detalj agerar mot gemensamma kunder – kommer att behandlas i kapitel 3, ”Virtuella 
företag”. 

3.1 Inledning 
En central utgångspunkt i studier inom området för företagssamverkan och regionala nätverk är 
den moderna beskrivningen av näringslivets utveckling. Denna bygger på att företagens 
långsiktiga framgång bestäms av dess innovationsförmåga samt dess förmåga till ständigt lärande. 
Tidigare beskrevs ofta näringslivets utveckling utifrån faktorer som produktions- och 
transportkostnader och marknadsstorlek (Porter, 1990; Lundvall, 1992). Över tiden är det alltså 
företagens förmåga att generera ny kunskap och omsätta denna i successivt bättre produkter och 
processer som genererar dess konkurrenskraft. Detta gäller även för företag i mer traditionella 
branscher, vilka behöver vara innovativa i sin hantering av produktionens organisation, 
marknadsföring, personalpolitik, kompetensutveckling mm.  
 
Hur företag utvecklar och reproducerar kunskap är därför en viktig fråga för de flesta av dagens 
företag. En aspekt som har visats sig viktig i utvecklingen av denna nya kunskap är geografisk 
närhet mellan olika aktörer. Trots utvecklingen av olika typer av informationsteknologi är det 
personliga mötet fortfarande avgörande vid utbytet av komplicerad information (Törnquist, 
1996). Mot denna bakgrund är det inte förvånande att intresset för företagssamverkan och 
nätverk har ökat kraftigt bland både akademiker, politiker och praktiker. 
 
Nedan följer en kort sammanfattning av de centrala begreppen som diskussionen senare kommer 
att föras kring. Generellt kan man konstatera att definitioner av begrepp inom ämnesområdet 
företagssamverkan går isär. Olika källor tenderar att väga in aspekter i begreppen m a p den egna 
specialiseringen. Vi vill därför här definiera vad vi avser med vissa av dessa begrepp för att 
förhindra att man i olika resonemang ”pratar förbi varandra” genom begreppsförvirring (se 
Tabell 1). För en mer detaljerad sammanställning av begrepp och dess definitioner, se appendix 
A. 
 Fokus Kommentar 
Nätverk Enheter, aktörer, noder 

och deras relationer 
Avgränsning/avstånd: Oftast geografiskt, men 
även globalt.  
Aktör = olika typer. 
Relationer = olika typer 

Kluster Agglomerat av företag. 
Beroendeförhållanden, 
”länkar”. 

Avgränsning/avstånd: Geografiskt 
Aktör = företag, branscher 
Relationer = länkar av olika slag 

Innovationssystem Samspel mellan olika 
typer av aktörer. 
Lärandeprocesser. 

Avgränsningar/avstånd: Geografiskt & 
grafteoretiskt 
Aktör = individer, organisationer (företag), 
”näringsliv, kunskapssystem, politiskt system” 
Relationer = länkar av olika slag mellan alla typer 
av aktörer 

Tabell 1 – Centrala begrepp kring företagssamverkan. Källa: baserad på (Hörte, 2003) 
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Det finns alltså ett antal specifika egenskaper som skiljer dessa begrepp åt. Men samtidigt är dessa 
begrepp mycket närstående och till viss del sammanflätade. Exempelvis kan ett affärsdrivande 
nätverk utgöra en viktig (inre) del i ett kluster. Har sedan klustret tillräckligt nära kopplingar till 
olika kunskapssystem och politiska system kan det affärsdrivande nätverket sägas vara en del i ett 
regionalt innovationssystem.  
 
Figur 2 ger en visualisering av hur samverkan mellan företag kan utvecklas, med avseende på 
ovan nämnda begrepp. Denna beskrivning ger också en ytterligare bild av hur begreppen, enligt 
ovan, relaterar till varandra. 

Kopplingar till antal 
aktörsgrupperingar 

Affärsdrivande Kluster Innovationssystem 
 

 
Figur 2 – Samverkan och aktörsgrupperingar. Källa: Visanu (2004) 
 
Den teoretiska referensramen kring företagssamverkan – liksom begreppsfloran – är 
mångfacetterad och antalet studier kring ämnet är mycket stort. Bidrag från forskare inom olika 
områden, t ex från geografer, ekonomer och innovationsforskare, medför att spännvidden är 
avsevärd. Forskningen inom området utgår härigenom från flera olika perspektiv. Några av de 
vanligaste teoretiska angreppssätten är (Vinnova 2002):  
 

• Policyperspektivet – exempelvis japansk politisk utformning  
• Det industriella perspektivet – baserat på evolutionär ekonomisk teori  
• Det strukturella perspektivet – exempelvis industriella kluster 
• Det aktörsbaserade perspektivet – såsom Triple Helixmodellen, baserad på samspelet 

mellan universitet, företag och samhälle. 
 
Det är lätt att denna uppsjö av teoretiska begrepp och definitioner förvillar mer än den förklarar. 
Mot denna bakgrund kommer några av de teoretiska modellerna och förklaringsgrunderna till 
området att beskrivas i relation till de redan definierade begreppen Innovationssystem, Nätverk 
och Kluster. 

3.2 Nätverk 
Ett nätverk är i grunden ett antal förenade noder (t ex Castell, 1996). Vad sedan denna nod består 
i och hur kopplingarna ser ut med avseende på avstånd och frekvens bestämmer sedan hur vi 
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kategoriserar nätverket. Inom organisationsteorin lyfter man ofta fram egenskaper hos nätverken 
som att de består av öppna strukturer, har förmåga att expandera utan gräns och kan integrera 
nya noder så länge dessa kan kommunicera inom nätverket – alltså att de omfattar samma 
kommunikationsnoder. En allmän definition av ett nätverk för företagssamverkan kan vara så 
enkel som en långsiktig relation där två eller flera parter är involverade, t ex kund och leverantör 
alternativt leverantör och leverantör, se även appendix A. En relation i ett nätverk kan variera 
från fusion och förvärv till en personlig relation. Dessa relationer kan beskrivas som bindningar i 
nätverket och kan vara av teknisk, ekonomisk, juridisk, social eller administrativ karaktär. 
Drivkrafter som lyfts fram för bildandet av företagsnätverk är t ex resursbrist, asymmetriskt 
beroende (man samarbetar med den man är beroende av), gemensamma intressen, intern 
effektivitet samt legitimitet (Oliver, 1990). 
 
För att studera nätverk används ofta en nätverksansats som bygger på en strävan att skapa ökad 
förståelse för samspelet mellan olika enheter i nätverket. Håkansson et al (1993) använder 
följande modell baserad på tre centrala enheter: aktörer, resurser och aktiviteter, se Figur 3. 
Modellen är utformad utifrån hur dessa definierade enheter relaterar till varandra. Tillsammans 
kan de forma dyader, triader och nätverk, hela tiden beroende av de andra enheterna – därigenom 
relaterade till varandra i en övergripande nätverksstruktur. Nedan följer en kort genomgång av 
modellens innehåll med avsikt att visualisera nätverksbegreppet. 
 

Aktörer 
Från individer till grupper av 

företag 
Avser att öka sin kontroll I 

nätverk 

 
 
Figur 3 – Aktörer, resurser och aktiviteter. Källa: Nätverksmodellen (Håkansson et al, 1993) 
 
Aktören utgörs vanligen av ett enskilt företag, men kan även representeras av individer, delar av 
eller grupper av företag och andra organisationer. Gemensamt är dock att aktörerna kontrollerar 
vissa resurser och/eller aktiviteter. En enskild aktörs unicitet utgörs av vilka resurser och 
aktiviteter som står under dennes kontroll. Resurser i nätverket utgörs av materiella eller 
immateriella resurser t ex insatsvaror, personal eller teknologi. Viktigt för denna enhet i 
nätverksmodellen är att den betraktas som heterogen – dvs. värdet och nyttan av en viss resurs 
beror på hur den kombineras med andra resurser. Ett enskilt företags konkurrensförmåga beror 
alltså på hur man genom samverkan klarar att kombinera och mobilisera resurser i nätverket. 
Aktiviteter består i att resurser byts ut, kombineras eller förbrukas. Denna enhet i 
nätverksmodellen kan således utgöras av t ex inköp, produktutveckling eller försäljning. Dessa 

  Resurser 
Vilka är heterogena, humana 
och fysiska samt beroende 

av varandra 

Aktiviteter 
Bestående av 

transformationsaktiviteter 
samt aktivitetskedjor 

Aktörer kontrollerar resurser 
och har specifika kunskaper 
om resurser 

Aktiviteter binder resurser till 
varandra. De förändrar eller 
utbyter resurser genom 
användning av andra 
resurser 

Aktiviteter skapas av aktörer, 
vilka har specifika kunskaper 
om aktiviteter 

Nätverk
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förhållanden medför alltså att ingen aktör kan vidta förändringar utan att övriga enheter påverkas. 
Aktiviteterna i nätverket kan därmed ses som handlingar sammanlänkade i längre kedjor, vilka 
måste synkroniseras och koordineras efter varandra i flera olika dimensioner (Håkansson et al, 
1993). 
 
Partiskt sett finns det ett antal olika logiska indelningar av olika typer av företagssamverkande 
nätverk. Nedan följer en kort överblick bl.a. baserad på en sammanställning gjord av IVF (IVF, 
2004). Denna sammanställning utgår från aspekter som på olika sätt beskriver nätverkens syften. 

Hierarkiska och horisontella nätverk 
Denna första kategorisering utgår från företagens inbördes maktfördelning och består av 
hierarkiska och jämbördiga eller horisontella nätverk. 
 
Hierarkiska nätverk förutsätter att vissa aktörer har en starkare maktposition än andra aktörer i 
nätverket – ju högre i hierarkin, desto mer makt. Ofta hänger maktfördelningen samman med en 
vertikal struktur – exempelvis kundföretag som försöker öka samarbetet med sina leverantörer. 
De hierarkiska nätverken gynnas av ett relativt tydligt ledarskap genom de ledande och 
tongivande företagen i nätverket. Dessutom bidrar detta ofta till en ökad tydlighet i 
kundkontakter då dessa ofta går genom ”toppen” av nätverket. En potentiell nackdel med 
hierarkiska nätverk är att nätverket, eller delar av nätverket, kan bli inaktiva vid ett allt för 
dominant ledarskap. 
 
Till skillnad från de hierarkiska nätverken är de horisontella nätverken uppbyggda kring 
medlemmar som bestämt sig för en platt eller demokratisk samverkansform. I vissa fall 
organiseras dessa runt en form av styrelse som väljs för att leda nätverket och dess verksamhet. 
Styrkan i ett horisontellt nätverk brukar tillskrivas envisheten, målmedvetenheten och styrkan i 
genomförandena som kan skapas om man lyckas finna en tydlig och gemensam inriktning. Dock 
är det vanligt att den platta organisationsformen leder till ett otydligt ledarskap. Detta i sin tur 
utmynnar ofta i långa och ineffektiva diskussioner kring gemensamma formuleringar och 
inriktningar, så som affärsidéer och utformning av ledningssystem. Det är dessutom inte ovanligt 
att en sådan situation leder till att någon form av hierarki växer fram i nätverket. 
Sammanfattningsvis kan sägas att det viktiga för nätverket är att medlemmarna är överens om 
maktfördelningen. Exempel finns där principen är den horisontella, men inför varje ”projekt” 
utser nätverket ett ”ledarföretag” som skall utgöra part mot kunden, t ex den som har störst 
förädlingsvärde i den aktuella ordern. 

Affärsdrivande och organiserande nätverk  
Denna kategorisering, med avseende på övergripande verksamhetsinriktning, skiljer framförallt 
på om avsikten med nätverket har direkt kommersiella syften eller inte. Affärsdrivande – 
kommersiella – nätverk är en mycket vanlig och framgångsrik gruppering av nätverkstyper. Dessa 
bygger förenklat på att nätverket kan skapa utökad kompetens och/eller kapacitet, vilket i sin tur 
skapar nya affärsmöjligheter för företagen i nätverket. Nätverk utan direkt affärsdrivande syfte 
(om än indirekt) benämns här organiserande nätverk. I dessa fall kan den gemensamma 
inriktningen ligga i att bedriva gemensam kompetensutveckling kring t ex kvalitets- och 
miljöfrågor. 
 
Affärsdrivande nätverk syftar, som sagt, till att via samverkan driva aktiviteter som genererar 
ekonomiska resultat genom att öka intäkterna och/eller minska kostnaderna för de medverkande 
företagen. Detta medför att den mest lämpade partnern inte behöver ha någon viss regional 
anknytning, utan val av medlemsföretag bygger framförallt på att välja ”rätt” partners ur ett 
affärsperspektiv. Trots detta utgörs ofta affärsdrivande nätverk av företag inom en relativt snäv 
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geografisk avgränsning. För affärsdrivande nätverk med olika fokus bör olika aspekter beaktas. 
Nedan belyses några aspekter rörande nätverk inom produktutveckling, branschvis samordning 
och distribuerad produktion.  
 
Affärsdrivande nätverk med fokus på produktutveckling kan vara både hierarkiska och horisontella. 
Öppenhet med erfarenheter och nytänkande gynnas av om de medverkande företagen 
kompletterar varandra och i det längre perspektivet att man undviker direkta konkurrenter inom 
samma nätverk. Dock kan en viss överlappning i kompetens vara positivt, till en början kan det 
till och med gynna urvalsprocessen av företag om man har direkta konkurrenter i nätverket. 
Erfarenheten visar dock bl.a. från Skellefteå Snickeri Central (SSC) m.fl. att på sikt är en 
specialisering inom nätverket gynnsam för affärerna. Specialisering inte i den bemärkelsen att det 
endast skall finnas t.ex. en leverantör av plåtdetaljer, mer att varje enskild leverantörs fokus ligger 
inom ett segment, ett företag tillverkar de mindre detaljerna ett annat de medelstora osv. 
Noggrann uppdelning av arbetet efter kompetens är av stor vikt samt, om möjlighet ges, variera 
ledarskapet så att man matchar kompetensen hos ledaren med kompetensbehovet i projektens 
olika faser. Det geografiska avståndet varierar i betydelse mellan olika produktutvecklingsprojekt 
men i vissa projekt är de personliga mötena av stor betydelse. 
 
Beträffande nätverk baserade på branschvisa samordningsfördelar, t ex gemensamt inköp eller 
distribution, kan sägas att dessa bör vara horisontella för att skapa balans i de gemensamma 
syftena. Dessutom spelar ofta den geografiska spridningen en betydande roll för att kunna 
realisera de samordnade vinsterna, exempelvis då dessa rör fysiska transporter. Speciellt effektivt 
är denna typ av nätverk i situationer där en leverantör är betydligt större än medlemmarna i 
nätverket. 
 
När nätverket bildas kring s.k. distribuerad produktion är det ofta för att kunna ta större order än 
vad medlemmarna skulle ha klarat av om de agerat var för sig. Detta sker ofta i nätverk med två 
olika former, dels där medlemmarna har liknande produktionsresurser och dels där dessa är 
kompletterande. När nätverket består av medlemmar med liknande resurser utgörs vinsterna 
vanligtvis av fördelar i utbytbarhet och flexibilitet mellan parterna. Denna situation kan utnyttjas 
till att jämna ut produktionstoppar och medlemmarna kan därigenom ta order med korta ledtider.  
 
I nätverk som baseras på medlemmar med kompletterande produktionsresurser utgörs istället 
nätverkets konkurrensfördel av att kunna ta större order då medlemmarna är mer kompletta m a 
p olika produktionstekniker. I praktiken är ofta nätverken mer eller mindre en blandning av de 
ovan nämnda formerna. Vid uppbyggnaden av dessa typer av nätverk är det framförallt viktigt att 
balansen mellan kompletterande och liknande produktionsresurser analyseras och anpassas till 
nätverkets affärsidé. Dessutom är planeringen av logistik och transporter avgörande för att 
nätverkets totala potential skall kunna realiseras. 
 
I motsats till ovan beskrivna affärsdrivande nätverk har organiserande nätverk som huvudsakligt 
syfte att utveckla andra former av gemensamma intressen, vilka inte direkt påverkar det 
ekonomiska resultatet. Detta är en mycket vanlig form av nätverk och en uppskattning ger att det 
finns mer är ett tusen nätverk av detta slag bara i Sverige. Förutom den uttalade gemensamma 
inriktningen – t ex kompetensutveckling in om kvalitet, standards, miljö etc. – finns stora 
mervärden i de möten som sker mellan individer i nätverket. Ofta fungerar dessa nätverk som 
plattformar för erfarenhetsutbyte, vilket i sin tur t ex kan leda till nya, affärsdrivna nätverk. 

Offensiva och defensiva nätverk 
Slutligen kan det ibland vara logiskt att dela in nätverk efter vilken konkurrenssituation som ligger 
bakom bildandet av nätverket. För offensiva nätverk inriktas verksamheten på att finna nya 
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affärsidéer, affärsmöjligheter och kombinera kunskaper. En vanlig orsak för ett företag att 
medverka i ett offensivt nätverk är att man inser att förtaget måste förändra sin verksamhet för 
att öka sin konkurrenskraft. För defensiva nätverk är drivkraften ofta att rusta sig mot någon 
form av gemensamt hot. Ofta kan det röra sig om att skapa förutsättningar för att behålla 
arbetstillfällen på en viss geografisk ort, men det kan även gå ut på att skapa maktpositioner mot 
gemensamma råvaruleverantörer och slutkunder. 
 
Slutligen, rörande nätverk, bör det poängteras att ett nätverk aldrig är statiskt utan ständigt ändrar 
sin karaktär och utvecklas. Detta förenklar inte beskrivningen, men är mycket väsentligt att ha 
med i planeringen av nätverksbyggande och nätverksutveckling i praktiken. 

3.3 Kluster 
Till skillnad mot nätverk har kluster inom forskningen en tydligare geografisk och 
verksamhetsmässig innebörd. Teoretiskt finns olika perspektiv för hur man försöker förklara 
klusterbildning, t ex genom att betona de företagsekonomiska drivkrafterna bakom bildandet eller 
genom att betona de externa drivkrafterna bakom samverkan (se även appendix A). Den 
vanligaste ansatsen och troligen mest kända klusteransatsen är den som presenterats av Mikael 
Porter i boken The Competitive Advantage of Nations 1990. Porters ansats har sedan utvecklat 
av honom själv och andra. En senare variant av Porters definition av kluster är: 
 
”Geografiska koncentrationer av relaterade företag, specialiserade leverantörer, serviceföretag, företag i närliggande 
branscher och institutioner (t ex universitet, standardiseringsmyndigheter och handelsorganisationer) som både 
konkurrerar och samarbetar inom ett visst område” (Porter, 2002) 
 
Jämfört med tidigare betraktningssätt – så som branscher, värdekedjor mm – har 
klusterbegreppet ett antal fördelar, enl. Malmberg (2002). Genom att man här närmar sig 
näringslivet utifrån dess ”systemkaraktär” öppnar man för analyser av samspel och ömsesidiga 
relationer mellan företag där tidigare ansatser skapat onaturliga uppdelningar som t ex mellan små 
och stora företag, varu- och tjänsteproduktion, hög och låg teknologinivå etc. Men som i fallet 
med de flesta förklaringsmodeller finns det kritik även mot klusteransatsen. Exempel på detta är 
att den fokuserar på högteknologiska branscher och regioner med global konkurrenskraft och 
därigenom sätter de stora företagen i fokus samt att den tänkta geografiska skalan för olika 
aktiviteter ofta blir diffus. Mycket av kritiken grundas dock i att begreppet i sin utveckling har 
behäftats med en stor del begreppsmässiga oklarheter. 
 
Icke desto mindre har klusterbegreppet fått stor genomslagskraft inom både forsknings- och 
policyområdet. Många OECD-länder ser klusterbildning som ett fundament i nationella strategier 
för näringslivsutveckling (Nutek, 2004). Porter och andra menar att flexibla, icke-hierarkiska och 
tvärvetenskapliga lösningar, både inom och mellan företag, skapar förutsättningar för 
innovationsprocesser och kan därigenom stärka företagens konkurrenskraft. Inom dessa 
samarbeten finns härmed förutsättningar för företagen att förmedla erfarenhetsbaserade eller 
”tysta” kunskaper, ofta så komplexa att de inte kan förmedlas på annat sätt än genom personliga 
möten. Forskning har även visat att denna specialisering och detta skapande av kreativa processer 
ofta är ett resultat av en direkt interaktion mellan företagare samt mellan företagare och personer 
i stödjande organisationer. I kunskapsintensiva situationer i en allt mer globaliserad värld ökar 
därför värdet av dessa interaktioner. 
 
För att beskriva och förklara detta system använder Porter sin s.k. diamantmodell. Denna 
beskriver fyra relaterade faktorer vilka är avgörande för klustrets dynamik och utvecklingskraft (se 
Figur 4). 
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Företagsstrategier, 
konkurrens 

Produktionsfaktor-
förhållanden 

 
Figur 4 – Porters diamantmodell. Källa (Porter, 1990) 
 
De ingående faktorerna ses på många sätt från nya perspektiv jämfört med tidigare argument för 
hur dessa påverkat det enskilda företaget. Det som tidigare sågs som ett hot mot det enskilda 
företaget ses ofta som en förutsättning för en dynamisk och positiv utveckling av ett företag eller 
ett nätverk. Exempelvis ser Porter på produktionsfaktorförhållandenas betydelse med tonvikt på 
exklusiva produktionsfaktorer – t ex specialiserade, svårkopierade, kunskaper snarare än tillgång 
till råvaror och arbetskraft. Dessutom, argumenterar Porter, kan en brist på specifika 
produktionsfaktorer, i vissa fall, leda till att företag tvingas till innovationer. Dessa brister eller 
svårigheter kallas för begränsade faktornackdelar och kan alltså på sikt stärka företagets och 
nätverkets konkurrenskraft, förutsatt att de lokala betingelserna i övrigt är goda.  
 
Vidare, för de två faktorer i modellen som beskriver företagens eller nätverkets affärsrelationer – 
efterfrågeförhållanden och relaterade eller understödjande verksamhet (kunder och leverantörer) 
– betonas vikten av en lokal närhet som förutsättning för en snabb och informationsrik 
kommunikation. Genom denna kommunikation kan hårda och utmanande krav från sofistikerade 
kunder och innovativa och utvecklande lösningar från leverantörer i närmiljön effektivt användas 
för att stärka företagets eller nätverkets konkurrenskraft. Slutligen för faktorn som rör 
företagsstrategier och konkurrens argumenteras, på ett liknande sätt, att en lokal stark konkurrens 
bidrar till att på ett positivt sätt öka företaget och nätverkets konkurrenskraft. Resonemanget 
bygger dels på att en lokal konkurrens är extra prestigefylld och sporrar företagen till extra 
ansträngningar och dels på att information och kunskap tenderar att spridas mellan företag i 
närmiljön – även mellan direkta konkurrenter.  
 
För en mer praktisk beskrivning av klusters utveckling och hur man kan leda och samordna detta 
arbete hänvisas till Nuteks skrift ”Den svenska klustermanualen, 2004”.  

3.4 Innovationssystem 
Innovationssystem kommer endast kortfattat beskrivas i denna genomgång. Som begrepp blev 
innovationssystem uppmärksammat i början av 1990-talet och betonar betydelsen av samhällets 
organisering av kunskapsutveckling och forskning för industriell utveckling (Lundvall, m.fl.; se 
även appendix A). Innovationssystem indelas ibland efter olika perspektiv t ex nationella eller 
sektoriella system. I och med en ökad globalisering har fokus ökat på den geografiska närhetens 
betydelse. Här lyfts innovationers beroende av förtroende och närhet mellan aktörer fram, vilket 
har lett till att man i dag ofta talar om regionala innovationssystem. Ett regionalt 
innovationssystem kan beskrivas med hjälp av den s.k. Triple Helixmodellen (se Figur 5). 
 

Efterfråge-
förhållanden 

Relaterade 
verksamheter 
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Företag 

Universitet,  Samhälle,  
högskolor politik 

 
 
Figur 5 – Triple Helixmodellen. 
 
Denna modell bygger på ett regionalt samspel mellan forskning, politik och näringsliv. 
Argumentationen är att genom en gemensam vision och samordnade aktiviteter kan 
innovationsförmågan i en region öka. 
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4 Virtuella företag 
I detta avsnitt introduceras existerande tankar, modeller och teorier om virtuellt och 
nätverksbaserat företagande. Två ganska så samstämmiga teoretiska modeller tas upp; 
fyrklöverorganisationen och det virtuella företaget. Forskning kring virtuellt företagande var 
mycket omfattande under 1990-talet. Det virtuella företaget fördes då fram som ett alternativ till 
den klassiska byråkratin och som en modell för framtiden. I denna del av rapporten ser vi 
närmare på varför denna nya organisationsform förs fram, vad den innebär, och hur den kan 
organiseras. 

4.1 Historik 
Sedan mitten av 1960-talet har organisationsforskare och managementkonsulter oupphörligen 
kritiserat idén om byråkratin, dvs. den regelstyrda, opersonliga och stelbenta organisationsform 
som sociologen Max Weber beskrev omkring år 1900. Även om man som Abrahamsson (1992) 
hävdar att en byråkrati är en vanlig, ändamålsenlig organisationshierarki som kommit att 
överbetona regelverk och formella procedurer, så kvarstår den ändå som sinnebilden för ett 
gammaldags sätt att organisera. Anledningen till att man fortsätter att kritisera byråkratierna är att 
de hela tiden återskapas; det verkar finnas en inneboende tendens i organisationer att hantera 
tillväxt med regelsystem och vertikala hierarkier. När Burns & Stalker (1961) lanserade begreppen 
”mekanistisk” och ”organisk” som beskrivning av olika organisationsstrukturer var det för att 
peka på att organisationen borde anpassa sig till omgivningen med den struktur som bäst passade 
denna omgivning. När man idag använder samma begrepp är det nästan alltid frågan om att leda 
organisationer från den mekanistiska strukturformen i riktning mot den organiska. De 
omgivningar som föranledde det mekanistiska tänkandet finns inte längre. 
 
Vilka är då alternativen? Det nästan samstämmiga budskapet från de flesta forskare och konsulter 
är att flertalet branscher och marknader är alltför föränderliga och oförutsägbara för att 
hierarkiska, regelstyrda organisationsstrukturer skall kunna överleva i längden. Därför krävs 
organisationsformer som medger snabba reaktioner på uppdykande händelser och innovativa 
lösningar på befintliga problem. De som har de nödvändiga expertkunskaperna för att vara 
flexibla och innovativa är inte längre de som leder och administrerar organisationen, utan de som 
befinner sig i direktkontakt med marknaden och kunderna. De nya organisationsformerna måste 
därför ge individer och grupper på gräsrotsnivå de formella möjligheterna att agera på egen hand, 
och ledarskapet måste tillåta experimenterande och misslyckanden. Strukturer i organisationer 
måste därför utformas för att stödja dessa ”gräsrötter” och ge dem bästa tänkbara arbetsredskap. 
Många ansträngningar har därför gjorts i de flesta större företag för att identifiera och kartlägga 
de verkliga affärsprocesserna och ge dem som arbetar inom dessa stöd i form av kompetens och 
informationsteknik. 
 
De flesta organisationer har mot bakgrund av detta genomfört decentraliseringssatsningar och i 
en del fall provat matrisstrukturer där man blandat olika indelningsprinciper för att tillgodose 
omgivningens komplexa kravbild. Under senare delen av 1990-talet har mer extrema alternativ 
tillkommit, ofta baserade på att man bör se organisationer som nätverk av jämbördiga aktörer 
snarare än som hierarkier av chefer och underställda. Dessutom har man kritiserat föreställningen 
om organisationers gränser, och menat att verklig flexibilitet och innovationsförmåga inte kan nås 
förrän man ser överskridande av gränser som något naturligt. Som tidigare nämnts är dagens 
ekonomi i mångt och mycket en ”gränsöverskridande ekonomi” där fristående företag löser 
uppgifter i samverkan och allianser i stället för att slå sig samman till stora koncerner. Mot 
bakgrund av detta har begrepp som ”den federala organisationen”, ”den virtuella 
organisationen”, och ”den imaginära organisationen” lanserats. Även om tankarna bakom dessa 
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delvis skiljer sig åt, så pekar begreppens upphovsmän på samma fenomen; dagens och framtidens 
effektiva affärsmässiga verksamhet bedrivs inte bäst inom enskilda, välorganiserade företag utan 
genom att resurser på olika håll i den globala ekonomin kombineras och rekombineras på nya, 
kreativa och överraskande sätt beroende på situation. Företagens framtida roll kan enligt Ciborra 
(1996) bli att vara en sorts ”plattform” bestående av traditioner, styrsystem och finansiering, som 
kan ge en viss stadga till de ständiga förändringar, projekt, allianser och hugskott som behövs för 
en affärsverksamhet som bedrivs i hyperkonkurrens (D’Aveni, 1994). 
 
För organisationernas del kan man dock invända att dessa nya organisationsformer inte är stabila 
till sin natur, utan att de löper samma risk som tidigare strukturer att stabiliseras, hierarkiseras och 
byråkratiseras. Effektivitet i organisationer har nästan alltid setts som en fråga om att hitta 
resurssnåla sätt att utföra återkommande sysslor, och när man på ett innovativt sätt funnit nya 
rutiner (”exploration”) har man också sökt utnyttja dessa så långt som möjligt (”exploitation”). 
Rutiniseringen av handlandet i organisationer har ända sedan Henry Fords löpande band varit det 
bästa sättet att nå effektivitet, men samtidigt är rutiniseringen effektivitetens största fiende 
eftersom den kan förhindra nödvändiga förändringar och anpassningar. Det finns alltså inga 
färdiga strukturella lösningar för ständig flexibilitet och innovation, utan detta är något som 
individer i organisationer varenda dag måste sträva mot och arbeta aktivt för. De nya 
organisationsformerna är, liksom de gamla, för sin effektivitet beroende av ledning och anställda 
ständigt förmår hålla en vettig balans mellan nytänkande och rutinhandling. Det innovativa 
tänkandet bör hållas levande hela tiden och inte stängas inne när man uppnått ett tillfälligt mål. 

4.2 Fyrklöverorganisationen 
Vi kan alltså inte längre betrakta företag som enskilda välavgränsade ting, utan som öppna system 
som lever i ständig interaktion med sin omgivning. En modell som lanserats och som beskriver 
en enkel typ av enkelt nätverksföretag är den som Handy (1988) kallar ”Shamrockorganisationen” 
eller ”treklöverorganisationen” på svenska. Syftet med modellen var att visa på att moderna 
företag inte längre äger alla sina resurser utan knyter till sig företag och medarbetare där och när 
det behövs. Handys modell beskriver ett företag som bestående av fyra delar: kärnan, tillfällig 
arbetskraft, del/underleverantörer och kunder. I den här rapporten har vi dock slagit samman 
den tillfälliga arbetskraften och delleverantörerna samt infört en ny del – infrastrukturen, se Figur 
6. Om man även anser att kunderna har en viktig roll att spela så kommer modellen att få fyra 
delar och vi har en ”fyrklöverorganisation”. Fyrklöverorganisationen består således av följande 
delar: 

• den centrala kärnan 
• infrastrukturen 
• delleverantörer och temporära arbetare 
• kunder 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Kunder Kärna 

Delleverantörer och temporär arbetskraft 

Infrastruktur 

Figur 6 – Översikt av ”Fyrklövermodellen”. 
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Den centrala kärnan utgörs av den minsta enhet som företaget kan bestå av. I kärnan skapas 
affärerna i samverkan med kund och olika delleverantörer engageras för att realisera affären. För 
att möjliggöra detta krävs en infrastruktur, ofta i form av ett IT-stött partnerskapsnätverk.  
Typexemplet för modellen är den enskilde byggnadsentreprenören som genom sitt kontaktnät 
kan engagera en stor mängd delleverantörer som på konsultbasis bidrar till helheten.  
 
Kärnan befolkas av ett mindre antal kvalificerade medarbetare som har som huvuduppgift att 
skapa affärer, specificera och integrera lösningar, etablera och underhålla infrastruktur samt 
utveckla samarbete med delleverantörer. Ofta som åtar sig kärnan ett helhetsansvar, finansierar 
projektet samt tar huvuddelen av den affärsmässiga risken Denna grupp kan delvis jämföras med 
partners i konsult eller advokatbyrån. 
 
För att möjliggöra affärer krävs oftast en infrastruktur. Beroende på område så kan den bestå i en 
gemensam praxis för hur man arbetar (jämför byggentreprenören), IT-system som kopplar ihop 
olika order och delorder eller kvalitetssystem. Infrastrukturen har till uppgift dels att koordinera 
men även att etablera ett förtroende mot kunderna.  
 
Delleverantörer och den temporära arbetskraften utgör nästa del. Delleverantörerna producerar 
delsystem eller deltjänster och levererar dessa till den centrala. Detta sker antingen till fast 
kostnad eller per timme. Den temporära arbetskraften utgörs främst av konsulter, men det kan 
även vara praktikanter och deltidsanställda. Deras huvuduppgift är att balansera svängningar i 
efterfrågan.  
 
Kunderna slutligen är oftast inte enbart beställare utan kan även engageras i specifikations, test och 
även utvecklingsarbeten. I vissa fall kan kunderna specificera vilka dellösningar som skall ingå, 
alternativt vilka konsulter som skall medverka.  
 
Kontentan av fyrklövermodellen är att ett företag kan ses som ett antal distinkta delar, som 
kräver olika typer av ledning, och som tillsammans bildar en integrerad helhet. Modellens fördel 
är att den lyfter upp frågor kring kärnverksamhet och partner/outsourcingstrukturer i företag. 
Frågor som ligger högt upp på agendan i många företag.  
 
I den här rapporten tillämpas modellen ”underifrån och upp”, dvs. frågan är: Hur kan ett antal 
mindre och medelstora företag samverka för att kunna erbjuda en större helhet som efterfrågas 
av kunderna? Med andra ord, hur kan ett antal delleverantörer koordinera sina verksamheter för 
att kunna framstå som en attraktiv partner för kunderna? Utifrån Fyrklövermodellen så skulle 
svaret på denna fråga vara (1) att det krävs en kärna, antingen i form av en ny organisation eller 
genom att någon i nätverket tar på sig denna roll, (2) att en gemensam infrastruktur existerar i 
form av gemensamma arbetssätt, gemensamma värderingar samt en tekniks plattform och (3) att 
kontraktsmässiga arrangemang finns så att nätverkets delar kan koppla upp sig mot kärnan och 
agera delleverantörer. 

4.3 Virtuella och imaginära företag 
Begreppen virtuella eller imaginära företag har förekommit inom organisations- och 
managementlitteraturen sedan början av 90-talet (se t ex Hedberg et al, 1997, Hedberg et al, 2002 
och Warner & Witzel, 2004). Båda begreppen speglar i princip samma sak, d.v.s. företag och 
organisationer som inte fungerar som de ser ut att fungera (jfr användarytorna i operativsystemet 
Windows eller ordbehandlingsprogrammet Word som ju är användarvänliga men inte säger ett 
dyft om hur datorn egentligen fungerar). Det virtuella företaget är alltså en dynamisk 
konstellation av aktörer som utåt upplevs som ett traditionellt företag. På detta sätt kombinerar 
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man flexibiliteten och mångfalden av kompetenser i nätverket samtidigt som den externe kunden 
får tillgodosett sitt behov av enhetlighet, få kontaktpunkter och kvalitetssäkring.  
 
Hedberg et al (2002) menar att virtuella företag är samarbetsföretag som söker balansera 
rutinbaserad effektivitet och nytänkande genom att kombinera vertikal integration och processer 
för interorganisatorisk samverkan. En kärnenhet står för ledarskapet genom att utarbeta 
gemensamma visioner och delar av en gemensam organisationskultur. Även om 
informationsteknologi oftast är den huvudsakliga integrationsmekanismen så är det den sociala 
väven av förtroendebyggande processer, ömsesidiga beroenden, synergier, ömsesidig respekt och 
lärande som tillsammans med transparenta utbytesmekanismer gör dessa löst kopplade nätverk 
till ”riktiga” organisationer. 
 
En virtuell organisation består av fyra huvudsystem som kombineras (se Figur 7): 
 

• Kundbasen. 
• Imaginatören och ledarenheten, som har/formulerar en viss kärnkompetens som den 

virtuella organisationen har som distinkt konkurrensfördel. 
• System för marknadskommunikation, leveranser och betalningar. 
• Nätverk av partners som utvecklar, producerar och sätter samman produkterna, och med 

vilka man har utvecklat system för produktionssamordning. 
 

Leveranssystem  

 
 
Figur 7 – Den virtuella organisationens huvudsystem. 
 
Däremot kan de virtuella organisationerna se olika ut beroende på vad grunduppgiften och 
anledningen till dess tillskapande är. Några grundformer, som man givetvis kan kombinera och 
variera alltefter eget behov, är:  

Öar med samband 
Detta mönster består av företag som söker sina likar för att tillsammans kunna uppnå 
skalfördelar, kunna penetrera större och mer avlägsna geografiska marknader, bygga gemensam 
infrastruktur etc. Målet är att skapa ett system som tillsammans ger mer än summan av delarna. 
Det kan handla om företag i samma eller angränsande bransch som samarbetar under gemensamt 
varumärke vid större projekt och beställningar, samtidigt som de agerar på sina lokala marknader 
under eget namn. Ledaren/imaginatören är det företag i varje projekt som ”äger” kunden och är 
kontaktyta mot denne, och kan alltså variera mellan projekten. 

Front mot marknaden  
I denna variant etablerar ett ledarföretag ett koncept, varumärke eller kundbas, och engagerar 
sedan andra företag i samarbeten eller upphandlingar för att kunna utföra och leverera produkter 

Kärnkompetens

Kundbas 
 
 
 

Partnerbas 
BetalsystemImaginatör Resourcing  

 
KundkommunikatioLedarföretag 

Kund
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och tjänster. Många av våra stora kedjor (t ex McDonalds) är organiserade på detta sätt; 
ledarföretaget är fronten mot marknaden men låter så att säga andra ”osynliga” företag sköta allt 
det nödvändiga förarbetet. 

Den felande länken 
Detta är en situation där ledarföretaget identifierar och fyller en nisch som kompletterar och 
knyter ihop redan befintliga system. Genom att minska transaktionskostnader och/eller förbättra 
marknadsinformationen ökar man möjligheterna att exploatera och expandera en befintlig 
marknad. Det är t ex inte ovanligt med olika former av mäklarföretag, alltså företag som har som 
specialitet att knyta samman olika utbuds- och efterfrågemarknader. Artistförmedlingar och 
fastighetsmäklare är goda exempel på detta, liksom gemensamma säljbolag. Alla fyller de 
funktioner som de som står för utbudet inte har tid eller kunskap att själva ägna sig åt (artister 
bör ägna tiden åt att uppträda, fastighetssäljare har i regel inte de kanaler som behövs för att nå 
ut, säljbolag låter ägarna ägna sin tid åt att utveckla och producera produkter). 

4.4 Att skapa virtuella organisationer 
Det som håller samman det virtuella företaget är alltså det faktum att man delar på resurser och 
eftersträvar gemensam kultur och samsyn i vissa frågor. Följande kan ses som de huvudsakliga 
byggstenarna i denna gemensamhet: 
 

• En delad infrastruktur för informationsteknologi, leveranssystem, lager, procedurer, 
processer etc. 

• Delade finansiella resurser eller andra resurser som annars hade behövt anskaffas med 
finansiellt kapital. 

• Gemensam kompetenspool som uttrycks i mänskliga resurser, expertis, tillgång till 
nätverk, information, kunskap etc. 

• Den ömtåliga processen att bygga och upprätthålla förtroende mellan de samverkande 
företagen och individerna i det virtuella systemet. 

• Byggandet av relationer, förtroende och identitet, antingen genom att marknaden 
definierar sin syn av vad det virtuella systemet är eller genom att man internt söker 
etablera ett varumärke utåt. 

 
Skall man bilda en virtuell organisation är det ett antal frågor man bör kunna besvara jakande, 
åtminstone på lång sikt. Goldman et al, (1995) nämner sex olika skäl eller frågor som bör ställas 
då man planerar att skapa eller bilda en virtuell organisation: 
 

• Kommer bildandet av en virtuell organisation att markera en ny produkt och tillåta 
företaget (-en) att dela på infrastrukturen i form av forsknings- och utvecklingskostnader 
och -risker? Detta är ett strategiskt beslut som kommer att påverka företaget under en 
lång tid framöver. 

• Kommer virtuella organisationer att förenkla produktutvecklingen då den egna 
kärnverksamheten integreras med andra företags kompetenser? Här gäller det 
informationsspridning inom den virtuella organisationen, förtroendet är en viktig del. 

• Kommer det att öka kapitalomsättningshastigheten genom att integrera kunskap över 
gränserna inom företaget under pågående operationer? Tid är pengar. Då är det viktigt 
med en flexibel, snabb och anpassningsbar organisationsstruktur och -kultur. 

• Kommer det att ge en skenbar volymökning av de operationer som berörs? 
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• Kommer den virtuella organisationen att ge tillgång till nya marknader genom det 
partnerskap som man har ingått med andra företag? Kommer andra företag att dela med 
sig av sina egna kunders lojalitet genom att tillföra nya produkter? 

• Kommer den virtuella organisationen att öka på företagens möjligheter till försäljning av 
hela lösningar istället för enbart en produkt? 

 
Några praktiska erfarenheter om det löpande arbetet i virtuella organisationer och hur förtroende 
skapas och bibehålls: 
 

• Etablera på ett tidigt stadium tydliga ansvarsförhållanden, regelbundna 
kommunikationsmönster och -rutiner samt explicita kopplingar mellan enskilda 
företagsmål och gemensamma mål. 

• Synkron hantering av klagomål och problem. 
• Individualiserad hantering av klagomål och problem. Medlemsföretagarna bör engagera 

sig djupt i kommunikationen redan från start, beskriva sin verksamhet löpande och 
detaljerat för de andra och hela tiden ge feedback. Kvantiteten av kommunikation är inte 
viktig, kvaliteten och förutsägbarheten är det däremot! 
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5 Integration av utveckling och produktion 
I dagens internationella konkurrensklimat handlar företagssamverkan och klusterbyggande inte 
bara om att bygga gemensamma affärsplattformar och skapa meraffärer i största allmänhet. De 
samverkande företagen kan inte bara fråga sig vilka teknologier och vilka produkter de har 
gemensamma konkurrensfördelar med, utan också vilken roll de har i dessa teknologiers och 
produkters produktionskedjor. I en modern högkostnadsekonomi som Sveriges är det i regel inte 
en långsiktigt hållbar ambition att bara bli bra på att tillverka saker och ting - man måste integrera 
både framåt och bakåt i produktionskedjan för att klustret skall bli ekonomiskt bärkraftigt. 
Modernt klusterbyggande måste därför - oavsett vilken form man väljer för samverkan mellan 
företagen - också inkludera den tillämpade forskning och produktutveckling som ligger bakom de 
teknologier och produkter man arbetar med i tillverkningsskedet. Den form för 
företagssamverkan man väljer måste därför också vara ändamålsenlig för att integrera även de 
aktörer och de processer där produktutvecklingen sker. Annars är risken att det virtuella företaget 
inte blir mer än en löst kopplad outsourcingpartner för produktion, medan kunskapen och 
vinsterna i produktutvecklingen hamnar utanför regionen." 
 
Under 1980 och början av 1990-talet var frågan om hur man skulle kunna förbättra integrationen 
mellan utvecklingsavdelningen och produktionsavdelningen i tillverkande företag högt 
prioriterad. Anledningen var dels observationen om att en mycket stor del av en produkts 
totalkostnad (70-90 %) fastställs i konstruktionsskedet (Carlsson, 1990), dels jämförande studier 
mellan amerikanska och japanska biltillverkare där det konstaterades stora skillnader både 
avseende omfattning och fördelning av konstruktionsändringar i utvecklingsprocessen. Denna 
observation ledde fram till en stark fokusering på tvärfunktionella team samt på utvecklingen och 
användandet av olika stödmetoder såsom Design For Assembly and Manaufacturing (DFMA) 
och Quality Function Deployment (QFD). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

P-start

Strukturerat 
metodiskt 

Låg grad av
struktur 

Tid

Antal 
ändr. 

Figur 8 – Antal ändringar med avseende på tiden. 
 
Att finna mekanismer för hur integrationen mellan produktion och utveckling skulle fungera var 
en prioriterad forskningsfråga då man konstaterade att detta var orsaken till problemet. Olika 
integrationsmekanismer såsom: standarder, planer, ömsesidig anpassning, individuella 
integratorer, jobb rotation, team, social samverkan, gemensam avdelning och IT nämndes som 
möjliga lösningar.  
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I senare forskning har betydelsen av att produktionskompetens kommer in tidigt i 
utvecklingsprocessen. Detta därför att det är i de tidiga faserna som ändringskostnaderna är som 
lägst. Med tidiga faser menas här konceptgenerering och produktplanering, se Figur 9. 
 
Vidare har Nihtilä, (1995) identifierat fyra viktiga mekanismer för integration i de tidiga faserna:  

• Standards, procedurer och planer 
• Användandet av milstolpar och design reviews 
• Individuella integratorer 
• Tvärfunktionella team 

 

Fas 0 
Konceptgenerering 

Genomgång  

Fas 1 
Produktplanering 

Genomgång  

Fas 2 
Produkt/Process skapande 

Genomgång  

Fas 3 
Förserie och ramp-up 

 
 

Marknadsintroduktion  

Figur 9 – Fokus på tidiga NPD-projektfaser. Källa: Nihtilä (1999) 
 
Standards, procedurer och planer: Standards börjar egentligen på begreppsnivå. I tvärfunktionella team 
är det vanligt att personer ifrån olika funktionsområden använder samma begrepp men med 
delvis olika innebörd. En viktig uppgift blir då att söka en samstämmighet kring innebörden av 
olika centrala begrepp. Projektspecifikationer och projektplaner är andra centrala dokument då de 
styr processen och kan möjliggöra för olika kompetenser att komma in i rätt skeden.  
 
Milstolpar och design reviews: Milstolpar i kombination med design reviews 
(konstruktionsgenomgångar) har visat sig vara viktiga avstämningspunkter. I dessa möten skall 
olika funktioner såsom produktion, inköp, marknad m.fl. ha möjlighet att säga sitt om produkten 
i den fas den befinner sig. 
 
Individuella integratorer: Mycket av tidigt integrationsarbete görs av individer som har tagit på sig 
rollen som integratorer. Detta är personer som är erfarna, trovärdiga och har ett stort brett 
kontaktnät. Vidare är de ofta erfarna tekniker och kan organisationens funktion. Även 
projektledare kan genom ”sina” nätverk fungera som integratorer.  
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Tvärfunktionella team: Den mest utspridda och mest beskrivna formen av integrationsmekanismer 
är utnyttjandet av tvärfunktionella team. Av central betydelse är att identifiera och tidigt involvera 
kompetenser som kommer in under hela projektets livscykel. Det är med andra ord viktigt att 
involvera produktionsfunktionen i de tidigaste faserna så att de kan ge synpunkter på när deras 
kompetens kommer som bäst till pass. Beträffande produktionsfunktionen så rör det sig oftast 
om ett ganska ringa engagemang i de tidiga skedena. 
 
Under de senaste åren har frågan om integration mellan Utveckling och Produktion fått stå 
tillbaka för frågan om outsourcad produktion. Såsom Berggren och Bengtsson betonar så har 
frågan om outsourcing behandlats som ett implementationsproblem. Grundfrågan – i vilka 
situationer skall man inte outsourca – har inte behandlats. Deras slutsats, efter en jämförande 
analys av Ericsson och Nokia, är att det inte alltid är självklart att en outsourcingstrategi är det 
bästa alternativet. Det finns fall när produktion fortfarande är en kärnkompetens. Detta kan antas 
vara fallet när det t ex rör sig om små serier med kontinuerlig modelluppdatering.  
 
Det är i många länder just nu livliga diskussioner kring produktionens vara eller inte vara både 
som regional och/eller nationell företeelse. En engelsk studie gjord vid 
Institute for Manufacturing i Cambridge visar att företag med en stark koppling mellan 
produktionen och resten av företaget oftare väljer att behålla produktion inom respektive land 
eller region, där så är möjligt. Kopplingen behöver inte vara inom det egna företaget det viktiga är 
att den är stark. Detta är ytterligare något som stärker bioindustri.nu-initiativet. 
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6 Caseöversikt 
Nätverk mellan företag är ingalunda något nytt eller främmande, det som är nytt är ordet i sig. 
Formella eller informella nätverk har funnits så länge det funnits företag. Det nya är att formen 
för nätverken blir mer och mer formell och i högre grad inriktad på affärsnytta än något annat. 
Tidiga nätverk sträckte sig även utanför kontorstid och omfattade hela orter och familjer där 
gemensamma värderingar la grunden för fungerande nätverk. De nätverk vi i dag ser bildas 
behöver ofta först börja med att skapa en gemensam värdegrund. 
  
I följande kapitel har vi valt att presentera fyra olika typer av nätverk som vart och ett för sig 
belyser olika stadier och syften av/med nätverksbildning. 
  
SSC, Skellefteå SnickeriCentral, är det mogna nätverket som efter hand funnit sina former; det 
startades innan någon ens hört ordet nätverk i dessa sammanhang. Medlemmar har bytts ut och 
tillkommit under tiden och inriktningen har också förändrats. Ett nätverk som utgick från botten 
och jobbade sig uppåt. 
 
Verkstad Södertörn är en helt annan typ av nätverk med helt andra syften, målsättningar, och 
storlek det startades bl.a. med hjälp av finansiering från NUTEK och mycket pengar satsades 
inledningsvis på IT. En stark projektledare gjorde att detta projekt drevs uppifrån och ner med 
ett svalt medlemsengagemang som följd; man är nu i färd med en omorganisation där 
medlemmarnas önskemål mer kommer att styra verksamheten. 
 
PC-Fax är ett litet nätverk av förhållandevis små företag. Man hade inga större ambitioner från 
början men ändå en vag idé om vart man ville med nätverket. Här var det tydlig fokus på nytta 
för det enskilda företaget redan från början, kanske mer kooperation än nätverk. 
 
Slutligen presenteras SSMG vars målsättning var att samordna och marknadsföra delägarnas 
samlade systemkunnande, och på så sätt agera som en systemleverantör gentemot större 
köparföretag. Ett antal köparföretag valdes ut och bearbetades. Nedan följer en kort beskrivning 
av respektive nätverk:  
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7 Skellefteå Snickericentral - Ett moget nätverk 
där idén och drivkraften till nätverket kom från 
företagen själva 

7.1 Inledning 
Detta är en sammanfattad fallstudie av klustret Skellefteå Snickericentral ekonomiska förening 
(SSC). Den baseras i stort sett på Nilsson & Nilsson (1992), där man beskriver sin djupstudie från 
1979 som analyserade hela historien hos det vid den tidpunkten 20 år gamla företagsklustret SSC. 
I skrivande stund, november 2004, är förkortningen SSC, och via klustrets hemsida 
www.sscskelleftea.se (SSC, 2004) har färsk information samlats in som komplement. 

7.2 SSC bildas 
SSC bildades den 22 augusti 1959 som ett sätt att försöka rädda ett antal mindre snickerier undan 
en hotande byggbranschutveckling. Marknaden för inredningssnickerier var vikande och 
byggmaterialbranschen började utvecklas så att allt större byggvaruhus bildades, som gjorde sina 
inköp från större fabrikanter. Initiativet till SSC togs av norra Västerbottenkretsen av 
Snickeriernas Riksförbund i mars 1958, där de små företagen märkte att deras inbördes 
konkurrens skulle skapa stora problem och att samarbete var den enda lösningen. 
 
I de ursprungliga stadgarna hos SSC står det vad man vill uppnå med samarbetet: 
 

• att administrera ett gemensamt kontor som närmast har att företräda gemensamma 
intressen inom försäljning och inköp 

• att bevaka den för medlemmarna aktuella arbetsmarknaden 
• att lämna anbud gemensamma eller enskilda efter riktlinjer som medlemmarna träffar 

överenskommelse om 
• att fakturera försålda snickerier och betala leverantörerna (medlemmarna) 
• att handha gemensamma inköp 

 
Som synes ville man i stort sett utnyttja de skalfördelar man kan få med gemensam hantering. 
SSC (även kallat Centralen) administrerade uppgifter såsom att värva fler medlemsföretag och 
skaffa order till snickerierna. Centralen tog en viss provision för sitt orderarbete.  

7.3 SSC-företagens utveckling mot specialisering 
1961, två år efter starten, beslöt man att alla deltagande företag solidariskt skulle stå för eventuella 
kundförluster; beloppet uttaxerades proportionellt mot ordersumman som varje enskilt företag 
fick av Centralen. Vid starten 1959 var 34 företag med 201 anställda anslutna till SSC och 1979 
deltog 15 företag med totalt 250 anställda. Förutom att vissa snickerier lagts ned, andra bildats 
och ytterligare några hade gått samman hade en viktig förändring skett: tidigare hade i princip 
vartenda snickeri ett blandat produktprogram, nu hade man istället specialiserat sig kraftigt. 
 
Tre företag tillverkade trappor, fyra gjorde fönster, tre gjorde dörrar och tre stod för 
specialinredningar. Inom dessa grupper rådde delvis konkurrens, men man siktade också på att 
ytterligare specialisera sig åt olika håll för att minska konkurrensen och få en egen nisch. Ett 
företag gjorde nästan uteslutande monteringsarbeten av de andras produkter. Endast ett företag 
hade ett blandat sortiment. 
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Geografiskt sett skedde en viss förändring. Från början var alla koncentrerade kring Skellefteå, 
men 1979 fanns medlemsföretag både längre norrut, i Luleåtrakten och Kalix, och längre söderut, 
i Umeåtrakten. 

7.4 Centralens organisation och uppgifter 
Från början fanns bara en VD anställd, men 1979 fanns 14 heltidsanställda vid Centralen, 
uppdelade i olika försäljningsställen och ett sekretariat. 1979 gällde att medlemmarna valde en 
femmannastyrelse. Vid stämman hade varje medlem i SSC en röst, och vid lika röstetal användes 
lotten eller ordförandes mening. 
 
Från början skulle Centralen i första hand vidga medlemmarnas marknader, men efter en stund 
infördes gemensam fakturering och så småningom även central försäljning och samordning av 
utställningar. Man gjorde med tiden fler gemensamma satsningar på olika marknader, bland annat 
exportmarknaden och den offentliga byggverksamheten.  
 
Enligt SSC (2004) satsade man under början av 1980-talet förutseende på nya exportmarknader, 
varför man än idag har starka exportmarknader i Norge, Danmark, Tyskland, Ryssland och Japan. 
 
På inköpssidan slöts ramavtal med olika leverantörer, så alla företagen i SSC beställde från samma 
leverantörer. Däremot fick varje enskilt medlemsföretag själv beställa vad det behövde, främst 
beroende på problemen med fraktsamordning till olika orter. På gemensamt initiativ jobbade man 
också aktivt och framgångsrikt med att sätta olika standarder inom snickeribranschen. 
Gemensam produktutveckling påbörjades, men förhalades oturligt av bland annat sjukdomar och 
planerna lades på is. De togs senare upp igen, men ströks för att det skulle bli problematiskt att 
fördela ut kostnader från en gemensam produktutvecklare på de olika företagen.  
 
Man utredde även frågan om central bokföring och deklarationshantering, men planerna lades 
ned då man mötte svagt intresse från medlemmarna.  

7.5 Reella effekter av samverkan 
Aktörerna hävdade vid studien 1979 att medlemmarnas självständighet inte hade inskränkts. 
Däremot hade man lyckats skapa en slagkraftig organisation som stärkt sin ställning gentemot 
konkurrenterna, men även gentemot kreditinstitut och myndigheter. Detta tack vare möjligheten 
till kompletta produktlösningar för marknaden i kombination med solidariskt ansvar för 
kundförluster och gemensamt, slagkraftigt agerande. Omsättningen ökade mellan 1959 och 1979 
från 2,5 MSEK till 50 MSEK. Offereringen steg under samma period från 18,7 MSEK till 317 
MSEK. Sammanfattningsvis rangordnade aktörerna i medlemsföretagen sitt eget företags 
utveckling i ett antal olika dimensioner jämfört med konkurrenter utanför SSC. Resultatet var: 
 

1. Marknadsutveckling 
2. Vinstutveckling 
3. Produktutveckling 
4. Allmän positiv utveckling 
5. Omsättningsutveckling 
6. Sysselsättningsutveckling 
7. Investeringsutveckling 

 
SSC (2004) uppger att man idag har 10 producentföretag, ”vart och ett specialist på just sitt 
produktområde”, ca 400 anställda och en omsättning om 390 MSEK. Organisationsschemat för 
dagens organisation återfinns i appendix B. 
 

 22



8 Verkstad Södertörn - Ett nätverk som startades 
som ett NUTEK-projekt, svag drivkraft från 
företag 

8.1 Inledning 
Detta är en beskrivning av klustret Verkstad Södertörn Ekonomiska Förening (VSEF), vilken i 
stort sett är baserad på framställningen i Schavon et al (2003). Från augusti 1998 till juni 2001 
drev Botkyrka FöretagarCentrum (BFC) ett projekt under arbetsnamnet Verkstad Södertörn. 
Projektet syftade till att utveckla kundnära relationer genom att utveckla samverkan mellan olika 
underleverantörer och mellan underleverantör och kund. Projektet avslutades i juni 2001, varefter 
VSEF bildades.  
 
VSEF är ett kluster av verkstadsföretag som jobbar mycket med DFA (Design for Assembly) och 
DFM (Design for Manufacturing). Kunderna som vänder sig till VSEF är ofta innovatörer som 
behöver hjälp med att realisera en uppfinnings/idé. VSEF lämnar normalt sett inte färdiga 
offerter för slutprodukten, utan ställer istället produktdesign och -utveckling till förfogande och 
lämnar ett kostnadsförslag för detta. Kunden kan alltså inte räkna ut tillverkningskostnaden, utan 
köper en produktutvecklingstjänst som inte säkert leder fram till en färdig produkt. 

8.2 Idén till nätverkande 
Schavon et al (2003) beskriver idén med att småföretag samverkar; på så sätt kan man delvis 
bemöta storföretagens dominans. Man kan inom nätverket skapa regler och skyddsnät för 
produktion och ekonomi. Motkravet är att deltagande företag engagerar sig inte bara för egen 
utan även för andras nytta.  
 
Det enskilda lilla företaget har en mängd problem att brottas med. Bland annat så kräver 
storkunder låga priser, en utvecklad maskinpark för just sin produkt, just-in-time-leveranser och 
korta ordertider. Prispressen från produktion i låglöneländer är svår att handskas med. 
 
För att bemöta dessa problem har ett antal småföretag organiserat sig i VSEF. Det är en 
ekonomisk förening som ägs av medlemmar, med en styrelse som väljs av medlemmarna vid en 
årlig stämma. Kostnaden för medlemskap är 3 000 kr/år om man har upp till fem anställda, 6 000 
kr/år om man har sex till tio anställda, och 12 000 kr/år om man har fler än tio anställda. 
 
VSEF har tillsammans jobbat med reklammaterial och mässor. Vidare ställer man sig bakom den 
gemensamma kvalitetsmanual som tagits fram. Kvalitetsmanualen används som ett stöd och 
handledning under produktframtagningsprocessen.  
 
VSEF brottas med ett stort problem – ointresset för industrin hos svenska ungdomar. 
Åldersfördelningen i industrin idag är skev, alltför många är alltför gamla. Därför har man gjort 
gemensamma satsningar på skolprojekt där man marknadsför lärlingsutbildningar. Denna typ av 
satsning skulle vara svårt att genomföra för ett enskilt företag. 
 
Hittills är VSEF ungt – ca 30 gemensamma affärsförhandlingar har genomförts och dessa har lett 
till 15 affärer med ”mer eller mindre produktionssamverkan”. (Schavon et al, 2003, s. 22) 
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8.3 Produktframtagningsprocessen 
När en kund (alltså en innovatör) kontaktar VSEF för första gången får denne en kvalitetsmanual 
som beskriver vilka krav som ställs innan kunden får träffa representanter från VSEF. Kunden 
måste bland annat ha genomfört en marknadsundersökning, skaffat finansiering fram till 
prototypstadiet och anlitat en industridesigner som gjort ett inledande arbete med att ta reda på 
slutproduktens potential. 
 
Vid det första mötet med VSEF: s representanter går man igenom det kunden förberett, tar fram 
en tidsplan, tänker ut hur produktionsteamet ska sättas samman och lämnar ett kostnadsförslag 
för DFA/DFM. Produktionsteamet är tvärfunktionellt sammansatt av experter från olika företag 
i klustret. Det förväntas av klustrets deltagande företag att arbetet i det gemensamma 
produktionsteamet får gå före det enskilda företagets intressen.  
 
Företag som varit med i början är typiskt de som också framställer prototypen (-erna) och kanske 
också en första testserie. När sedan produktionen blir storskalig kan det hända att andra företag i 
klustret rycker in, lite beroende på hur stor volymen är. 

8.4 Samverkan i praktiken 
Sedan 2001 har det rått en viss nettoförlust av deltagande företag i klustret. 7-10 företag lämnar 
varje och 2-5 företag kommer in som nya. De som hoppas av tycker i allmänhet att de inte fått 
gehör för sina ansträngningar att skapa affärsrelationer inom nätverket. Vissa företag anser sig 
inte ha tid med samarbetet i nätverket. Ändå händer det inte så mycket i nätverket, vilket fått till 
följd att det verkar värderas snarare att ”någonting händer” än vad som händer. Trots detta finns 
det en positiv framtidssyn inom nätverket. Denna baseras på ett antal förutsättningar: 
 

• Det måste finnas en vilja till samverkan hos företaget 
• Företaget bör ha en kulturell tradition av att samarbeta med kompletterande kompetenser 
• Företaget ska själv ha begränsade möjligheter att marknadsföra sig 
• Kunden vill minska antalet leverantörer, vilket kräver att de företag som producerar kan 

åta sig att göra en framställa en större andel av kundens behov 
 
Primära hinder som begränsar samverkan är till exempel: 
 

• Tidsbrist, ”inte just nu” 
• Rädsla för konkurrens inom nätverket, vilket kan leda till att man inte vill öppet redovisa 

sina beräkningsmetoder. Man måste lita på varandra! 
• Ovilja att tänka i nya banor, anse sig för gammal för att ta till sig nya metoder 
• Måste ha rutiner för produktionssamordning, och lita på att kollegorna prioriterar de 

gemensamma affärerna minst lika mycket som sina egna 

8.5 Kvalitetsarbetet 
VSEF har skapat kvalitetsledningssystemet Verkstad Södertörns Godkännande. Initiativet till 
detta togs av ett tiotal ledande företag i nätverket, och systemet baseras på ISO 9000. Dessa 
huvudleverantörer var ofta själva ISO-certifierade, varför de har kunnat bidra med mycket 
kunskap inom området. Ett antal rutiner inom marknadsföring, produktutveckling, tillverkning, 
montering och konstruktion har dokumenterats och ska följas av nätverkets medlemmar vid 
gemensamma affärer. 
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Man har också tagit fram ett gemensamt sekretessavtal som presenteras för kunden vid varje 
enskilt produktutvecklingsprojekt. Detta har generellt bemötts mycket positivt av kunden, 
eftersom det ger en ökad trovärdighet för nätverkets arbetssätt. 

8.6 IT 
Problemen att använda IT i nätverket är betydande. Mail är i stort sett det enda som fungerar, 
och den gemensamma portal som utvecklats används i stort sett bara när det aktivt uppmanas till 
det i mail. Projektledningen upplever detta som problematiskt, och tror att man hade kunnat 
spara upp till tre månader i det inledande Verkstad Södertörnprojektet om bara IT-användningen 
hade varit optimal. 
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9 PC/Fax Gruppen - Det lilla nätverket med små 
företag 

9.1 Inledning 
Det här avsnittet är en fallstudie av PC/Fax Gruppen (hädanefter kallad Gruppen), ett kluster 
bestående av åtta företag som arbetar med IT-frågor. Gruppens bildades 1991. Informationen är 
bland annat hämtad från Gruppens egen hemsida (PC/Fax, 2004), där gruppen bland annat 
beskriver sin egen affärsidé: 
 
”PC/Fax Gruppens affärsidé koncentreras kring marknaden för flexibla arbetsformer och 
därmed sammanhängande behov av informationsteknik. Denna marknad skall tillfredsställas 
genom att företag i gruppen samverkar kring såväl marknadsföring av varor och tjänster som 
leverans och utförande.” 
 
Vidare har kompletterande information fåtts från en studie som gjordes av NUTEK (1996), i 
vilken Gruppen används som praktiskt exempel på virtuellt företagande inom IT-branschen. 
 
Gruppen specialiserar sig på tillämpningar inom kommunicerande medier såsom SMS, röst och 
data. Syftet med Gruppen är att kunden ska uppfatta den som en enda enhet, trots att det 
egentligen rör sig om ett antal olika företag. 

9.2 Organisation 
Gruppen har en informell uppbyggnad och är under ständig förändring. Det finns visserligen en 
formellt vald styrelse, men den ägnar sig inte åt kommandostyrning och det finns ingen inbördes 
rangordning mellan de deltagande företagen. Styrelsens uppgift är att exekvera gemensamt fattade 
beslut och att representera Gruppen externt. Styrelsens ordförande väljs vid årsmötet. 
 
Alla deltagande företag har både egen verksamhet och gemensam verksamhet inom Gruppens 
ramar. Det är samtliga deltagande företags ansvar att formulera egna mål för nätverkandet och 
ständigt anpassa sig efter de pågående nätverksprocesserna. Gruppens bild av verksamheten är att 
den ska vara öppen inåt, men sluten utåt. Det innebär att alla i Gruppen tar solidariskt ansvar för 
att bevara de enskilda företagens affärshemligheter inom Gruppen. 
 
Det konstaterades redan i NUTEK (1996) att deltagarna redan då hade börjat specialisera sig mer 
och utvecklat ett ömsesidigt beroende av varandra.  

9.3 Gruppens framväxande i olika stadier 
NUTEK (1996) beskriver fyra olika stadier som ett företagskluster ska gå igenom: 

Embryostadiet  
Detta är uppstartsfasen, vilken är svår att generellt kommentera hur den ska gå till. Initiativet till 
gruppbildning kan ha många olika anledningar, men det finns åtminstone några få förutsättningar 
som bör vara uppfyllda för att klustret ska bli framgångsrikt: 
 

• Det måste finnas ett konkret och uttalat marknadsbehov för att ett embryo skall kunna 
utvecklas och överleva. 

• Det initiala poolbygget måste starta lokalt. 
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• Det är viktigare att god/varaktig personkemi finns i poolen än tillgång av teknisk 
utrustning. 

 
I Gruppens verksamhet har dessa förutsättningar avspeglats väl. Det fanns ett uttalat behov för 
telefaxtjänster vid Gruppens bildades 1991. De tre startföretagen som inledde samarbetet låg alla 
i Stockholmsregionen. Även om Gruppen behärskar avancerade kunskaper inom 
kommunikationssystem ansåg man att telefonen var det viktigaste tekniska hjälpmedlet som 
behövdes – personkemin måste ställas centralt, och endast genom täta kontakter kan klustret 
fungera väl. 

Entreprenörsstadiet 
Detta stadium inträffar snart efter embryostadiet. Nu är det viktigt att samarbetet på något sätt 
struktureras upp, först och främst med hjälp av att tydliga stadgar formuleras. Internutbildning av 
alla inblandade medarbetare sätts i centrum, och företagen börjar samarbeta med några mindre 
affärer. I Gruppens fall gjorde den massmediala uppmärksamheten att man snabbt fick krav på 
sig att organisera och strukturera samarbetet. 

Stadiet för affärsmässigt medvetande 
Efter ett par år hamnar man så i den fas då de själva affärsfrågorna prioriteras. Vid det här laget 
är nätverket väl förankrat och medlemmarna börjar få god vana vid samarbetet. Gruppens 
samarbete fördjupades under detta stadium, bland annat genom att man genomförde 
gemensamma resor till mässor, hade gemensamma utställningar och ordnade sociala aktiviteter 
tillsammans för att medlemmarna ytterligare skulle lära känna varandra. I detta stadium 
expanderar samarbetet och gemensamma projekt dyker upp allt oftare. 

Stadiet för organisatoriskt modellskapande 
Efter att ha genomfört ett antal gemensamma projekt börjar nu klustret få god kännedom om hur 
samarbetet egentligen fungerar, och framför allt hur man på ett fördelaktigt sätt kan presentera 
det för potentiella kunder.  
 
Under Gruppens första två-tre samarbetsår gjordes försök att skapa en gemensam förklarande 
grafiskt modell av samarbetet. Man hade dock svårt att enas, så varje deltagande företag skapade 
en egen modell som användes vid behov. 1996, efter fem års samarbete, lyckades man dock enas 
och fastställde en grafisk modell för hur klustret fungerade. Den användes sedan flitigt vid 
presentationer av Gruppen. 

9.4 Stadgar 
Som ett exempel på utformning av stadgar finns Gruppens nuvarande (november 2004) stadgar i 
appendix C.  

9.5 Gruppens argument för samarbetet 
Gruppen sammanfattar de huvudsakliga argumenten för sitt samarbete i följande punkter: 

• Dela kostnader/risker för utveckling och andra resurser 
• Länka samman kompletterande kärnkompetenser 
• Ge möjlighet att utföra många uppdrag samtidigt 
• Ge tillgång till hjälpmedel som ökar den skenbara storleken 
• Ge tillgång till andra medlemmars marknader/kontaktnät 
• Ge bättre möjligheter till systemförsäljning 
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10 ISUM/SSMG – Systemleverantörsnätverket 

10.1 ISUM (Integrerad Samverkan för Utveckling av 
Mindre företag) 

I början av 1995 tog två företagskonsulter vid Öhrlings PriceWaterhouse Coopers (ÖPWC) 
initiativ till ett samverkansprojekt, som hade som mål att utveckla ett antal 
underleverantörsföretag i norra Sverige genom att med koppling till köparföretag kombinera 
företagssamverkan med kompetensutveckling. 
 
Konsulternas utgångspunkt var:  
 
”Trots alla samhälleliga utvecklingsstöd och den stora mängden företagsvänner, som erbjuder företagen sin hjälp, 
upplever vi försvinnande små effekter. Kanske ett antal större köparföretag skulle ha intresse av att medverka och 
vilja peka ut inom vilka områden som leverantörsföretagen behövde utvecklas samt namnge utvecklingsbara 
leverantörsföretag?”  
 
Köparföretagen var intresserade och som ett första projektsteg formulerade företagskonsulterna 
en omvärldsbeskrivning, en analys av den pågående strukturomvandlingen och dess troliga 
konsekvenser för verkstadsföretagen.  
 
Som ett andra steg presenterades analysen och projektidén för två länsstyrelser (AC- och Y-län), 
två länsarbetsnämnder (AC- och Y-län), SAF: s och VI: s båda regionkontor (AC- och Y-län), 
berörda LO/Metallavdelningar, forskarvärlden (Handelshögskolan, institutionen för 
företagsekonomi vid Umeå Universitet) samt för två arbetslivsfonder (AC- och Y-län). Samtliga 
beslöt sig för att stödja projektidén och en projektgrupp bildades med representanter för samtliga 
dessa aktörer. 
 
Projektgruppen gav konsulterna i uppdrag att inom regionen Sundsvall i söder och Skellefteå i 
norr söka förankra projektet hos ett 40-tal underleverantörer till verkstadsindustrin. Detta 
genomfördes under perioden mars-juni 1995. Under hösten 1995 organiserades 
samverkansprojektet som en ideell förening med en projektstyrgrupp bestående av representanter 
för VI, SAF, Metall samt länsstyrelserna i AC- och Y-län. Observera att de i projektet 
medverkande företagen inte var representerade i styrgruppen.  
 
Vid den formella projektstarten mars månad 1996 innehöll projektet 26 leverantörsföretag samt 
de tre köparföretagen Alimak i Skellefteå, MacGregor Cranes i Örnsköldsvik och Sunds 
Defibrator i Sundsvall.  Vissa av leverantörsföretagen var konkurrenter. 
 
Projekttiden beräknades till ca fem år (1996 – 2000) och kostnaderna budgeterades till ca 44 Mkr. 
Den största delen av kostnaderna skulle bestridas med hjälp av bidrag från TSL-Trygghetsfonden 
SAF-LO (10 Mkr) och med successiva tillägg av länsmyndigheterna, Svenska ESF-rådet samt i 
form av företagens egen arbetstid i samband med projektarbetet 
 
Projektstyrgruppen formulerade syftet ”att underleverantörerna skulle utvecklas till 
systemleverantörer”. Huvudaktiviteterna bestämdes till, förutom systemleverantörsutveckling, 
kompetensutveckling och marknadsföring. Avsikten var att få till stånd såväl horisontella som 
vertikala företagsnätverk.  
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De horisontella nätverken avsågs komma att bestå av ett antal flexibla underleverantörsnätverk, 
där antalet underleverantörer skulle kunna variera beroende på vilket produktsortiment och/eller 
marknadssegment som man avsåg arbeta inom.  
 
I den vertikala dimensionen skulle som en sammanhållande länk och som ett gemensamt 
kompetenscenter finnas en kärna i mitten på organisationen, vars huvuduppgift skulle vara att 
svara för den gemensamma utvecklingen inom alla gemensamma utvecklingsområden, bygga upp 
effektiva och långvariga förbindelser med kunder, leverantörer och externa experter mm. 
 
Inom såväl köpar- som leverantörsföretagen fanns i princip ingen erfarenhet av samverkan utan 
enbart erfarenheter av vanliga köp - sälj relationer. Inte heller styrgruppen hade någon erfarenhet 
av samverkansprojekt 
 
För att öka kunskapen och därmed förtroendet för varandra anordnades initialt ett antal 
seminarier och s k ”kick-off”-möten. 
 
Det arbetssätt man valde var att tillsammans med representanter för köparföretagen finna 
komponenter och system vars produktion skulle kunna ske utanför köparföretagen, dvs hos de 
medverkande leverantörsföretagen. Detta skulle åstadkommas genom kompetensutveckling och 
samverkan. Avsevärd arbetstid lades därför ner på att i förhandlingar med köparföretagen söka 
åstadkomma systemleveransupplägg. Vidare gick mycket tid åt för möten i 
styrgrupp/projektledning och till planeringsarbete. 
 
Kopplat till de tre köparföretagen formerades tre leverantörsgrupper, dvs en i Skellefteå, en i 
Örnsköldsvik och en i Sundsvall. 
 
Flera av leverantörsföretagen upplevde att de tvingades in i projektet genom att köparföretagen 
hade pekat ut dem som lämpliga att delta i projektet. Gick man då inte med var man rädd att 
förlora köparföretaget som kund. Angreppssättet visade sig inte bli någon bra grogrund för 
samverkan. Det gäller att få aktörerna att känna processen som sin egen. Av denna anledning 
blev det också svårt att finna de nödvändiga eldsjälarna ute i företagen. 
 
I leverantörsföretagen var projektet förankrat i högsta ledningen men inte i köparföretagen så till 
vida att det inte var högsta ledningen som drev på projektarbetet. Bland köparföretagen har 
facket varit skeptiskt till projektet. Det menar man beror på att projektet fick en stämpel av 
”outsourcingprojekt” över sig. 
 
Det har efterhand stått klart att förväntningarna på projektet vid förankringsarbetet hade blåsts 
upp för mycket i förhållande till de resultat som sedan nåddes. Under åren 1996-1997 lyckades 
man inte identifiera någon systemleverans som kunde läggas ut på lokala underleverantörer. Detta 
fick till följd att leverantörsföretagen efterhand blev allt mer skeptiska och deras engagemang 
sjönk efterhand. 
 
Åren 1998-2000 arbetade man, förutom med kompetensutveckling av olika slag, med 
systemleveransupplägg som då äntligen verkade ha förutsättningar att kunna etableras och 
utvecklas. Tyvärr misslyckades man i både Skellefteå och Sundsvall. I Örnsköldsvik däremot 
lyckades SSMG-gruppen (se nedan) på eget initiativ bli systemleverantör av fartygskranar. 
 
Under det sista projektåret förde projektet en alltmer tynande tillvaro. Kostnadsmässigt kom man 
inte i närheten av den initialt budgeterade summan 40 Mkr. 
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10.2 SSMG (System Supply Marketing Group) 
Ett av de i ISUM-projektet deltagande köparföretagen var MacGregor Cranes i Örnsköldsvik. 
MacGregor planerade att lägga ut hela tillverkningen av en kranmodell till Polen. Detta sågs som 
en möjlighet för fem (man var ursprungligen sex) ISUM-deltagande underleverantörsföretag i 
Örnsköldsvikstrakten att söka utveckla en systemleverantörslösning kring. Tillsammans erbjöd 
man sig att bygga hela kranen. 
 
Arbetet med att komma till skott med MacGregor Cranes tog dock så lång tid att de fem 
underleverantörsföretagen beslöt sig för att 1998 gemensamt ta ett eget initiativ till samverkan. 
 
Under ISUM-projektets gång hade man börjat lära känna varandra och så sakteliga börjat 
utveckla förtroende för varandra. Detta låg till grund för att man bildade ett eget nätverk inom 
ISUM-nätverket – ett ”sekundärt nätverk” i form av ett gemensamt aktiebolag; SSMG (System 
Supply Marketing Group) med målet att tillsammans bli en komplett systemleverantör.  
 
Gruppen består av Bergströms Mekaniska (bearbetning och svetsning av grovplåt och 
aluminium), Eltech Electronics Nord (elektronik för industri, medicin och militär), Sanco 
(precisionsbearbetning av små och stora detaljer med styrda maskiner), Strandbergs Industri 
(lackering och annan ytbehandling) samt AQ Elsack (tillverkning av elektrisk kraft- och 
styrutrustning). 
 
SSMG:s uppgift skulle vara att samordna och marknadsföra delägarnas samlade systemkunnande. 
Cheferna i de delägande företagen bildar tillsammans SSMG:s styrelse och med en extern person 
med kvalificerad marknadsföringsbakgrund som styrelseordförande. SSMG har två anställda; dels 
en kombinerad VD och säljare, dels en kontorist, båda på heltid. Samtliga är bosatta i 
Örnsköldsvikstrakten. 
 
Målet att som systemleverantör komma ut på marknaden har man nått. F n faktureras ca 12 % av 
företagens totala fakturering genom SSMG. I övrigt arbetar respektive delägarföretag fortsatt 
med sina egna kunder. 
 
I samband med att SSMG etablerades erhöll man mycket snabba effekter på inströmning av nya 
kunder och order. Efter det har man drabbats av konjunkturavmattningen och att en stor kund 
har försatts i konkurs varvid SSMG förlorade en hel del pengar. Detta lyckades man dock 
gemensamt reda ut och SSMG:s omsättning är nu på väg upp igen. 
 
De erfarenheter man speciellt vill peka på är följande: 
 

• Det tar flera år med hårt jobb att utveckla en fungerande systemgruppering. T ex måste 
områden som gemensamt kvalitetssystem, leveransuppföljning, produktutveckling, 
produktion, projektledarkompetens och -kapacitet mm utvecklas.  

• Att man är redan vid starten gemensamt har rett ut och blivit helt överens om varför man 
skall samarbeta, samverkans syfte, målgrupp för samverkan osv. är helt avgörande. 

• Alla företagen vara klara över att man måste engagera sig helt och fullt i samverkan. Om 
bara ett av företagen inte fungerar i sammanhanget leder det till problem för hela 
gruppen. 

• Samverkan kräver utbildning och utveckling både av ledning och av övrig personal. Det 
kan vara svårt och mycket jobbigt att öppna sig (avslöja sig och sitt företag) gentemot 
varandra. 
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• Man har gemensamt genomfört två kraftprogram, vilket har varit mycket utvecklande och 
nyttigt. Dock har ett problem varit att det varit svårare än förutsett att leva efter det man 
lärt sig och att ute i företagen omsätta de nya kunskaperna. 

• Man varnar för ett konjunkturuppgångsläge där det är lätt hänt att samverkansföretagen 
tonar ner sina ansträngningar inom systemgruppen för att koncentrera sig på sina gamla 
kunder. 

• SSMG:s erfarenhet den att nödvändig kompetensutveckling och de ge gemensamma 
marknadsföringsinsatserna till att börja med kräver extern stödfinansiering. 

• Fullständig ledningsförankring och drivande eldsjälar ute i samtliga företag är a och o. 

 31



11 Slutsatser och rekommendationer 
 
I följande kapitel gör vi en syntes av resultaten ifrån litteratur och fallstudierna. Utgångspunkten är att det finns 
en grupp företag (delleverantörer) som vill samordna sina verksamheter för att kunna erbjuda kunderna något 
nytt. Huvudsyftet är att lyfta upp ett antal centrala frågor som bör behandlas. Avsnittet om slutsatser följer en 
struktur där varje delområde inleds med en beskrivning av frågeställningen följt av praktiska rekommendationer 
och varningsflaggor.  

11.1 Slutsatser 

Varför ett nätverk? 
Tydlighet kring varför det enskilda företaget är med i nätverket är viktigt. Om nätverket skall bli 
ett riktigt offensivt nätverk så måste medlemmarna skapa gemensamma affärer. En förutsättning 
är då att det enskilda företaget kan se sig själva i ett större sammanhang som omfattar flera av 
nätverkets medlemmar. Ur studierna har det framkommit att det finns flera motiv till ett nätverk: 

• Att skapa merförsäljning/meraffärer. 
• Motverka ensamheten, få umgås med likasinnade, lära av varandra. 
• Att öka exponeringen och marknadsföring.  
• Att få tillgång till kompetensutveckling t ex vis olika satsningar (Vinnova, EU) 
• Att dela risk och kostnader. 
• Möjlighet till specialisering. 
• Stärkt position mot t ex underleverantör, kunder eller internationella marknader. 
• Bevaka arbetsmarknaden för de egna företagen. 
• Rädda bygden. 

 
Rekommendation: 
 

• En genomgripande analys av syftet m a p de deltagande företagen är mycket central. 
Denna analys bör lyfta frågor rörande kompletterande och likartade kompetens, 
kompletterande och likartade resurser och planering av logistik och transporter för att 
skapa en realistisk bild över förväntade mervärden inom nätverket.  

• Alla parter ska skriva ned sina egna skäl till att delta och kommunicera dem till de andra. 
Alla kan inte få allt de vill, men om man talar om vad man vill så ökar i alla fall 
möjligheten. Dessutom står ofta folk lättare för sina skrivna och uttalade ord än för sina 
muntliga och kanske bara tänkta. 

• Involvera högsta ledningen i kundföretagen tidigt och stäm av nätverkets idé och syfte 
med denna grupp. 

• Gemensam marknadsföring och utbildning kan vara delmoment som svetsar samman 
nätverkets medlemmar för att gemensamt skapa affärer. Att starta enkelt och löst är 
viktigt.  

• Ett gemensamt mindre projekt kan vara en mycket god start för ett nätverk att komma 
igång. Se till att det första gemensamma projektet har nästintill 100 % sannolikhet att 
lyckas - då sätter man ett positivt exempel redan från början. 

• Medlemmarna bör kunna visa en vilja att tänka i nya banor genom att faktiskt handla på 
detta sätt och faktiskt förändra sitt agerande utifrån nätverket – gärna tidigt i ett 
pilotprojekt. 

• ”Bottom-up” är viktigt 
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Varningsflaggor:  
 

• Aktiva aktörer som försöker lägga beslag på delar av nätverkets uppgifter utan att vara 
committade till helheten. 

• Passiva medlemmar som är med för att ”se om det blir något”. 
• Riskabelt om nätverkets syfte kräver stora investeringar (resurser och kunskap) och 

förändringar för att komma till start. 
• Kända personliga motsättningar och defensiva uttalanden, t ex tidsbrist för deltagande 

nätverket. 
• Inköpschefer som har svårt att se fördelarna med nätverket 

 

Nätverkets och företagets affärer 
Att kunna skilja på företagets affärer och nätverkets affärer är centralt. Vad kommer det enskilda 
företaget att göra och inte göra i nätverket – nu och i framtiden?  
 
Företagets affär och nätverkets kan ibland integreras som i exemplet med SSC där nätverket slöt 
ramavtal med leverantörer, men beställningar och köp gjordes av varje enskilt företag på grund av 
stora skillnader i transportkostnader. Vissa företag kan ha han om affären i ett inledande skede 
(prototyp) för att denna sedan skall gå över till ett annat företag senare (ex. serie produktion) allt 
inom nätverket. Här blir då nätverkets syfte att underlätta för den gemensamma kunden och här 
märks tydligt komplexiteten i att kunna skilja på företagets och nätverkets affärer (VSEF). I 
VSEF beskrivs också vikten, och fördelen för nätverket, av att kunden tydligt uttrycker sin vilja 
att från sitt perspektiv minska antalet leverantörer som har direktkontakt med kunden. 
 
Rekommendation: 
 

• Tydlighet angående vilka affärer som nätverket skall bedriva ex. riskprofiler, typer av 
kunder mm är viktigt. Understryk att företagen först och främst skall drivas vidare var för 
sig som vanligt, och att nätverket är till för de affärer som kräver gemensamma krafter. 
Det är i nätverket tillväxtmöjligheterna finns! 

• Ledning och försäljning av projekten, via nätverket, bör anpassas med tanke på kundens 
krav på kompetens, erfarenhet mm.  

• Låt ansvaret för nätverkets affärer rotera mellan medlemmarna, skapa inte ett oberoende 
nätverkscentrum som tar hand om allt 

• Analys av logistik och transporter är viktig för att ”rätt” affärer skall hamna i nätverket 
och ”rätt” vinst skall kunna beräknas. 

• Sprid information om alla affärer som nätverket genomför, men också om orders som 
medlemmarna tagit på egen hand - man skall känna att man tillhör ett vinnande lag med 
starka individuella spelare! 

 
Varningsflaggor: 
 

• Att endast riskfyllda projekt hamnar i nätverkets affärsportfölj 
• Att nätverksföretag lyfter ut egna kunder från nätverket efter gemensam marknadsföring 
• Aktörer som gärna tar emot order men inte delar med sig 
• Variation efter konjunktur, vid vikande marknader kan konkurrensen öka trots viss 

specialisering 
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Ansvar, associationsformer och avtal 
Att skapa ”rätt” typer av associationsformer, roller och avtal anses vara en viktig faktor för att 
skapa förtroende för nätverket gentemot en tänkt kund. Därför är det viktigt att alla dessa avtal 
fyller sin funktion gentemot både nätverkets medlemmar och överensstämmer med de 
parametrar som en tänkt kund kan tänkas vara intresserad/orolig över vid affärer med nätverket. 
Dessutom är det viktigt att någon form av avtal sluts tidigt i nätverkets bildande – själva avtalet är 
viktigare an innehållet i sig. 
 
Exempel på roller för offertansvar: 
 

• Mäklare 
• Lokomotiv 
• Gemensamt företag 

 
Exempel på associationsformer: 
 

• Samarbetsavtal 
• Aktiebolag 
• Ekonomisk förening 
• Ideell förening 

 
Exempel på avtal: 
 

• Letter of Intent 
• Avtal mot gemensamma kundförluster 
• Sekretessavtal 
• Avtal för immateriella rättigheter 

 
Rekommendation: 
 

• Associationsformen bör utvecklas så att den över tiden anpassas till att ge ”rätt” tröghet 
för in och utträde ur företaget  

• AB bör endast vara ett alternativ senare i nätverkets utvecklingsskede pga. hög 
komplexitet för bl.a. in- och utträde, krav på redovisning och av kostnader. 

• Försök att lära upp några av medlemmarna till kompetenta ledarföretag som kan hantera 
komplexa order 

• Undvik att låta en central nätverksenhet stå som ordermottagare, däremot som 
förmedlare 

 
Varningsflaggor: 
 

• För starka lokomotiv kan begränsa andra medlemsföretag i nätverket 
• Mäklar rollen kan ev. begränsa integrationen mellan nätverket och kunden 
• Otydliga regler för bestraffning/utträde 
 

 

 34



Marknadsföring 
Genom nätverket kan möjligheten för de enskilda företagen öka att t ex delta vid olika mässor 
pga gemensamma resurser för dessa evenemang. Dessutom kan möjligheten att bearbeta en 
internationell marknad ökas betydligt. Nätverkets varumärke bör utvecklas på ett sådant sätt att 
medlemmarnas enskilda varumärke kan investeras i detta. Ett exempel kan vara att medlemmarna 
kan använda både eget och nätverkets varumärke i sin marknadsföring.  
 
Rekommendation: 
 

• Skapa t ex logga med avseende på ett brett användningsområde 
• Analysera möjligheter att bearbeta nya gemensamma forum och marknader 
• Etablera ett varumärke för nätverket som tydligt och logiskt pekar ut medlemsföretagen 

(bransch, region) 
• Rekommendera att medlemmarna använder nätverkets varumärke bredvid sitt eget (t.ex. 

på brevpapper, visitkort etc.) 
 
Varningsflaggor: 
 

• Passiva medlemmar kapitaliserar på nätverkets varumärke 
• Varumärkets stärkande måste gå hand i hand med medlemmarnas känsla av samhörighet, 

annars kan medlemmarna uppleva minskad nytta 
 

Finansiering av nätverkets gemensamma aktiviteter 
Gemensamma aktiviteter som inledande möten, marknadsföring, mm kostar pengar. Pengar som 
inte finns och som företagen kanske inte är beredda att lägga upp innan de har sett nyttan med 
nätverket. Här kan offentliga medel komma in som ett alternativ. Ett visst regelbundet uttag ifrån 
medlemsföretagen är dock att rekommendera för att täcka löpande kostnader. Årsavgifter (fast 
eller efter storlek) och/eller serviceavgifter är möjliga lösningar.  
 
Rekommendation: 
 

• Om man arbetar enligt ”Lokomotiv” modellen så kan en provisionsmodell vara lämplig. 
• Använd en finansieringsform som innehåller någon form av incitament för att stärka 

nätverkets syfte och affärsidé 
• Krav på en årsavgift/mindre kapitalinsats kan vara bra för att skilja aktiva 

nätverksmedlemmar ifrån passiva. 
• Användningen av den gemensamma kassan bör begränsas. Företagen förväntas t ex själva 

betala kostnader för nätverket emellanåt, t ex vid träffar hos de olika företagen. Detta för 
att man skall känna att nätverket inte bygger upp onödiga resurser och att det lever på 
medlemmarnas bidrag 

• Utdelning av nätverkets pengar kan inte ske annat än vid stängande (bortsett från om 
nätverket stått som ordermottagare) 

 
Varningsflaggor: 
 

• Stora initiala investeringar bör undvikas.  
• Medlemmarna känner att det finns orättvisor i avgiftssystemet 
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Q-system och IT-stöd 
Kvalitetssystemen har idag integrerats i den löpande verksamheten och idag är ett kvalitetssystem 
en självklarhet som man inte uttryckligen efterfrågar. 
 
Ett kundönskemål kan ibland vara att slippa anpassa sitt kvalitetssystem till leverantören. En stor 
kund vill ofta ”jacka i” sitt befintliga kvalitetssystem utan förändringar. Till detta skall nätverket 
anpassa sig för att underlätta för kunden. Om någon av medlemmarna har erfarenhet av en viss 
kund kan detta ofta ersätta ett ev. kvalitetssystem om kvalitetssäkringen fungerade bra vid detta 
tillfälle – ISO 9000 i sig har ofta inget egenvärde för kunden. Gemensam kvalitetsmanual kan 
även vara bra för att ge ett samordnat intryck mot kunder till nätverket vilka kan ha parallell 
kontakt med flera medlemmar samtidigt. 
 
Beträffande IT så är e-mail och Officepaketet ofta en bra ”minsta gemensamma nämnaren” och 
rätt använt räcker det långt. 
 
Rekommendation: 
 

• Börja enkelt, skriv en telefonlista och byt nummer på möten 
• Utveckla den minsta gemensamma nämnaren t ex mail-listor mm. 
• För att satsa på mer avancerade gemensamma produkt, produktions eller web-baserade 

verktyg bör ett mycket tydligt behov finnas samtidigt som en grundläggande kunskap bör 
finnas hos de enskilda medlemmarna. 

• Enkelt och tydligt! 
• Låt nätverkets samlade kvalitetscertifieirngar figurera i marknadsföringen 
• Enkla IT-stöd, anpassa till en början nivån till de minst IT-kunniga medlemmarna 
• Skapa rutiner för IT-kommunikation som gör att alla regelbundet använder dessa system 

(regelbundenhet, inte sprida info via andra kanaler, alla måste ta ansvar för att ge 
feedback på förfrågningar och meddelanden) 

 
Varningsflaggor: 
 

• IT får inte bli en barriär mot samverkan i nätverket 
• Se upp för ”hjälpande händer” som erbjuder fina men dyra lösningar 
• medlemmar i framkanten av IT-utvecklingen skapar interna forum där inte alla kan vara 

med 
• informationsspridningen börjar sippra ut vid sidan av IT-systemen 

11.2 Att utveckla nätverket över tiden – en fråga om 
relationsbyggande 

Att förvänta sig för mycket på kort tid kan vara negativt för nätverkets förmåga att utvecklas. 
Nätverksarbete bygger i allra högsta grad på relationer och förtroende. Detta förtroende byggs 
långsamt upp genom att medlemmarna under ordnade former lär känna varandra. En förståelse 
för varandras verksamhet är också en förutsättning för en gynnsam utveckling, man måste prata 
samma språk. 
 
När förståelsen finns kan man sedan skapa en gemensam bild för nätverkets verksamhet – vilket i 
vissa fall kan ta åratal (PC fax) men i andra fall kan gå mycket snabbare. Om däremot tillit och 
integration ”krävs” tidigt är risken större att fel begås och missförstånd uppstår. Förtroende 
byggs upp långsamt och repetitivt, men kan förstöras snabbt – ibland på ett oreparabelt sätt efter 
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ett enda fatalt misstag eller missförstånd. För att ett nätverk skall uppnå stora 
samordningsvinsterna krävs att man verkligen litar på varandra (VSEF).  
 
I fallet PC Fax beskriver man nätverkets utveckling i fyra stadier:  
(1) Embryostadiet, eller uppstartsfas vilken kan vara relativt slumpartad i fråga om aktiviteter, den 
bör innehålla ett uttalat och tydligt marknadsbehov, starta lokalt och prioritera god personkemi 
före andra resurser  
(2) Entreprenörsstadiet, första stegen mot en strukturering av det gemensamma, stadgar 
formuleras, internutbildning samordnas för medlemsföretagens personal och några mindre 
affärer genomförs  
(3) Stadiet för affärsmässigt medvetande, i denna fas börjar affärsfrågorna prioriteras i nätverket 
och gruppens samarbete fördjupas ex. genom gemensamma mässbesök och sociala evenemang 
samtidigt som gemensamma projekt allt oftare dyker upp.  
(4) Stadiet för organisatoriskt modellskapande, efter ett antal gemensamma projekt börjar man 
”känna” varandra i nätverket och dess verksamhet börjar optimeras och hur samordning mot t ex 
kunder skall ske. I fallet PC Fax tog det fem år av samarbete innan gruppen kunde enas om en 
gemensam grafisk modell över hur klustret fungerade.  
 
Givetvis finns det lika många modeller som det finns nätverk det gäller att hitta en modell som 
passar det egna nätverkets förutsättningar och anpassa modellen över tiden allt eftersom 
nätverket utvecklar sig.  
 
En enkel modell för ett kluster i utveckling mellan fas 1 och fas 2 skulle kunna beskrivas enligt 
Figur 10 nedan.  
 

 
 

Marknadsföring 
Gemensamt deltagande på 
mässor mm. 

Fas 1 Fas 2 
  

Mindre pilot projekt 
Ev. mindre del av nätverket 
Ev. tidigare erfarenhet av projektet 

Gemensam utbildning av 
medlemmarnas personal 
T ex DFA 

Figur 10 – Ett kluster i utveckling. 
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13 Appendix A – Begrepp och definitioner 
 
Innovationssystem: Sektoriella, regionala eller nationella system där organisering av 
kunskapsutveckling och forskning utgör en kritisk resurs för utveckling av internationell 
konkurrenskraft inom näringslivet. 
 
Kluster: Geografiska koncentrationer av relaterade företag och aktörer som präglas av ett 
ömsesidigt beroende och påverkan på varandra, utan direkta krav på samspel med forskning och 
andra kunskapsmiljöer. 
 
Agglomerationer: Avser också geografiska koncentrationer av företag men här diskuteras inte 
om företagen har länkar till varandra t ex för affärsutveckling, kunskapsspridning, via 
specialiserad arbetskraft eller arbetsrörlighet. Ibland används även begrepp som 
tillverkningsbälten för att beskriva just geografiska koncentrationer av industriella företag. 
 
Funktionell region: Den funktionella regionen utgår från faktiska rörelse- och 
beteendemönster. I vårt fall kan det handla om företagsrelationer, pendling till arbete och 
utbildning, rekryteringsområden mm. En analys som utgår från administrativa geografiska 
gränser, t ex län eller enskild kommun, fungerar mindre bra eftersom det inte är det industriella 
systemet som står i fokus. 
 
Industriella distrikt: Ett begrepp som teoretiskt ligger nära kluster är industriella distrikt. 
Begreppet utvecklades främst i studier kring utveckling i norra Italien. Främst betonas ett 
geografiskt avgränsat område med en stor mängd företag, främst små företag, som i hög grad 
samverkar. Det sociala kapitalet beskrivs som en central förklaringsfaktor. Med det sociala 
kapitalet menas gemensamma värderingar, normer, referensramar, sociala strukturer, språk dvs. 
faktorer som förenar människor i en ort eller region. 
 
Nätverk: VISANU betraktar nätverk som samarbeten mellan aktörer som har ett gemensamt 
intresse av att samverka. Men nätverken är inte nödvändigtvis avresig geografiska eller 
representerar ett specifikt kluster eller innovationssystem. Ett sätt att tydliggöra skillnaden mellan 
olika typer av nätverk är att skilja mellan affärsdrivande och organiserande nätverk. 
 
Källa: VISANU (2004) 
 

 40



14 Appendix B – SSC:s organisationsschema 
 
På detta sätt ser dagens organisation i SSC ut: 
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15 Appendix C – PC/Fax Gruppens stadgar 
 
§  1   Namn och grundande  
Föreningens namn är PC/Fax gruppen. Organisationsnummer: 802405-3814. Föreningen 
grundades 1991. 
 
§  2  Mål och ändamål 
•        Övergripande mål är att utgöra en bas för affärsdrivande poolbildningar.  
•        Ett ytterligare mål är att vara kompetenscentrum för medlemmarna.  
•        Ändamålet är att verka för ökad lönsamhet hos medlemsföretagen men även framstå som bra 
exempel på affärsorienterad gruppsamverkan mellan främst mikroföretag.  
•        Affärsinriktningen koncentreras kring marknaden för flexibla arbetsformer och därmed 
sammanhängande behov av informationsteknik. Denna marknad skall tillfredsställas genom att 
företag i gruppen samverkar kring såväl marknadsföring av varor och tjänster som leverans och 
utförande.  
•        Verksamheten bedrivs i virtuell företagsform, dvs. att mot kund forma konstellationer som i 
varje enskilt fall ger den nödvändiga kompetens och resurs som svarar mot kundens behov. 
 
§ 3 Organ 
PC/Fax gruppens organ är: 
•    Ordföranden  
•        Årsmöte inkl sporadiska medlemsmöten. 
 
§  4   Säte 
Ordföranden har sitt säte i Stockholms län. 
 
§  5   Medlemskap och rösträtt 
Som medlem kan antas företag som delar grundsynen på virtuellt företagande och som kan bidra 
till gruppens utveckling. Stor vikt skall fästas vid en likartad etisk grundsyn beträffande samarbete 
och affärsetik. Varje medlem har rätt att föreslå nya medlemmar. Dessa måste accepteras 
medlemsmötet. Varje medlem har vetorätt mot föreslagen ny medlem. Vid acceptans inleds en 
provtid av 1 år. Därefter skall styrelsen fatta beslut om fullvärdigt medlemskap. Eventuellt avslag 
behöver inte motiveras. 
 
§  6  Utträde  
Medlem kan när som helst, efter skriftligt meddelande till styrelsen begära sitt utträde. Om ej 
särskilda skäl föreligger skall styrelsen bifalla en sådan begäran med omedelbar verkan. 
Föreningen bygger på ett aktivt medlemskap. Passiv medlem kan därför återförpassas som 
provmedlem om man inte aktivt deltagit i gemensam affärsverksamhet under det senaste år. 
Medlemsmötet fattar dessa beslut. 
 
§  7  Uteslutning 
Medlem som motarbetar föreningens syften eller som uppträder illojalt mot annan medlem kan 
uteslutas av medlemsmöte . Medlemmen skall dock först skriftligt varnas av medlemsmötet. 
 
§   8  Ordförande 
Ordföranden har en sammankallande roll. Ordförande och en ledamot väljs för en tid av två år 
övriga för ett år. 
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§   9  Rösträtt 
Varje företag som ingår i PC/Fax gruppen har en röst. Vid röstresultatet 50/50 har ordförande 
utslagsröst. 
 
§  10  Tillgångar 
PC/Fax gruppen skall inte äga några materiella tillgångar. 
 
§  11  Ekonomisk verksamhet  
PC/ Fax gruppen skall inte bedriva någon ekonomisk verksamhet.  
Det företag som utses till ordförande äger rätt att debitera en serviceavgift som avses täcka 
gemensamma kostnader som frimärken, hamburgare, lokalhyra etc. 
 
§  12  Verksamhetsår 
PC/Fax gruppens verksamhetsår är 28 mars - 27 mars. 
 
§  13  Firmatecknare 
PC/Fax gruppens firma tecknas av ordföranden. 
 
§  14  Årsmöte  
Kallelse till årsmöte skickas ut av styrelsen minst en vecka före mötet. 
 
§  15  Upplösning  
Upplösning av PC/Fax gruppen kan endast ske vid årsmöte och därpå kallat föreningsmöte. 
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16 Appendix D – Sagt om nätverkssamarbete 
mellan företag 

 
Kravet på engagemang och vilja att dela med sig är högt. Framgången bygger på ett ömsesidigt 
givande och tagande, där alla medverkande är beredda att dela med sig av egna erfarenheter. Att 
ha konkurrenter med i samma nätverk är därför knappast en god idé. Antalet företag i ett aktivt 
nätverk bör inte heller vara för stort. 
Reitberger  Göran, ”Svenska erfarenheter av nätverk för företagsutveckling”, 1997 
 
De samverkande företagen man söker skall ha en stabil ekonomi. Interna ekonomiska svårigheter 
har en stark tendens att totalt dominera över andra frågor. Om något eller några av företagen får 
likviditets- eller lönsamhetsproblem finns det stor risk att samverkansprojektet helt kommer på 
mellanhand och att det tynar bort och upphör. 
Johannesson, Bernt, ”90-talets underleverantörer i samverkan”, Utvecklingsfonden/SIND, 1989, sidan  8 
 
Själva essensen i nätverksarbetet består i att utveckla förtroende och tillit och att skapa etiska 
regler för hur samverkan skall ske. I de relativt fåtal fall av nätverk som utvecklats efter dessa 
mönster, som vi kunnat se, har man gjort stora framsteg. 
Lork, ”Fler ger mer – Hur man bygger nätverk”, Svenska EU Programkontoret, 1999, sidan 9 
 
För att skapa det nödvändiga engagemanget hos företagen måste de få tillfälle att träffas under en 
längre period och på så sätt bygga upp ett förtroende för varandra. Man kan inte forcera fram ett 
fungerande nätverk! 
Reitberger, Göran, ”Svenska erfarenheter av nätverk för företagsutveckling”, 1997 
 
Förtroende för en motpart växer fram dels genom att undersöka hur motparten i allmänhet har 
skött sig, dels genom att skaffa sig en personlig förankring och tillit till motpartens 
representanter. Tilliten växer fram över tid.  
Den är inte bara en frukt av ett socialt utbyte utan också i hög grad kopplad till motpartens 
resurser, utförda prestationer i form av produkter eller mer generellt utförande av den 
problemlösning som leverantören erhåller. 
Axelsson, ”Professionell marknadsföring” (mellan företag), Studentlitteratur, 1996, sidan 197 
 
En förutsättning för att samverkan skall bli effektiv är att flertalet projekt inom nätverket rotas i 
problem som är klart härledda ur en gemensam behovsbeskrivning. Mindre företags chefer och 
andra nyckelpersoner vill inte avsätta tid för något som inte anses viktigt för verksamhetens 
överlevnad och utveckling.  
Reitberger, Göran, ”Svenska erfarenheter av nätverk för företagsutveckling”, 1997 
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