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Executive Summary

For att en region skall kunna behalla och utveckla sin produktion i en hardnande internationell
konkurrenssituation krivs en 6kad samverkan mellan olika aktorer i regionen sisom foretag,
myndigheter och hogskolor. Malet bor vara att skapa s.k. industriella kluster, dvs. en geografisk
samlokalisering av ett stort antal foretag och kompetenscentra inom en och samma bransch dar
olika aktorer kan stédja varandra och tillsammans bli internationellt konkurrenskraftiga. Det tar
dock lang tid for sadana kluster att vixa fram spontant, och det finns i regel stora méjligheter f6r
centrala aktOrer 1 en region att paskynda processen genom att bygea upp former och fora for
foretagssamverkan. I denna rapport belyser vi ur bade teoretiska och praktiska perspektiv hur
detta kan ga till och vad de organiserande aktorerna kan behova tinka pa

En central utgangspunkt 1 studier inom omradet for féretagssamverkan och regionala nitverk ar
den moderna beskrivningen av niringslivets utveckling. Denna bygger pa att foretagens
langsiktiga framgang bestims av dess innovationsférmaga samt dess férmaga till stindigt lirande.
Tidigare beskrevs ofta nidringslivets utveckling utifran faktorer som produktions- och
transportkostnader och marknadsstorlek. Over tiden #r det alltsa foretagens formaga att generera
ny kunskap och omsitta denna i successivt bittre produkter och processer som genererar dess
konkurrenskraft. Detta giller dven for foretag i mer traditionella branscher, vilka behéver vara
innovativa i sin hantering av produktionens organisation, marknadsféring, personalpolitik,
kompetensutveckling mm.

Hur féretag utvecklar och reproducerar kunskap ér dirfér en viktig fraga for de flesta av dagens
toretag. En aspekt som har visats sig viktig 1 utvecklingen av denna nya kunskap ir geografisk
nirhet mellan olika aktérer. Trots utvecklingen av olika typer av informationsteknologi ar det
personliga métet fortfarande avgorande vid utbytet av komplicerad information (Térnquist,
1996). Mot denna bakgrund ir det inte férvanande att intresset for fOretagssamverkan och
nitverk har 6kat kraftigt bland bade akademiker, politiker och praktiker.

Affirsdrivande — kommersiella — nitverk dr en mycket vanlig och framgangsrik gruppering av
nitverkstyper. Dessa bygger forenklat pa att nitverket kan skapa utékad kompetens och/eller
kapacitet, vilket i sin tur skapar nya affirsmojligheter for féretagen i nitverket. Affarsdrivande
nitverk syftar, som sagt, till att via samverkan driva aktiviteter som genererar ekonomiska resultat
genom att Oka intikterna och/eller minska kostnaderna fér de medverkande foretagen. Detta
medfor att den mest limpade partnern inte behéver ha ndgon viss regional anknytning, utan val
av medlemsforetag bygger framforallt pd att vilja ritt” partners ur ett affirsperspektiv. Icke
desto mindre utgors ofta affirsdrivande nitverk av fOretag inom en relativt sndv geografisk
avgransning. For affirsdrivande nitverk med olika fokus bor olika aspekter beaktas.

Klusterbegreppet har fatt stor genomslagskraft inom bédde forsknings- och policyomradet. Manga
OECD-linder ser klusterbildning som ett fundament 1 nationella strategier for
niringslivsutveckling. Porter och andra menar att flexibla, icke-hierarkiska och tvirvetenskapliga
16sningar, bade inom och mellan foretag, skapar forutsittningar f6r innovationsprocesser och kan
dirigenom stirka fOretagens konkurrenskraft. Inom dessa samarbeten finns hirmed
forutsittningar for foretagen att férmedla erfarenhetsbaserade eller “tysta” kunskaper, ofta sa
komplexa att de inte kan formedlas pa annat sitt 4n genom personliga moten. Forskning har dven
visat att denna specialisering och detta skapande av kreativa processer ofta idr ett resultat av en
direkt interaktion mellan foéretagare samt mellan féretagare och personer 1 stédjande
organisationer. I kunskapsintensiva situationer 1 en allt mer globaliserad virld 6kar darfér virdet
av dessa interaktioner. Som en konkret form for nitverksbaserat foretagande har begreppet
“virtuella féretag” myntats. Virtuella fOGretag dr samarbetsforetag som soker balansera



rutinbaserad effektivitet och nytinkande genom att kombinera vertikal integration och processer
for interorganisatorisk samverkan. En kidrnenhet stir for ledarskapet genom att utarbeta
gemensamma  visioner och delar av en gemensam organisationskultur. Aven om
informationsteknologi oftast dr den huvudsakliga integrationsmekanismen sa dr det den sociala
viven av fortroendebyggande processer, 6msesidiga beroenden, synergier, 6msesidig respekt och
lirande som tillsammans med transparenta utbytesmekanismer gor dessa 16st kopplade nitverk
till ’riktiga’ organisationer.
En virtuell organisation bestar av fyra huvudsystem som kombineras:
* Kundbasen.
* Imaginatéren och ledarenheten, som besitter/formulerar en viss kirnkompetens som den
virtuella organisationen har som distinkt konkurrensfordel.
* System f6r marknadskommunikation, leveranser och betalningar.
* Nitverk av partners som utvecklar, producerar och sitter samman produkterna, och med
vilka man har utvecklat system fér produktionssamordning,.

I rapporten studeras nirmare fyra nitverk for foretagssamverkan;

SSC, Skelleftea SnickeriCentral, dr det mogna ndtverket som efter hand funnit sina former; det
startades innan ndgon ens hort ordet nitverk i dessa sammanhang. Medlemmar har bytts ut och
tillkommit under tiden och inriktningen har ocksa férindrats. Ett nitverk som utgick frin botten
och jobbade sig uppit.

Verkstad Sodertorn dr en helt annan typ av nitverk med helt andra syften, malsittningar, och
storlek det startades bla. med hjilp av finansiering fran NUTEK och mycket pengar satsades
inledningsvis pa I'T. En stark projektledare gjorde att detta projekt drevs uppifran och ner med
ett svalt medlemsengagemang som f6ljd; man dr nu i fird med en omorganisation dir
medlemmarnas 6nskemal mer kommer att styra verksamheten.

PC-Fax dr ett /itet nitverk av forhallandevis sma foretag. Man hade inga storre ambitioner frin
borjan men dndéa en vag idé om vart man ville med nétverket. Hir var det tydlig fokus pa nytta
tor det enskilda foretaget redan fran borjan, kanske mer kooperation dn nitverk.

Slutligen presenteras SSMG vars malsattning var att samordna och marknadsfora deligarnas
samlade systemkunnande, och pa sid sitt agera som en gystemleverantir gentemot storre
koparforetag. Ett antal koparforetag valdes ut och bearbetades.

Rapporten avslutas med rekommendationer rérande start och uppbyggnad av industriella
leverantorsnatverk.

Niagra nyckelord for ett lyckat foretagsnatverk ar: Engagemang, fortroende och #llit, gemensam
behovsbeskrivning, skynda langsamt, bygg fran botten, involvera tidigt kundfiretag
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1 Prolog

"Om ingenting gors kommer vi att inom tre ar fa se en sjalvsanerande strufturomvandling hos vira svenska
underleverantirer”

Sagt av Thomas Gluck, debattor, foredragshallare, mangarig VD och styrelseordférande 1 flera
borsbolag, tidigare dven talskrivare at Carl Bildt. Han skrev bla. det tal dir forkortningen IT for
forsta gangen namndes 1 Sverige.

I Sverige diskuteras kontinuerligt fraigorna om ekonomisk tillvixt och hur man skapa och behaller
arbetstillfallen i landet. Fler och fler i Sverige verkar dven vara 6verens om att produktion i landet
krivs for bibehillen tillvixt och vilfird och om detta finns ocksd hundratals debattartiklar
skrivna. Fa, om ens nagon, vetenskapliga studier pa nationell niva har dock gjorts i dmnet. Det
som finns dr pa foretagsniva och det som konstateras ar att de fOretag som satsar pa
produktionsutveckling eller utveckling i stort dr mer l6nsamma dn de som inte gor det.
Fackféreningsrorelser 6ver hela virlden dr ocksa mycket aktiva da det giller att argumentera for
att produktionen dr viktig for ett land. Frigan om tillviaxt diskuteras frimst pa nationell niva
medan frigan om arbetstillfillen i stor omfattning behandlas pa regional niva.

I ett internationellt perspektiv pratas det om att vi pa sikt kommer att fa en global
produktionsjamvikt, dvs. varor kommer att produceras dir det av olika anledningar ar mest
”lonsamt” (kostnad, miljo, narhet till; marknad, arbetskraft ravaror mm). Fram till dess kommer
vi att fa se stora omflyttningar av produktionen runt jorden. Vad som aterstar dr da vigen fram
till dess jamvikt uppnas, vad skall vi dgna oss 4t? Nya krav kommer att stillas pa de féretag som
vill vara med och sliass om framtidens produktion; Internetauktioner dir OEM: s kriver fastpris
fram till 2010 f6rekommer redan idag.

Att vi maste slippa viss produktion dr uppenbart, men hur bestimmer vi och vem bestimmer
vilken produktion vi vill och ska ha kvar i landet/regionen. Vad vi ska bli skickliga pd ir en friga
vi maste besvara idag, imorgon ar det for sent.

Utifran ett nationellt perspektiv kan konstateras att vissa regioner, som t ex Uppsalaomradet, har
utvecklats mycket positivt med tanke pa antal foretag och livskraften i de nystartade foretagen.
Dessa foretag dr ofta avknoppningar av universitetsforskning.

For att en region skall kunna behalla och utveckla sin produktion i en hardnande internationell
konkurrenssituation krivs en 6kad samverkan mellan olika aktorer i regionen sisom foretag,
myndigheter och hogskolor. Malet bor vara att skapa s.k. industriella kluster, dvs. en geografisk
samlokalisering av ett stort antal féretag och kompetenscentra inom en och samma bransch dar
olika aktorer kan stodja varandra och tillsammans bli internationellt konkurrenskraftiga. Det tar
dock ling tid for sidana kluster att vaxa fram spontant, och det finns 1 regel stora mojligheter f6r
centrala aktOrer i en region att paskynda processen genom att bygga upp former och fora for
foretagssamverkan. I denna rapport belyser vi ur bade teoretiska och praktiska perspektiv hur
detta kan ga till och vad de organiserande aktorerna kan behova tinka pa

I denna rapport vill vi ocksa ifrigasitta det existerande tankesittet att tillverkningen kan/bor
liggas pa den geografiska plats dir 16neldget 4r gynnsammast nir vil en produkt dr utvecklad. Att
lokalisera produktion av produkter i stora serier ifrdgasitter vi inte. Diremot ifragasitter vi om
denna modell ir limplig dven for komplexa produkter i smé serier och dir en kontinuerlig
modelluppdatering sker.



2 Disposition

Foreliggande rapport kan overgripande ses som bestiende av tva delar. Den férsta beskriver de
teoretiska omraden som rapporten baseras pa. Den andra delen beskriver fyra fallstudier samt
avslutas med en summerande del bestiende av slutsatser, rekommendationer och varningsflaggor.
For den lisare som ér praktiskt inriktad kan den forsta, teoretiska, delen lisas Gversiktligt.

I den forsta delen ges en 6verblick 6ver de for rapporten viktiga teoretiska omradena nitverk,
kluster och innovationssystem, virtuella foretag och slutligen samordning av produktutveckling
och produktion i det tidiga produktutvecklingsarbetet. Ett urval av modeller och begrepp
diskuteras for att ge en allmédnorientering av de valda omradena.

Den andra delen beskriver fyra fallstudier som valts med avsikt att pa ett bra sitt beskriva
foretagssamverkan inom nitverk med avseende pa bla. olika branscher, olika exempel pa
utveckling av nitverken samt nitverk baserade pé olika former av associationsavtal. En avvigning
har gjorts mellan att, 4 den ena sidan, ge en tillricklig detaljbeskrivning av fallstudierna, a den
andra sidan, inte ga for djup in 1 de olika nitverkens komplexitet och karaktir. Slutligen ges 1
rapporten en summerande bild av de omraden som i bade teori och fallstudier visat sig mest
avgorande for nitverkens formaga att uppfylla sina syften. Varje sadant omrade diskuteras kort
och slutsatserna summeras i rekommendationer och varningsflaggor. Se dven Figur 1 nedan.

Natverk, Kluster och
Innovationssystem

Virtuella foretag

Integration mellan
R&D och produktion

Fallstudie Fallstudie Fallstudie Fallstudie
1 2 3 4

Slutsatser och
rekommendationer

Figur 1 — Dispositionen av rapporten.



3 Foretagssamverkan och foretagsnatverk

Foljande avsnitt avser att fortydliga och diskutera olika begrepp och teorier som rir foretagssamuverkan och
[foretagsndtverk. Begreppen kommer ocksd att, i viss man, stallas mot varandra. Som bas for diskussionen har vi
valt tre for dmnesomradet centrala begrepp: Nitverk, Kluster och Innovationssystem. Dessa kommer dven att ligga
tll grund for diskussionen kring ndagra for amnesomridet kdnda modeller, si som “Diamantmodellen” och
"Triple Heliscmodellen”. Hur samverkande foretag viljer att organisera sin operationella verksambet — 1ill
exempel hur man i detalj agerar mot gemensamma kunder — kommer att behandlas i kapitel 3, "V irtuella

foretag”.

3.1 Inledning

En central utgangspunkt i studier inom omradet f6r foretagssamverkan och regionala nétverk ar
den moderna beskrivningen av niringslivets utveckling. Denna bygger pa att foretagens
lingsiktiga framgéing bestims av dess innovationsférmaga samt dess férmaga till stindigt larande.
Tidigare beskrevs ofta niringslivets utveckling utifran faktorer som produktions- och
transportkostnader och marknadsstorlek (Porter, 1990; Lundvall, 1992). Over tiden ir det alltsa
foretagens fOormaga att generera ny kunskap och omsitta denna i successivt battre produkter och
processer som genererar dess konkurrenskraft. Detta giller dven for foretag 1 mer traditionella
branscher, vilka behéver vara innovativa i sin hantering av produktionens organisation,
marknadsféring, personalpolitik, kompetensutveckling mm.

Hur foéretag utvecklar och reproducerar kunskap ir darfor en viktig fraga for de flesta av dagens
foretag. En aspekt som har visats sig viktig 1 utvecklingen av denna nya kunskap ir geografisk
nirhet mellan olika aktorer. Trots utvecklingen av olika typer av informationsteknologi dr det
personliga métet fortfarande avgérande vid utbytet av komplicerad information (Térnquist,
1996). Mot denna bakgrund ir det inte forvanande att intresset for foretagssamverkan och
nitverk har 6kat kraftigt bland bade akademiker, politiker och praktiker.

Nedan féljer en kort sammanfattning av de centrala begreppen som diskussionen senare kommer
att foras kring. Generellt kan man konstatera att definitioner av begrepp inom dmnesomradet
foretagssamverkan gar isar. Olika killor tenderar att viga in aspekter i begreppen m a p den egna
specialiseringen. Vi vill ddrfér hir definiera vad vi avser med vissa av dessa begrepp for att
forhindra att man i olika resonemang ’pratar forbi varandra” genom begreppsforvirring (se
Tabell 1). For en mer detaljerad sammanstillning av begrepp och dess definitioner, se appendix
Al

Fokus Kommentar
Nitverk Enbheter, aktorer, noder | Avgrinsning/avstind: Oftast geografiskt, men
och deras relationer dven globalt.

Aktor = olika typer.
Relationer = olika typer

Kluster Agglomerat av foretag. | Avgrinsning/avstind: Geografiskt
Beroendeforhallanden, | Aktor = foretag, branscher
“linkar”. Relationer = linkar av olika slag
Innovationssystem | Samspel mellan olika | Avgrinsningar/avstind: Geografiskt &
typer av aktorer. grafteoretiskt
Lirandeprocesset. Aktor = individer, organisationer (foretag),

“niringsliv, kunskapssystem, politiskt system”
Relationer = linkar av olika slag mellan alla typer
av aktorer

Tabell 1 — Centrala begrepp kring foretagssamverkan. Killa: baserad pa (Horte, 2003)



Det finns alltsa ett antal specifika egenskaper som skiljer dessa begrepp at. Men samtidigt ar dessa
begrepp mycket nirstiende och till viss del sammanflitade. Exempelvis kan ett affirsdrivande
nitverk utgbra en viktig (inre) del 1 ett kluster. Har sedan klustret tillrdckligt ndra kopplingar till
olika kunskapssystem och politiska system kan det affirsdrivande nitverket sdgas vara en del i ett
regionalt innovationssystem.

Figur 2 ger en visualisering av hur samverkan mellan foretag kan utvecklas, med avseende pa
ovan nimnda begrepp. Denna beskrivning ger ocksé en ytterligare bild av hur begreppen, enligt
ovan, relaterar till varandra.

Kopplingar till antal
aktoérsgrupperingar

A

v

Affarsdrivande Kluster Innovationssystem

Figur 2 — Samwverkan och aktirsgrupperingar. Killa: Visanu (2004)

Den teoretiska referensramen kring foretagssamverkan — liksom begreppsfloran — ar
mangfacetterad och antalet studier kring amnet dr mycket stort. Bidrag fran forskare inom olika
omraden, t ex fran geografer, ekonomer och innovationsforskare, medfor att spinnvidden ar
avsevird. Forskningen inom omradet utgar hirigenom frin flera olika perspektiv. Nagra av de
vanligaste teoretiska angreppssitten dr (Vinnova 2002):

e Policyperspektivet — exempelvis japansk politisk utformning
e Detindustriella perspektivet — baserat pa evolutionir ekonomisk teori
e Det strukturella perspektivet — exempelvis industriella kluster

e Det aktorsbaserade perspektivet — sasom Triple Helixmodellen, baserad pa samspelet
mellan universitet, foretag och samhille.

Det ar litt att denna uppsjo av teoretiska begrepp och definitioner férvillar mer dn den forklarar.
Mot denna bakgrund kommer nagra av de teoretiska modellerna och férklaringsgrunderna till
omradet att beskrivas i relation till de redan definierade begreppen Innovationssystem, Nitverk
och Kluster.

3.2 Natverk

Ett ndtverk dr i grunden ett antal férenade noder (t ex Castell, 1996). Vad sedan denna nod bestar
1 och hur kopplingarna ser ut med avseende pa avstand och frekvens bestimmer sedan hur vi



kategoriserar natverket. Inom organisationsteorin lyfter man ofta fram egenskaper hos nitverken
som att de bestar av Oppna strukturer, har formaga att expandera utan grins och kan integrera
nya noder si linge dessa kan kommunicera inom nitverket — alltsa att de omfattar samma
kommunikationsnoder. En allmidn definition av ett nitverk for foretagssamverkan kan vara sa
enkel som en lingsiktig relation dar tva eller flera parter ar involverade, t ex kund och leverantor
alternativt leverantor och leverantor, se dven appendix A. En relation i ett nitverk kan variera
fran fusion och forvirv till en personlig relation. Dessa relationer kan beskrivas som bindningar i
nitverket och kan vara av teknisk, ekonomisk, juridisk, social eller administrativ karaktr.
Drivkrafter som lyfts fram for bildandet av foretagsnitverk dr t ex resursbrist, asymmetriskt
beroende (man samarbetar med den man dr beroende av), gemensamma intressen, intern
effektivitet samt legitimitet (Oliver, 1990).

For att studera nitverk anvands ofta en nitverksansats som bygger pa en strivan att skapa 6kad
forstaelse for samspelet mellan olika enheter i nitverket. Hakansson et al (1993) anvinder
foljande modell baserad pa tre centrala enheter: aktorer, resurser och aktiviteter, se Figur 3.
Modellen ér utformad utifran hur dessa definierade enheter relaterar till varandra. Tillsammans
kan de forma dyader, triader och nitverk, hela tiden beroende av de andra enheterna — dirigenom
relaterade till varandra 1 en Gvergripande nitverksstruktur. Nedan féljer en kort genomgang av
modellens innehall med avsikt att visualisera nitverksbegreppet.

Aktorer

Fran individer till grupper av
foretag

Avser att 6ka sin kontroll |

natverk

Aktorer kontrollerar resurser l Aktiviteter skapas av aktorer,
och har specifika kunskaper vilka har specifika kunskaper
om resurser om aktiviteter

Natverk

<N

Aktiviteter
Bestaende av
transformationsaktiviteter
samt aktivitetskedjor

Resurser
Vilka &r heterogena, humana
och fysiska samt beroende
av varandra

Aktiviteter binder resurser till

varandra. De forandrar eller
utbyter  resurser  genom
anvandning av andra

resurser

Figur 3 — Aktirer, resurser och aktiviteter. Killa: Nitverksmodellen (Hakansson et al, 1993)

Aktoren utgors vanligen av ett enskilt foretag, men kan dven representeras av individer, delar av
eller grupper av foretag och andra organisationer. Gemensamt dr dock att aktérerna kontrollerar
vissa resurser och/eller aktiviteter. En enskild aktérs unicitet utgbrs av vilka resurser och
aktiviteter som star under dennes kontroll. Resurser i nitverket utgbrs av materiella eller
immateriella resurser t ex insatsvaror, personal eller teknologi. Viktigt fér denna enhet i
nitverksmodellen ir att den betraktas som heterogen — dvs. virdet och nyttan av en viss resurs
beror pa hur den kombineras med andra resurser. Ett enskilt foretags konkurrensférmaga beror
alltsd pa hur man genom samverkan klarar att kombinera och mobilisera resurser i nitverket.
Aktiviteter bestdar 1 att resurser byts ut, kombineras eller forbrukas. Denna enhet i
nitverksmodellen kan sdledes utgéras av t ex inkép, produktutveckling eller forsiljning. Dessa



torhallanden medfor alltsa att ingen aktor kan vidta forandringar utan att 6vriga enheter paverkas.
Aktiviteterna i nitverket kan dirmed ses som handlingar sammanlinkade i lingre kedjor, vilka
maste synkroniseras och koordineras efter varandra i flera olika dimensioner (Hakansson et al,

1993).

Partiskt sett finns det ett antal olika logiska indelningar av olika typer av foretagssamverkande
nitverk. Nedan féljer en kort 6verblick bla. baserad pa en sammanstillning gjord av IVF (IVE,
2004). Denna sammanstallning utgar fran aspekter som pa olika sitt beskriver nitverkens syften.

Hierarkiska och horisontella natverk

Denna forsta kategorisering utgar fran foretagens inbordes maktfordelning och bestir av
hierarkiska och jimbérdiga eller horisontella nitverk.

Hierarkiska nitverk fOrutsitter att vissa aktorer har en starkare maktposition dn andra aktorer i
nitverket — ju hogre i hierarkin, desto mer makt. Ofta hinger maktférdelningen samman med en
vertikal struktur — exempelvis kundféretag som forsoker 6ka samarbetet med sina leverantérer.
De hierarkiska nitverken gynnas av ett relativt tydligt ledarskap genom de ledande och
tongivande foretagen 1 nitverket. Dessutom bidrar detta ofta till en o6kad tydlighet i
kundkontakter da dessa ofta gar genom “toppen” av nitverket. En potentiell nackdel med
hierarkiska nitverk 4r att nitverket, eller delar av nitverket, kan bli inaktiva vid ett allt for
dominant ledarskap.

Till skillnad fran de hierarkiska natverken dr de horisontella nitverken uppbyggda kring
medlemmar som bestimt sig for en platt eller demokratisk samverkansform. 1 vissa fall
organiseras dessa runt en form av styrelse som viljs f6r att leda nitverket och dess verksamhet.
Styrkan i ett horisontellt natverk brukar tillskrivas envisheten, malmedvetenheten och styrkan 1
genomforandena som kan skapas om man lyckas finna en tydlig och gemensam inriktning. Dock
ar det vanligt att den platta organisationsformen leder till ett otydligt ledarskap. Detta i sin tur
utmynnar ofta i langa och ineffektiva diskussioner kring gemensamma formuleringar och
inriktningar, sa som affirsidéer och utformning av ledningssystem. Det dr dessutom inte ovanligt
att en sadan situation leder till att ndgon form av hierarki vixer fram i nitverket.
Sammanfattningsvis kan sidgas att det viktiga for nitverket dr att medlemmarna dr Gverens om
maktférdelningen. Exempel finns dér principen dr den horisontella, men infér varje ”projekt”
utser nitverket ett “ledarféretag” som skall utgéra part mot kunden, t ex den som har storst
toridlingsvirde i den aktuella ordern.

Affarsdrivande och organiserande natverk

Denna kategorisering, med avseende pa Gvergripande verksamhetsinriktning, skiljer framforallt
pa om avsikten med nitverket har direkt kommersiella syften eller inte. Affirsdrivande —
kommersiella — natverk dr en mycket vanlig och framgangsrik gruppering av natverkstyper. Dessa
bygger forenklat pa att nitverket kan skapa utckad kompetens och/eller kapacitet, vilket i sin tur
skapar nya affirsmoijligheter for fOretagen i nitverket. Nitverk utan direkt affirsdrivande syfte
(om dn indirekt) benidmns hir organiserande natverk. I dessa fall kan den gemensamma
inriktningen ligga i att bedriva gemensam kompetensutveckling kring tex kvalitets- och
milj6fragor.

Affirsdrivande nitverk syftar, som sagt, till att via samverkan driva aktiviteter som genererar
ekonomiska resultat genom att 6ka intidkterna och/eller minska kostnaderna f6r de medverkande
foretagen. Detta medfor att den mest limpade partnern inte behéver ha nagon viss regional
anknytning, utan val av medlemsforetag bygger framforallt pa att vilja “ritt” partners ur ett
affirsperspektiv. Trots detta utgors ofta affirsdrivande nitverk av féretag inom en relativt snav



geografisk avgrinsning. For affirsdrivande nitverk med olika fokus bor olika aspekter beaktas.
Nedan belyses nagra aspekter rorande nitverk inom produktutveckling, branschvis samordning
och distribuerad produktion.

Affarsdrivande natverk med fokus pa produktutveckling kan vara bade hierarkiska och horisontella.
Oppenhet med erfarenheter och nytinkande gynnas av om de medverkande foretagen
kompletterar varandra och i det lingre perspektivet att man undviker direkta konkurrenter inom
samma natverk. Dock kan en viss 6verlappning 1 kompetens vara positivt, till en bérjan kan det
till och med gynna urvalsprocessen av foretag om man har direkta konkurrenter i nitverket.
Erfarenheten visar dock bla. fran Skellefted Snickeri Central (SSC) m.fl. att pa sikt ar en
specialisering inom nitverket gynnsam for affirerna. Specialisering inte 1 den bemirkelsen att det
endast skall finnas t.ex. en leverantor av platdetaljer, mer att varje enskild leverantors fokus ligger
inom ett segment, ett foretag tillverkar de mindre detaljerna ett annat de medelstora osv.
Noggrann uppdelning av arbetet efter kompetens ir av stor vikt samt, om mojlighet ges, variera
ledarskapet sa att man matchar kompetensen hos ledaren med kompetensbehovet 1 projektens
olika faser. Det geografiska avstindet varierar i betydelse mellan olika produktutvecklingsprojekt
men i vissa projekt dr de personliga métena av stor betydelse.

Betriffande nitverk baserade pa branschvisa samordningsfordelar, t ex gemensamt inkop eller
distribution, kan sidgas att dessa bor vara horisontella f6r att skapa balans i de gemensamma
syftena. Dessutom spelar ofta den geografiska spridningen en betydande roll fér att kunna
realisera de samordnade vinsterna, exempelvis da dessa ror fysiska transporter. Speciellt effektivt
ir denna typ av nitverk i situationer dir en leverantér dr betydligt stérre 4n medlemmarna i
nitverket.

Nir natverket bildas kring s.k. distribuerad produktion ir det ofta for att kunna ta storre order dn
vad medlemmarna skulle ha klarat av om de agerat var for sig. Detta sker ofta i nitverk med tva
olika former, dels ddr medlemmarna har liknande produktionsresurser och dels dir dessa ar
kompletterande. Nir nitverket bestir av medlemmar med liknande resurser utgors vinsterna
vanligtvis av fordelar i utbytbarhet och flexibilitet mellan parterna. Denna situation kan utnyttjas
till att jimna ut produktionstoppar och medlemmarna kan dirigenom ta order med korta ledtider.

I nitverk som baseras pa medlemmar med kompletterande produktionsresurser utgors istallet
nitverkets konkurrensfordel av att kunna ta stérre order da medlemmarna dr mer kompletta m a
p olika produktionstekniker. I praktiken dr ofta nitverken mer eller mindre en blandning av de
ovan nimnda formerna. Vid uppbyggnaden av dessa typer av nitverk dr det framforallt viktigt att
balansen mellan kompletterande och liknande produktionsresurser analyseras och anpassas till
nitverkets affirsidé. Dessutom dr planeringen av logistik och transporter avgoérande for att
nitverkets totala potential skall kunna realiseras.

I motsats till ovan beskrivna affirsdrivande nitverk har organiserande nitverk som huvudsakligt
syfte att utveckla andra former av gemensamma intressen, vilka inte direkt paverkar det
ekonomiska resultatet. Detta dr en mycket vanlig form av nitverk och en uppskattning ger att det
finns mer dr ett tusen nitverk av detta slag bara i Sverige. Férutom den uttalade gemensamma
inriktningen — t ex kompetensutveckling in om kvalitet, standards, milj6 etc. — finns stora
mervarden i de méten som sker mellan individer i natverket. Ofta fungerar dessa nitverk som
plattformar f6r erfarenhetsutbyte, vilket i sin tur t ex kan leda till nya, affirsdrivna natverk.

Offensiva och defensiva natverk

Slutligen kan det ibland vara logiskt att dela in nitverk efter vilken konkurrenssituation som ligger
bakom bildandet av nitverket. For offensiva nitverk inriktas verksamheten pa att finna nya



affirsidéer, affirsmojligheter och kombinera kunskaper. En vanlig orsak for ett foretag att
medverka i ett offensivt nitverk dr att man inser att fOrtaget maste forandra sin verksamhet for
att Oka sin konkurrenskraft. Fér defensiva nitverk dr drivkraften ofta att rusta sig mot nagon
form av gemensamt hot. Ofta kan det réra sig om att skapa férutsittningar fér att behalla
arbetstillfallen pa en viss geografisk ort, men det kan dven ga ut pa att skapa maktpositioner mot
gemensamma ravaruleverantorer och slutkunder.

Slutligen, rérande natverk, bér det poidngteras att ett natverk aldrig ir statiskt utan stindigt andrar
sin karaktir och utvecklas. Detta forenklar inte beskrivningen, men ar mycket visentligt att ha
med 1 planeringen av nitverksbyggande och natverksutveckling i praktiken.

3.3 Kluster

Till skillnad mot nidtverk har kluster inom forskningen en tydligare geografisk och
verksamhetsmissig innebord. Teoretiskt finns olika perspektiv f6r hur man forséker forklara
klusterbildning, t ex genom att betona de féretagsekonomiska drivkrafterna bakom bildandet eller
genom att betona de externa drivkrafterna bakom samverkan (se dven appendix A). Den
vanligaste ansatsen och troligen mest kdnda klusteransatsen dr den som presenterats av Mikael
Porter i boken The Competitive Advantage of Nations 1990. Porters ansats har sedan utvecklat
av honom sjilv och andra. En senare variant av Porters definition av kluster ar:

"Geografiska koncentrationer av relaterade foretag, specialiserade leverantirer, serviceforetag, foretag i ndrliggande
branscher och institutioner (¢ ex universitet, standardiseringsmyndigheter och handelsorganisationer) som bade
konkurrerar och samarbetar inom ett visst omrade” (Porter, 2002)

Jimfoért med tidigare betraktningssitt — si som branscher, virdekedjor mm — har
klusterbegreppet ett antal foérdelar, enl. Malmberg (2002). Genom att man hidr nirmar sig
niringslivet utifrain dess ”systemkaraktir” Oppnar man fér analyser av samspel och omsesidiga
relationer mellan féretag dir tidigare ansatser skapat onaturliga uppdelningar som t ex mellan sma
och stora foretag, varu- och tjinsteproduktion, h6g och lig teknologiniva etc. Men som i fallet
med de flesta forklaringsmodeller finns det kritik dven mot klusteransatsen. Exempel pa detta ir
att den fokuserar pa hogteknologiska branscher och regioner med global konkurrenskraft och
dirigenom sitter de stora fOretagen i fokus samt att den tinkta geografiska skalan for olika
aktiviteter ofta blir diffus. Mycket av kritiken grundas dock i att begreppet i sin utveckling har
behiftats med en stor del begreppsmassiga oklarheter.

Icke desto mindre har klusterbegreppet fatt stor genomslagskraft inom béade forsknings- och
policyomridet. Manga OECD-linder ser klusterbildning som ett fundament i nationella strategier
tor niringslivsutveckling (Nutek, 2004). Porter och andra menar att flexibla, icke-hierarkiska och
tvirvetenskapliga 16sningar, bade inom och mellan foretag, skapar forutsittningar for
innovationsprocesser och kan dirigenom stirka foéretagens konkurrenskraft. Inom dessa
samarbeten finns hdrmed forutsittningar for foretagen att formedla erfarenhetsbaserade eller
“tysta” kunskaper, ofta sa komplexa att de inte kan formedlas pa annat sitt 4n genom personliga
moten. Forskning har dven visat att denna specialisering och detta skapande av kreativa processer
ofta dr ett resultat av en direkt interaktion mellan foretagare samt mellan féretagare och personer
1 stoédjande organisationer. I kunskapsintensiva situationer i en allt mer globaliserad virld Okar
darfor vardet av dessa interaktioner.

For att beskriva och foérklara detta system anvinder Porter sin s.k. diamantmodell. Denna
beskriver fyra relaterade faktorer vilka dr avgérande f6r klustrets dynamik och utvecklingskraft (se
Figur 4).



Foretagsstrategier,

konkurrens
Produktionsfaktor- Efterfrage-
forhallanden forhallanden
Relaterade
verksamheter

Figur 4 — Porters diamantmodell. Killa (Porter, 1990)

De ingdende faktorerna ses pa manga sitt fran nya perspektiv jimfoért med tidigare argument f6r
hur dessa paverkat det enskilda foretaget. Det som tidigare sags som ett hot mot det enskilda
foretaget ses ofta som en forutsittning for en dynamisk och positiv utveckling av ett foretag eller
ett natverk. Exempelvis ser Porter pa produktionsfaktorférhillandenas betydelse med tonvikt pa
exklusiva produktionsfaktorer — t ex specialiserade, svarkopierade, kunskaper snarare dn tillging
till ravaror och arbetskraft. Dessutom, argumenterar Porter, kan en brist pa specifika
produktionsfaktorer, i vissa fall, leda till att foretag tvingas till innovationer. Dessa brister eller
svarigheter kallas for begrinsade faktornackdelar och kan alltsa pa sikt stirka foretagets och
nitverkets konkurrenskraft, forutsatt att de lokala betingelserna i 6vrigt dr goda.

Vidare, for de tva faktorer i modellen som beskriver foretagens eller nitverkets affirsrelationer —
efterfrageférhéllanden och relaterade eller understédjande verksamhet (kunder och leverantorer)
— betonas vikten av en lokal nirhet som forutsittning for en snabb och informationsrik
kommunikation. Genom denna kommunikation kan harda och utmanande krav frian sofistikerade
kunder och innovativa och utvecklande 16sningar fran leverantorer i nirmiljon effektivt anvindas
for att stirka foretagets eller nidtverkets konkurrenskraft. Slutligen for faktorn som ror
foretagsstrategier och konkurrens argumenteras, pa ett liknande sitt, att en lokal stark konkurrens
bidrar till att pa ett positivt sitt 6ka foretaget och nitverkets konkurrenskraft. Resonemanget
bygger dels pa att en lokal konkurrens ir extra prestigefylld och sporrar féretagen till extra
anstringningar och dels pd att information och kunskap tenderar att spridas mellan foéretag i
nirmiljon — dven mellan direkta konkurrenter.

For en mer praktisk beskrivning av klusters utveckling och hur man kan leda och samordna detta
arbete hinvisas till Nuteks skrift "Den svenska klustermanualen, 2004”.

3.4 Innovationssystem

Innovationssystem kommer endast kortfattat beskrivas i denna genomgang. Som begrepp blev
innovationssystem uppmirksammat i borjan av 1990-talet och betonar betydelsen av samhillets
organisering av kunskapsutveckling och forskning foér industriell utveckling (Lundvall, m.fl.; se
aven appendix A). Innovationssystem indelas ibland efter olika perspektiv t ex nationella eller
sektoriella system. I och med en 6kad globalisering har fokus 6kat pa den geografiska narhetens
betydelse. Hir lyfts innovationers beroende av fortroende och nirhet mellan aktdrer fram, vilket
har lett till att man i dag ofta talar om regionala innovationssystem. Ett regionalt
innovationssystem kan beskrivas med hjalp av den s.k. Triple Helixmodellen (se Figur 5).
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Figur 5 — Triple Helixmodellen.
Denna modell bygger pa ett regionalt samspel mellan forskning, politik och niringsliv.

Argumentationen 4r att genom en gemensam vision och samordnade aktiviteter kan
innovationsformagan i en region oka.

10



4 Virtuella foretag

1 detta avsnitt introduceras existerande tankar, modeller och teorier om virtuellt och
nitverksbaserat foéretagande. Tvd ganska si samstimmiga teoretiska modeller tas upp;
tyrkloverorganisationen och det virtuella foretaget. Forskning kring virtuellt foretagande var
mycket omfattande under 1990-talet. Det virtuella féretaget férdes da fram som ett alternativ till
den klassiska byrakratin och som en modell f6r framtiden. I denna del av rapporten ser vi
nirmare pa varfOr denna nya organisationsform foérs fram, vad den innebir, och hur den kan
organiseras.

4.1 Historik

Sedan mitten av 1960-talet har organisationsforskare och managementkonsulter oupphorligen
kritiserat idén om byrakratin, dvs. den regelstyrda, opersonliga och stelbenta organisationsform
som sociologen Max Weber beskrev omkring 4r 1900. Aven om man som Abrahamsson (1992)
hivdar att en byrakrati d4r en vanlig, dndamalsenlig organisationshierarki som kommit att
overbetona regelverk och formella procedurer, sia kvarstir den dndd som sinnebilden for ett
gammaldags sitt att organisera. Anledningen till att man fortsitter att kritisera byrdkratierna ar att
de hela tiden aterskapas; det verkar finnas en inneboende tendens i organisationer att hantera
tillvixt med regelsystem och vertikala hierarkier. Nir Burns & Stalker (1961) lanserade begreppen
”mekanistisk” och “organisk” som beskrivning av olika organisationsstrukturer var det for att
peka pa att organisationen borde anpassa sig till omgivningen med den struktur som bast passade
denna omgivning. Nar man idag anvinder samma begrepp ér det nistan alltid fraigan om att leda
organisationer frain den mekanistiska strukturformen i riktning mot den organiska. De
omgivningar som foranledde det mekanistiska tinkandet finns inte lingre.

Vilka ir da alternativen? Det nidstan samstimmiga budskapet fran de flesta forskare och konsulter
ar att flertalet branscher och marknader ir alltfér forinderliga och oférutsigbara for att
hierarkiska, regelstyrda organisationsstrukturer skall kunna Overleva 1 lingden. Didrfor krivs
organisationsformer som medger snabba reaktioner pa uppdykande hindelser och innovativa
l6sningar pa befintliga problem. De som har de nédvindiga expertkunskaperna for att vara
flexibla och innovativa ir inte lingre de som leder och administrerar organisationen, utan de som
befinner sig 1 direktkontakt med marknaden och kunderna. De nya organisationsformerna maste
darfor ge individer och grupper pa grisrotsniva de formella méjligheterna att agera pa egen hand,
och ledarskapet maste tillita experimenterande och misslyckanden. Strukturer 1 organisationer
maste darfor utformas for att stodja dessa ’grasrotter” och ge dem bista tinkbara arbetsredskap.
Minga anstringningar har dirfor gjorts 1 de flesta storre foretag for att identifiera och kartligga
de verkliga affirsprocesserna och ge dem som arbetar inom dessa stéd 1 form av kompetens och
informationsteknik.

De flesta organisationer har mot bakgrund av detta genomfort decentraliseringssatsningar och 1
en del fall provat matrisstrukturer dir man blandat olika indelningsprinciper for att tillgodose
omgivningens komplexa kravbild. Under senare delen av 1990-talet har mer extrema alternativ
tillkommit, ofta baserade pa att man bor se organisationer som nitverk av jimbordiga aktorer
snarare 4n som hierarkier av chefer och understillda. Dessutom har man kritiserat forestillningen
om organisationers grinser, och menat att verklig flexibilitet och innovationsférméga inte kan nas
forrin man ser 6verskridande av grinser som nagot naturligt. Som tidigare nimnts dr dagens
ekonomi i mangt och mycket en “grinséverskridande ekonomi” dir fristiende fOretag loser
uppgifter i samverkan och allianser i stillet for att sla sig samman till stora koncerner. Mot
bakgrund av detta har begrepp som “den federala organisationen”, “den virtuella
organisationen”, och ’den imaginira organisationen” lanserats. Aven om tankarna bakom dessa
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delvis skiljer sig at, sa pekar begreppens upphovsmin pa samma fenomen; dagens och framtidens
effektiva affirsmassiga verksamhet bedrivs inte bidst inom enskilda, valorganiserade foretag utan
genom att resurser pa olika hall i den globala ekonomin kombineras och rekombineras pa nya,
kreativa och 6verraskande sitt beroende pa situation. Foretagens framtida roll kan enligt Ciborra
(1996) bli att vara en sorts “plattform” bestiende av traditioner, styrsystem och finansiering, som
kan ge en viss stadga till de stindiga férindringar, projekt, allianser och hugskott som behovs for
en affirsverksamhet som bedrivs i hyperkonkurrens (D’Aveni, 1994).

For organisationernas del kan man dock invinda att dessa nya organisationsformer inte ér stabila
till sin natur, utan att de I6per samma risk som tidigare strukturer att stabiliseras, hierarkiseras och
byrakratiseras. Effektivitet i organisationer har nistan alltid setts som en friga om att hitta
resurssnala sitt att utféra aterkommande sysslor, och ndr man pd ett innovativt sitt funnit nya
rutiner (“exploration”) har man ocksa sokt utnyttja dessa sa langt som mojligt ("exploitation”).
Rutiniseringen av handlandet 1 organisationer har anda sedan Henry Fords 16pande band varit det
bista sdttet att na effektivitet, men samtidigt 4r rutiniseringen effektivitetens storsta fiende
eftersom den kan forhindra nédvindiga forindringar och anpassningar. Det finns alltsd inga
fiardiga strukturella 16sningar for stindig flexibilitet och innovation, utan detta dr nigot som
individer 1 organisationer varenda dag maste striva mot och arbeta aktivt for. De nya
organisationsformerna dr, liksom de gamla, for sin effektivitet beroende av ledning och anstillda
stindigt férmar hadlla en vettig balans mellan nytinkande och rutinhandling. Det innovativa
tankandet bor hillas levande hela tiden och inte stingas inne niar man uppnatt ett tillfalligt mal.

4.2 Fyrkloverorganisationen
Vi kan alltsa inte lingre betrakta féretag som enskilda vilavgrinsade ting, utan som 6ppna system
som lever i stindig interaktion med sin omgivning. En modell som lanserats och som beskriver
en enkel typ av enkelt nitverksforetag 4r den som Handy (1988) kallar ”Shamrockorganisationen”
eller ”trekl6éverorganisationen” pa svenska. Syftet med modellen var att visa pa att moderna
foretag inte lingre dger alla sina resurser utan knyter till sig foretag och medarbetare dir och nir
det beh6vs. Handys modell beskriver ett foretag som bestiende av fyra delar: kirnan, tillfillig
arbetskraft, del/undetleverantérer och kunder. I den hir rapporten har vi dock slagit samman
den tillfalliga arbetskraften och delleverantorerna samt infort en ny del — infrastrukturen, se Figur
6. Om man dven anser att kunderna har en viktig roll att spela sa kommer modellen att fa fyra
delar och vi har en ”fyrkléverorganisation”. FyrklGverorganisationen bestar saledes av féljande
delar:

e den centrala kirnan

e infrastrukturen

e delleverantorer och temporira arbetare

e Lkunder

Delleverantdrer och temporar arbetskraft

e
r—>

Infrastruktur

Figur 6 — Oversikt av "Fyrklivermodellen”.
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Den centrala kirnan utgoérs av den minsta enhet som foretaget kan bestda av. I kdrnan skapas
affirerna i samverkan med kund och olika delleverantérer engageras fOr att realisera affiren. For
att mojliggbra detta krivs en infrastruktur, ofta i form av ett IT-stott partnerskapsnitverk.
Typexemplet f6r modellen dr den enskilde byggnadsentreprendren som genom sitt kontaktnat
kan engagera en stor mingd delleverantorer som pa konsultbasis bidrar till helheten.

Kérnan betolkas av ett mindre antal kvalificerade medarbetare som har som huvuduppgift att
skapa affirer, specificera och integrera l0sningar, etablera och underhilla infrastruktur samt
utveckla samarbete med delleverantérer. Ofta som dtar sig kdrnan ett helhetsansvar, finansierar
projektet samt tar huvuddelen av den affdrsmissiga risken Denna grupp kan delvis jaimforas med
partners 1 konsult eller advokatbyran.

For att mojliggora affirer kravs oftast en nfrastruktur. Beroende pa omrade sa kan den bestd i en
gemensam praxis for hur man arbetar (jimfoér byggentreprendren), I'T-system som kopplar ithop
olika order och delorder eller kvalitetssystem. Infrastrukturen har till uppgift dels att koordinera
men dven att etablera ett fortroende mot kunderna.

Delleverantirer och den  tempordra arbetskraften utgdér nasta del. Delleverantorerna producerar
delsystem eller deltjanster och levererar dessa till den centrala. Detta sker antingen till fast
kostnad eller per timme. Den temporira arbetskraften utgors frimst av konsulter, men det kan
dven vara praktikanter och deltidsanstallda. Deras huvuduppgift édr att balansera svingningar i
efterfragan.

Kunderna slutligen ar oftast inte enbart bestillare utan kan dven engageras i specifikations, test och
aven utvecklingsarbeten. I vissa fall kan kunderna specificera vilka dellésningar som skall inga,
alternativt vilka konsulter som skall medverka.

Kontentan av fyrklévermodellen dr att ett foretag kan ses som ett antal distinkta delar, som
kriver olika typer av ledning, och som tillsammans bildar en integrerad helhet. Modellens férdel
ar att den lyfter upp fragor kring kirnverksamhet och partner/outsourcingstrukturer i foretag.
Fragor som ligger hégt upp pa agendan 1 méinga féretag.

I den hir rapporten tillimpas modellen ’underifran och upp”, dvs. fragan ar: Hur kan ett antal
mindre och medelstora féretag samverka for att kunna erbjuda en storre helhet som efterfragas
av kunderna? Med andra ord, hur kan ett antal delleverantorer koordinera sina verksamheter for
att kunna framsta som en attraktiv partner f6r kundernar? Utifran Fyrklovermodellen si skulle
svaret pa denna fraga vara (1) att det kridvs en kirna, antingen i form av en ny organisation eller
genom att nagon i ndtverket tar pa sig denna roll, (2) att en gemensam infrastruktur existerar i
form av gemensamma arbetssitt, gemensamma virderingar samt en tekniks plattform och (3) att
kontraktsmissiga arrangemang finns sa att natverkets delar kan koppla upp sig mot kirnan och
agera delleverantorer.

4.3 Virtuella och imaginara foretag

Begreppen virtuella eller imaginara foretag har foérekommit inom organisations- och
managementlitteraturen sedan borjan av 90-talet (se t ex Hedberg et al, 1997, Hedberg et al, 2002
och Warner & Witzel, 2004). Bada begreppen speglar i princip samma sak, d.v.s. foretag och
organisationer som inte fungerar som de ser ut att fungera (jfr anvindarytorna i operativsystemet
Windows eller ordbehandlingsprogrammet Word som ju dr anvindarvinliga men inte sager ett
dyft om hur datorn egentligen fungerar). Det virtuella foéretaget dr alltsi en dynamisk
konstellation av aktOrer som utat upplevs som ett traditionellt foretag. Pa detta sitt kombinerar
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man flexibiliteten och mangfalden av kompetenser i nitverket samtidigt som den externe kunden
far tillgodosett sitt behov av enhetlighet, fa kontaktpunkter och kvalitetssikring.

Hedberg et al (2002) menar att virtuella fOretag ar samarbetsfOretag som séker balansera
rutinbaserad effektivitet och nytinkande genom att kombinera vertikal integration och processer
for interorganisatorisk samverkan. En kidrnenhet stir for ledarskapet genom att utarbeta
gemensamma visioner och delar av en gemensam organisationskultur. Aven om
informationsteknologi oftast dr den huvudsakliga integrationsmekanismen sa dr det den sociala
viven av fortroendebyggande processer, 6msesidiga beroenden, synergier, 6msesidig respekt och
lirande som tillsammans med transparenta utbytesmekanismer gor dessa 16st kopplade nitverk
till ’riktiga” organisationer.

En virtuell organisation bestir av fyra huvudsystem som kombineras (se Figur 7):

e Kundbasen.

e Imaginatoren och ledarenheten, som har/formulerar en viss kirnkompetens som den
virtuella organisationen har som distinkt konkurrensférdel.

e System for marknadskommunikation, leveranser och betalningar.

e Nitverk av partners som utvecklar, producerar och sitter ssmman produkterna, och med
vilka man har utvecklat system fo6r produktionssamordning,.

Leveranssystem

Partnerbas Kundbas
—~——— ZImadinatcf> Betalsystem

Resourcing

Ledarforetag Kundkommunikatio

| Kund
Karnkompetens

Figur 7 — Den virtuella organisationens huvudsystem.

Diremot kan de virtuella organisationerna se olika ut beroende pa vad grunduppgiften och
anledningen till dess tillskapande ar. Nagra grundformer, som man givetvis kan kombinera och
variera alltefter eget behov, ér:

Oar med samband

Detta monster bestar av foretag som sOker sina likar for att tillsammans kunna uppna
skalférdelar, kunna penetrera storre och mer avligsna geografiska marknader, bygga gemensam
infrastruktur etc. Malet dr att skapa ett system som tillsammans ger mer 4n summan av delarna.
Det kan handla om féretag i samma eller angrinsande bransch som samarbetar under gemensamt
varumirke vid storre projekt och bestillningar, samtidigt som de agerar pa sina lokala marknader
under eget namn. Ledaren/imaginatéren dr det foretag i varje projekt som “dger” kunden och ir
kontaktyta mot denne, och kan alltsa variera mellan projekten.

Front mot marknaden

I denna variant etablerar ett ledarforetag ett koncept, varumarke eller kundbas, och engagerar
sedan andra foretag i samarbeten eller upphandlingar f6r att kunna utféra och leverera produkter
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och tjanster. Manga av vira stora kedjor (t ex McDonalds) dr organiserade pa detta sitt;
ledarforetaget dr fronten mot marknaden men later sa att siga andra “osynliga” foretag skota allt
det nédvandiga forarbetet.

Den felande lanken

Detta ir en situation dir ledarforetaget identifierar och fyller en nisch som kompletterar och
knyter ihop redan befintliga system. Genom att minska transaktionskostnader och/eller forbittra
marknadsinformationen Okar man mojligheterna att exploatera och expandera en befintlig
marknad. Det ir t ex inte ovanligt med olika former av miklarforetag, alltsa foretag som har som
specialitet att knyta samman olika utbuds- och efterfraigemarknader. Artistformedlingar och
fastighetsmiklare ar goda exempel pa detta, liksom gemensamma siljbolag. Alla fyller de
funktioner som de som star for utbudet inte har tid eller kunskap att sjilva dgna sig at (artister
bor dgna tiden dt att upptrida, fastighetssiljare har i regel inte de kanaler som behdvs for att na
ut, saljbolag later dgarna dgna sin tid at att utveckla och producera produkter).

4.4 Att skapa virtuella organisationer

Det som haller ssmman det virtuella féretaget édr alltsa det faktum att man delar pa resurser och
efterstravar gemensam kultur och samsyn i vissa frigor. Féljande kan ses som de huvudsakliga
byggstenarna i denna gemensamhet:

e FEn delad infrastruktur f6r informationsteknologi, leveranssystem, lager, procedurer,
processer etc.

e Delade finansiella resurser eller andra resurser som annars hade behévt anskaffas med
tinansiellt kapital.

e Gemensam kompetenspool som uttrycks i minskliga resurser, expertis, tillging till
nitverk, information, kunskap etc.

e Den 6mtaliga processen att bygga och uppritthalla fortroende mellan de samverkande
toretagen och individerna i det virtuella systemet.

e Byggandet av relationer, fortroende och identitet, antingen genom att marknaden
definierar sin syn av vad det virtuella systemet dr eller genom att man internt sGker
etablera ett varumirke utit.

Skall man bilda en virtuell organisation ér det ett antal fragor man bor kunna besvara jakande,
atminstone pa lang sikt. Goldman et al, (1995) nimner sex olika skil eller frigor som bor stillas
da man planerar att skapa eller bilda en virtuell organisation:

e Kommer bildandet av en virtuell organisation att markera en ny produkt och tillita
foretaget (-en) att dela pa infrastrukturen 1 form av forsknings- och utvecklingskostnader
och -risker? Detta dr ett strategiskt beslut som kommer att paverka foretaget under en
lang tid framover.

e Kommer virtuella organisationer att forenkla produktutvecklingen da den egna
kirnverksamheten integreras med andra foretags kompetenser? Hir giller det
informationsspridning inom den virtuella organisationen, fértroendet ar en viktig del.

e Kommer det att 6ka kapitalomsittningshastigheten genom att integrera kunskap 6ver
grinserna inom foretaget under pagaende operationer? Tid dr pengar. Da dr det viktigt
med en flexibel, snabb och anpassningsbar organisationsstruktur och -kultur.

e Kommer det att ge en skenbar volymokning av de operationer som berdrs?
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e Kommer den virtuella organisationen att ge tillgang till nya marknader genom det
partnerskap som man har ingatt med andra foretag? Kommer andra foretag att dela med
sig av sina egna kunders lojalitet genom att tillféra nya produkter?

e Kommer den virtuella organisationen att 6ka pa foretagens mojligheter till f6rsialjning av
hela 16sningar istallet for enbart en produkt?

Nigra praktiska erfarenheter om det 16pande arbetet 1 virtuella organisationer och hur fértroende
skapas och bibehills:

e FDtablera pa ett tidigt stadium tydliga ansvarsforhallanden, regelbundna
kommunikationsménster och -rutiner samt explicita kopplingar mellan enskilda
foretagsmal och gemensamma mal.

e Synkron hantering av klagomal och problem.

e Individualiserad hantering av klagomal och problem. Medlemsféretagarna bor engagera
sig djupt 1 kommunikationen redan fran start, beskriva sin verksamhet l6pande och
detaljerat f6r de andra och hela tiden ge feedback. Kvantiteten av kommunikation ir inte
viktig, kvaliteten och férutsigbarheten dr det ddremot!
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5 Integration av utveckling och produktion

I dagens internationella konkurrensklimat handlar foretagssamverkan och klusterbyggande inte
bara om att bygga gemensamma affirsplattformar och skapa meraffirer i stérsta allmidnhet. De
samverkande foretagen kan inte bara friga sig vilka teknologier och vilka produkter de har
gemensamma konkurrensfordelar med, utan ocksa vilken roll de har i dessa teknologiers och
produkters produktionskedjor. I en modern hégkostnadsekonomi som Sveriges ér det i regel inte
en lingsiktigt hallbar ambition att bara bli bra pa att tillverka saker och ting - man maste integrera
bade framat och bakit i produktionskedjan foér att klustret skall bli ekonomiskt barkraftigt.
Modernt klusterbyggande maste darfor - oavsett vilken form man viljer f6r samverkan mellan
foretagen - ocksa inkludera den tillimpade forskning och produktutveckling som ligger bakom de
teknologier och produkter man arbetar med 1 tllverkningsskedet. Den form for
foretagssamverkan man viljer maste dirfor ocksa vara dndamalsenlig for att integrera dven de
aktorer och de processer dir produktutvecklingen sker. Annars 4r risken att det virtuella foretaget
inte blir mer 4n en 16st kopplad outsourcingpartner fér produktion, medan kunskapen och
vinsterna i produktutvecklingen hamnar utanfér regionen."

Under 1980 och boérjan av 1990-talet var frigan om hur man skulle kunna forbittra integrationen
mellan utvecklingsavdelningen och produktionsavdelningen 1 tillverkande foretag hogt
prioriterad. Anledningen var dels observationen om att en mycket stor del av en produkts
totalkostnad (70-90 %) faststills i konstruktionsskedet (Carlsson, 1990), dels jamforande studier
mellan amerikanska och japanska biltillverkare dir det konstaterades stora skillnader bade
avseende omfattning och fordelning av konstruktionsindringar 1 utvecklingsprocessen. Denna
observation ledde fram till en stark fokusering pé tvirfunktionella team samt pa utvecklingen och
anvindandet av olika stoédmetoder saisom Design For Assembly and Manaufacturing (DFMA)
och Quality Function Deployment (QFD).

Antal
andr. Lag grad av

Strukturerat struktur
metodiskt

P-start

Figur 8 — Antal andringar med avseende pa tiden.

Att finna mekanismer for hur integrationen mellan produktion och utveckling skulle fungera var
en prioriterad forskningsfriga da man konstaterade att detta var orsaken till problemet. Olika
integrationsmekanismer sasom: standarder, planer, Omsesidig anpassning, individuella
integratorer, jobb rotation, team, social samverkan, gemensam avdelning och IT nimndes som
mojliga 16sningar.
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I senare forskning har betydelsen av att produktionskompetens kommer in tidigt i
utvecklingsprocessen. Detta darfor att det dr i de tidiga faserna som dndringskostnaderna ar som
ligst. Med tidiga faser menas hir konceptgenerering och produktplanering, se Figur 9.

Vidare har Nihtila, (1995) identifierat fyra viktiga mekanismer fOr integration i de #diga faserna:
e Standards, procedurer och planer
e Anvindandet av milstolpar och design reviews
e Individuella integratorer
e Tvirfunktionella team

Fas O
Konceptgenerering

Genomgang ¢

Fas 1
Produktplanering

Genomgang ¢

Fas 2
Produkt/Process skapande

Genomgang ¢

Fas 3
Forserie och ramp-up

Marknadsintroduktion ¢

Figur 9 — Fokus pa tidiga NPD-projektfaser. Killa: Nihtila (1999)

Standards, procedurer och planer: Standards borjar egentligen pa begreppsniva. I tvirfunktionella team
ir det vanligt att personer ifrin olika funktionsomriaden anvinder samma begrepp men med
delvis olika innebord. En viktig uppgift blir da att séka en samstimmighet kring inneborden av
olika centrala begrepp. Projektspecifikationer och projektplaner dr andra centrala dokument da de
styr processen och kan mojliggbra f6r olika kompetenser att komma in i ritt skeden.

Milstolpar — och  design  reviews: ~ Milstolpar 1 kombination med design  reviews
(konstruktionsgenomgéngar) har visat sig vara viktiga avstimningspunkter. I dessa moten skall
olika funktioner saisom produktion, inkép, marknad m.fl. ha méjlighet att siga sitt om produkten
i den fas den befinner sig.

Individuella integratorer: Mycket av tidigt integrationsarbete gors av individer som har tagit pa sig
rollen som integratorer. Detta dr personer som ir erfarna, trovirdiga och har ett stort brett
kontaktnit. Vidare dr de ofta erfarna tekniker och kan organisationens funktion. Aven
projektledare kan genom “’sina” nitverk fungera som integratorer.
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Tvdrfunktionella team: Den mest utspridda och mest beskrivna formen av integrationsmekanismer
ar utnyttjandet av tvirfunktionella team. Av central betydelse dr att identifiera och tidigt involvera
kompetenser som kommer in under hela projektets livscykel. Det dr med andra ord viktigt att
involvera produktionsfunktionen i de tidigaste faserna si att de kan ge synpunkter pa nir deras
kompetens kommer som bist till pass. Betriffande produktionsfunktionen sa ror det sig oftast
om ett ganska ringa engagemang i de tidiga skedena.

Under de senaste aren har fraigan om integration mellan Utveckling och Produktion fatt std
tillbaka for frigan om outsourcad produktion. Sisom Berggren och Bengtsson betonar si har
frigan om outsourcing behandlats som ett implementationsproblem. Grundfrigan — i vilka
situationer skall man inte outsourca — har inte behandlats. Deras slutsats, efter en jamforande
analys av Ericsson och Nokia, dr att det inte alltid dr sjilvklart att en outsourcingstrategi ar det
bista alternativet. Det finns fall nir produktion fortfarande ar en kirnkompetens. Detta kan antas
vara fallet nir det t ex ror sig om sma serier med kontinuerlig modelluppdatering.

Det dr i manga linder just nu livliga diskussioner kring produktionens vara eller inte vara bade
som  regional och/eller nationell foreteelse. En  engelsk  studie  gjord  vid
Institute for Manufacturing i Cambridge visar att fOretag med en stark koppling mellan
produktionen och resten av foretaget oftare viljer att behalla produktion inom respektive land
eller region, dir sa dr mojligt. Kopplingen behéver inte vara inom det egna foretaget det viktiga ar
att den ar stark. Detta dr ytterligare nagot som stirker bioindustri.nu-initiativet.
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6 Caseoversikt

Nitverk mellan foretag dr ingalunda nagot nytt eller frimmande, det som ar nytt dr ordet i sig.
Formella eller informella néitverk har funnits sa linge det funnits foretag. Det nya ir att formen
tor nitverken blir mer och mer formell och i hégre grad inriktad pa affirsnytta dn nagot annat.
Tidiga natverk strickte sig dven utanfér kontorstid och omfattade hela orter och familjer dar
gemensamma varderingar la grunden for fungerande nitverk. De nitverk vi i dag ser bildas
behover ofta forst borja med att skapa en gemensam virdegrund.

I foljande kapitel har vi valt att presentera fyra olika typer av nitverk som vart och ett for sig
belyser olika stadier och syften av/med nitverksbildning.

SSC, Skelleftea SnickeriCentral, dr det mogna nétverket som efter hand funnit sina former; det
startades innan ndagon ens hort ordet nitverk i dessa sammanhang. Medlemmar har bytts ut och
tillkommit under tiden och inriktningen har ocksa férindrats. Ett nitverk som utgick frin botten
och jobbade sig uppit.

Verkstad Sédertorn dr en helt annan typ av natverk med helt andra syften, malsittningar, och
storlek det startades bla. med hjalp av finansiering fran NUTEK och mycket pengar satsades
inledningsvis pa IT. En stark projektledare gjorde att detta projekt drevs uppifran och ner med
ett svalt medlemsengagemang som foljd; man 4r nu i fird med en omorganisation dir
medlemmarnas 6nskemal mer kommer att styra verksamheten.

PC-Fax idr ett /et natverk av férhdllandevis sma foretag. Man hade inga stérre ambitioner fran
borjan men dndéa en vag idé om vart man ville med nitverket. Hir var det tydlig fokus pa nytta
for det enskilda foretaget redan fran borjan, kanske mer kooperation dn nitverk.

Slutligen presenteras SSMG vars malsittning var att samordna och marknadsféra deligarnas
samlade systemkunnande, och pa sa sitt agera som en gystemleverantor gentemot storre
koparforetag. Ett antal kdparforetag valdes ut och bearbetades. Nedan foljer en kort beskrivning
av respektive nitverk:
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7 Skelleftea Snickericentral - Ett moget natverk
dar idén och drivkraften till natverket kom fran
fOretagen sjalva

7.1 Inledning

Detta dr en sammanfattad fallstudie av klustret Skellefteda Snickericentral ekonomiska foérening
(8SC). Den baseras i stort sett pa Nilsson & Nilsson (1992), dir man beskriver sin djupstudie fran
1979 som analyserade hela historien hos det vid den tidpunkten 20 ar gamla foretagsklustret SSC.
I skrivande stund, november 2004, idr forkortningen SSC, och via klustrets hemsida
www.sscskelleftea.se (SSC, 2004) har firsk information samlats in som komplement.

7.2 SSC bildas

SSC bildades den 22 augusti 1959 som ett sitt att forsoka radda ett antal mindre snickerier undan
en hotande byggbranschutveckling. Marknaden f6r inredningssnickerier var vikande och
byggmaterialbranschen bérjade utvecklas s att allt storre byggvaruhus bildades, som gjorde sina
ink6p fran storre fabrikanter. Initiativet till SSC togs av norra Visterbottenkretsen av
Snickeriernas Riksférbund i mars 1958, dir de sma foretagen mairkte att deras inbordes
konkurrens skulle skapa stora problem och att samarbete var den enda 16sningen.

I de ursprungliga stadgarna hos SSC star det vad man vill uppnd med samarbetet:

e att administrera ett gemensamt kontor som nirmast har att foretrida gemensamma
intressen inom forsiljning och inkép

e att bevaka den f6r medlemmarna aktuella arbetsmarknaden

e att limna anbud gemensamma eller enskilda efter riktlinjer som medlemmarna triffar
overenskommelse om

e att fakturera forsalda snickerier och betala leverantérerna (medlemmarna)

e att handha gemensamma ink&p

Som synes ville man i stort sett utnyttja de skalférdelar man kan fia med gemensam hantering.
SSC (aven kallat Centralen) administrerade uppgifter saisom att virva fler medlemsféretag och
skaffa order till snickerierna. Centralen tog en viss provision for sitt orderarbete.

7.3 SSC-foretagens utveckling mot specialisering

1961, tva ar efter starten, beslot man att alla deltagande foretag solidariskt skulle sta for eventuella
kundforluster; beloppet uttaxerades proportionellt mot ordersumman som varje enskilt foretag
fick av Centralen. Vid starten 1959 var 34 féretag med 201 anstillda anslutna till SSC och 1979
deltog 15 foéretag med totalt 250 anstillda. Férutom att vissa snickerier lagts ned, andra bildats
och ytterligare nagra hade gatt samman hade en viktig férindring skett: tidigare hade i princip
vartenda snickeri ett blandat produktprogram, nu hade man istillet specialiserat sig kraftigt.

Tre foretag tillverkade trappor, fyra gjorde fonster, tre gjorde dorrar och tre stod for
specialinredningar. Inom dessa grupper radde delvis konkurrens, men man siktade ocksa pa att
ytterligare specialisera sig at olika hall f6r att minska konkurrensen och fia en egen nisch. Ett
toretag gjorde nistan uteslutande monteringsarbeten av de andras produkter. Endast ett foretag
hade ett blandat sortiment.
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Geografiskt sett skedde en viss forandring. Fran borjan var alla koncentrerade kring Skelleftea,
men 1979 fanns medlemsforetag bade langre norrut, i Luledtrakten och Kalix, och lingre s6derut,
1 Umeatrakten.

7.4 Centralens organisation och uppgifter

Fran borjan fanns bara en VD anstilld, men 1979 fanns 14 heltidsanstillda vid Centralen,
uppdelade i olika forsiljningsstillen och ett sekretariat. 1979 gillde att medlemmarna valde en
femmannastyrelse. Vid stimman hade varje medlem i SSC en r6st, och vid lika rostetal anvindes
lotten eller ordférandes mening.

Fran borjan skulle Centralen i forsta hand vidga medlemmarnas marknader, men efter en stund
inférdes gemensam fakturering och sia smaningom dven central forsiljning och samordning av
utstallningar. Man gjorde med tiden fler gemensamma satsningar pa olika marknader, bland annat
exportmarknaden och den offentliga byggverksamheten.

Enligt SSC (2004) satsade man under borjan av 1980-talet férutseende pa nya exportmarknader,
varfor man dn idag har starka exportmarknader i Norge, Danmark, Tyskland, Ryssland och Japan.

Pa inkopssidan slots ramavtal med olika leverantérer, sa alla foretagen 1 SSC bestillde fran samma
leverantorer. Diremot fick varje enskilt medlemsforetag sjilv bestilla vad det behévde, frimst
beroende pa problemen med fraktsamordning till olika orter. Pa gemensamt initiativ jobbade man
ocksa aktivt och framgangsrikt med att sitta olika standarder inom snickeribranschen.
Gemensam produktutveckling paborjades, men forhalades oturligt av bland annat sjukdomar och
planerna lades pa is. De togs senare upp igen, men stroks for att det skulle bli problematiskt att
fordela ut kostnader frin en gemensam produktutvecklare pa de olika féretagen.

Man utredde dven frigan om central bokforing och deklarationshantering, men planerna lades
ned da man métte svagt intresse fran medlemmarna.

7.5 Reella effekter av samverkan

Aktorerna hivdade vid studien 1979 att medlemmarnas sjalvstindighet inte hade inskrankts.
Diremot hade man lyckats skapa en slagkraftig organisation som stirkt sin stillning gentemot
konkurrenterna, men dven gentemot kreditinstitut och myndigheter. Detta tack vare méjligheten
till kompletta produktlésningar f6r marknaden i kombination med solidariskt ansvar for
kundforluster och gemensamt, slagkraftigt agerande. Omsittningen 6kade mellan 1959 och 1979
fran 2,5 MSEK till 50 MSEK. Offereringen steg under samma period fran 18,7 MSEK till 317
MSEK. Sammanfattningsvis rangordnade aktérerna i medlemsforetagen sitt eget fOretags
utveckling i ett antal olika dimensioner jamfért med konkurrenter utanfér SSC. Resultatet var:

Marknadsutveckling
Vinstutveckling
Produktutveckling
Allmin positiv utveckling
Omsittningsutveckling
Sysselsittningsutveckling
Investeringsutveckling

Nk =

SSC (2004) uppger att man idag har 10 producentforetag, “vart och ett specialist pa just sitt
produktomrade”, ca 400 anstillda och en omsittning om 390 MSEK. Organisationsschemat for
dagens organisation aterfinns i appendix B.
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8 Verkstad Sodertorn - Ett natverk som startades
som ett NUTEK-projekt, svag drivkraft fran
foretag

8.1 Inledning

Detta ar en beskrivning av klustret Verkstad Sédertérn Ekonomiska Foérening (VSEF), vilken i
stort sett dr baserad pa framstillningen i Schavon et al (2003). Fran augusti 1998 till juni 2001
drev Botkyrka ForetagarCentrum (BFC) ett projekt under arbetsnamnet Verkstad Sédertorn.
Projektet syftade till att utveckla kundnara relationer genom att utveckla samverkan mellan olika

underleverantorer och mellan underleverantér och kund. Projektet avslutades 1 juni 2001, varefter
VSEF bildades.

VSEF ir ett kluster av verkstadsféretag som jobbar mycket med DFA (Design for Assembly) och
DFM (Design for Manufacturing). Kunderna som vinder sig till VSEF ir ofta innovatrer som
behover hjilp med att realisera en uppfinnings/idé. VSEF limnar normalt sett inte firdiga
offerter for slutprodukten, utan stiller istillet produktdesign och -utveckling till férfogande och
limnar ett kostnadsforslag for detta. Kunden kan alltsa inte rakna ut tillverkningskostnaden, utan
koper en produktutvecklingstjanst som inte sikert leder fram till en fardig produkt.

8.2 Idén till natverkande

Schavon et al (2003) beskriver idén med att smaforetag samverkar; pa sa sitt kan man delvis
bemoéta storforetagens dominans. Man kan inom nitverket skapa regler och skyddsnit for
produktion och ekonomi. Motkravet ir att deltagande foretag engagerar sig inte bara fér egen
utan dven for andras nytta.

Det enskilda lilla féretaget har en mingd problem att brottas med. Bland annat sa kraver
storkunder laga priser, en utvecklad maskinpark for just sin produkt, just-in-time-leveranser och
korta ordertider. Prispressen fran produktion i laglonelinder ér svar att handskas med.

For att bemoéta dessa problem har ett antal smaforetag organiserat sig 1 VSEF. Det idr en
ekonomisk forening som dgs av medlemmar, med en styrelse som viljs av medlemmarna vid en
arlig stimma. Kostnaden f6r medlemskap dr 3 000 kr/ar om man har upp till fem anstéllda, 6 000
kr/4r om man har sex till tio anstallda, och 12 000 kr/4r om man har fler 4n tio anstillda.

VSEF har tillsammans jobbat med reklammaterial och missor. Vidare stiller man sig bakom den
gemensamma kvalitetsmanual som tagits fram. Kvalitetsmanualen anvinds som ett stéd och
handledning under produktframtagningsprocessen.

VSEF brottas med ett stort problem — ointresset for industrin hos svenska ungdomar.
Aldersf@rdelningen 1 industrin idag ér skev, alltfér manga idr alltfér gamla. Dirfér har man gjort
gemensamma satsningar pa skolprojekt dir man marknadsfor lirlingsutbildningar. Denna typ av
satsning skulle vara svart att genomféra for ett enskilt foretag.

Hittills 4r VSEF ungt — ca 30 gemensamma affirstérhandlingar har genomforts och dessa har lett
till 15 affarer med ”mer eller mindre produktionssamverkan”. (Schavon et al, 2003, s. 22)
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8.3 Produktframtagningsprocessen

Nir en kund (alltsa en innovator) kontaktar VSEF for forsta gangen far denne en kvalitetsmanual
som beskriver vilka krav som stills innan kunden far triffa representanter frain VSEF. Kunden
maste bland annat ha genomfért en marknadsundersokning, skaffat finansiering fram till
prototypstadiet och anlitat en industridesigner som gjort ett inledande arbete med att ta reda pa
slutproduktens potential.

Vid det forsta motet med VSEF: s representanter gar man igenom det kunden foérberett, tar fram
en tidsplan, tinker ut hur produktionsteamet ska sittas samman och limnar ett kostnadsforslag
for DFA/DFM. Produktionsteamet it tvirfunktionellt sammansatt av experter frin olika foretag
1 klustret. Det forvintas av klustrets deltagande foretag att arbetet i det gemensamma
produktionsteamet far gi fére det enskilda foretagets intressen.

Foretag som varit med i borjan ar typiskt de som ocksa framstiller prototypen (-erna) och kanske
ocksa en forsta testserie. Nar sedan produktionen blir storskalig kan det hinda att andra f6retag 1
klustret rycker in, lite beroende pad hur stor volymen ir.

8.4 Samverkan i praktiken

Sedan 2001 har det ratt en viss nettoforlust av deltagande foretag i klustret. 7-10 foretag limnar
varje och 2-5 foretag kommer in som nya. De som hoppas av tycker i allmidnhet att de inte fatt
gehor fOr sina anstringningar att skapa affirsrelationer inom nitverket. Vissa foretag anser sig
inte ha tid med samarbetet i nitverket. Anda hinder det inte sd mycket i nitverket, vilket fatt till
toljd att det verkar virderas snarare att “ndgonting hinder” dn vad som hinder. Trots detta finns
det en positiv framtidssyn inom nétverket. Denna baseras pa ett antal férutsittningar:

e Det maste finnas en vilja till samverkan hos féretaget
e Foretaget bor ha en kulturell tradition av att samarbeta med kompletterande kompetenser
e Toretaget ska sjilv ha begrinsade mojligheter att marknadsfora sig

e Kunden vill minska antalet leverantorer, vilket kraver att de féretag som producerar kan
ata sig att gora en framstilla en stérre andel av kundens behov

Primira hinder som begrinsar samverkan ir till exempel:

e Tidsbrist, ”inte just nu”

e Raidsla for konkurrens inom nitverket, vilket kan leda till att man inte vill 6ppet redovisa
sina berakningsmetoder. Man miste lita pa varandral

e Opvilja att tinka i nya banor, anse sig f6r gammal for att ta till sig nya metoder

e Maste ha rutiner f6r produktionssamordning, och lita pa att kollegorna prioriterar de
gemensamma affirerna minst lika mycket som sina egna

8.5 Kvalitetsarbetet

VSEF har skapat kvalitetsledningssystemet Verkstad Sodertérns Godkinnande. Initiativet till
detta togs av ett tiotal ledande foéretag i nitverket, och systemet baseras pa ISO 9000. Dessa
huvudleverantérer var ofta sjilva ISO-certifierade, varfér de har kunnat bidra med mycket
kunskap inom omradet. Ett antal rutiner inom marknadsforing, produktutveckling, tillverkning,
montering och konstruktion har dokumenterats och ska féljas av nitverkets medlemmar vid
gemensamma affirer.
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Man har ocksa tagit fram ett gemensamt sekretessavtal som presenteras for kunden vid varje
enskilt produktutvecklingsprojekt. Detta har generellt bemotts mycket positivt av kunden,
eftersom det ger en 6kad trovirdighet for nitverkets arbetssatt.

8.6IT

Problemen att anvinda IT 1 natverket ar betydande. Mail ér i stort sett det enda som fungerar,
och den gemensamma portal som utvecklats anvinds 1 stort sett bara nir det aktivt uppmanas till
det i mail. Projektledningen upplever detta som problematiskt, och tror att man hade kunnat
spara upp till tre manader i det inledande Verkstad Sédertérnprojektet om bara I'T-anvindningen
hade varit optimal.
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9 PC/Fax Gruppen - Det lilla natverket med sma
foretag

9.1 Inledning

Det hir avsnittet ar en fallstudie av PC/Fax Gruppen (hidanefter kallad Gruppen), ett kluster
bestaende av dtta foretag som arbetar med I'T-fragor. Gruppens bildades 1991. Informationen ar
bland annat himtad frin Gruppens egen hemsida (PC/Fax, 2004), dir gruppen bland annat
beskriver sin egen affirsidé:

”PC/Fax Gruppens affirsidé koncentreras kring marknaden for flexibla arbetsformer och
dirmed sammanhingande behov av informationsteknik. Denna marknad skall tillfredsstillas
genom att fOretag i gruppen samverkar kring saval marknadsforing av varor och tjanster som
leverans och utférande.”

Vidare har kompletterande information fétts fran en studie som gjordes av NUTEK (1990), i
vilken Gruppen anvinds som praktiskt exempel pa virtuellt foretagande inom IT-branschen.

Gruppen specialiserar sig pa tillimpningar inom kommunicerande medier sisom SMS, rést och
data. Syftet med Gruppen idr att kunden ska uppfatta den som en enda enhet, trots att det
egentligen ror sig om ett antal olika féretag.

9.2 Organisation

Gruppen har en informell uppbyggnad och ir under stindig férindring. Det finns visserligen en
formellt vald styrelse, men den dgnar sig inte at kommandostyrning och det finns ingen inb6rdes
rangordning mellan de deltagande foretagen. Styrelsens uppgift ar att exekvera gemensamt fattade
beslut och att representera Gruppen externt. Styrelsens ordférande viljs vid arsmotet.

Alla deltagande foéretag har bade egen verksamhet och gemensam verksamhet inom Gruppens
ramar. Det dr samtliga deltagande fGretags ansvar att formulera egna mal for nitverkandet och
stindigt anpassa sig efter de pagaende nitverksprocesserna. Gruppens bild av verksamheten ar att
den ska vara 6ppen inat, men sluten utat. Det innebir att alla i Gruppen tar solidariskt ansvar for
att bevara de enskilda foretagens affirshemligheter inom Gruppen.

Det konstaterades redan i NUTEK (19906) att deltagarna redan da hade bérjat specialisera sig mer
och utvecklat ett 6msesidigt beroende av varandra.

9.3 Gruppens framvaxande i olika stadier
NUTEK (1996) beskriver fyra olika stadier som ett foretagskluster ska ga igenom:

Embryostadiet

Detta ar uppstartsfasen, vilken dr svar att generellt kommentera hur den ska ga till. Initiativet till
gruppbildning kan ha manga olika anledningar, men det finns atminstone nagra fa férutsittningar
som bor vara uppfyllda for att klustret ska bli framgangsrikt:

e Det maste finnas ett konkret och uttalat marknadsbehov for att ett embryo skall kunna

utvecklas och overleva.
e Det initiala poolbygget maste starta lokalt.
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e Det dr viktigare att god/varaktig personkemi finns i poolen dn tillging av teknisk
utrustning.

I Gruppens verksamhet har dessa forutsittningar avspeglats vil. Det fanns ett uttalat behov for
telefaxtjanster vid Gruppens bildades 1991. De tre startforetagen som inledde samarbetet lag alla
i Stockholmsregionen. Aven om Gruppen behirskar avancerade kunskaper inom
kommunikationssystem ansag man att telefonen var det viktigaste tekniska hjilpmedlet som
behovdes — personkemin maste stillas centralt, och endast genom tita kontakter kan klustret
fungera val.

Entreprendrsstadiet

Detta stadium intraffar snart efter embryostadiet. Nu dr det viktigt att samarbetet pa ndgot satt
struktureras upp, forst och frimst med hjalp av att tydliga stadgar formuleras. Internutbildning av
alla inblandade medarbetare sitts i centrum, och foretagen borjar samarbeta med nagra mindre
affirer. I Gruppens fall gjorde den massmediala uppmarksamheten att man snabbt fick krav pa
sig att organisera och strukturera samarbetet.

Stadiet for affarsmassigt medvetande

Efter ett par ar hamnar man sa i den fas da de sjalva affirsfragorna prioriteras. Vid det har laget
ar nitverket val forankrat och medlemmarna boérjar fa god vana vid samarbetet. Gruppens
samarbete fordjupades under detta stadium, bland annat genom att man genomfdrde
gemensamma resor till méssor, hade gemensamma utstallningar och ordnade sociala aktiviteter
tillsammans for att medlemmarna ytterligare skulle lira kidnna varandra. I detta stadium
expanderar samarbetet och gemensamma projekt dyker upp allt oftare.

Stadiet for organisatoriskt modellskapande

Efter att ha genomfoért ett antal gemensamma projekt borjar nu klustret fa god kinnedom om hur
samarbetet egentligen fungerar, och framfor allt hur man pa ett fordelaktigt sitt kan presentera
det f6r potentiella kunder.

Under Gruppens forsta tvi-tre samarbetsar gjordes forsok att skapa en gemensam forklarande
grafiskt modell av samarbetet. Man hade dock svirt att enas, sa varje deltagande foretag skapade
en egen modell som anvindes vid behov. 1996, efter fem ars samarbete, lyckades man dock enas
och faststillde en grafisk modell f6r hur klustret fungerade. Den anvindes sedan flitigt vid
presentationer av Gruppen.

9.4 Stadgar

Som ett exempel pa utformning av stadgar finns Gruppens nuvarande (november 2004) stadgar 1
appendix C.

9.5 Gruppens argument for samarbetet

Gruppen sammanfattar de huvudsakliga argumenten for sitt samarbete i f6ljande punkter:
e Dela kostnader/risker for utveckling och andra resurser
e Linka samman kompletterande kirnkompetenser
e Ge mojlighet att utféra manga uppdrag samtidigt
e  Ge tillgang till hjalpmedel som 6kar den skenbara storleken
e Ge tllgang till andra medlemmars marknader/kontaktnit
e Ge bittre moijligheter till systemforsiljning

27



10 ISUM/SSMG — Systemleverantorsnatverket

10.1 ISUM (Integrerad Samverkan for Utveckling av
Mindre foretaq)

I bérjan av 1995 tog tva foretagskonsulter vid Ohrlings PriceWaterhouse Coopers (OPWC)
initiativ  till ett samverkansprojekt, som hade som mal att utveckla ett antal
underleverantOrsforetag 1 norra Sverige genom att med koppling till kiparforetag kombinera
foretagssamverkan med kompetensutveckling.

Konsulternas utgangspunkt var:

"Trots alla sambdlleliga utvecklingsstid och den stora mdingden foretagsvinner, som erbjuder foretagen sin hjdlp,
upplever vi forsvinnande sma effekter. Kanske ett antal storre koparforetag skulle ha intresse av att medverka och
vilja peka ut inom vilka omrdiden som leverantirsforetagen bebivde ntvecklas samt nammnge utvecklingsbara
leverantirsforetag?”

Koparforetagen var intresserade och som ett forsta projektsteg formulerade féretagskonsulterna
en omvirldsbeskrivning, en analys av den pagiende strukturomvandlingen och dess troliga
konsekvenser f6r verkstadsféretagen.

Som ett andra steg presenterades analysen och projektidén for tva linsstyrelser (AC- och Y-lin),
tva linsarbetsnimnder (AC- och Y-ldn), SAF: s och VI: s bada regionkontor (AC- och Y-lin),
berorda  LO/Metallavdelningar,  forskarvirlden  (Handelshogskolan, —institutionen  for
foretagsekonomi vid Umed Universitet) samt f6r tva arbetslivsfonder (AC- och Y-lin). Samtliga
beslot sig for att stodja projektidén och en projektgrupp bildades med representanter for samtliga
dessa aktorer.

Projektgruppen gav konsulterna i uppdrag att inom regionen Sundsvall i s6der och Skellefted 1
norr sOka forankra projektet hos ett 40-tal underleverantorer till verkstadsindustrin. Detta
genomfoérdes under perioden mars-juni 1995, Under hosten 1995  organiserades
samverkansprojektet som en ideell f6rening med en projektstyrgrupp bestaende av representanter
tor VI, SAF, Metall samt linsstyrelserna i AC- och Y-lin. Observera att de i projektet
medverkande fOretagen inte var representerade i styrgruppen.

Vid den formella projektstarten mars manad 1996 inneho6ll projektet 26 leverantrsforetag samt
de tre koparforetagen Alimak i Skellefted, MacGregor Cranes i Ornskoéldsvik och Sunds
Defibrator i Sundsvall. Vissa av leverantorsforetagen var konkurrenter.

Projekttiden berdknades till ca fem dr (1996 — 2000) och kostnaderna budgeterades till ca 44 Mkr.
Den storsta delen av kostnaderna skulle bestridas med hjélp av bidrag fran TSL-Trygghetsfonden
SAF-LO (10 Mkr) och med successiva tilligg av linsmyndigheterna, Svenska ESF-radet samt 1
form av foretagens egen arbetstid i samband med projektarbetet

Projektstyrgruppen  formulerade syftet “att underleverantérerna skulle utvecklas till
systemleverantorer”. Huvudaktiviteterna bestimdes till, forutom systemleverantorsutveckling,
kompetensutveckling och marknadsféring. Avsikten var att fa till stand saval horisontella som
vertikala foretagsnatverk.
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De horisontella natverken avsiags komma att besta av ett antal flexibla underleverantorsnitverk,
dir antalet undetleverantérer skulle kunna variera beroende pa vilket produktsortiment och/eller
marknadssegment som man avsag arbeta inom.

I den vertikala dimensionen skulle som en sammanhallande link och som ett gemensamt
kompetenscenter finnas en kdrna i mitten pa organisationen, vars huvuduppgift skulle vara att
svara for den gemensamma utvecklingen inom alla gemensamma utvecklingsomraden, bygga upp
effektiva och langvariga férbindelser med kunder, leverantorer och externa experter mm.

Inom saval kopar- som leverantorsforetagen fanns i princip ingen erfarenhet av samverkan utan
enbart erfarenheter av vanliga kop - silj relationer. Inte heller styrgruppen hade nagon erfarenhet
av samverkansprojekt

For att Oka kunskapen och dirmed fortroendet for varandra anordnades initialt ett antal
seminarier och s k 7kick-off’-moten.

Det arbetssitt man valde var att tillsammans med representanter for koparforetagen finna
komponenter och system vars produktion skulle kunna ske utanfoér koparforetagen, dvs hos de
medverkande leverantorsforetagen. Detta skulle dastadkommas genom kompetensutveckling och
samverkan. Avsevird arbetstid lades dirfér ner pa att i férhandlingar med koparforetagen séka
astadkomma  systemleveransuppldgg. Vidare gick mycket td 4t for moten i
styrgrupp/projektledning och till planeringsarbete.

Kopplat till de tre koparféretagen formerades tre leverantorsgrupper, dvs en i Skellefted, en i
Ornskéldsvik och en i Sundsvall.

Flera av leverantorsforetagen upplevde att de tvingades in 1 projektet genom att képarforetagen
hade pekat ut dem som limpliga att delta i projektet. Gick man dd inte med var man ridd att
torlora koparforetaget som kund. Angreppssittet visade sig inte bli nigon bra grogrund for
samverkan. Det giller att fa aktorerna att kdnna processen som sin egen. Av denna anledning
blev det ocksa svart att finna de nddvindiga eldsjilarna ute i foretagen.

I leverantorsforetagen var projektet forankrat i hogsta ledningen men inte i kiparforetagen sa till
vida att det inte var hogsta ledningen som drev pa projektarbetet. Bland koparféretagen har
facket varit skeptiskt till projektet. Det menar man beror pa att projektet fick en stimpel av
“outsourcingprojekt” over sig.

Det har efterhand statt klart att forvantningarna pa projektet vid férankringsarbetet hade blasts
upp fér mycket 1 forhallande till de resultat som sedan naddes. Under daren 1996-1997 lyckades
man inte identifiera ndgon systemleverans som kunde liggas ut pa lokala underleverantérer. Detta
fick till foljd att leverantorsforetagen efterhand blev allt mer skeptiska och deras engagemang
sjonk efterhand.

Aren 1998-2000 arbetade man, férutom med kompetensutveckling av olika slag, med
systemleveransuppligeg som da dntligen verkade ha forutsittningar att kunna etableras och
utvecklas. Tyvirr misslyckades man i bide Skellefted och Sundsvall. I Ornskoldsvik diremot
lyckades SSMG-gruppen (se nedan) pa eget initiativ bli systemleverantor av fartygskranar.

Under det sista projektaret férde projektet en alltmer tynande tillvaro. Kostnadsmassigt kom man
inte i niarheten 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 koparforetagen var MacGregor Cranes i Ornskéldsvik.
MacGregor planerade att ligga ut hela tillverkningen av en kranmodell till Polen. Detta siags som
en mojlighet f6r fem (man var ursprungligen sex) ISUM-deltagande undetleverantorsforetag i
Ornskoldsvikstrakten att soka utveckla en systemleverantérslosning kring. Tillsammans erbjod
man sig att bygga hela kranen.

Arbetet med att komma till skott med MacGregor Cranes tog dock si ling tid att de fem
underleverantorsforetagen beslot sig for att 1998 gemensamt ta ett eget initiativ till samverkan.

Under ISUM-projektets gang hade man borjat lira kdnna varandra och sd sakteliga borjat
utveckla fortroende f6r varandra. Detta ldg till grund for att man bildade ett eget nitverk inom
ISUM-nitverket — ett ’sekundirt nitverk” 1 form av ett gemensamt aktiebolag; SSMG (System
Supply Marketing Group) med malet att tillsammans bli en komplett systemleverantor.

Gruppen bestir av Bergstroms Mekaniska (bearbetning och svetsning av grovplit och
aluminium), Eltech Electronics Nord (elektronik for industri, medicin och militir), Sanco
(precisionsbearbetning av sma 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 marknadsfora deldgarnas samlade systemkunnande.
Cheferna i de delidgande féretagen bildar tillsammans SSMG:s styrelse och med en extern person
med kvalificerad marknadsféringsbakgrund som styrelseordférande. SSMG har tva anstillda; dels
en kombinerad VD och siljare, dels en kontorist, bida pa heltid. Samtliga dr bosatta 1
Ornskoldsvikstrakten.

Malet att som systemleverantér komma ut pd marknaden har man natt. F n faktureras ca 12 % av
foretagens totala fakturering genom SSMG. I Ovrigt arbetar respektive deligarforetag fortsatt
med sina egna kunder.

I samband med att SSMG etablerades erh6ll man mycket snabba effekter pa instrémning av nya
kunder och order. Efter det har man drabbats av konjunkturavmattningen och att en stor kund
har forsatts i konkurs varvid SSMG forlorade en hel del pengar. Detta lyckades man dock
gemensamt reda ut och SSMG:s omsittning dr nu pa vig upp igen.

De erfarenheter man speciellt vill peka pa édr féljande:

e Det tar flera ar med hart jobb att utveckla en fungerande systemgruppering. T ex maste
omraden som gemensamt kvalitetssystem, leveransuppfoljning, produktutveckling,
produktion, projektledarkompetens och -kapacitet mm utvecklas.

e Att man dr redan vid starten gemensamt har rett ut och blivit helt 6verens om varfér man
skall samarbeta, samverkans syfte, malgrupp for samverkan osv. ar helt aygirande.

e Alla féretagen vara klara 6ver att man maste engagera sig helt och fullt i samverkan. Om
bara ett av fOretagen inte fungerar i sammanhanget leder det till problem f6r hela
gruppen.

e Samverkan kriver utbildning och utveckling bade av ledning och av 6vrig personal. Det
kan vara svart och mycket jobbigt att 6ppna sig (avsloja sig och sitt féretag) gentemot
varandra.
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Man har gemensamt genomfort tva kraftprogram, vilket har varit mycket utvecklande och
nyttigt. Dock har ett problem varit att det varit svarare dn forutsett att leva efter det man
lirt sig och att ute i féretagen omsitta de nya kunskaperna.

Man varnar for ett konjunkturuppgangslige dir det dr litt hint att samverkansféretagen
tonar ner sina anstringningar inom systemgruppen for att koncentrera sig pa sina gamla
kunder.

SSMG:s erfarenhet den att nédvindig kompetensutveckling och de ge gemensamma
marknadsforingsinsatserna till att bérja med kraver extern stodfinansiering.

Fullstindig ledningsférankring och drivande eldsjilar ute i samtliga foretag dr a och o.
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11 Slutsatser och rekommendationer

I foljande kapitel gor vi en syntes av resultaten ifran litteratur och fallstudierna. Utgangspunkten dr att det finns
en grupp foretag (delleverantirer) som vill samordna sina verksambeter for att kunna erbjuda kunderna nagot
nytt. Huvudsyftet dr att hfta upp ett antal centrala fragor som bor bebandlas. Avsnittet om siutsatser foljer en
struktur dar varje delomrdde inleds med en beskrivning av fragestillningen foljt av praktiska rekommendationer
och varningsflaggor.

11.1 Slutsatser

Varfor ett natverk?

Tydlighet kring varfér det enskilda foretaget dar med i natverket dr viktigt. Om natverket skall bli
ett riktigt offensivt natverk sa maste medlemmarna skapa gemensamma affirer. En forutsittning
ar da att det enskilda foretaget kan se sig sjilva i ett storre sammanhang som omfattar flera av
nitverkets medlemmar. Ur studierna har det framkommit att det finns flera motiv till ett nitverk:

o Att skapa merforsiljning/meraffirer.

e Motverka ensamheten, fa umgas med likasinnade, lira av varandra.

e Att 6ka exponeringen och marknadsforing.

e Att fi tillging till kompetensutveckling t ex vis olika satsningar (Vinnova, EU)

e Att dela risk och kostnader.

e Mojlighet till specialisering.

e Stirkt position mot t ex underleverantdr, kunder eller internationella marknader.

e Bevaka arbetsmarknaden for de egna féretagen.
e Ridda bygden.

Rekommendation:

e En genomgripande analys av syftet m a p de deltagande foretagen dr mycket central.
Denna analys bor lyfta fragor rérande kompletterande och likartade kompetens,
kompletterande och likartade resurser och planering av logistik och transporter for att
skapa en realistisk bild 6ver férvintade mervirden inom natverket.

e Alla parter ska skriva ned sina egna skal till att delta och kommunicera dem till de andra.
Alla kan inte fa allt de vill, men om man talar om vad man vill si 6kar i alla fall
mojligheten. Dessutom star ofta folk littare f6r sina skrivna och uttalade ord dn f6r sina
muntliga och kanske bara tinkta.

e Involvera hogsta ledningen i kundféretagen tidigt och stim av nitverkets idé och syfte
med denna grupp.

e Gemensam marknadsféring och utbildning kan vara delmoment som svetsar samman
nitverkets medlemmar for att gemensamt skapa affirer. Att starta enkelt och 16st ar
viktigt.

e FEtt gemensamt mindre projekt kan vara en mycket god start for ett nitverk att komma
igang. Se till att det forsta gemensamma projektet har nistintill 100 % sannolikhet att
lyckas - da sitter man ett positivt exempel redan fran borjan.

e Medlemmarna bor kunna visa en vilja att tinka i nya banor genom att faktiskt handla pa
detta sitt och faktiskt fordndra sitt agerande utifran nitverket — girna tidigt i ett
pilotprojekt.

e “Bottom-up” ir viktigt

32



Varningsflaggor:

e Aktiva aktrer som forsoker ligga beslag pa delar av nitverkets uppgifter utan att vara
committade till helheten.

e Passiva medlemmar som dr med for att ’se om det blir nagot™.

e Riskabelt om nitverkets syfte kriver stora investeringar (resurser och kunskap) och
forindringar for att komma till start.

e Kinda personliga motsittningar och defensiva uttalanden, t ex tidsbrist f6r deltagande
nitverket.

e Inkopschefer som har svart att se fordelarna med nitverket

Natverkets och foretagets affarer

Att kunna skilja pa foretagets affirer och nitverkets affirer ir centralt. Vad kommer det enskilda
foretaget att gbra och inte gora i nitverket — nu och i framtiden?

Foretagets affir och nitverkets kan ibland integreras som i exemplet med SSC dir nitverket slot
ramavtal med leverantérer, men bestillningar och kép gjordes av varje enskilt foretag pa grund av
stora skillnader i transportkostnader. Vissa foretag kan ha han om affiren 1 ett inledande skede
(prototyp) for att denna sedan skall ga 6ver till ett annat foretag senare (ex. serie produktion) allt
inom natverket. Hir blir da nitverkets syfte att underlitta f6r den gemensamma kunden och hir
mirks tydligt komplexiteten i att kunna skilja pa foretagets och nitverkets affirer (VSEF). I
VSEF beskrivs ocksa vikten, och férdelen for nitverket, av att kunden tydligt uttrycker sin vilja
att fran sitt perspektiv minska antalet leverantérer som har direktkontakt med kunden.

Rekommendation:

e Tydlighet angiende vilka affirer som natverket skall bedriva ex. riskprofiler, typer av
kunder mm ir viktigt. Understryk att foretagen forst och framst skall drivas vidare var f6r
sig som vanligt, och att natverket ar till f6r de affirer som kriver gemensamma krafter.
Det dr i natverket tillvixtmoijligheterna finns!

e Ledning och forsiljning av projekten, via nitverket, bor anpassas med tanke pa kundens
krav pa kompetens, erfarenhet mm.

e Lit ansvaret fOr nitverkets affirer rotera mellan medlemmarna, skapa inte ett oberoende
nitverkscentrum som tar hand om allt

e Analys av logistik och transporter ar viktig for att “ratt” affirer skall hamna i1 natverket
och 7ritt” vinst skall kunna beriknas.

e Sprid information om alla affirer som nitverket genomfor, men ocksd om orders som
medlemmarna tagit pa egen hand - man skall kidnna att man tillhor ett vinnande lag med
starka individuella spelare!

Varningsflaggor:

e Att endast riskfyllda projekt hamnar 1 nitverkets affirsportfol]
e Att nitverksforetag lyfter ut egna kunder fran nitverket efter gemensam marknadsforing
e Aktbrer som girna tar emot order men inte delar med sig

e Variation efter konjunktur, vid vikande marknader kan konkurrensen 6ka trots viss
specialisering
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Ansvar, associationsformer och avtal

Att skapa ritt” typer av associationsformer, roller och avtal anses vara en viktig faktor for att
skapa fortroende for nitverket gentemot en tinkt kund. Darfér dr det viktigt att alla dessa avtal
fyller sin funktion gentemot bédde nitverkets medlemmar och G&verensstimmer med de
parametrar som en tinkt kund kan tinkas vara intresserad/orolig 6ver vid affirer med nitverket.
Dessutom dr det viktigt att nagon form av avtal sluts tidigt i nitverkets bildande — sjilva avtalet ar
viktigare an innehallet i sig.

Exempel pi roller for offertansvar:

e Maiklare
e [okomotiv
e Gemensamt foretag

Exempel pi associationsformer:

e Samarbetsavtal

e Aktiebolag

e FEkonomisk férening
e Ideell férening

Exempel pa avtal:

o Letter of Intent

e Avtal mot gemensamma kundférluster
e Seckretessavtal

e Avtal f6r immateriella rattigheter

Rekommendation:

e Associationsformen bor utvecklas sa att den 6ver tiden anpassas till att ge ritt” troghet
for in och uttride ur féretaget

e AB bor endast vara ett alternativ senare i nitverkets utvecklingsskede pga. hog
komplexitet for bl.a. in- och uttrdde, krav pd redovisning och av kostnader.

e Fo6rsok att lira upp ndgra av medlemmarna till kompetenta ledarforetag som kan hantera
komplexa order

e Undvik att lata en central nitverksenhet sta som ordermottagare, diremot som
tormedlare

Varningsflaggor:

e Dor starka lokomotiv kan begrinsa andra medlemsforetag 1 natverket
e Miklar rollen kan ev. begrinsa integrationen mellan nitverket och kunden
e Otydliga regler for bestraffning/uttride
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Marknadsforing

Genom nitverket kan mojligheten for de enskilda foretagen Oka att t ex delta vid olika massor
pga gemensamma resurser for dessa evenemang. Dessutom kan mojligheten att bearbeta en
internationell marknad Okas betydligt. Natverkets varumirke bor utvecklas pa ett sadant sitt att
medlemmarnas enskilda varumairke kan investeras i detta. Ett exempel kan vara att medlemmarna
kan anvinda bade eget och nitverkets varumairke i sin marknadsféring.

Rekommendation:

e Skapa t ex logga med avseende pa ett brett anvandningsomrade

e Analysera mojligheter att bearbeta nya gemensamma forum och marknader

e Ftablera ett varumairke for nitverket som tydligt och logiskt pekar ut medlemsféretagen
(bransch, region)

e Rekommendera att medlemmarna anvinder nitverkets varumirke bredvid sitt eget (t.ex.
pa brevpapper, visitkort etc.)

Varningsflaggor:

e Passiva medlemmar kapitaliserar pa natverkets varumirke
e Varumirkets stirkande maste ga hand i hand med medlemmarnas kinsla av samhdorighet,
annars kan medlemmarna uppleva minskad nytta

Finansiering av natverkets gemensamma aktiviteter

Gemensamma aktiviteter som inledande méten, marknadsféring, mm kostar pengar. Pengar som
inte finns och som foretagen kanske inte dr beredda att ligga upp innan de har sett nyttan med
nitverket. Hir kan offentliga medel komma in som ett alternativ. Ett visst regelbundet uttag ifran
medlemsféretagen ir dock att rekommendera for att ticka l1opande kostnader. Arsavgifter (fast
eller efter storlek) och/eller serviceavgifter dr méjliga 16sningar.

Rekommendation:

e Om man arbetar enligt "Lokomotiv’’ modellen sd kan en provisionsmodell vara lamplig.

e Anvind en finansieringsform som innehaller nigon form av incitament for att stirka
nitverkets syfte och affirsidé

e [Krav pi en drsavgift/mindre kapitalinsats kan vara bra for att skilja aktiva
nitverksmedlemmar ifran passiva.

e Anvindningen av den gemensamma kassan bor begrinsas. Foretagen forvintas t ex sjilva
betala kostnader for nitverket emellanat, t ex vid triffar hos de olika foéretagen. Detta for
att man skall kdnna att nitverket inte bygger upp onddiga resurser och att det lever pa
medlemmarnas bidrag

e Utdelning av nitverkets pengar kan inte ske annat dn vid stingande (bortsett frin om
nitverket statt som ordermottagare)

Varningsflaggor:

e Stora initiala investeringar bor undvikas.
e Medlemmarna kinner att det finns orittvisor i avgiftssystemet
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Q-system och IT-stod

Kvalitetssystemen har idag integrerats i den I6pande verksamheten och idag ar ett kvalitetssystem
en sjilvklarhet som man inte uttryckligen efterfragar.

Ett kundonskemal kan ibland vara att slippa anpassa sitt kvalitetssystem till leverantéren. En stor
kund vill ofta ”jacka i sitt befintliga kvalitetssystem utan forindringar. Till detta skall nitverket
anpassa sig for att underlitta for kunden. Om nagon av medlemmarna har erfarenhet av en viss
kund kan detta ofta ersitta ett ev. kvalitetssystem om kvalitetssikringen fungerade bra vid detta
tillfalle — ISO 9000 i sig har ofta inget egenvirde for kunden. Gemensam kvalitetsmanual kan
dven vara bra for att ge ett samordnat intryck mot kunder till nitverket vilka kan ha parallell
kontakt med flera medlemmar samtidigt.

Betriffande IT sa dr e-mail och Officepaketet ofta en bra “minsta gemensamma niamnaren” och
ritt anvant racker det langt.

Rekommendation:

e Borja enkelt, skriv en telefonlista och byt nummer pa méten
e Utveckla den minsta gemensamma namnaren t ex mail-listor mm.
e Tor att satsa pa mer avancerade gemensamma produkt, produktions eller web-baserade

verktyg bor ett mycket tydligt behov finnas samtidigt som en grundliggande kunskap bor
finnas hos de enskilda medlemmarna.

e Enkelt och tydligt!
e Lit nitverkets samlade kvalitetscertifieirngar figurera i marknadsféringen
e Enkla IT-st6d, anpassa till en borjan nivan till de minst I'T-kunniga medlemmarna

e Skapa rutiner f6r I'T-kommunikation som gor att alla regelbundet anvinder dessa system
(regelbundenhet, inte sprida info via andra kanaler, alla méste ta ansvar for att ge
feedback pa forfragningar och meddelanden)

Varningsflaggor:

e [T fir inte bli en barriir mot samverkan i nitverket

e Se upp for "hjalpande hinder” som erbjuder fina men dyra l6sningar

e medlemmar i framkanten av I'T-utvecklingen skapar interna forum dar inte alla kan vara
med

e informationsspridningen borjar sippra ut vid sidan av I'T-systemen

11.2 Att utveckla natverket over tiden — en fradga om
relationsbyggande

Att forvinta sig for mycket pa kort tid kan vara negativt for nitverkets formaga att utvecklas.
Nitverksarbete bygger i allra hégsta grad pa relationer och foértroende. Detta fortroende byggs
langsamt upp genom att medlemmarna under ordnade former lir kinna varandra. En forstaelse
tor varandras verksamhet dr ocksa en forutsittning for en gynnsam utveckling, man maste prata
samma sprak.

Nir forstaelsen finns kan man sedan skapa en gemensam bild f6r nitverkets verksamhet — vilket i
vissa fall kan ta aratal (PC fax) men i andra fall kan ga mycket snabbare. Om diremot tillit och
integration “krivs” tidigt ar risken storre att fel begas och missforstind uppstar. Fortroende
byggs upp lingsamt och repetitivt, men kan forstoras snabbt — ibland pa ett oreparabelt sitt efter
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ett enda fatalt misstag eller missforstind. For att ett nitverk skall uppna stora
samordningsvinsterna krivs att man verkligen litar pa varandra (VSEF).

I fallet PC Fax beskriver man nitverkets utveckling i fyra stadier:

(1) Embryostadiet, eller uppstartsfas vilken kan vara relativt slumpartad i friga om aktiviteter, den
bor innehalla ett uttalat och tydligt marknadsbehov, starta lokalt och prioritera god personkemi
fore andra resurser

(2) Entreprenorsstadiet, forsta stegen mot en strukturering av det gemensamma, stadgar
formuleras, internutbildning samordnas for medlemsforetagens personal och nagra mindre
affirer genomfors

(3) Stadiet for affirsmissigt medvetande, i denna fas borjar affirsfrigorna prioriteras i nitverket
och gruppens samarbete férdjupas ex. genom gemensamma missbesok och sociala evenemang
samtidigt som gemensamma projekt allt oftare dyker upp.

(4) Stadiet for organisatoriskt modellskapande, efter ett antal gemensamma projekt borjar man
“kanna” varandra i nitverket och dess verksamhet bérjar optimeras och hur samordning mot t ex
kunder skall ske. I fallet PC Fax tog det fem ar av samarbete innan gruppen kunde enas om en
gemensam grafisk modell 6ver hur klustret fungerade.

Givetvis finns det lika manga modeller som det finns nitverk det giller att hitta en modell som
passar det egna nidtverkets foérutsdttningar och anpassa modellen 6ver tiden allt eftersom
nitverket utvecklar sig.

En enkel modell f6r ett kluster i utveckling mellan fas 1 och fas 2 skulle kunna beskrivas enligt
Figur 10 nedan.

Marknadsforing
Gemensamt deltagande pa
massor mm.

Fas 1 Fas 2

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

Gemensam utbildning av
medlemmarnas personal
T ex DFA

Figur 10 — E# kluster i utveckling.
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13 Appendix A — Begrepp och definitioner

Innovationssystem: Scktoriella, regionala eller nationella system ddr organisering av
kunskapsutveckling och forskning utgér en kritisk resurs for utveckling av internationell
konkurrenskraft inom néringslivet.

Kluster: Geografiska koncentrationer av relaterade foéretag och aktdrer som priglas av ett
omsesidigt beroende och paverkan pa varandra, utan direkta krav pa samspel med forskning och
andra kunskapsmiljoer.

Agglomerationer: Avser ocksa geografiska koncentrationer av foretag men har diskuteras inte
om foretagen har linkar till varandra t ex for affirsutveckling, kunskapsspridning, via
specialiserad  arbetskraft eller arbetsrorlighet. Ibland anvinds dven begrepp som
tillverkningsbalten fOr att beskriva just geografiska koncentrationer av industriella féretag.

Funktionell region: Den funktionella regionen wutgar fran faktiska r6relse- och
beteendemonster. I vart fall kan det handla om foretagsrelationer, pendling till arbete och
utbildning, rekryteringsomraden mm. En analys som utgar fran administrativa geografiska
grinser, t ex lin eller enskild kommun, fungerar mindre bra eftersom det inte dr det industriella
systemet som star i fokus.

Industriella distrikt: Ett begrepp som teoretiskt ligger nira kluster dr industriella distrikt.
Begreppet utvecklades frimst 1 studier kring utveckling i norra Italien. Frimst betonas ett
geografiskt avgransat omrade med en stor mingd foretag, frimst sma foretag, som 1 hog grad
samverkar. Det sociala kapitalet beskrivs som en central forklaringsfaktor. Med det sociala
kapitalet menas gemensamma virderingar, normer, referensramar, sociala strukturer, sprak dvs.
faktorer som férenar minniskor i en ort eller region.

Nitverk: VISANU betraktar nitverk som samarbeten mellan aktérer som har ett gemensamt
intresse av att samverka. Men nitverken dr inte nddvindigtvis avresig geografiska eller

representerar ett specifikt kluster eller innovationssystem. Ett sitt att tydliggora skillnaden mellan
olika typer av nitverk ar att skilja mellan affirsdrivande och organiserande nitverk.

Killa: VISANU (2004)
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14 Appendix B — SSC:s organisationsschema

Pa detta sitt ser dagens organisation i SSC ut:

- 8 = R
S5C Juhojunttis S3C Klingan S5C Lindvalls FEC Ostvik BEC Tritrappor SEC Wiklunds S5C Ohman S3C Qhns

Glaspartor, Glaspartor, Infedningsr, Fanster, Trappor, InFedningsr, & Saner Snickeri
Lulad Shefafad Halix Qistuik Noesjo Burad Fonster, Glaspartier,
Agiak Umned
o4 b e pes

S5C Ekonomisk Forening

I - o
| S5C Enidex S5C Skelloftea AR S8C Vannas Darr
DOTTERBOLAG Fonster, Salibolag, Crarar,
| Burregh Shellefed Varmas

{ Joinex A5 J L Joinex Helding

Newga Gt

Joinex Baualements
Barfin

—
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15 Appendix C — PC/Fax Gruppens stadgar

§ 1 Namn och grundande
Foreningens namn 4r PC/Fax gruppen. Organisationsnummer: 802405-3814. Foreningen
grundades 1991.

§ 2 Mal och dndamal

o Opvergripande mal ir att utgéra en bas for affirsdrivande poolbildningar.

e Ett ytterligare mal dr att vara kompetenscentrum for medlemmarna.

e Andamilet ir att verka for 6kad l6nsamhet hos medlemsféretagen men dven framsti som bra
exempel pa affirsorienterad gruppsamverkan mellan frimst mikroforetag.

e  Affirsinriktningen koncentreras kring marknaden for flexibla arbetsformer och ddrmed
sammanhingande behov av informationsteknik. Denna marknad skall tillfredsstillas genom att
foretag i gruppen samverkar kring savil marknadsféring av varor och tjdnster som leverans och
utférande.

e Verksamheten bedrivs 1 virtuell féretagsform, dvs. att mot kund forma konstellationer som i
varje enskilt fall ger den nédvindiga kompetens och resurs som svarar mot kundens behov.

§ 3 Organ

PC/Fax gruppens organ it:

o Ordféranden

e Arsmote inkl sporadiska medlemsmoten.

§ 4 Site
Ordforanden har sitt siate i Stockholms lan.

§ 5 Medlemskap och réstritt

Som medlem kan antas foretag som delar grundsynen pa virtuellt féretagande och som kan bidra
till gruppens utveckling. Stor vikt skall fastas vid en likartad etisk grundsyn betriffande samarbete
och affirsetik. Varje medlem har ritt att foresla nya medlemmar. Dessa maste accepteras
medlemsmotet. Varje medlem har vetoritt mot foreslagen ny medlem. Vid acceptans inleds en
provtid av 1 ar. Direfter skall styrelsen fatta beslut om fullvirdigt medlemskap. Eventuellt avslag
behover inte motiveras.

§ 6 Uttride

Medlem kan ndr som helst, efter skriftligt meddelande till styrelsen begira sitt uttride. Om e¢j
siarskilda skidl foreligger skall styrelsen bifalla en sidan begiran med omedelbar verkan.
Foreningen bygger pa ett aktivt medlemskap. Passiv medlem kan dirfér dterférpassas som
provmedlem om man inte aktivt deltagit i gemensam affirsverksamhet under det senaste ar.
Medlemsmotet fattar dessa beslut.

§ 7 Uteslutning
Medlem som motarbetar foreningens syften eller som upptrider illojalt mot annan medlem kan
uteslutas av medlemsméte . Medlemmen skall dock forst skriftligt varnas av medlemsmotet.

§ 8 Ordférande
Ordforanden har en sammankallande roll. Ordférande och en ledamot viljs f6r en tid av tva ar
Ovriga for ett ar.
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§ 9 Rostritt
Vatje foretag som ingir i PC/Fax gruppen har en rést. Vid rostresultatet 50/50 har ordférande
utslagsrost.

§ 10 Tillgangar
PC/Fax gruppen skall inte dga ndgra materiella tillgingar.

§ 11 Ekonomisk verksamhet

PC/ Fax gruppen skall inte bedriva nigon ekonomisk verksamhet.

Det foretag som utses till ordférande dger ritt att debitera en serviceavgift som avses ticka
gemensamma kostnader som frimirken, hamburgare, lokalhyra etc.

§ 12 Verksamhetsar
PC/Fax gruppens verksamhetsér dr 28 mars - 27 mars.

§ 13 Firmatecknare
PC/Fax gruppens firma tecknas av ordféranden.

§ 14 Arsmoéte
Kallelse till arsmote skickas ut av styrelsen minst en vecka fére motet.

§ 15 Upplosning
Upplosning av PC/Fax gruppen kan endast ske vid arsmote och dirpi kallat féreningsmoéte.
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16 Appendix D — Sagt om natverkssamarbete
mellan foretag

Kravet pa engagemang och vilja att dela med sig dr hogt. Framgangen bygger pa ett 6msesidigt
givande och tagande, dar alla medverkande ir beredda att dela med sig av egna erfarenheter. Att
ha konkurrenter med i samma natverk ar darfér knappast en god idé. Antalet foretag i ett aktivt
nitverk bor inte heller vara for stort.

Reitherger Garan, "Svenska erfarenbeter av natverk for foretagsutveckling”, 1997

De samverkande foretagen man soker skall ha en stabil ekonomi. Interna ekonomiska svarigheter
har en stark tendens att totalt dominera 6ver andra fragor. Om nagot eller nagra av féretagen far
likviditets- eller 16nsamhetsproblem finns det stor risk att samverkansprojektet helt kommer pa
mellanhand och att det tynar bort och upphor.

Johannesson, Bernt, "90-talets underleverantirer i samverkan”, Utvecklingsfonden/ SIND, 1989, sidan 8

Sjilva essensen i ndtverksarbetet bestar 1 att utveckla fortroende och tillit och att skapa etiska
regler for hur samverkan skall ske. I de relativt fital fall av nitverk som utvecklats efter dessa
monster, som vi kunnat se, har man gjort stora framsteg.

Lork, “Fler ger mer — Hur man bygger natverk”, Svenska EU Programkontoret, 1999, sidan 9

For att skapa det nddvindiga engagemanget hos foretagen maste de fa tillfille att triffas under en
lingre period och pa sa sitt bygga upp ett fortroende f6r varandra. Man kan inte forcera fram ett
fungerande nitverk!

Reitherger, Giran, “Svenska erfarenbeter av natverk for foretagsutveckling”, 1997

Fortroende fo6r en motpart vixer fram dels genom att underséka hur motparten i allméinhet har
skott sig, dels genom att skaffa sig en personlig forankring och tillit till motpartens
representanter. Tilliten vixer fram over tid.

Den ir inte bara en frukt av ett socialt utbyte utan ocksa 1 hog grad kopplad till motpartens
resurser, utférda prestationer i form av produkter eller mer generellt utférande av den
problemldsning som leverantéren erhaller.

Axelsson, "Professionell marknadsforing” (mellan foretag), Studentlitteratur, 1996, sidan 197

En forutsittning for att samverkan skall bli effektiv ér att flertalet projekt inom nitverket rotas 1
problem som dr klart hirledda ur en gemensam behovsbeskrivning. Mindre foretags chefer och
andra nyckelpersoner vill inte avsitta tid for nagot som inte anses viktigt for verksamhetens
overlevnad och utveckling.

Reitherger, Giran, “Svenska erfarenheter av natverk for foretagsutveckling”, 1997
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