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Denna bok beréttar historien om hur S6rm-
land arbetat med kluster och innovations-
miljoer for att driva pa tillvaxt och utveckling
i lanet. Syftet med boken &r att forsoka fasta
pa prént ett antal lardomar och reflektioner.

Under 15 &r har i Sormland klusterarbetet
blivit samlingsnamn for ett utvecklingsarbete
dar privata och offentliga aktorer tillsammans
med kompetensmiljéer samarbetar for att
utveckla innovativa miljoer och skapa for-
utsattningar for tillvaxt.

Kluster kan beskrivas som en samling geogra-
fiskt koncentrerade foretag som arbetar for
en gemensam vision, tillsammans med andra
som dr centrala for en dynamisk utveckling.
Huvudsyftet med ett kluster ar att skapa mer-
vdrden for samtliga inblandade. Detta arbete
har oftast skett i form av ndtverksorganisering
och genom komplex problemlésning.

Lanet har genom sitt arbete med att utveckla
en regional kluster- och innovationspolicy varit
nagot av en pionjdr i landet. En helhetssyn
har utmarkt arbetet och vi var tidigt ute med
att finna ett processinriktat arbetssatt med
stark legitimitet hos foretagen. Det visar bland
annat en enkatstudie som genomférdes inom
en strukturanalys av Sormlands naringsliv
utifran ett genus- och mangfaldsperspektiv.
Cirka 1 200 av lanets féretag uppgav att de
var aktiva i olika klusterformationer.

En av decenniets storsta utldndska investe-
ringar i Sverige kom till som en foljd av ett
intensivt arbete i ett av ldnets kluster och
ytterligare tre av klustren har natt omfattande
internationella framgangar.

Sérmlands arbete har inspirerat och fatt till
foljd att manga lan genomfort liknande ar-
bete. Metoder som har utvecklats inom
arbetet med klusterutveckling och innova-
tionssystem i Sormland anvands nu i olika
regioner i Sverige liksom internationellt, i
exempelvis Kina och Storbritannien.

Kunskapsunderlaget som ”Att fanga en hal
tval” vilar pd, dr tidigare skriftliga rapporter,
utredningar, uppféljningar och kartlaggningar

savdl som Lansstyrelsens egna erfarenheter
av konkret arbete med att pa olika sétt stodja
klusterinitiativ. Over 60 skrifter p& svenska
och engelska har dokumenterat arbetet med
klusterutveckling i lanet.

Var forhoppning ar att denna bok ska 6ka
ldrandet om hur en offentlig aktor i samspel
pa den regionala nivdan med branscher och
universitet och hogskolor och andra aktorer
battre ska kunna stodja kluster eller natverk.
Var forhoppning ar ocksa att enskilda kluster-
initiativ — fran norr till soder — ska kunna
anvdnda denna bok for att battre forsta och
utveckla sin verksamhet.

Vi hoppas ocksa att policynivan genom denna
bok ska fa en battre forstaelse rorande vilka
skeenden som tar plats nér ett program, sd att
sdga, faller ner i en regional mylla. Vilka lar-
domar kan program- och policynivan dra nar
det géller att formulera goda forutséttningar
for natverksorganisation och komplex pro-
bleml6sning for att skapa tillvéxt i en region?

"Att fanga en hal tval” berattar om erfaren-
heterna av denna resa och far séitta punkt
for Lansstyrelsens roll som drivande i det
regionala klusterarbetet eftersom detta tonas
ner och har tagits 6ver av Regionférbundet
Sérmland.

Forfattarna till boken ar Peter Eklund, Lans-
styrelsen i Sédermanland, Jennie Granat
Thorslund, tidigare Lansstyrelsen i S6derman-
land, nu Vinnova, Arne Eriksson, konsult och
Daniel Hallencreutz, Intersecta. Tillsammans
har de mer 4n 60 ars erfarenhet av att arbeta
med kluster och innovationspolitik.

Nykoping 2009

Bo Konberg,
Landshovding i Sodermanlands ldn



Denna bok beréttar en historia om hur Sérmland arbetat med kluster-
och innovationssystem for att skapa tillvaxt. Det ar en sammanfattning av
over 15 ars arbete med klusterinriktning och beskriver saval verktyg som
sjdlva forandringsprocessen och, framforallt, vilka lardomar som kan dras.
Lardomarna galler den nationella policynivan savdl som regional och

klusterniva.

Boken dr indelad i tre delar. Vi vill berdtta en historia dar klusterinitiativen
ar i centrum, tillsammans med en beskrivning av de olika aktiviteter och
verktyg som anvants for att stodja dem i deras arbete. Vi borjar med
bakgrund och beskrivning av den kontext eller miljo dar berdttelsen

ager rum tillsammans med bokens syfte.

| kapitel 2 kommer sjdlva berattelsen och i kapitel 3 sammanfattas de
viktigaste lardomarna, dels pa regional och klusterniva, dels pa nationell
program- och policyniva. Avslutningsvis finns en litteraturforteckning
med alla de skrifter och rapporter som utgatt fran Sérmlands arbete med
kluster och innovationsmiljoer samt de skrifter som inspirerat i lanets

arbete med att utveckla en regional innovationsmiljo.
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Bakgrund

Det som sker i S6rmland under tidigt 1990-tal - och det vi vill formedia
till lasaren - sker inte i ett vakuum. Likheterna med dagens situation ar
manga. Precis som i skrivande stund - varen 2009 - kidnnetecknades det
tidiga 1990-talet av en kraftig lagkonjunktur. Under denna lagkonjunktur
forstarktes de strukturella problemen inom ldnets néringsliv. Den domi-
nerande naringsgrenen i ldnet - industrin - hade en mycket sarbar struktur
och under lagkonjunkturen utsattes Sérmland for en omfattande utslagning
av foretag. Cirka 22 procent av alla arbetstillfdllen inom lédnets industri

forsvann.

Sormland stod infor en stor utmaning. | en bred process arbetades det
darfor pa kort tid fram en ny regional naringslivsstrategi for ldnet'.
For forsta gangen blev regional specialisering och klusterutveckling ett

av de prioriterade omradena i en regional naringslivsstrategi.
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Ett paradigmskifte i politiken -

fran fordelningspolitik till en regional utvecklingspolitik

Samtidigt skedde ndgot som vi kan kalla ett paradigmskifte inom den nationella regionalpolitiken.
Nagot forenklat kdnnetecknades detta paradigmskifte av att g& fran att handla om férdelnings-
politik till att handla om regional tillvaxt- eller utvecklingspolitik. Samtidigt utvecklades ocksa
teorierna rérande innovationssystem och kluster. Inledningsvis var utgangspunkten for dessa tva
att forsta skillnader mellan olika landers konkurrenskraft och innovationsférmaga. Efterhand
kom teorierna emellertid att adopteras av olika policyomraden. Kluster blev ett betydligt enklare
begrepp, i praktiken ett véldigt operationellt begrepp. Saval pa nationell som pa regional niva
blev det ett projekt- och programbegrepp snarare édn ett policybegrepp och sdags som instrument
for entreprendrskap och flera andra programomraden. Begreppen kluster och innovationssystem
kom att fa stort genomslag i den nya politiken for regional utveckling. Den skilde sig fran tidigare
regionalpolitik genom att den inriktades mot att tillvarata varje regions unika férmaga och forut-
sdttningar, snarare dn att fokusera pa problem.

De regionala tillvaxtavtalen, RTA, utvecklades till regionala tillvaxtprogram, RTP. Programmen
blev ett strategiskt verktyg for att genomfora denna forandring. Mélet var att lagga en grund for

kontinuerlig utveckling av regionen som ar ekologiskt, ekonomiskt och socialt hallbar.

Kluster och innovationssystemsutveckling har blivit ett allt viktigare inslag i det regionala utveck-
lings- och strategiarbetet i Sormland. Sedan arbetet med det regionala tillvaxtavtalsarbetet pa-

borjades 1997 har lanet arbetat systematiskt med klusterutveckling och innovationssystem.

Det 6vergripande malet for inriktningen pa den regionala utvecklingspolitiken ar att uppna till-
vaxteffekter pa nationell niva. De regionala tillvaxtprogrammen dr med andra ord en viktig del

av regeringens innovationspolitik — ddr kluster och innovationssystem i stor utstrickning anvands
som policyverktyg — bade pa nationell och pa regional niva. | den nationella strategin for regional
konkurrenskraft och sysselsattning som galler fér 2007-2013 betonas att de lokala och regionala
nivdernas betydelse for utveckling av innovationssystem och kluster &r stor.

Detta synsatt har legat till grund for det arbete med regional utveckling som drivits under de
senaste 10-15 aren. En konsekvens av denna systemsyn blir da att klusterbegreppet anvands
som ett instrument for ndringslivsutveckling genom att man betonar larande, interaktion och
den sociala aspekten for att fa till stand utveckling och tillvéxt i en region. Detta ligger ocksa i
linje med den nationella strategin for regional utveckling som namnts tidigare och som tydligt
markerar att en regions formaga att utveckla innovationer inte endast beror pa hur val regionens
aktorer och organisationer agerar var for sig utan hur vl de interagerar. Man betonar ocksa att
detta samspel &r viktigt for att utveckla regionala innovationsmiljoer déar innovationssystem och
kluster kan samverka. Samtidigt finns det en problematik i denna — pa den nationella nivan —
starka fokusering pa innovationssystemsdimension kopplat till FoU och hégskolemiljoer. Kanske
ligger detta emellertid i linje med den svenska traditionen att prioritera utvecklingsinsatser
kopplade till produkter snarare dn till marknad och forsdljning. Detta trots att mer och mer av
utvecklingen gar fran producent- till kundstyrd utveckling.
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Mot en kundstyrd utveckling

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

ar ett erkdnnande av att kunskapsutveckling uppstar i ett samspel mellan olika aktorer och

att tillgodogora sig kunskaper idag fordrar aktiv medverkan, ett givande och tagande, ofta i
internationella ndtverk. Nar Google ska sla sig in pa mobilmarknaden, ar foretagets strategi

att gora detta genom sin Open Handset Alliance, ddar man samverkar med flera av de ledande
bolagen inom olika marknadssegment. Podngen dr att inget foretag ensamt har kapacitet att
utveckla en mobiltelefon och fylla den med applikationer och tjanster som &vertréffar resultatet
av att flera specialiserade foretag utvecklar de olika komponenterna. Produktionsprocessen
fordrar ett samspel mellan flera aktérer med sinsemellan skilda kompetenser, som var for sig
adderar varde till slutprodukten. Ett ndraliggande begrepp ar anvdndardriven innovation, vilket
syftar pa att nya innovationer uppstar med utgangspunkt i anvandarens, kundens, behov och
nytta av en vara eller tjdnst. | debatten om innovationssystem och kunskapsmiljoer ar det viktigt
att inte enbart anldgga ett utbudsperspektiv, utan dven efterfrageperspektivet och kundens
centrala betydelse for kunskapsutveckling och utveckling av nya innovationer.

Det blir allt viktigare att forsta vart kunderna ar pa vag och hur de vill anvanda sin mobil. Darfor
blir aspekter som interaktionsdesign och utveckling av nya tjanster utifran ett anvandarperspektiv
allt viktigare for foretaget, som arbetar med att utveckla sin kompetensbas saval som sitt strategiska
beslutsfattande i denna riktning. Det vill sdga att ga fran ett synsatt som — nagot tillspetsat — utgar
fran vad som dr tekniskt mojligt till att fraga sig vad som skapar storsta vdrde och nytta for kunden.

Klusterutveckling i samspel -
utmadarkande i det sormlandska utvecklingsarbetet

Sérmland har alltsa sedan borjan pa 1990-talet arbetat med ett klusterinriktat arbetssétt for att
starka ndringslivets och regionens utveckling. Det klusterinriktade arbetssdttet har syftat till att
genom privat och offentligt samarbete utveckla starka och innovativa miljoer for viktiga sektorer
i regionen. Lansstyrelsen har varit en central aktor i detta arbete och aktivt medverkat genom att
initiera och utveckla olika klusterinitiativ men ocksa bidragit till kunskapsutveckling regionalt,
nationellt och internationellt. Lansstyrelsen tog rollen som arkitekt i form av att skapa en process

som skapade sammanhang for andra aktorer vilket visualiseras i figur 1.

En aspekt i innovationssystemkonceptet som starkt betonas av Professor Bengt Ake Lundvall —
en av dem som har utvecklat teorierna rérande innovationssystem — ar det interaktiva ldarandet.
Han menar dock att det blir problematiskt pa den regionala nivan darfor att mycket av den
relevanta interaktionen sker pa en nationell eller internationell niva. Detta motsdger dock inte
den roll Lansstyrelsen genomgdende spelat, det vill sdga en roll pa internationell, nationell och

regional niva.
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Den rollen blir allt viktigare nar mojligheterna till styrning minskar och det stalls andra krav pa
att interagera med aktorerna i regionen. Detta utvecklas vidare i kapitlet "Viktiga ldardomar”.

Figur 1 illustrerar de olika nivderna och organisationer, klusterinitiativ etc. Den streckade kurvan
visar Lansstyrelsens pendlande roll mellan dessa nivaer. Mer preciserat handlar det om att pa

e projektniva - ga in i det enskilda klustret med insatser
¢ programniva - ha en strategi med klusterarbetet ddr varje kluster ar en del av ett system

e policyniva - inhdmta nya kunskaper om och bidra till policyutvecklingen genom att finnas

med i olika sammanhang pa nationell och internationell niva

Figur 1. Olika roller och nivaer som Lansstyrelsen intagit i utvecklingsarbetet

Department Lansstyrelse/ OECD
Regionférbund

3 VINNOVA NUTEK EU-nivan
[
o
5 RUP
a RTP
(=] RTA
=
o

HilsoSam Matklustret Biotechvalley
)
=
)
9
o Robotdalen Idea plant

Kalla: Lansstyrelsen i Sédermanlands lan, 2005

Lansstyrelsen har alltsa arbetat pa manga olika nivaer. Det har till exempel handlat om att vara
med i ett internationellt, policyorienterat projekt initierat av OECD rérande vad och pa vilket sétt
en region kan stodja biotekniska kluster. Ett annat exempel &r arbetet inom ramen for det EU-
finansierade projektet NetBioCluE som var ett brett upplagt projekt dar ett antal bioteknikkluster
samlade ihop erfarenheter och utifran dessa formulerade implikationer for en policy och konkreta
utvecklingsverktyg. Lansstyrelsen har dven, pa uppdrag av EU-kommissionen, varit radgivare

i Slovakiens arbete for att utveckla och bistd Zilina-regionen nir de skulle ta fram sin forsta
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regionala innovationsstrategi. Ytterligare ett exempel utgors av det metodarbete som utvecklats
av Lansstyrelsen genom att till exempel ta fram ett sa kallat innovationsindex. Dessa metod- och
analysarbeten har lett till att regionala, nationella och internationella aktorer idag anvander
instrument utvecklade med hjélp av den sérmldndska praktiken.

Inspirerande resultat

Lansstyrelsen har saledes genom sitt arbete med att utveckla en regional kluster- och innova-
tionssystempolicy varit nagot av en pionjar. Ett holistiskt angreppssatt har utmarkt arbetet och

att vara tidigt ute med att finna ett processorienterat arbetssatt med stark legitimitet hos foretagen.
I en enkétstudie inom ramen for en strukturanalys av Sérmlands naringsliv utifran ett genus-

och mangfaldsperspektiv visade det sig att av Sérmlands cirka 20 000 foretag ansag sig 8% delta
aktivt i klusterarbete. Sormlands arbete har inspirerat manga andra regioner, till exempel

Vastra Gotaland, Skane och Halland.

Ytterligare ett resultat som Sérmlands arbete — tillsammans med manga andra aktérers — bidragit till
dr att det idag i lanet existerar ett antal initiativ, inom olika branscher och kompetensomraden.
De dr alla olika till sin karaktdr, verksamhetsidé och mognad. Gemensamt &r att de pa olika
sdtt genom strategisk samverkan arbetar for att starka de ingdende foretagens och den regionala
miljons konkurrenskraft.

| rapporten ”Specialisering och tillvéaxt i Stockholm-Madlarregionen — vad betyder regionens
kluster?” som utarbetades 2004 av Ldnsstyrelsen i S6dermanland kunde man pavisa en kraftig
sysselsdttnings- och [6neutveckling i regionens kluster, medan 6vriga verksamheter — privata och
offentliga — haft en minskning av sysselsattningen och betydligt beskedligare I6neutveckling.
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Nagra exempel pa vad klusterinitiativen astadkommit

Biotechvalley

Arbetar med att skapa en plattform for affarsutveckling runt den biotekniska produktions-
kompetens som finns samlad i Sverige — med tyngdpunkt i Malarregionen och med Strangnds
som bas. Initiativet har vuxit fram sedan mitten pa 1990-talet och ar en av tre utpekade initiativ

i NUTEKSs regionala klusterprogram.

Resultat
e Pfizer har investerat narmare 2 miljarder kronor i en ny produktionsanldaggning for

biotekniska produkter i Strangnds

e tio nya bolag har snabbat pa utvecklingstakten och vardetillvaxten som f6ljd av

coachning i samarbete med bland andra Karolinska Institutet

e Innova/EU har utsett Biotechvalley att driva Europas framsta utvecklingsprojekt

bland Europas ledande regioner inom Life Science

Robotdalen

Startades 2003 da Robotdalen beviljades tio ars finansiering inom ramen for Vinnovas program
VINNVAXT. | samarbetet arbetar man med att skapa regional tillvixt i Méalardalen genom att

etablera ett effektivt innovationssystem inom robotik.

Resultat

* 14 nya produkter och 12 nya foretag

e lyftes fram som oerhort framgangsrikt i en internationell utvardering inom
VINNVAXT

Idea plant

Ett natverk av foretag i Malarregionen, med Eskilstuna som bas, som pa olika sétt arbetar med
designad kommunikation. Omradet har successivt vuxit fram bland annat genom utbildnings-
inriktningar pa Malardalens Hogskola. Foreningen Idea plant startade formellt 2001, men redan i

slutet av 1990-talet hade organiseringen paborijats.

Resultat

Idea plant har bland annat fatt igang ett omfattande projekt inom tjansteproduktion

ihop med flera forskningsmiljoer, finansierat av VINNOVA

e driver REmade Sweden med omfattande utstallningsverksamhet i Eskilstuna.
REmade ér ett projekt som syftar till att skapa helt nya designkoncept genom att

ha hallbarhet och atervinning i fokus
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Sormlands matkluster

Initierades ar 2000 genom att en matmadssa genomfordes i samarbete mellan Flens kommun
och de lokala mataktorerna. Samarbetet har darefter varit ett 16st sammansatt natverk av olika
mataktorer, till exempel restauratérer, mathantverkare/producenter och butiker i S6rmland.
Varen 2007 organiserade sig Matklustret formellt och bildade en ekonomisk férening.

Resultat

e har varit svensk koordinator for Sveriges forsta deltagande i SlowFood-mdssan
i Turin 2008 under mottot “Fabolous flavours of Sweden” dar tolv mathantverkare
fran Sverige deltog

e tillsammans med Nordens framsta kockar har man utvecklat konceptet kock-

mathantverkare till ett nordiskt matmanifest

e Rabarberfestivalen, en arlig festival i Sérmland som nar 10 000-tals personer

HalsoSam Sverige

Grundades genom en finansierad kartlaggning pa initiativ av Lansstyrelsen inom projektet
Lika Villkor. Kartlaggningen visade pa ett intresse bland foretagen, som ofta dr sma och &gs av
kvinnor, att organisera sig och 2006 bildades HalsoSam Sverige. Initiativet arbetar for tillvaxt i

halsobranschen.

Fordonskomponent Malardalen

Grundades pa initiativ av en offentligt finansierad kartliggning av ldnsarbetsndmnden och
Lansstyrelsen i slutet av 1990-talet. Under borjan av 2000-talet bildades Fordonskomponent
Mélardalen som en del av den svenska fordonskomponentgruppen. Initiativet fokuserade pa
underleverantorsforetag i Sormland och Vdstmanland. Initiativet drevs fram till 2007 till

100 procent finansierat av offentliga medel. Initiativet lades ned ndr kravet pa privat
medfinansiering ckade fran offentliga aktorer.

Embryonala klusterinsatser

Embryon eller ansatser till ett flertal andra styrkeomraden pagar dar grad av aktivitet och sam-
verkan varierar. Exempel pa sadana formeringar ar SecLink och Vingaker Energi Center, hést- och
aldreklustret. Vi har valt att inte beskriva dem ingaende eftersom det i nuldget ar oklart hur de
kommer att utvecklas framover men de aterkommer i olika sammanhang i denna rapport och

dven i den analys av ndringslivets omvandling som publiceras under 2009.
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Insatserna varierar

Sérmland har arbetat med att leda tillvéxt utifran utgangspunkten att satsningar pa kluster ar
betydelsefullt. Det finns inga sjdlvklara eller vedertagna modeller och verktyg som talat om hur
man ska ldgga upp och genomféra ett sadant arbete. | viss utstrackning &r det ett arbete som
ocksa véxer fram 6ver tid. En viktig forklaring till detta &r att insatserna varierar — och maste
variera — beroende pa exempelvis klusterinitiativens utvecklingsfaser och behov, men ocksa

beroende pa andra faktorer.

Ett exempel -
Idea plant - fran hégskolenisch till klusterinitiativ

| Eskilstuna finns ett klusterinitiativ — Idea plant — som arbetar med informationsdesign och
upplevelseindustri i sodra Malardalen. Klustret arbetar for att bidra till naringslivsutvecklingen

inom informationsdesign. Den Overgripande malsattningen kan sammanfattas i tre punkter:

e att bidra till att anvandandet av designad kommunikation 6kar hos foretag och

organisationer i Sverige

e att fungera som motesplats for olika kompetenser och driva projekt inom
omradet informationsdesign for att skapa mervarden at klustrets medlemmar

e att Idea plants varumarke betraktas som ett kvalitetsbegrepp hos naringsliv och industri

Klustret samlar foretagare som har som affarsidé att i olika former leverera informationsupp-
levelser och designad kommunikation. Bland de omkring 50 medlemsféretagen aterfinns bland
annat reklambyraer, illustratérer, webbkonsulter, kommunikationskonsulter, eventmakare och
musikentreprencrer. Medlemmarnas verksamhet ryms sdledes inom begreppet IDEA — som

star for Information, Design, Experience och Art. Idea plant har tre huvudsakliga intaktskallor:
basfinansiering, medlemsavgifter och projektintdkter.

Den offentliga basfinansieringen erhalls fran Eskilstuna kommun och Léansstyrelsen i S6derman-
land. Sparbanksstiftelsen Rekarne star for den privata delen. Ytterligare extern finansiering fas fran
olika projekt. Finansidrerna kan vara nationella som VINNOVA och internationella som EU.

Ett nytt kunskaps- och kompetensomrade vaxer fram

Klusterinitiativet sjosattes officiellt 2001 men bakgrundshistorien &r langre?. Under 1987
paborjades det arbete som mynnade ut i en forsta utbildning for teknikillustratérer vid
Malardalens Hogskola, MdH.
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Efterfragan fran ndringslivet och industrin véxte i takt med att fler kurser anordnades; bland
annat for tjansteman vid davarande ASEA, Scania, SAAB och Volvo. Det var hdr grunden for den

industrindra koppling som praglade utbildningarna lades, framfér allt under de tidiga aren.

Hosten 1990 startade en ettarig utbildning for tekniska illustratorer vid MdH. En rad stora
industriforetag stottade utbildningen redan fran borjan — bland andra IKEA, Volvo, Scania, ABB,
Saab och Alfa Laval. Den forsta arskullen studenter fick redan fran bérjan samarbeta med dessa
foretag och undervisningen baserades till stor del pa skarpa projektarbeten fran naringslivet.
Utbildningen fick en rivstart tack vare flexibelt stod fran Lansstyrelsen. Den byggdes snabbt ut
fran ett till forst tva och slutligen tre ar. Den kom under dessa forsta ar att kdnnetecknas av en

kultur som nagon definierade som "att det alltid lyser pa vaning fem”.

Utbildningen kdnnetecknades av skarpa projekt, ofta tillsammans med en kund, och av fler
former av samarbeten liknande de som finns ute i arbetslivet. Redan fran bérjan hade man
internationellt samarbete med ndgra av vdrldens framsta designhdgskolor i Storbritannien och

USA. Bland annat undervisades eleverna av ldrare fran Royal College of Art and Design i London.

Den tillampade utbildning som skapades visade sig relativt snart vara lite for smal. Eftersom man
var man om att lyssna till industrins behov, markte man att ytterligare kompetenser efterfragades
som exempelvis teknikinformatorer och teknikredaktorer. Detta ledde till att man var tvungen

att identifiera nya kontakter och inspiratorer for att utveckla utbildningen. Med inspiration fran
Holland och USA som var duktiga pa teknikinformation utvecklades en teknikredaktérsutbildning
pa motsvarande sdtt som illustratorutbildningen. Men till skillnad fran andra utbildningar i
varlden dar illustratérer och redaktorer utbildades var for sig, skapades har vérldens forsta
integrerade informationsutbildning inom bild och text, med starkt stod av ndringslivet. Internet
som kom till 1991 var en del av de skarpa utvecklingsprojekten pa utbildningen fran 1993.
Samarbetet med utldndska universitet 6kade och kopplingen till externa projekt i samarbete med
industrin utvecklades. Under 1995 var 6ver 600 foretag involverade i utbildningen och deltog i
projekt med i férsta hand studenter men dven med ldrare.

Omvaérldsanalysen leder till informationsdesign

I april 1996 tillsatte davarande rektorn, Lillemor Kim, en projektgrupp® med tva uppgifter — att
ge forslag pa utveckling av befintliga utbildningar inom teknikinformationsomradet och att se
mojligheterna att utveckla nya utbildningar inom detta falt vid MdH.

En omvdrldsanalys kring ndringslivet och samhallets kommande behov genomférdes och dven
en analys av hur skolans utbildningar inom teknisk illustration skulle utformas for att bast méta
framtiden.

Slutsatserna fran omvarldsanalysen mynnade ut i ett antal krav som hogskolan och den framtida
utvecklingen av informationsdesign stalldes infor. Utredningen slog fast att for att ligga i fas med
utvecklingen var det viktigt att en hogskola utvecklar ett antal profilomraden eller nischer inom
vilka man ndr internationell spets, eftersom man inte kan vara bast pa allt. MdH hade forutsatt-
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ningar att lata informationsdesign bli ett profilskapande verksamhetsomrade som kunde vinna

internationellt erkdnnande. Omradet 13g helt i linje med de utvecklingstrender man sett.

Information, informationsférmedling och kommunikation var och dr ett omrade av vixande

betydelse for industri och naringsliv. Utredningen lade fram ett program i tre delar dar;

1. antalet studenter skulle 6ka till cirka 1T 000 inom atta olika program med stark

integration mellan programmen och informationsdesign skulle vara det centrala @mnet
2. en forskarmiljo med cirka 30 — 40 forskare skulle utvecklas
3. en krockplats mellan naringsliv, akademi och offentlig sektor skulle komma till i form av Idélab

Maélardalens Hogskola antog forslaget och med omfattande finansiellt stéd av landshévdinge-
programmet, foregangare till RTA, och utbildningsministern Carl Tham kunde en kraftfull satsning
pa informationsdesign pabdrjas. Efterféljande dr 6kade utbildningen med ett till tvd program om
aret inom informationsscenografi, informativ illustration, informationssékning, omvarldsanalys

och innovationssystem.

Ett forsta forsok - Idélab blir en intern inkubator

Under denna tidsperiod sjosattes ocksa Idélab. Initialt var tanken att Idélab skulle fokusera pa
affarsutveckling, informationsdesign och entreprendrskap i granssnittet mellan naringsliv och
akademi. Satsningen kom dock att utvecklas at ett annat hall. Nagot forenklat kan man sdga att
Idélab generellt blev mer introvert, universitets- och idéinriktad dn den arena som ursprungligen
var tankt. Behovet av denna arena kvarstod och utifran det behovet vixte Idea plant fram.

Nytt forsok - klustret Idea plant vaxer fram

Efter tva ars informellt arbete startades Idea plant formellt 2001. Efter nagra ar i en uppbyggnads-
och expansionsfas paborjade detta klusterinitiativ en forsta process for att ta fram en affarsplan.
Detta var sent pa hosten 2004. Malet var att tydliggora vad initiativet skulle arbeta med, men
ocksd att omformulera arbetet. Idea plants affarsplan 1.0 gick emellertid i sta. Det fraimsta skalet
till detta var att den gamla VDn slutade for att paborja ett nytt arbete. Ett annat skl var att arbetet
inte pd allvar var forankrat i organisationen. Det genomférdes snarare som ett projekt bland
manga andra. Affirsplanen modellerades istallet, innehallsligt och metod- och arbetsmdssigt, som
det arbete som genomfordes i Biotechvalley.

Efter att ny VD tilltratt, hosten 2005, dterupptogs arbetet med affdrsplanen med férandrat innehdll
och struktur. Syftet var i viss utstrackning detsamma men den kortades ner och fokuserade istillet
mycket tydligare pa vision, erbjudande och affarsidé. I betydligt hdgre grad var det ocksd med-
lemsforetagens perspektiv och behov som [ag i fokus. Den gamla affdrsplanen var mer organisa-

tionsinriktad och hade i stérre utstrackning genomférts som ett top-down projekt.
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En annan viktig dimension av den nya affdrsplanen var att delar av vision och affdrsidé arbetades
om. Inte bara vad géller ordval utan ocksa for att battre ligga i linje med det "nya” Idea plants

vision, mal och erbjudande. En aspekt som var viktig i detta sammanhang var klustrets vardegrund.

Kluster - ett komplext samspel

Det som beskrivits dr ett exempel pd att forsoka fanga en hal tvdl. Inte i den bemarkelsen att
alla klusterinitiativ har en forhistoria vad géller konkret affarsplaneskrivande. Daremot har
naturligtvis alla klusterinitiativ — i alla fall de som formerat sig — arbetat med olika typer av
verksamhetsplaner eller med ansékningar dar man preciserat vad man ska gora och vilka malen
med detta arbete dr. Kanske har man genomfort en omvarldsanalys som tydliggjort ett antal
utmaningar. Kanske en branschanalys dar man studerat klusterféretagens styrkor och svagheter.
Kanske finns det aktorer inom den specifika branschen i regionen som borde samarbeta titare

men som av olika skél dnnu inte gjort detta.

| ett vidare perspektiv accentuerar exemplet ocksa betydelsen av att se initiativet som inbaddat i
en historia dar det ar svart att exakt sdtta fingret pa nar det egentligen startade. Dessutom belyses
nodvédndigheten av att forstd att ett klusterinitiativs utveckling dr ett komplext samspel dar olika
aktorer bidragit till framvaxten. Exemplet antyder ocksa att ett det &r ett forsok att balansera
olika aktorer och vdrdesystem med syftet att stirka och ddrigenom skapa tillvaxt och utveckling

i en bransch. Ett klusterinitiativ handlar sdledes om att hantera de resursberoenden som finns
och 6ka forutsattningarna for olika aktorer att dra nytta av samarbete. Det kan forstds som en
organiseringsform for att motverka de negativa krafter som kan tinkas komplicera foretagens

utveckling. En sadan negativ kraft for ett foretag kan till exempel vara brist pa ritt kompetens.

Klusterinitiativens olika utvecklingsfaser

Alla regionala klusterinitiativ kdnnetecknas av att de gar igenom olika faser. Beroende pa tillkomst-
historia och rétter s& kan dessa faser se olika ut. Generellt kan man sla fast att ett klusterinitiativ har
fyra faser: sondering, start, genomférande- och tillvaxt samt mognad.

Sonderingsfasen kidnnetecknas av att idén om en klustersatsning utreds av nagon/nagra aktorer.
Den kan se vildigt olika ut men ofta bygger den pd, och kdnnetecknas av, ndgon form av utred-

ning eller analys.

Startfasen handlar om den fas nér en idé férankras hos potentiella aktérer som skulle kunna
utgora klusterinitiativets kritiska massa. Har paborjas ofta dven arbetet med att skapa en

gemensam vision.
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Startfasen handlar om att ga fran ord till handling och har kompletteras ofta klustret med nya

aktérer som ytterligare kan utveckla och stédja processen.

Genomférande- och tillvaxtfasen ar i viss utstrickning den fas som flertalet klusterinitiativ
befinner sig i. Det ar inte helt sjalvklart alla gdnger hur denna fas ska avgransas fran mognads-
fasen. Genomforande- och tillvédxtfasen handlar primért om att bygga upp och utveckla klustret —
fran vision till varumarke. Den handlar ocksa om att sakerstdlla langsiktig finansiering och att mer

tydligt arbeta med att stdrka organiseringen av initiativet.

Mognadsfasen. Klustret tar fastare form. Man kan sdga att klustret har &r val etablerat inom den
bransch man verkar och som varumarke. | mognadsfasen maste det ocksa ske ett férnyelsearbete
sa att klustret inte stagnerar. Av de kluster som ingar i denna studie sa har i princip alla genomgatt

den sa kallade sonderings- och startfasen sedan lange (se figur 7, sid 37).
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Hur orkestreras
innovationsmiljoer
fram?

Det klusterinriktade arbetssattet har syftat till att genom privat och
offentligt samarbete utveckla starka och innovativa miljéer for regionens
viktiga sektorer. | det har kapitlet beskrivs detta arbete och hur
Lansstyrelsen i Sodermanland arbetat med manga olika insatser och

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

Gransdragningen mellan foretag och branscher tenderade att bli mindre skarp och féretagen
omstrukturerades efter delvis nya principer. Exempelvis sdljer IKEA idag inte enbart mébler och
heminredning utan ocksa finansieringsldsningar och mat. Deras ndsta satsning har redan borjat

inom energisektorn dar malet ar att med férnyelsebar energi forsorja varldens hushall.

Traditionella industriféretag maste vara innovativa i alla delar av sin verksamhet. | méanga tradi-
tionella industriforetag krdvs i dag nya typer av tjansterelaterade kompetenser, da tjanstedimen-
sionen blivit allt viktigare i manga foretags kunderbjudanden. Det handlar inte enbart om tjanster
i form av en insatsvara for produktutveckling utan om tjanster som underlattar innovationer inom

hela foretagets vardekedja. Berggren (2008) exemplifierar detta med féljande figur.

Figur 2. Serviceinnovationer kan skapas i alla delar av ett féretags viardekedja

Kundservice Innovation
Kundnéra .
innovationer Distribution Innovation
= Mark Innovation
© arknadsféring
T
Teknik I
FoU 2 Produktion Innovation
Produktutveckling ﬁ
Produktions- > .
utveckling Produktutveckling Innovation
Inkép Innovation
Organisatoriska
innovationer
Insatsvaror Innovation

Kélla: Berggren et al. 2008

Ett ytterligare kdnnetecken for den moderna ekonomin ror produktionsfaktorernas roll. Generella
produktionsfaktorer — tillgang till mark/ravaror, arbetskraft och kapital har till stor del spelat ut sin

roll som kallor till uthallig konkurrenskraft.

Alla utvecklade ldnder idag har vélutbyggda transport- och kommunikationssystem och en ut-
bildad arbetskraft. Dagens avgérande produktionsfaktorférdelar framspringer istdllet ur speciali-
serade kunskaper och fardigheter, teknologisk know-how och infrastruktur som ar skraddarsydd
for att passa specifika branscher. Dessa fordelar — ratt kombinerade och rekombinerade — ger
konkurrensfordelar just for att de ar unika och svara att kopiera pa andra platser.
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I ndgon man kan man saledes sdga att ekonomin fortfarande forefaller vixa ddr det finns resurser
och ravaror. Skillnaden ar att det dr de kreativa, talangfulla individerna som &r ravaran eller

den kritiska resursen. Manniskor dr emellertid mer mobila idag, och det &r inte sjalvklart att de
stannar pa en plats om den och dess ndringsliv inte uppfyller de krav som efterfragas.

Produktionsfaktorer av detta slag ar sdledes i allminhet inte naturgivna utan skapade av foretag
och institutioner i en historisk process. Det dr inte heller sa att den resursrikaste omgivningen
automatiskt genererar de mest konkurrenskraftiga foretagen. Det handlar om ett samspel mellan
foretag, samhalle och plats. Att skapa forutséttningar for foretag — samspelande med sin omgivning
— i denna tjanste- eller kunskapsekonomi har varit en av de kanske viktigaste utgangspunkterna for
Lansstyrelsens arbete med kluster. Ett arbete som vi i resten av detta kapitel ska beskriva lite mer

i detalj. Vi har valt att gora detta genom att fokusera pa ett antal klusterrelaterade aktiviteter som
Lansstyrelsen genomfort, ensam eller tillsammans med andra aktorer.

De forsta stegen -
omvirldsanalyser och kartliggningar fran 1990-talet

Sérmland stod infor stora utmaningar ndar 1980-tal blev 1990-tal. En utslagning av industri-
kapacitet dr i och for sig en naturlig process i en industriell utveckling. Fér Sérmlands del hade
dock denna utslagning inte tillndrmelsevis motsvarats av en liknande expansion inom livskraftiga
omraden. Lanets industrisektor hade darfor en stor andel sysselsatta inom arbetsintensiva

och priskonkurrerande verksamheter. Verksamheter som bedémdes fa fortsatta svarigheter i
framtiden. Basen for industriell expansion inom framtidsinriktade branscher med teknik- och/
eller forsknings- och kunskapsintensiva verksamheter bedémdes vidare vara alltfor liten. Den
privata tjdnstesektorn i lanet utgjordes av manga sma foretag. Endast sju foretag hade fler an

200 anstdllda. Andelen sysselsatta inom tjanstesektorns olika delbranscher var — jamfort med
grannldnen — relativt sett liten.

Strukturomvandlingen i ekonomin innebar att det sker en omférdelning av arbetskraft fran
industrin till tjanstesektorn. Detta gdller ocksa for Sérmland. | den nya tjanste- eller kunskaps-

ekonomin dr det andra tillgangar d@n skog och malm som &r vara viktigaste produktionsfaktorer.

Lansstyrelsen paborjade i borjan av 1990-talet ett mer strukturerat analysarbete, bland annat for
att battre forsta Sormlands forutsattningar och mojligheter i den framvéxande tjansteekonomin.
En tidig analys som genomfordes var en kartldggning av ndringsstrukturen i [dnet. Under slutet
av 1980-talet arbetades det fram en framtidsstudie. Aven den omvérldsanalys, som genomférdes
inom ramen for informationsdesignprogrammet kan hemforas till denna kategori av brett
upplagda omvaérlds- och framtidsanalyser som Lansstyrelsen arbetat med, i egen regi eller i
samspel med andra aktorer.

Under de senaste aren har Lansstyrelsen byggt vidare pa denna omfattande kompetens inom ett
antal strategiska omraden nar det gdller kunskap om kluster och innovationssystem, entreprenér-
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skap med tydligt genusperspektiv, storstadsfragor och systematiskt arbete med kunskapsutveckling
och utvdrdering. Det har byggts upp en bred erfarenhet av att arbeta saval operativt som mer

strategiskt och policyorienterat.

Forutom att arbeta med strategisk utveckling inom lanet har Lansstyrelsen nationella och inter-
nationella uppdrag for Nutek, VINNOVA och ISA samt ett femtontal uppdrag inom Visanu.
Lansstyrelsen har vidare varit ledamot i den lokala gruppering som ansvarade for framtagandet
av OECD-studien om Stockholmsregionen och haft huvudansvar fér projektet om en regional
langtidsutredning pa uppdrag av Finansdepartementet och fem lansstyrelser. Ett flertal inter-
nationella uppdrag for EU-kommissionen och OECD inom frimst omraden som regioners kon-

kurrenskraft, framsyn, innovationsutveckling och kvinnors foretagande har ocksa atagits.

Genom framtagandet av ett innovationsindex har Lansstyrelsen utvecklat analytiska och strate-
giska instrument for att félja upp utvecklingen i olika delar av landet. For att komma vidare och
na langre i fraga om att integrera kunskap om kvinnors och mans olika villkor och férutsattningar
pa arbetsmarknaden och i ndringslivet i Sormland och i det regionala utvecklingsarbetet behévs
en bredare kunskapsbas, regionalt och lokalt. Dar har vi Strukturanalysen av Sérmland, med ett
starkt genusperspektiv, som ett instrument for att fylla de kunskapsluckor som finns.

Vad det handlar om i en klusterutvecklingskontext dr saledes att Lansstyrelsen medvetet arbetat
med olika typer av omvdrldsanalyser och genomfort framsyner och framtidsstudier for att mer
langsiktigt kartldgga forutsattningarna for klusterinitiativens utveckling och strategiska insatser.
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Kreativa klusteranalyser -
det borjade med ett dppeltrad

Sérmland har arbetat med att genomfora olika typer av kreativa klusteranalyser i syfte att kart-
ldgga det befintliga naringslivet, men ocksa for att férsoka se det nya i det gamla. Det vill sdga
identifiera nya skdarningar av ndringslivet och olika kompetensomraden. Det finns inga sjdlvklara
eller vedertagna modeller och verktyg som talar om hur man ska ga tillvaga for att genomféra en
branschanalys som syftar till att identifiera nya potentiella kluster, innovationssystem och kom-
petensomraden. Nar det gdller lankar mellan verksamheter och aktérer handlar det framférallt om
att ha férmaga att identifiera branscher som kan korsbefrukta varandra. Det handlar inte om att
skapa diverse konstruerade natverk utan om att forsoka identifiera olika potentiella synergieffek-
ter, oavsett om det handlar om att betrakta tva till synes vitt skilda branscher eller ett nytt sdtt att

se pa en vara eller tjdnst.

Redan 1998 genomférde Lansstyrelsen i Sodermanland tillsammans Linkopingsbaserade foretaget
CMA, en forsta analys av potentiella styrkeomraden som skulle ligga i linje med de strémningar
och tendenser som kdnnetecknade den moderna ekonomin. Man anvdnde och utvecklade en
modell som man vidareforadlat utifran idéer av Leif Edvinsson rérande det intellektuella kapital-
ets betydelse for ett foretag, det vill sdga ett foretags varden definierade i form av dess kompetens-
stock. Styrkeomrddena visualiserades med hjdlp av ett trad. Detta sétt att arbeta med visualisering
har blivit ett centralt verktyg i Lansstyrelsens arbete att visa sammanhang och mer komplexa
samband. Analysen fordes ut i en bred diskussion med foretag, kommuner och kompetensmiljoer
i Sérmland och processen ledde till att ett antal klusterinitiativ kom igdng med foretagen som

drivande motorer.

Ett av de klusterinitiativ som vaxte fram, inspirerat bland annat av denna kartlaggning och analys,
var Idea plant. Ett annat exempel dr Biotechvalley som bildades i november 2002 i Strangnds.
Informellt startade samarbetet redan under 1999, bland annat som ett resultat av den redovisade
analysen. Denna kom ndmligen att inspirera ett antal aktorer, eller réttare sagt individer, inom
olika delar av Life Science-varlden.

24




Hur orkestreras innovationsmiljoer fram?

Figur 3. Appeltradet som analysmodell

Kalla: Lansstyrelsen i Sédermanlands lan, 1998
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Arbetsmodeller

Sérmland har i snart tio ars tid arbetat med olika typer av kreativa klusteranalyser. Dessa har

inte bara varit enskilda, avgransade kartlaggningar. Det har ocksa funnits en larande dimension.
Verktyg och modeller har prévats och utvecklats. Eller forkastats. Den tradmodell som anvéndes i
borjan av 2000-talet har exempelvis ersatts med andra former for att visualisera ett kluster eller ett
kompetensomrade. Ett sadant exempel dr kompetensblomman.

En intressant aspekt i sammanhanget &r att denna kompetensblomma dr ett ytterligare exempel
pa Lansstyrelsens arbetsmodell, namligen att forsoka inkorporera modeller som anvdnts i andra

sammanhang och goéra om den for att passa klusterutvecklingsarbete.

Det fortsatte med kompetensblomman - visualisering av potentiella

styrke- och kompetensmiljoer i Sverige och S6rmland under hela 2000-talet

Redan 2001 klargjordes i boken “Regionala Vinnarkluster”, att ett antal potentiella svenska styrke-
omraden som barn, lek, lirande och utveckling samt produkter och tjanster for individer som &r
55+ skulle kunna vara intressanta att analysera. Lansstyrelsen var drivande i arbetet tillsammans
med Nutek och 2003 var den forsta analysen klar. | den anviandes kompetensblomman som mo-
dell, se figur 4 och 5 pd nésta sida. Den visualiserade hur man kunde betrakta foretag som erbjod

olika typer av produkter pa denna marknad som en bransch eller ett kompetensomrade.

| S6rmland anvdndes kompetensblomman bland annat i det arbete som ledde fram till kluster-
initiativet HalsoSam. Den alternativa hdlsobranschen kan definieras och avgransas pa olika satt
och i detta projekt valdes en fokusering pa halsokost, frisk- och kroppsvard samt komplementar
medicin. Komplementdr medicin omfattar exempelvis kiropraktorer, naprapater, akupunktérer och
homeopater. Friskvard handlar hdar om foretag som driver gym, hdlsoteknik, friskvardspedagoger
och personliga tranare. Hdlsokost avser handelsféretag som erbjuder olika typer av hélsokost-
produkter. | gruppen kroppsvard aterfinns foretag som framjar fysiskt valbefinnande till exempel
massorer, fotvard, hudvard och kroppsvard.

Branschanalysen "Frisk tillvaxt i hdlsobranschen” togs fram under 2004 och lanserades i februari
2005. Tva resurscentra — NORA och Trosa Gnesta Resurscentrum — utgjorde tillsammans med
personal pa Linsstyrelsen och externa konsulter arbetsgruppen som tog fram analysen. Ovriga
resurscentra i regionen bidrog med lokal bakgrundskunskap om branschen och foretagen.

| arbetet ingick sammanstallning av befintligt material och befintlig kunskap om branschanalyser,
statistikinsamling, enkdtundersokning, inhdmtande av kunskap i metodik féor omvdrldsbevakning
(nya trender), identifiering av kluster, beskrivningar av lyckade case, marknadsanalys for
branschen, lokala och regionala analyser av branschen, sammanstéllande av rapport samt

information och spridning/lansering av resultatet/rapporten.
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Figur 4. Kompetensblomma fér barn, lek, larande och utveckling
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Figur 5. Kompetensblomma fér 55+
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Kélla: Lansstyrelsen i Sodermanlands ldn och Intersecta 2003 resp. 2005
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Affarsplaner -
ett strategiskt utvecklingsverktyg for kluster sedan 2000-talet

En affarsplan ar grunden for ett foretag nar det géller att forverkliga och fortydliga en affarsidé.
Det priméra syftet med en affarsplan ar att fa ner idén i ord och siffror for att se om den haller.
En nedskriven affarsplan kan till exempel vara nédvandig for att skaffa fram det kapital som kravs
for att starta och utveckla ett projekt. En bra affarsplan ar strukturerad, kortfattad och skriven
med ett klart och tydligt sprak. Viktiga delar i planen &r affarsidé, mal och vision, marknadsplan,

genomférandeplan, risker och I6nsamhetsbedémning.

For ett kluster handlar det inte primdrt om att ta fram erbjudanden som kan séljas pa en marknad.
Snarare ska affarsplanen ses som en skarp handlingsplan for att underlatta initiativets arbete med
att formulera vision och méal, men kanske framforallt formulera vad det & man ska erbjuda internt

till medlemmar och intressenter saval som externt till andra relaterade aktorer.

Figur 6 dr ett forsok att sammanfatta i vilket sammanhang en affdrsplan ofta anvdnds inom ramen

for ett klusterinriktat utvecklingsarbete. Vi anvander Biotechvalleys arbete som exempel.

Figur 6. Affarsplanen i ett sammanhang
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Kélla: Lansstyrelsen i Sédermanlands ldn och Intersecta, 2002
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Biotechvalley

Verksamheten inom Biotechvalley syftar till att locka fler bioteknik- och service-
foretag till Mdlarregionen. Kompetensforsorjning ar en hogt prioriterad fraga.
Klusterledningen arbetar intensivt med dessa fragor tillsammans med bland annat
Karolinska Institutet och Europaskolan. En viktig uppgift for Biotechvalley ar att
erbjuda bade féretag och forskare en industrindra laboratoriemiljo for arbete

med forsknings- och utvecklingsprojekt som handlar om att vidareutveckla
produktionsprocesser at industrin. Initiativets huvudmalgrupp ar de mindre
forskningsintensiva foretagen som befinner sig i ett tidigt skede i vdrdekedjan.
Biotechvalley vill med initiativets resurser och natverk erbjuda foretagen kompetens
kring hela vardekedjan for att gora processen mellan forskning och kommersialiserbar
produkt snabbare.

Det unika med Biotechvalley dr att i princip samtliga viktiga aktorer i vardekedjan
inom Life Science ingar. Medlemmarna ar universitet, offentliga aktorer, 45 enskilda
bolag och genom Karolinska Holding ytterligare ett 40-tal sma forsknings- och
utvecklingsbolag. Medlemmarna &r inte enbart Life Science-féretag utan dven
konsultbolag, riskkapitalister, utrustningsleverantorer och tjansteféretag. De kommer
bade fran Mélardalsregionen och fran andra platser i landet. Fran samhdllets sida &r
det framst Strangnds och Eskilstuna kommuner samt Lansstyrelsen i Sédermanland

som stodjer Biotechvalleys verksamhet.

Biotechvalley drev det samarbete som underlattade och mojliggjorde Pfizers
investering i en produktionsanldggning for biotekniska produkter i Strangnds. Denna

investering motsvarade narmare 2 miljarder svenska kronor.

Samarbetet mellan klusterinitiativet, kommunen och regionala och nationella
myndigheter gjorde att man gemensamt kunde forbereda och presentera ett bra
erbjudande till Pfizer pa relativt kort tid. Beslutet foregicks ifran Pfizers sida av en
noggrann inventering och genomgang av mojliga lokaliseringsorter globalt. Ett av
de viktiga resultat som lyfts fram i uppféljningen ar att produktionsdelen i regionen
synliggjorts. Initiativet har skapat en férandrad syn pa varfor produktion ar en viktig

del i det regionala/nationella klustret.

Andra saker som astadkommits dr en kvalitetsutbildning dér Biotechvalley var

initiativtagare samt samarbetet med ABB kring styrsystemsutveckling.
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Biotechvalleys arbete

Utgangspunkten for affarsplanearbetet i Biotechvalley var att den framtida klusterorganisationens
totala effektivitet skulle 6kas genom att den inre effektiviteten (formagan att hushalla och ratt
utnyttja sina resurser) och den yttre effektiviteten (férmagan att ha erbjudanden som marknaden/
malgruppen efterfrdgar) battre skulle koordineras. Affarsplanen — och inte minst arbetet i organi-
sationen/klustret med att ta fram den — skulle alltsa vara en plattform och ett verktyg for att

astadkomma forflyttning, férandring.

| processen och framtagandet av affdrsplanen genomférdes intervjuer med medlemmar. Vidare
genomfordes medlems- och styrelseméten samt fyra workshops. Huvudaktorer i arbetet var
klustrets ledningsgrupp och som resursstod fungerade ett av medlemsféretagen, Intersecta AB.
Arbetet skedde i dialog med styrelsen for Biotechvalley. Nagot férenklat kan féljande fyra etapper
identifieras:

1. Skapa insikt om nulage, strategi och behov

Malgruppen var har dels Biotechvalleys styrelse, dels klustrets ledningsgrupp,
ledningsndtverket. Initialt genomfordes nyckelinformantintervjuer bland i férsta hand
medlemsforetag och andra strategiska intressenter som klustret hade relationer till.
Malet var att skapa insikt om forandringsbehov. Ett annat syfte var att etablera och
kommunicera affarsplanearbetet i klustret. Erfarenheter fran dessa intervjuer visade
att skalet till varfor man var med i klustret byggde pa valdigt olika motiv. Allt fran att
man aktivt deltog i utbildningar och olika projekt till att man hade néra relationer
med olika aktorer i klustrets ledning. Sammanfattningsvis hade de flesta medlemmar
vitt skilda skal till att vara med i klustret, men det viktigaste gemensamma skalet var
en stor tillit till klusterledningens arbete och resultat hittills. I denna etapp gick man

bland annat igenom tidigare handlingsplaner.

2. Bearbetning och sammanstéllning

I denna etapp togs det fram en prelimindr affarsplan. Viktigt i detta sammanhang var
att materialet utformades pa ett sadant satt att savdl medlemmar som styrelse fick en
betydligt klarare bild av vart klustret var pa védg. | denna etapp fastlade klustret vilka
tre affirsomraden de skulle arbeta inom samt vilken ambitionsniva verksamheten
skulle ha. Denna process gick relativt smartfritt. De flesta medlemmar képte idé/
uppdrag, strategier och mal. Den storsta diskussionen rorde vilken ambitionsniva
klustret skulle ha angdende basfinansiering. Ambitionerna har hela tiden varit

betydligt hogre dn den basfinansiering klustret haft tillgang till.

3. Framtagande av slutgiltigt dokument

Nu slutférdes skrivandet och materialet fordes ut internt. Affarsplanen var fardig och

dédrigenom hade en plattform lagts for verksamheten de ndarmaste dren.
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Det &r viktigt att hdr papeka att affarsplanens innehall utformades efter organisation-
ens behov, marknad och intressenter samt vad man ville kommunicera och uppna
med dokumentet (arbetsprocessen). Overgripande omrdden i Biotechvalleys affirsplan
kom att bli féljande eftersom dessa bedémdes behovas goras tydligare for att klustret
skulle lyckas med att na maluppfyllelse:

e Vision —Vad och var vill klustret vara?
e Uppdragsbeskrivning — Vad ska klustret géra?

e Bakgrund — Bakgrunden till satsningen, vilka dr de luckor i virdekedjan man vill

fylla med sitt erbjudande?
o Affarsidé —Vad ar klustrets affarsidé; vilka affarsomraden ska man verka inom?
¢ Produkter och tjdnster — Vilka tjanster ska erbjudas?
e Marknad/Kunder/Intressenter — Hur ser mélgruppen ut?
¢ Konkurrenter — Hur ser konkurrensen ut fér erbjudandet nationellt och internationellt?
¢ Ekonomisk information
¢ Organisation — bakgrund och kompetens

¢ Analys — Vilka ar styrkorna, svagheterna, hoten och méjligheterna?

4. Kommunikation

Affdrsplanen var fardig och hade lagt en plattform for verksamheten de ndarmaste ren,
namligen att klustret skulle arbeta inom tre affirsomraden:

¢ Virdekedjecoaching — Biotechvalley skulle i samspel med klustermedlemmarna
och andra aktorer i ndtverket 6ka nya och existerande sma och medelstora bio-
teknikforetags I6nsamhet genom att lotsa dem till optimala produkt- och tjdnste-
leverantorer sd att de pa snabbast och mest kostnadseffektiva sdtt nar fram till
"proof of concept”.

e Kompetensutveckling och forsorjning — Biotechvalley skulle aktivt identifiera nya
omraden dar det fanns ett specifikt och for biotekniksektorn unikt kompetens- och
resursbehov. Biotechvalley dr en kompetenspartner som med hog service, stor flexi-
bilitet och geografisk f6ljsamhet utvecklas och vaxer tillsammans med sina kunder.

e Omvarldsanalys och strategisk support — Biotechvalley skulle aktivt medverka till att
stodja existerande foretag och andra aktorer inom biotekniksektorn genom att med
hog kompetens leverera tjdnster som underléttade deras operativa och strategiska

arbete samt deras omvarldsanalys.
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Affarsplanemodellen sprids

Forutom att stodja Biotechvalley &r ett ytterligare intressant resultat att affarsplanearbetet tjdanat
som inspiration for andra kluster/ndtverk i regionen. Ett exempel dr klustret Idea plant. Ett annat
ar ett natverk av lokala resurscentra som valt att fokusera och specialisera sig med hjdlp av att
arbeta fram en affarsplan. Ytterligare ett exempel ar Sérmlands matkluster, som i samarbete med
Idea plant arbetade fram sin affarsplan.

Klusterinitiativet beskriver sjdlva sin verksamhet pa foljande sétt: “Inom Sérmlands matkluster
synliggors de mataktdrer som engagerar sig och darmed bidrar till att utveckla vart samarbete.

Var gemensamma ambition ar att géra Sormland till ett mer spannande matlan.”

Fram till &r 2007 fanns ingen formell organisation for Sérmlands matkluster. Verksamheten
finansierades genom projektbidrag fran framst offentliga aktérer som Flens kommun och
Lansstyrelsen. Varen 2007 bildades emellertid en ekonomisk férening med en styrelse,

verkstallande utskott och en klustermotor, Hans Naess.

| dagsldget ar cirka 100-140 foretag och representanter fran offentliga organisationer knutna till
initiativet. Merparten av foretagen dr smaskaliga. Medlemmarna i matklustret kan vara ravaru-
producenter, foradlare, kockar, slaktare eller andra mathantverkare samt aktérer vars arbete ar
inriktat pa marknadsforing, opinionsbildning eller utbildning. Affdrsplanearbetet har medverkat
till att tydliggora och visualisera klustret, men ocksa vad som ska vara fokus for klustrets arbete.

Ett nationellt instrument

Forutom att den anvédndes i de sérmldndska klusterinitiativen kom afféarsplanemodellen att bli
en del av utvecklingsprocessen i Nuteks regionala klusterprogram. Genom klusterprogrammet
som |6per under perioden 2005-2010 stodjer Nutek kluster med fokus pa férnyelseférmaga och
marknadsorienterade aktiviteter som vill starka sin internationella konkurrenskraft.

Programmet har tva huvudinsatsomraden; finansiellt processtod till mer mogna klusterinitiativ
och klusterprocesser i tidig fas samt kunskaps- och metodutveckling. Till stéd for genomférande
och for att kommunicera metodutveckling och resultat anvands bland annat olika former av

méotesarenor och dialoger. Ar 2008 ingick tio klusterinitiativ i programmet.

Vikten av att sprida erfarenheter

De aspekter som beskrivits i ovanstdende stycken dr ocksa en viktig dimension i S6rmlands
arbete — att sprida lardomar och erfarenheter, savdl vertikalt regionalt (mellan olika kluster) som
horisontellt (till nationella myndigheter). Det har saledes funnits en policyldrande dimension i
det sérmldndska arbetet. Detta gdller inte bara affarsplanemodellen utan dven andra kreativa

klusteranalyser som exempelvis kompetensblomman.
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Larande utvarderingar och uppfoljningar -
ett pagaende arbete for att stindigt bli bittre

Sérmland har valt att arbeta utifran ett supportkedjeperspektiv, se sid 51 figur 14, i sitt kluster-
utvecklingsarbete. Som alltid géller ocksd i detta sammanhang att en kedja inte &r starkare &n sin
svagaste lank. Ytterligare en viktig komponent i Sormlands supportkedja &r olika typer av ldrande
utvarderingar och uppféljningar. Dessa har genom aren haft olika karaktar och syfte. Lat oss ge
nagra exempel.

»Ar det vigen som ir modan vird?” - 2003 ars utvirdering

2003 genomfordes en uppféljning av det klusterinriktade utvecklingsarbete som hade bedrivits
i Sérmland under tio ar. Daniel Hallencreutz och Per Lundequist, Intersecta, samt Peter Eklund,
Lansstyrelsen i Sédermanland, sammanfattade de viktigaste erfarenheterna och lardomarna i
rapporten “Ar det vigen som ir modan vird? — Erfarenheter fran tio ars klusterinriktat
utvecklingsarbete i S6rmland”. Elva sérmldndska [drdomar presenterades:

e Klusterprojekt ar alltid historiskt férankrade och har vuxit fram organiskt. Det dr darfor i

princip misslyckat att férsoka administrera fram ett kluster

e Det racker inte med att visualisera ett potentiellt regionalt kluster — ocksd en omvarlds-
analys med utgangspunkt tagen i regionens forutsattningar och en analys av regionens
position och unika forutsattningar maste genomféras

e Ett klusterinriktat regionalt utvecklingsarbete kraver en realistisk gemensam vision och ett

fokuserande pd vad som dr det unika
o Effektivt klustermotorskap kréaver tillgang till ett kvalificerat ledningsnatverk

e En klustermotor fran ndringslivet &r i princip en forutsattning for engagemang och bred
uppslutning fran féretagen och marknadens nyckelaktorer

e Att bilda en férening och vdrva medlemmar ar inte ett sjilvandamal for att starta ett
klusterprojekt. Att utga fran tillvaxt, konkurrens- och utvecklingskraft ar viktigare dn vackra
organisationsscheman

¢ Samordning, policy coherence, dr en grundforutséttning for lyckosam regional klusterutveckling

¢ Offentlig sektors viktiga roll utdver medfinansiering av klusterprojekt, till exempel att hantera
langsiktiga utvecklingsfragor, [6pande styrelsearbete, samordnande av aktiviteter och aktorer

som stodjer klusterarbetet samt arbete med langsiktiga mal/indikatorer/uppf6ljning
¢ Kompetensutveckling i kluster handlar om mer @n hégskoleutbildning och FoU

e Klusterutveckling kraver att man arbetar bade funktionellt och utatriktat och inte laser in
sig i regionen

e Att arbeta med formativ utvardering och formulera utvarderingsbara mal ar av storsta vikt
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Forutom dessa lardomar konstaterades att ett klusterinriktat arbetssatt ar ett val fungerande
arbetsinstrument for att fa ett djupt deltagande fran foretag och offentlighet i arbetet for 6kad
tillvaxt. Andra lardomar var att det &r viktigt med ett interaktivt ldrande regionalt mellan olika
aktorer for okad forstaelse samt att denna typ av utveckling handlar om relationer och kraver
darfor tillit och samarbete.

| “Ar det vigen som dr modan vird?” identifierades féljande utvecklingsfaser for initiativen:
prospektering, sondering, start, genomférande och tillvaxt samt mognad. Tre initiativ bedomdes
vid detta tillfdlle ha lamnat sonderingsfasen: Idea plant, Biotechvalley och Leverantorsndt.du
(numera FKG Malardalen). Sedan den férsta uppfoljningen genomférdes har nya initiativ till-
kommit och befintliga utvecklats. | uppféljningen kunde det exempelvis konstateras att omraden
sasom Halsa och Mat ldmnat sonderingsfasen och flyttats till genomférande och tillvaxt.

Inom andra initiativ, till exempel Robotdalen, hade antalet involverade foretag 6kat avsevart.
Utvecklingen av Sérmlands initiativ illustreras i figur 7 pa ndsta sida. Bilden visar att det har skett
en utveckling bland Sérmlands kluster och ndtverk sedan den forsta uppfoljningen, och det ar

denna utveckling som uppféljningen i boken drar lardomar kring och av.

Av figur 7 framgdr dven hur initiativen utvecklats genom att ga fran en fas till en annan. Vidare
visar den antal féretag som ar knutna till initiativen. Utveckling har dock dven skett pa andra sétt.
Exempelvis har initiativ arbetat med att definiera och tydliggora sin verksamhetsidé, initiativen
har spridit idéer, hogskolor och universitet har knutits till de olika initiativen och offentliga
aktorer har engagerats i arbetet. Sammanfattningsvis har arbetet i initiativen bidragit till
ndringslivsutveckling i regionen. Det dr emellertid i detta sammanhang viktigt att komma ihdg

att initiativ ocksd kan ga i sta. En erfarenhet dr att det inte ar sjalvklart att ett klusterinitiativ med
goda forutsattningar och allting pa plats — ledningsnitverk, starka foretag, regional forankring,
tillvaxtbransch, att klustret finns i en nisch som kompletterar eller ligger i framkant i en

industrisektor etc — fyller en funktion.

Identifiera hela tiden nya tillvixtomraden

Det finns en viktig aspekt i arbetet med utveckling och tillvaxt som har varit relativt unik for Lans-
styrelsen, bade ndr det gdller regional och nationell niva. Det har varit formagan att identifiera
omraden som ligger utanfor det vi traditionellt brukar kdnneteckna som tillvixtomraden.

Det dr inte ovanligt att man i tillvixtarbetet, vare sig det dr pa regional niva eller pa nationell niva,
landar i att tillvaxt & det samma som industriell produktion inom ofta mansdominerande naringar.
| Sérmland har man aktivt arbetat med att identifiera potentiella styrkeomraden och maojliga kluster-
initiativ dven inom andra branscher som éldre, barn, hilsa, hdstar och matupplevelser. Det har
handlat om att aktivt arbeta med omvérldsbevakning men ocksa med férmagan att attrahera, dra
nytta av och samverka med andra regionala utvecklingsomraden — framst utifran de horisontella
perspektiven internt inom lansstyrelseorganisationen med jamstalldhet, integration, hallbar utveck-
ling och arbetet med resurscentra. | figuren pa nasta sida har vi forsokt att dskadliggora detta.
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Figur 7. Klusterinitiativ i S6rmland 2003 och 2007
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Figur 8. S6rmlandska klusterinitiativ: teknik- och tjansteomraden och antydda
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Ett sormlandskt exempel pa detta ar Biotechvalley som i viss utstrackning krympt fran sin initialt
breda inriktning. Fran att ha haft ett brett fokus med tre sammantvinnade affirsomraden har
klustret i dag reducerats till en testbadd centrerad kring ett labb syftande till att hjalpa sma Life
Science foretag. | princip kan man sdga att utifran ett klusterperspektiv har Biotechvalley redu-
cerats till ett CRO-féretag som agerar pa en marknad. Det behdver naturligtvis inte i sig vara fel-

aktigt eller negativt ur en smalt branschperspektiv.

"Nyttoskapande krockplatser” — 2006 ars utvirdering

I en uppfoljning av Ramboll som genomfordes 2007 av klusterinitiativen betitlad ”Nyttoskapande
krockplatser” har ett antal lardomar kring utvecklingen kunnat dras. En dvergripande lardom &r
att utveckling av kluster/innovationssystem ar komplext, och att det dr denna komplexitet som
ratt hanterad kan leda till utveckling.

Avseende mobilisering och samverkan har en tydlig verksamhetsidé, natverk och marknadsféring,
vikten av medlemsnytta, det offentligas mojlighet att bidra med analyser samt insikt om att olika
aktorer kan komplettera varandra, lyfts fram som viktiga lirdomar. Kring ledning och styrning
framkommer att det stdlls stora krav pa motorfunktionen. | saval klustermotorn som styrelsen

krdvs en rad olika kompetenser och erfarenheter for att kunna driva arbetet framat.

Temat internationell konkurrenskraft visar att initiativen ofta har kunskap om ingaende féretags
konkurrenskraft men inte om hur konkurrenskraftigt initiativet i sig dr eller den regionala miljon.
Avseende omvdrldsanalys finns stora skillnader mellan initiativen kring hur systematiskt arbetet
ar, och en viktig lardom ar att information ska analyseras och spridas. Mélardalsperspektivet
uppmarksammas i flera initiativ men det finns fortfarande en utmaning i att man ser det lokala
perspektivet viktigare dn det funktionella naringslivsperspektivet. Vidare konstateras att synlighet
i den nationella sfaren dr viktigt samt att nationell helhetssyn eller “helikopterperspektiv”

efterfragas.

Uppféljningen visar pa att Lansstyrelsen i Sodermanland har tagit ansvar for klusterutvecklingen i
regionen och engagerat sig i arbetet utifran flera olika roller. Lansstyrelsen har utéver rollen som
finansidr dven bidragit med processtod, utvecklat kunskap samt agerat dérréppnare till nationella
myndigheter och samarbeten. Detta arbete har bidragit till att utveckla de olika initiativen.

I uppfoljningen framkommer ocksa att initiativen ar olika avseende verksamhetsidé, organisation
och arbetssdtt. Det finns ocksa skillnader i hur pass strategiskt man arbetar i de olika initiativen.
Vissa av initiativen kan idag sdgas ha mer av en natverkansats dn ett klusterperspektiv. Fran alla
initiativ finns dock exempel pa best-practice som kan vara inspirerande och bidra till att utveckla
andra initiativ. Det ldrande perspektivet har genomsyrat uppféljningen. For framtida utveckling
kommer just larande att vara en central framgangsfaktor. Ett sadant ldrande har tva huvudsakliga
aspekter: initiativens ldrande kring sin egen utveckling och regionens ldarande kring hur starka
och innovativa miljéer skapas och utvecklas. Lansstyrelsen har under de senaste dren betonat och
arbetat med till exempel Mélardalsperspektivet och internationalisering och dessa fragor har fatt
genomslag i initiativens arbete.
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Utifran de ldardomar som har dragits kan konstateras att viktiga steg har tagits i att utveckla

samverkan kring for Sérmland viktiga naringslivssektorer. Kluster/ndtverksinitiativen har bidragit

till detta. Samtidigt finns det ytterligare steg att ta mot dn starkare regionala miljoer. Detta ar

en standigt pagaende utvecklingsprocess.

Malardalen Innovation Index - ett generelit index for
strategiskt innovationsarbete pa nationell och regional niva

En annan typ av utvédrdering och uppféljning — gransande saval till mer férdjupande analyser

som till strategisk support — ar olika typer av index. Index som inte enbart bestar av ett antal

nyckeltalsdata utan som ocksd baddar in dessa i en historia och ett sammanhang i syfte att vara

ett verktyg for strategiskt forandringsarbete pa regional niva.

Figur 9. Propellern som beskriver de fyra drivkrafterna i Malardalen Innovation Index
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Utgangspunkten for Mélardalen Innovation Index, se figur 9, dr att innovationsdriven tillvaxt
skapas i ett intrikat samspel mellan tathet och 6ppenhet — mellan industriell och kreativ tithet &

ena sidan och entreprendriell och kulturell 6ppenhet och méngfald a den andra.

Tillvaxt och konkurrenskraft pa regional niva tillkommer i ett komplext system genom ett samspel
mellan institutioner, organisationer och ett interaktivt lirande mellan aktorerna. Det regionala
utfallet i form av ekonomisk tillvaxt paverkas saledes av en vdxelverkan mellan bade endogena

och exogena faktorer.

Som den mest centrala drivkraften till [angsiktig ekonomisk tillvaxt betonas ofta innovationer.
Den innovationsdrivna tillvaxten uppstar i ett samspel mellan olika aktorer, dér entreprendrskap
ar den mekanism som kommersialiserar ny kunskap och teknisk utveckling. Bast férutsattningar
for detta anses finnas i geografiskt tata miljéer som praglas av 6ppenhet och tillit. Det regionala
tillvaxtarbetet maste mot denna bakgrund inriktas mot tvd dimensioner. Dels att utveckla det
processuella strukturkapitalet, exempelvis regionalt ledarskap och férankring, och dels att

utveckla det regionala strukturkapitalet, exempelvis kommunikationer och forskningsmiljcer.

Detta index kan primart fungera som ett verktyg for att identifiera regionala styrkor och svagheter,
vilket tjdnar som en utgangspunkt for en diskussion om regionala utvecklingsstrategier. Indexet
kan darmed fungera som ett styrmedel i den regionala utvecklingsprocessen. Det vill sdga, vara
ett hjdlpmedel for att finga ett nuldge och formulera ett 6nskvart ldge och darigenom kunna
utforma en strategisk plattform for diskussionen rérande regionens utveckling. Syftet &r med
andra ord ocksa att skapa en plattform for en regional innovationsstrategi.

Jamfort med ett antal andra internationella index, som ocksa syftar till att mata innovationsdriven
regional tillvaxtkapacitet, inkluderar Mélardalen Innovation Index flera mjuka faktorer som
kreativitet och 6ppenhet samt har en tydlig betoning pa entreprendrskap som avgérande

for tillvaxtkapacitet. Indexet anvands internationellt av OECD och nationellt av samtliga
strukturfondsanalyser i den senaste programperioden och flera regioner i landet anvander
Maélardalen Innovation Index som instrument i sina RUP/RTP.

Sammanfatta och belysa erfarenheter

Slutligen bor det framhallas att denna bok &r ett resultat av denna vardegrund ndr det galler
utvdrdering och uppféljning — att sammanfatta, belysa och lyfta fram olika erfarenheter — positiva
som negativa — sd att andra klusterinitiativ och regioner, men dven den nationella policynivan,

kan dra lardomar.
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Regional systemledning och strategisk
support = att halla ihop processen

Lansstyrelsen har arbetat med olika typer av mer riktade insatser som kan definieras som strate-
gisk support till de olika klusterinitiativen. | manga fall har det handlat om olika analyser och
utredningar som pa olika sitt berort den bransch som klusterinitiativen verkar inom.

Vikten av att pa regional niva arbeta med omvdrldsanalys och kanna till forutsattningarna for
sina ledande foretag kan inte nog betonas. En kritisk faktor i den tidigare beskrivna processen
som fick Pfizer att investera ndrmare 2 miljarder kronor i en produktionsanldggning i Strangnas,
var Biotechvalleys kunskap om hur Pfizer resonerade och vad de sag som prioriterade omraden,
vilket man sedan kunde formera sig kring. Att ha ett langsiktigt strategiskt tankande &r viktigt, och
det bor betonas att processen inte tar slut for att man natt “malet”. Den globala ekonomin gor att
det rader ett stindigt omvandlingstryck dar tillgdngen pa kunskap och analys &r viktiga verktyg
for regionala aktorer att snabbt kunna reglera och arbeta proaktivt for att attrahera investering
och behalla dessa i regionen. | figuren pa nasta sida har vi forsokt att beskriva de individer och
de aktorer som var involverade i arbetet med Pfizers lokalisering. Figuren visar klart och tydligt
den stora grupp individer och organisationer som var involverade. Den visualiserar ocksa en av
de faktorer som var absolut nédvandiga i sammanhanget — att Biotechvalley genom sitt natverk
bade hade legitimiteten och resurserna att vara den drivande, koordinerande kraften.

En kritisk faktor dr att Overbrygga den fragmentering av stodjande aktérer som idag finns pa
lokal, regional och nationell niva. Det &r en viktig roll for kluster att fungera koordinerande

och driva processen vidare ihop med de andra aktorerna. I det beskrivna fallet ovan med Pfizer
visade sig klustrets breda ndtverk och personsammanséttning vara en kritisk faktor for att hitta
ingangar och kringga strukturella och administrativa hinder. Det &r naturligtvis inte var poang
att en klusterorganisation ska byggas upp eller arbeta som Biotechvalley gjort hdr, men vi menar
dnda att en viktig lardom ar att strdva efter att ha en bred sammansattning av individer med
olika erfarenheter och bakgrund, och att garna sikta hogt i rekryteringsprocessen. Delvis knutet
till ovanstaende dr behovet av att ha kunskap, och i den man det ar mojligt, férmaga att rora sig
inom systemet pa olika nivaer — lokalt, regionalt och nationellt. | Pfizers fall visade det sig vara
kritiskt att fragan var uppe pa hogsta nationella nivd. Men samtidigt var det bemotandet och det
engagemang som fanns lokalt i Strangnds, av lika stor vikt.

En typ av strategisk support har varit den som beskrevs ovan (och i tidigare avsnitt) ndamligen att
stodja initiativen med aktiviteter som inte alltid ligger inom ramen for klustrets operativa dagliga
verksamhet. Exempel pa sadana verksamheter kan vara omvarldsanalys, kartliggningar, stodja
klustret i samspel med den nationella nivan och att underlatta for initiativen att samverka.

| foregaende avsnitt beskrevs kort den supportkedja som kan sdgas ha véglett det sérmlandska
arbetet. Det dr dock viktigt att komma ihag att det aldrig existerat ndgon “masterplan”. Denna
resa mot att forsoka bli battre pa att fainga hala tvalar har kanske snarare kdnnetecknats av en
stravan efter att kontinuerligt lara och ldra om. Den har ocksa kdnnetecknats av att dela med sig

av lardomarna men ocksa att ldra av andra.
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Figur 10. Exempel pa Biotechvalleys arbete med individer och aktérer som involverades
i processen kring Pfizers lokalisering
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Fran governing till governance

Ett klusterinitiativ kan saledes férstas som en organiseringsform for att balansera och styra en del
av de krafter som beskrivs ovan. Till detta faktum ska vidare ldggas den problematik som beskrivs
i bokens tredje kapitel — det som ocksa bokens titel alluderar pd, det vill sdga att férsoka styra
och leda en komplex verklighet med komplexa utvecklingsproblem.

Den klusterpraktik som utvecklats i S6rmland har aktualiserat olika aspekter av denna problema-
tik men ocksa olika modeller. Mer preciserat kan sadana ses ur tva olika perspektiv. For det
forsta som “governing”, det vill sdga att man fokuserar pa offentliga aktérers medverkan i
klusterpolitiken. Infallsvinkeln blir da att dra pa teori och praktik om flernivastyrning. Men
frdgan kan ocksa ses ur ett “governanceperspektiv”. Da blir fragestdllningen hur Lansstyrelsen i
Sédermanland kunnat samhandla med andra myndigheter och med privata intressenter for att
[6sa de mdnga ganger komplexa problem som utvecklingsprocesser maste tackla. Till flerniva-
styrning laggs da ocksa “mangintressentstyrning” som utmaning. Det ska sdgas att betydelsen av
termen styrning ar beroende av vilka drivkrafter och vilket innehall vi ger begrepp som kluster,
konstellationer och innovationssystem. Med de skilda betydelserna av sadana begrepp anvander
vi i denna rapport styrning som synonym till samhandling, koordinering, policyldrande eller

sektorssamordning.

Bade governing och governance handlar om kollektivt handlande. Vilket som anvands beror pa
hur forutsattningarna for styrning, styrbarheten, betraktas men ocksa vilken roll som en myn-
dighet som till exempel ldnsstyrelsen kan och/eller bor ha i sammanhanget. Betydelsen av “good
governance” hdnger ocksa ihop med vilken idé man har om innebérden av det samarbete som
sker inom ett kluster.

Klusterinitiativ handlar i slutindan om naringslivsutveckling men det finns en tydlig offentlig
roll for att starka de regionala miljoerna. Det krdvs en 6msesidig nytta for att fa till produktiv
samverkan mellan naringsliv och akademi. Samverkan mellan akademi och initiativ kring

ndringslivsutveckling kraver ocksa en insikt om att olika aktorer kan komplettera varandra.

Ett sadant exempel som spelat stor roll for biotekniksektorn i Strangnds, &r Strangnds kommuns
langa erfarenhet och kompetens nér det gdller biotekniksektorns behov och krav. Detta spelade
bland annat ocksa roll i samband med Pfizerlokaliseringen. En insats som underléttade Pfizers
val var bland annat att kommunen snabbt kunde handlagga drendet om att flytta vdgen och
kraftledningen for att férenkla utbyggnaden.

Governancenatverk

Det finns en viktig roll for de regionala offentliga organisationerna i klusterarbetet. Finansierings-
instrumentet paverkar prioriteringar kring naringslivsutveckling. Detta medf6r bade makt och
ansvar for offentliga organisationer.

Det gdr att fa till stand intressanta samarbeten mellan olika initiativ, men det finns dven utma-

ningar i detta arbete. En ldrdom nér det galler att balansera sddana utmaningar dr att man som

44




Hur orkestreras innovationsmiljoer fram?

Figur 11. Governancenétverkets roller
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offentlig regional organisation har formaga, kompetens och mandat att ga i och mellan initiativen
— ett slags konkret portféljmanagement-tinkande. Lansstyrelsen har ocksd agerat pa detta sétt och
pa olika satt agerat som integrator i och mellan initiativ men ocksa vertikalt — fran regional till

nationell niva, vilket vi ndmnt tidigare. | figuren ovan har vi forsokt att askadliggora detta.

Figur 11 ska forstas enligt foljande. Tekniker och verktyg ar just de olika tekniker och verktyg som
star till buds. Att anvdnda en affarsplan kan vara ett sddant verktyg, men det kan lika vél i andra
sammanhang handla om olika modeller for att analysera konkurrenskraft eller for att béttre kunna
forsta naringslivets kompetensbehov. Fordandringsledning handlar om att resultatet av alla tilltag
(teknikerna och verktygen) inte bara ska dimpa ner i ett kluster eller en regional utvecklingsmiljo.
De maste sla rot och bidra till férandring. Darfor kravs ocksa, inom ramen for alla kluster, ett
fordandringsarbete. Ett forandringsarbete som endast kan genomforas av ett governancendtverk.
"Information” ska symbolisera en av de kanske viktigaste aspekterna for ett sadant natverk vilket
dar att samla in olika typer av information och disseminera denna. Insamlandet av information kan
till exempel handla om att kartlagga och konkretisera klusterinitiativens kompetensbehov pa kort
och lang sikt. Det kan ocksa handla om att genomféra en strukturanalys av regionens ndringsliv
utifran ett genusperspektiv. Disseminationen av denna kunskap kan vara att paketera och sprida
den till ber6rda aktorer inom utbildningssystemet, berorda branscher och nationella myndigheter
som arbetar med tillvaxt- och utvecklingsfragor.
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| figurens mitt symboliseras de fyra huvudroller som ett klusterinitiativ kan ha for att forandrings-

och fornyelsearbetet ska ga smidigare, bli mer férankrat.

Rollen som integrator ar naturligtvis den viktigaste eller i alla fall den mest 6vergripande. Inte-
grator ska hdr forstas som att ett fungerande klusterinitiativ ar en konstruktiv krockplats for olika
aktorer dar man — utifran sina behov och incitament — tillsammans skapar férutsattningar for
fornyelse och 6kad konkurrenskraft for en bransch eller ett kompetensomrade. Ett klusterinitiativ
ar inte en friktionsfri plats utan en plats for friktionskraft i syfte att skapa forandring. Viktiga
aspekter av detta beskrevs ovan, till exempel att erbjuda verktyg och att ha mod att satsa
"klusterutvecklingssaddpengar”.

De 6vriga rollerna exemplifierar systemledningsndtverkets roll som inspirator det vill sdga att
inspirera till nya modeller och tankesdtt, exempelvis genom att genomféra kreativa klusterana-
lyser som skar pa tvdren genom befintliga férestédllningsvarldar och mindsets. Har har Sérmland
bland annat arbetat med att kartlagga, lyfta fram och sétta igdng den process som kom att bli
HalsoSam. Illustrator inbegriper det faktum att en mycket viktig del av good governance i
komplexa systemledningsnadtverk, ddr i princip endast flernivastyrning fungerar, &r storytellingen,
visualiserandet och kontextualiserandet av visioner, mal och utmaningar. Inspicientdimensionen
inbegriper det faktum att den uppféljande och konstruktivt utvarderande funktionen dr mycket
betydelsefull. En viktig dimension ar att stodja klusterinitiativen i deras arbete med Key Performance
Indicators, KPI, och indikatorer for forandringsarbete. Tidigare beskrevs bland annat Malardalen
Innovation Index, men verktyg som att genomfora en strukturanalys av ndringslivet i Sérmland

utifran ett genus- och mangfaldsperspektiv ar ocksa ett exempel.

Lansstyrelsen har arbetat med att, med hjdlp av exempelvis de verktyg som vi beskrivit i de fére-
gaende avsnitten, pd olika satt forsokt fa ihop strategiska allianser och samarbeten. Det har pa

en niva handlat om att 6ka samarbetet mellan klusterinitiativen. Inte da bara samarbete mellan
ledningarna syftande till att ldra sig av varandra nar det géller olika satt att stodja klustrets aktorer
utan ocksa att utbyta erfarenheter rérande hur man styr och leder ett kluster.

Konstant féorandring

Regionalt klusterutvecklingsarbete handlar sdvdl analytiskt som operativt om att arbeta utifran
insikten att det enda som ar konstant ar férandring. Det géller i detta sammanhang saval att
hantera vidden av férandring (nagot forenklat om det krdvs total omprovning eller enbart en fin-
justering) som det sétt pa vilket férandringen dyker upp, planerat eller totalt ovantat. Har bor

det vidare papekas att det i sammanhanget kan handla om allt fran férandring av klusterorgani-
sationens strategi och operativa insatser, till exempel vad géller omvérldsanalys och kompetens-
tillforsel, till att avsluta klusterprojektet. Utvecklingsarbete i kluster handlar om férandring och att
vaga forhalla sig till det ovantade och agera. Ett sddant exempel &r det arbete som genomfordes i
samband med Pfizerlokaliseringen.
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Orkestrering for att skapa varde

Den finske forskaren och konsulten Johan Wallin myntade begreppet "orkestrering”. Vi kan
konstatera att Lansstyrelsen i viss utstrdckning tagit en orkestrerande roll. Begreppet bygger pa
den nya logik for hur ett foretag idag skapar varde. Denna process har enligt den amerikanske
forskaren Richard Baldwin lett till att den globala konkurrensen handlar om "task competition”.
Med andra ord har fragan om specialisering eller arbetsdelning drivits sa langt att den handlar om
affarsprocesser inom foretag. Parallellt med denna utveckling har globaliseringen ocksa pa olika
sdtt starkt anvandares inflytande och makt i forhallande till producenter vilket kommer till uttryck
genom begrepp som anvandardriven innovation, samskapande, samproduktion etc.

Budskapet ar att kunder kraver/erbjuds [6sningar av sina specifika problem genom unika bland-
ningar av produkter och tjdnster, ddr inte minst adderandet av tjanster till hardvara ar viktig. For
att gora detta forutsatts att en aktor har formaga att knyta samman kompetenser, produkter och
tjdnster i natverk, eller med Wallins begrepp, i en vdardekonstellation. Orkestrering handlar om
hur sadana vardekonstellationer kan arrangeras i form av spelplaner, dynamiska kapaciteter och

vardenatverk snarare dn av strategier och vardekedjor.

Olika roller i kluster och innovationssystem

Den aktér som tar orkestrerarrollen kan genomféra den pé olika sitt. Oversatt till ett klusterini-
tiativ blir rollen att vara en aktor med legitimitet utan att vara en del av klusterinitiativets kdrna.
Det finns fyra olika roller som ett kluster, foretag eller en utvecklingsorganisation bor kunna ga
in i som orkestrerare:

e Promotorn som skapar en organisation av samarbetspartners och driver detta samarbete framat
e Aktiondren som engagerar kunderna och hittar "erbjudandet”

e Arkitekten som utifran denna kunskap och kompetens skapar metoder och satsningar

e Dirigenten som skapar forutsittningarna, bygger upp sjdlva kidrnan av kunskap och kompetens

Ibland kan en aktor borja i en roll och sedan ga ver i en annan efter ett tag. | flera situationer
maste man samtidigt inta olika roller gentemot olika aktorer. For att orkestreringen ska bli lyckad
krdvs att revirtdnkandet sldpps och att organisationen har kompetens att ga in i alla roller. Om vi

anvander Sérmland som exempel ser bilden ut som foljer.
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Figur 13. Olika orkestrerare

Promotor Aktionar
Idea plant Sormlands matkluster
HalsoSam

Orkestrering
Dirigent Arkitekt
Biotechvalley Regionala klusterledningen
Robotdalen

Kalla: Forfattarna 2009

Promotor. Genom satsningen Idea plant skapades en motesplats som gav legitimitet for denna
nya bransch. Klustret har varit en promotor av designad kommunikation. Man har skapat erbju-
danden genom att erbjuda medlemmarna kunskap och information om offentlig upphandling
som ledde till att foretag gick ihop om offerter. Man har ocksa gatt ihop om utbildningsinsatser.
En utmaning man haft som promotor ar att det varit svart for klustret att utvecklas. Lag finansie-
ringsgrad dr ett av skdlen. Genom bland annat ett strukturerat affarsplanearbete fick man emeller-
tid ett antal finansiella ben att sta pa. Men en utmaning var att det inte fanns nagon strategisk
kompetens for att utveckla klustret. Det fanns ocksa en risk att Eskilstunaperspektivet betonades
for starkt, dven om man drev externa projekt med storregional/nationell bdring.

Aktionar. Sormlands matkluster har tagit rollen som aktiondr. Matklustret bygger pa en affars-
idé som gér ut pa att erbjuda kvalitativa, smaskaliga koncept som ger hogstdende matupplevelser.
Detta dr styrkan men ocksa svagheten. Mat har utvecklats till ett av ldnets fraimsta turistattrak-
tioner samtidigt som Sormland far ett starkt varumdérke nar det géller mat.
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Klustret har utvecklat férmdgan att arbeta utifran ett kund-/marknadsperspektiv. De skapar
erbjudanden som de later kockar ga samman med matproducenter for att utveckla. Initiativet
"Varldens bésta kok” ar ett sadant exempel dar Mattias Dahlgren tog med sig Hans Naess ar 2006
ndr det nordiska matmanifestet skulle skrivas. Erbjudandet var att kockar sokte mathantverkare/
producenter att samarbeta med for att utveckla de nordiska smakerna. Nu fungerar Sérmlands
matkluster som underleverantor till nastan alla stjarnkockar i Stockholmsomradet. Ett annat
exempel pa aktiondrrollen om man vill hitta fler marknader, &r att klustermotorn Hans Naess blev
inbjuden till vdrldens frimsta matmassa for narproducerat i Turin hosten 2008. Tolv av landets
mest speciella mathantverkare fick delta och tre av dessa kom fran Sérmland.

Dirigent. Biotechvalley kdnnetecknas av en orkestrerarroll som kan bendmnas som dirigenten.
Initialt hade klustret stark medlemsnytta och ledande féretag. Man utvecklade tydliga erbjudan-
den, med affdrsnytta i fokus men ocksa andra aktiviteter som starkte klustrets kdrna. En stark
klusterledning initialt holl ihop klustret med kompletterande kompetenser. En stark styrelse
kdnnetecknade ocksd klustret. Klusterledningen drev manga framgdngsrika projekt. Man drev
projekt pa bredden och arbetade med flera omraden samtidigt. Vidare hade man god legitimitet
hos féretagen och i branschen. Klustret hade levt pa en framgangsvag nar klusterledningen och
inriktningen fordndrades. Nu ar klustret pa vdg att bli en specialiserad konsultorganisation for
att stotta bolag i tidiga skeden. Tidigare var dirigentrollen mer av karaktaren att forsdka skapa
moten for att utveckla talang/kompetens. Kompetens och kunskap ska har forstas brett — fran
omvadrldsanalyser till direkta kompetensforsorjningsaktiviteter riktade mot féretagen. En annan
viktig del av dirigentrollen har varit att integrera olika deltagare och andra stédjande aktorer for
att skapa battre utvecklingsforutsattningar for branschen. Ett sadant exempel ddr Lansstyrelsen
och klustret tog en dirigentroll var i och med Pfizers lokaliseringsarbete. Robotdalen ér ett
annat exempel pa dirigent, det vill sdga ett initiativ som tagit rollen inom robotik och industriell
automation. Detta har ocksa inneburit att klustret forsokt att dirigera andra omraden att béttre

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

Arkitekt. En sista sammanbindande roll som Lansstyrelsen haft ar arkitektens. Lansstyrelsen som
orkestrerare har i detta sammanhang anvdnt olika kompetenser och verktyg. | figuren pa nésta
sida har dessa kompetenser och verktyg visualiserats.

Lansstyrelsen har alltsa haft sin tydligaste roll ndr det géller orkestreringen av och i kluster-
initiativen som arkitekt. Denna roll har Lansstyrelsen kunnat ta genom en god teoretisk formaga
ndr det galler kluster- och innovationssystemsinitiativ. Man har bland annat byggt upp kompetens
genom analyser inom Lansstyrelsen eller tillsammans med andra. Och da handlar det inte enbart
om klusterkompetens, man har ocksa byggt upp kunskap nar det géller exempelvis integrations-
och genusfragor. Omraden som pa olika satt har integrerats i klusterutvecklingsarbetet och
dédrigenom utvecklat de olika klusterinitiativen. Férmaga att varva analys/omvarld/process har
varit en viktig forutsattning for att detta har fungerat och uppskattats och man har haft en stor
dokumentationskapacitet och visualiseringsférmaga. Lansstyrelsens kartlaggningar och analyser
har emellertid alltid haft ett operativt syfte. Lansstyrelsen har ocksd legat i fronten och man har

— i egen regi eller i samspel med andra — utvecklat en mdngd metoder genom att initiera, prova,
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testa och folja upp. Exempel pa sadana metoder/verktyg ar: avtal, sjdlvutvardering, affdrsplan,
processtod och kreativa analyser sasom Mélardalen Innovation Index. Man har arbetat utifrdn en
idé att klusterinitiativ och innovationssystem ar en integrerad holistisk utvecklingsprocess. Starka
ndtverk och att man varit generds med att dela med sig av kunskaperna ar ett annat skal till varfor
man kunnat fungera i dirigentrollen. Genom en hog aktivitet skapades vidare en god legitimitet.
Ett exempel pa en vasentlig aktivitet i detta sammanhang ar formagan att generera egna resurser
och koppla ihop dessa med nationella eller internationella resurser.

Figur 14. Lansstyrelsens verktygslada i form av orkestrering och supportkedjeperspektiv
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Kélla: Lansstyrelsen i Sodermanlands Idn, 2009 resp. 2005
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Detta kapitel forsoker i en rimlig forenklad form sammanfatta ett antal
lardomar fran en omfattande, intensiv och komplex resa under de

15 ar som Sormland har arbetat med kluster och innovationsmiljoer.
Uppfoljningen visar pa att en regional utvecklingsaktoér - i detta fall
Lansstyrelsen i Sodermanlands lan - har tagit ansvar for ledarskapet i
klusterutvecklingen i regionen och engagerat sig i arbetet utifran ett antal
olika roller. Lansstyrelsen har utoéver rollen som finansiar dven bidragit
med processtod, utvecklat unika kunskaper och metoder samt agerat
dorroppnare till internationella och nationella myndigheter, foretag och

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

Det larande perspektivet har genomsyrat uppféljningen och fér framtida
utveckling kommer just ldrande att vara en central framgangsfaktor. Ett
sadant larande har tva huvudsakliga aspekter: initiativens ldrande kring
sin utveckling och regionens larande kring hur starka och innovativa

miljéer skapas och utvecklas.

Under de senaste aren har Lansstyrelsen betonat och arbetat med till
exempel Malardalsperspektivet och internationalisering genom att allt
mer vara drivande i att samarbeta med aktorer i Malarregionen eller
OECD och EU.



Viktiga lardomar

Lardomar -
nar det gadller mobilisering, samverkan och ett initiativs roll

En viktig lardom som framkommer &r att det &r viktigt med en tydlig verksamhetsidé i en kluster-
satsning. Ett initiativ bor inte enbart vara aktivitetsstyrt, det krdvs dven en gemensam langsiktig
vision och en gemensam bild. Darfor ar exempelvis de kreativa klusteranalyser som beskrivs i
foregaende kapitel viktiga — de skapar forutsattningar for att borja arbeta mot en gemensam
vision och gemensamma aktiviteter. Det krdvs en strategi for ndtverkande och att detta ar kopplat
till verksamhetsidén. | detta sammanhang dr det ocksa betydelsefullt att klusterinitiativet arbetar
med marknadsforing och att starka klusterinitiativets varuméarke. Har ser vi ocksa att det ar viktigt
med nétverkande inom och mellan klusterinitiativen. Detta kraver dock en plattform som inte ett
enskilt initiativ alla gdnger har tid och kraft att erbjuda. En tidig sérmlandsk ldardom var saledes
nodvandigheten av att skapa ett natverk mellan initiativen.

En annan viktig lardom ar betydelsen av att hela tiden ha medlemsnyttan i fokus. Detta &r
viktigt och maste kommuniceras till féretagen. Medlemsnyttan grundas i olika drivkrafter for
initiativen — fokus kan vara affdrer eller idéer i olika stor utstrackning. Men ett alltfor stort fokus

pa medlemsnytta innebdr en risk att forlora den bredare ansatsen som kluster innebar.

Det finns bade offentligt och foretagsinitierade initiativ i S6rmland. Det ar intressant nar de olika
perspektiven méts och skapar utveckling, till exempel dar en nétverksansats blir mer kluster-
orienterad. En mojlig slutsats dr att en balansgang mellan en foretagsinitierad ansats och en
offentligt initierad ansats har manga fordelar. Féretagens engagemang sakerstalls samtidigt som
analyser och strategier kan starka utvecklingen inom initiativet och dven bredda ansatsen till att
bli mer kluster- an natverksinriktad.

Resursskapare

Lansstyrelsen roll har dels varit att agera som inspiratér och bollplank, dels att driva pa de
enskilda initiativens larprocesser och ocksa — i storre eller mindre utstrdckning — att skapa
resurser. Det har inte enbart handlat om ekonomiska resurser fran Lansstyrelsen utan bidrag
till att attrahera resurser fran olika nationella och internationella aktorer. Ett sddant exempel ar
Biotechvalleys affarsplan som finansierades av medel fran Visanu. Ett annat ar det stora EU-
projektet NetBioCluE som finansierades med EU-medel. Bigge satsningarna har underlattat
Biotechvalleys arbete med att skapa medlemsnytta. Lansstyrelsen har vidare I6pande arbetat
med att attrahera resurser tillsammans med samt dra nytta av och samverka med den interna

projektorganisationen.

Lansstyrelsen har férsokt arbeta med en processyn. Darfor har Lansstyrelsen arbetat pa liknande
satt med genusfragor och inom integrationsomradet ddar man nu driver ett av Sveriges storsta
integrationsprojekt inom Sérmlandslinjen, syftande till att fa invandrare att etableras pa arbets-
marknaden. | olika samhallsplaneringsfragor och likasa inom energi- och klimatarbetet har
Lansstyrelsen anlagt ett liknande arbetssitt.
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Lardomar -
nar det gdller strategi, ledning och styrning i ett initiativ

Rollen som klustermotor kraver mycket och olika egenskaper i olika faser av utvecklingen. Kluster-
motorns erfarenheter och bakgrund paverkar inriktning och agerande i initiativet. En viktig
lardom som ytterligare accentuerats under tidsperioden sedan 2003 ar behovet av att professio-
nalisera klustermotorn. Med att professionalisera avses ett par saker. Den forsta ar betydelsen av
att skapa ej personbundna strukturer, det vill sdga att klustret maste investera i och bygga upp ett
strukturellt kapital. En viktig lardom i just detta sammanhang &r betydelsen av att balansera tva

i viss utstrackning motverkande krafter — att stotta de nyckelpersoner som dr mycket viktiga for
hjartat och sjdlen i klustrets utvecklingsarbete (genom sina kontakter, férankring, férmaga att ga
mellan olika intressentgrupperingar med mera) och samtidigt avpersonifiera klustermotorn. Helt
enkelt, att inte lasa fast olika typer av strategiska kunskaper hos en person utan majliggora utbyte
av kunskap och motor etc. Flera av klustren som exemplifieras i denna reflekterande uppféljning
har gjort denna resa. | vissa fall har det fungerat, i andra fall inte. Ett inte ovdsentligt verktyg for
detta arbete &r att arbeta med en affarsplan. Det vill sdga att inte enbart forfatta ett dokument
utan att se det som en levande process. Detta innebar exempelvis att affirsplanen maste arbetas
om i de fall den inte ligger i linje med klustrets utveckling. Det innebar ocksa en forpliktelse fran
klustrets sida att sa langt som mgjligt arbeta efter de riktlinjer som dras upp i planen, exempelvis

vad géller affirsomraden eller marknadsinriktning.

Samtidigt som klustermotorskap &r starkt personberoende kan byte av klustermotorn framja ut-
veckling i initiativet. Det krdvs olika kompetenser i styrelsen och styrelsemedlemmarna bor ha
starka personliga ndtverk. En stark styrelse kan ge stod och stélla krav pa klustermotorn och dar-
igenom framja utveckling. Det dr vidare viktigt att det i klusterledningen pa regional niva finns
en insikt, ett mandat och en férmaga att agera som en portfol;.

Sambhallsentreprenérskap

Betydelsen av ett levande samhadllsentreprendrskap dr ocksa en tydlig Iardom. Detta samhalls-
entreprendrskap kan ta sig olika uttryck, men kan sigas ha sin grund i att det i regionen finns
en eller flera individer/aktorer som har formaga att vara gransgangare. Inte bara mellan olika
aktorer utan kanske ocksa mellan “gamla” idéer (exempelvis det som ses som en sjdlvklar
styrka i en regions ndringsliv) och “nya” (exempelvis formagan att genom omvarldsanalys se
mojligheter till nya skdrningar av néringslivet). En syn pa kluster &r att betrakta dem som en
grupp samlokaliserade foretag som i allt vasentligt gor affarer utan att ta hdnsyn till relationer
och beroenden inom klustret. De individuella affarstransaktionerna och egenintresse ar styrande
for foretagen. Kontraktsforhallanden reglerar samarbete som i huvudsak bestar av olika typer av
kostnadsdelning och/eller "fripassagerarnytta” av specialiserad arbetskraft, kunskapsspridning
eller tillgang till olika typer av foretagstjanster. Med ett annat synsatt fungerar ett kluster som
en konstellation av féretag som upptrader gemensamt. En sadan konstellation forutsatter att det
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finns tillit och socialt kapital mellan aktorerna i detta natverk. For att skapa varde och kunna
utnyttja skapat virde maste en sadan konstellation av aktorer klara av bade gransgangeri for

att sluta strukturella hal och avslut for att omsatta mojligheter i kollektiv handling. Det dr i
denna kontext som betydelsen av samhdllsentreprendrskap i ett klusterutvecklingsperspektiv ska
forstas. En offentlig aktdr som exempelvis Lansstyrelsen har har en viktig funktion som skapare
av olika neutrala arenor som bland annat ska syfta till att skapa ldarande natverk for de olika
klustermotorerna och klusterledningsnétverken.

Lardomar -
nar det galler analys och uppféljning

Klusterutvecklingsarbete handlar om att balansera tva krafter — att viga satsa pa det nya, osdkra
och samtidigt inte stodja klustersatsningar enbart baserade pa onsketdnkande. Det handlar ocksa
om att ha mod att avsta fran fortsatta investeringar — att vaga avbryta satsningar. Michael Enright
brukar ibland tala om "wishful thinking clusters”, det vill sdga klustersatsningar som bygger pa
en analys framdriven av 6nskedrommar eller alltfor vildsinta visioner. Podngen, i ett regionalt
systemledningsperspektiv, &r att det ar oerhort viktigt att lyfta fram styrkor, svagheter, hot och
mojligheter. Dels ar det viktigt internt, for att kunna belysa de forandringssteg som dr noédvandiga,
dels handlar det om att externt kunna kommunicera en trovérdig bild for att fa olika typer av
investerare intresserade (fran offentliga aktorer till privata foretag). Samtidigt far inte denna
analys omojliggora att ibland vaga erbjuda “klusterutvecklingssaddpengar”, det vill sdga, att
vaga initiera exempelvis en forstudie for att testa ett innovativt forslag inom nagot oetablerat

kompetensomrade.

Liardomar - rérande samverkan och samspel mellan
regional och nationell niva

| flera av Sormlands kluster/innovationssystemsinitiativ pagar idag samarbeten 6ver kommun-
och ldnsgranser. Troligtvis bidrar klusterperspektivet till att samarbeten skapas. Det blir tydligt
att man utifran de kompetenser, foretag och aktérer som finns bor samarbeta. Det finns dock
fortfarande en utmaning i att man anser det lokala perspektivet vara viktigare dn det funktionella

ndringslivsperspektivet.

Ett antal viktiga nationella roller kan urskiljas med koppling till utveckling av de sérmlandska
initiativen. Synlighet i den nationella sfaren ar viktig. Ett antal viktiga utmaningar kan urskiljas
utifrdn hur initiativen ser pa det nationella agerandet. Man anser att rollerna for nationella aktorer
handlar om att bade tillvarata larande kring best-practice men ocksa att agera utifran de olika

politikomraden som paverkar klusterutvecklingen. Nationell helhetssyn eller “helikopter-
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perspektiv” efterfragas. Detta kan till exempel innebdra att man fran nationell niva initierar

intressanta samarbeten mellan initiativ och olika sektorer.

Behovet av “regional systemledning” 6kar genom den dramatiska skarpningen av konkurrens-
trycket i den svenska ekonomin. Kostnadsjakten leder till fortsatt specialisering och uppstyckning
av vardekedjor. Differentiering ar ett sitt att utveckla sardrag. Vidare maste foretag idag arbeta
med tjansteerbjudanden i alla delar av vardekedjan. De maste ocksa vara innovativa i alla led —

fran inkop till kundvard och eftermarknad.

Motsvarande utveckling kan iakttas inom den offentliga verksamheten, dar mal- och resultat-
styrning handlat om att tydliggéra mal, uppdrag och roller. Men samtidigt har de policyproblem
som man soker atgérda blivit mer komplexa och sammanhdngande. Det &r mot den bakgrunden
man kan se de dterkommande ansatserna till s& kallad sektorssamordning. Problemet &r att
regeringen av olika skal viljer varianter pa sjdlvorganisering mellan inblandade myndigheter.
Detta fungerar i regel daligt darfor att handlingslogiken mellan myndigheter, natverk och foretag

ar sa olika.

Att ndtverksorganisering vuxit i betydelse hdnger siledes ihop med att denna form for organi-
sering dr lamplig for att hantera komplexa problem och kollektiv problemldsning. Det har ar en

central utgadngspunkt for att kunna utveckla en modern tillvaxtpolitik.

Figur 16. Hard respektive mjuk styrning
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Podngen dr att utveckla strategier som férmar att kombinera mer harda, reglerande styrformer —
baserade pa direktiv och tydlig malstyrning — med mer mjuka styrformer baserade p& samarbeten
och mer informella 6verenskommelser. Styrformer som &r baserade pa insikten att effekterna
uppstér i flera led och dr mer komplexa @n att linjart identifiera och darfor kraver helt andra typer

av verktyg och modeller fér uppféljning/utvdrdering.

Historiskt har den regionala nivan varit svag nar det gdller politiskt inflytande. Den verksamhet
som ldnsstyrelserna bedriver har varit del av statens behov ndr det gallt att ge innehall &t och
halla samman den regionala utvecklingspolitiken. Det arbete som Lansstyrelsen i Sédermanland
lett ndr det géller klusterutveckling kommer emellertid fortsdttningsvis behéva bedrivas med
delvis nya forutsdttningar. Den politiska ledningen blir nagot starkare ndr ansvaret och annat
RTP-arbete flyttats 6ver till Regionférbundet i Sérmland. Ytterligare nya forutsattningar kan uppsta
om stravandena till regionforstorning, i Ansvarskommitténs anda, genomférs. Den politiska
rollen handlar om att ge innehall till idén om sektorsamverkan nér inte langre nationella lagar
och statsbidragsregler tvingar fram anpassningar och ddr samtidigt resursfordelningen till statliga
myndigheter prévas allt hardare men ocksa styrs mot vad som uppfattas som kdrnverksamhet.

Det finns saledes skal till fordjupning nar det géller ledning och styrning nér uppgiften kraver
komplexa probleml&sningar — exempelvis att skapa tillvaxt och fornyelse i en region. Ytterligare
en fraga som da uppkommer &r hur granssnittet mellan politik och ndringsliv ska beskrivas och
hanteras. Vilken ar exempelvis politikerrollen nar det géller stod till och/eller medverkan i de
vdrdeskapande konstellationer som ett kluster utgor?

Systemledning - beror av hur vil strategier,
aktivitetssystem, genomfors

Framgang for en integrerande policy forutsatter strategi, det vill sdga ett sammanhdngande
aktivitetssystem. En strategi klargor ocksa vad man inte dr bra pa. Sa ar det ocksd med stader och
regioner. Ingen stadsregion ar vinnare pa alla omraden. Aktivitetssystemen har sina gréanser.

Det betyder att det politiska ledarskapet i en stad/region mdste gora val som har konsekvenser.

Podngen med analogin med foretag dr ocksa att det inte racker med en enda dtgard utan att det
handlar om att arbeta med en repertoar av sinsemellan stédjande aktiviteter for varje kluster
samtidigt som den regionala systemledningen, som vi forstar den, ocksa innefattar en portfélj
av kluster och andra ndtverk. Det skapar unika aktivitetssystem som inte later sig kopieras.

Figuren pa sid 60 utgar fran att strategiutveckling tar sin utgangspunkt i tva grundfragor — hur
en organisation ser pa sin omvarld respektive hur den ser sig sjalv. Omvarlden kan uppfattas
som begriplig och kontrollerbar eller som oférutsdgbar och komplex. Den egna organisation
kan & ena sidan uppfattas som en maskin som agerar rationellt och med grund i en funktionell
och reduktionistisk syn pa kunskap och handling. A andra sidan kan den uppfattas som en
organism som definieras av relationer och beroenden dar beslut beror av sammanhang.

58



Viktiga lardomar




Viktiga lardomar

Figur 17. Strategiutveckling utifran utgdngspunkterna hur en organisation ser sin omvarid
respektive hur den ser sig sjalv
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Kalla: Arne Eriksson 2006

| strategipaletten skiljer vi ut strategier beroende av vad for sorts kunskapssyn de baseras pa.

De tva vanstra falten representerar strategier som har en analytisk och reduktionistisk kunskaps-
syn medan de tva hogra har en induktiv och syntesbildande kunskapssyn.

De tva ovre fdlten speglar en omvarld som dr enkel men av olika skal. | det 6vre vénstra filtet

ar den enkel darfor att detta tillhor forutsattningarna. Strategiformuleringen sker ddr i férhallande
till en given omvarld, oftast en bransch om vilken det finns en tydlig uppfattning bland bransch-
kunniga experter om vad som bestimmer dess framtid.

Strategiutveckling handlar om att avvika fran ett strukturellt grundmonster — att positionera den
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egna organisationen. Det 6vre hogra faltet beskriver entreprendriella och visionsdrivna strategier.
De tva nedre filten i strategipaletten omfattar strategier som anger tva olika vagar att hantera
komplexitet. | det nedre vanstra filtet finns strategier som hanterar komplexitet genom flexibilitet
och anpassningsférmdaga. Nagon har kdnnetecknat denna typ av strategier som att de vilar pa
enkla regler. | det nedre hogra faltet finns strategier som soker hantera komplexitet genom att
absorbera komplexitet. Det viktigaste sattet att gora detta pa ar via organisatoriskt larande. Denna
typ av strategier utgar ocksa fran att den enskilda organisationen véxelverkar med sin omgivning
snarare dn ser omgivningen som nagot hotande att anpassa sig till.

En viktig lardom av Ldnsstyrelsens arbete sedan 1990-talet har varit att just férsoka driva utveck-
lingsprocessen i en mer holistisk, kontextualiserande riktning, ddr investeringar skett i att for-
soka utveckla kollektiva formdgor. Detta har géllt savdl mellan klusterinitiativen, genom att till
exempel att sprida affarsplanemodellen och det arbetssétt som denna innebdr, till att sprida den
— skapa policyldrande — i andra regioner och nationellt till de myndigheter som arbetar med att
stodja utvecklingen av innovationssystem och kluster.

Att skapa forutsattningar -
for flerniva- och fleraktorsstyrning ar en noédviandighet

| policysammanhang har utvecklingen av flernivastyrning skett efter atminstone tva olika spar.
Det ena sparet dr att forknippa flernivastyrning med natverk och natverksstyrning. Sadana policy-
natverk skar 6ver gransen mellan privat och offentlig verksamhet. Det andra dr att bygga vidare

pa den marknadspaverkade styrningsmodell som tillampas i Sverige och manga andra lander.

Men governancediskussionen handlar inte bara om flernivastyrning. Den handlar ocksa om fler-
aktorsstyrning. En fraga i sammanhanget blir da: skiljer sig ett styrperspektiv som handlar om
makt- och ansvarsférdelning — styrning — inom omraden dar staten har ett matt av kontroll 6ver
problemformulering, malsattningar och resurser fran ett styrperspektiv dér det ingar i uppgiften att
interagera med och paverka aktérer som inte finns inom den statliga sektorn?

Nagot tillspetsat kan man sdga att svensk policyutformning sker for enkla problem med enkla
[6sningar medan bristerna i samhdllsstyrningen regelmadssigt beskrivs i termer av komplexa och

samagda problem, méangtydighet, beroenden mellan aktorer eller som "wicked problems”.

Kontrakt for att reglera férhallanden

OECD har nyligen publicerat en rapport som behandlar anvdandningen av kontrakt som ett satt att

reglera forhallandet mellan nationell och regional niva avseende regional utveckling.

Kontraktsmodellen har vunnit i anvdandning under det senaste decenniet. En av pionjdrerna pa
detta omrade dr Frankrike som anvander kontrakt inom ramen for en enhetsstat. Annars ar

kontraktsmodellen vanlig i federala statsbildningar dar konstitutionella férhallanden omojliggor
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styrning genom direktiv. | OECD-rapporten gors en skillnad mellan transaktionskontrakt och
relationskontrakt. | den forsta typen av kontrakt specificeras pa forhand precist och fullstandigt
krav och ataganden som parterna gor. Relationskontrakt klargor ett ramverk fér hur parterna i
efterhand och i samarbete ska vdrdera dtaganden och resultat. Den senare typen av kontrakt
reglerar darfor egentligen hur en samarbetsprocess ska ske. De hdr tva kontraktstyperna skiljer sig
saledes genom hur de anger huruvida koordineringsproblem ska 16sas fore kontraktstidens start
eller inte och huruvida konkreta uppgifter som ska utféras av parterna kan anges pa férhand eller

om parterna bara kan komma 6verens om hur beslutsgangen ska utformas.

Hur kunskapsforhallandet &r mellan parterna har saledes stor inverkan pa vad for sorts kontrakt
som ar praktiskt mojliga i olika ldgen. Det avgor om kontraktet speglar en delegation av makt till
ldgre niva eller om det aterger en samarbetsrelation. Med kunskap &r det ju ocksa sa att den inte
ar given en gang for alla. Med andra ord kan parterna bli skickligare och vinna kunskap genom

att interagera med varandra vilket kan fordandra vilka kontraktsméjligheter som star till buds.

Komplexitet paverkar forutsattningarna for att skriva ett fullstandigt kontrakt och genomférbar-
heten av de ataganden som gors i kontraktet. Ju hogre komplexitet desto kostsammare/svarare

ar det att ange kvantifierbara mal pa férhand och ddarmed ocksa att klara ut vilken information
som ar nodvandig for att i efterhand kunna védrdera om resultaten &r godtagbara. Detta leder till
foljande slutsats. Ndr relationen mellan tva nivder avser en policy som dr enkel att genomfora,
kan fullstindiga kontrakt anvidndas eftersom en uppsattning av tydliga, entydiga och kontroller-
bara mal och uppgifter kan anges. Exempel kan tas fran byggande och underhall av infrastruktur.
Komplexiteten 6kar nér koordineringen handlar om mjuka uppgifter som innovationsstdd, regio-
nal utveckling eller arbetsloshetsbekdmpning. Vart och ett av dessa omraden innehaller oklarheter
och mahanda dven konflikter om mal och problembeskrivning och bestér av manga olika typer
av insatser. Som ett resultat av detta dr det svart att uppratta en lista av observerbara och métbara
mal. Med hogre grad av komplexitet foljer att det blir allt svarare att genomféra ett fullstandigt
kontrakt som pa forhand har angivit hur parterna ska bete sig.

Det centrala budskapet om komplexitet i rapporten ar dock att problemen &r av den arten att den
vanliga metoden att reducera komplexitet inte dr tillampbar. Det handlar om icke-reducerbara
komplexa problem. Det exempel som ges i OECD-rapporten &r allman ordning som beror av
rattspolitik men ocksd pa utbildning, sysselsattning samt lokal och regional utvecklingspolitik.
Samarbete dr vad som behdvs, det vill sdga relationskontrakt.

Politiken - en bland manga aktorer

Huvudpodngen som ligger i formuleringen "fran governing till governance” dr att mojligheten att
styra genom offentlig politik baserad pa planering, kommando och kontroll har minskat kraftigt
under de senaste decennierna. Det betyder att politiken inte ldngre ensam formar att sta for 19s-
ningarna pa kollektiva problem. Dartill kravs medverkan fran andra sfarer och aktorer som foretag

och frivilliga organisationer sarskilt inom de policyomraden som hanterar komplexa problem.
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Regional utvecklingspolitik ar uppenbart ett sddant omrade. Och ddrmed blir idén om partner-
skap ett satt att mobilisera koalitioner for kollektiva insatser for att 16sa komplexa problem dar
aktorsuppséttningen beror av problemets natur och de beroenden som finns mellan de aktorer
som dr intressenter i dess |6sning snarare dn politiska beslut. Som konsekvens av detta uppstar
ett behov av att uppna samarbete och samhandling mellan aktorer med valdigt olika drivkrafter
och strategier. Uppgiften for politiken blir att tydliggora de resursberoenden som finns samt att pa
olika satt medverka till att underldtta den sjdlvorganisering som dr grundregeln for samhandling i

natverk.

Sveriges organisationsproblem ar att vi har for manga projektorganisationer men knappast nagra
som arbetar med den typ av kollektiva och sektorséverskridande uppgifter som regional utveckling
innehaller. Och de embryon till regionala utvecklingsorganisationer som finns blir oprofessionella
i sitt agerande pa grund av att de inte har nagon uthdllig basfinansiering. De tvingas darfor i
praktiken anvdnda projektfinansiering for basverksamheten och det fungerar enbart for dem

som genererar stora projekt. Men det har betyder ocksa att agendor, pengar och regelverk hos

nationella och internationella organ far ett stort inflytande 6ver den regionala praktiken.

Natverksstyrning dr i grunden en gransoverskridande och interorganisatorisk aktivitet. Om det
inte finns ndgon ansvarig central aktor finns det heller ingen systemkontrollant. Det betyder

att ledningen har att hantera ett komplext interaktionsmonster mellan deltagarna i natverket
och utarbeta strategier for hur ndtverket som kollektiv aktor ska hantera de olika férvantningar,
intentioner och strategier som deltagarna har. Det hor till att alla deltagare i natverket kan utéva
ledningsfunktioner. Det hdr betyder att offentliga aktorer inte bara har en mindre sjalvklar roll i
ndtverk dn i den traditionella modellen utan att de ocksa &r engagerade i andra slags aktiviteter.
Detta betyder ocksa att den starka formella och reella stallning som kommunerna har i Sverige
gor att fleraktérsmodellen standigt ar aktuell.

En sammanfattande slutsats/utgangspunkt ar att den styrningsmodell som kan sdgas vara den
reellt existerande idag i Sverige fungerar daligt i férhallande till de komplexa eller "wicked
problems” som utvecklingspolitiken domineras av. Att fungera daligt betyder att styrningen
forsvdrar framvaxten av systemisk styrning.

Okad samhandling

Vad som aterstar dr darfor att uppmarksamma ett ramverk som mycket tydligt innehaller en dis-
kussion om styrning och koordinering i ett utvecklingsperspektiv. Nar allianser innefattar teknik
och kunskap blir ambitionen att bygga in kontroller stark samtidigt som detta stt att hantera en
relation ocksd ndrmar sig sin grans vilket betyder att tillit och socialt kapital blir alternativ till
regler. Att kunna styra sadana resurser som dr externa ar en viktig uppgift for det ledande fore-
taget ndr det galler systemisk innovation som har definierats som innovationer vilkas nytta bara
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kan realiseras om de ackompanjeras av relaterade och komplementara innovationer. Det betyder
att systemisk innovation 6kar behovet av samarbete vilket far féljden att innovationsprocessen
blir mer 6ppen an tidigare. Nagot som bland annat kraver ett 6kat samspel i triple helix.

Systemisk ledning av regionala tillvaxtinsatser -
kraver kunskap om och investering i mjuka faktorer ocksa pa
program- och policyniva

En annan slutsats dr att ett viktigt kunskapsunderlag for systemisk ledning dr en social natverks-
analys. | synnerhet om den ses i ett sammanhang av gemensam vision och framsyn nér det
gadller inriktning och strategier som syftar till att utveckla stodjande regionala férmagor och
specifika formagor inom klustret. | dessa avseenden finns ett samspel mellan strategin for ett
kluster och de regionala strategier som utvecklas inom ramen for regionala utvecklingsprogram.
Har dr interaktion och larande mellan olika kluster i den regionala miljon viktig ur innovations-
synpunkt. | en sadan process kan kunskapsintensiva tjdnsteféretag spela en nyckelroll tillsam-
mans med offentliga aktorer i olika skepnader. Formandet av en konstellationsstrategi maste
inkludera alla intressenter i klustret. Framsyn har utvecklats som en process for att skapa ge-
mensamma ledbilder i sadana sammanhang. Detta betyder att analys, strategi och styrning

forenas i en process.

I denna process galler speciella forutsattningar for de offentliga aktérerna i den man det finns

en ansvarsfordelning mellan nationell, regional och lokal nivd avseende relevanta fragor. Samma
forhallande kan ocksa gdlla for storforetag. Det sormldandska arbetet har visat betydelsen av att
forsta ett klusters sociala liv. Det sérmlédndska arbetet har ocksé visat betydelsen av att kombinera
denna sociala nétverksanalys med en medveten, socialt forankrad ndtverksstrategi. Denna lardom

dar applicerbar pa andra typer av tillvéxttilltag som initieras av den nationella nivan.

Regionala framsynsprocesser kan ses som en metod for att involvera manga potentiella intressen-
ter i en diskussion om och konstruktion av gemensamma ledbilder fér denna typ av fleraktors-
process. De monster eller koncept som kommer fram mycket tidigt maste utséttas for en test bade
med avseende pa hur det nya stimmer dverens med organisationens strategiska avsikter och mot
en tankt "selection environment”. Med detta begrepp avses den omgivning som ett foretag eller
en organisation verkar inom och har mgjlighet att ndgot sa ndr kontrollera med olika aktiviteter

och investeringar.

Att 6verbrygga strukturella hal

En viktig sak att ha i atanke ar dock att innovation och komplex problemlésning kréaver bade
formagan att se nya monster och formagan att genomdriva de aktiviteter som allteftersom blir
beslutade. Podngen dr att nytinkande premierar de personer, maklare, som utgor lankar mellan
grupper/natverk som i 6vrigt saknar kontakter med varandra. Dessa personer bidrar i kraft av sina
rikare externa kontakter till vardeskapande genom att kunna 6verbrygga strukturella hal. Enligt
Ronald Burt, upphovsmannen till begreppet strukturella hal, & 6verbryggning av sadana vita falt
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i sociala natverk det som kdnnetecknar entreprenorskap, ocksa den typ av samhdllsentreprenor-
skap som maste vara en av de viktigaste ingredienserna i regionalt klusterutvecklingsarbete.

Vi menar att tillampning av social natverksanalys dr av central betydelse for policyutformningen
betraffande kluster och innovationssystem. Vi vill dock lamna 6ppet om sjdlvbilden i manga
klusterinitiativ och kluster motsvarar den bild som policyutformingen bygger pa. Vi menar att
manga har bilden av klustret som en transaktionsplattform som inte behover vara sarskilt rik pa
relationer och socialt kapital for att motsvara de forvantningar som sjalvbilden uttrycker. Den
analys av strukturella hal och gransgangares roll som maklare och entreprendrer fungerar inte om
natverken innehaller for fa kontakter och om kontakter ar starkt kopplade till varandra direkt eller

genom tredje person.

Den franske forskaren Boisot skiljer pa tre typer av kunskap. For det forsta saidan som dr omgjlig
att kommunicera darfor att den dr sa inbaddad i en persons erfarenheter. Den ar lokal, konkret
och personlig vilket betyder att data dr extremt svdra att kodifiera och abstrahera. Dess motsats ar
symbolisk kunskap som kdnnetecknas av att vara kodifierbar och abstrakt. Mellan dessa finns den
narrativa kunskapen. Vi vill hdvda att vi idag ser en polarisering mellan & ena sidan inbaddad
kunskap dar individers egna upplevelser ar mattstocken och a andra sidan abstrakt symbolisk
kunskap som foljer av den 6kade betydelsen av vetenskap och teknik. Kollektivt férankrade
ledbilder férutsatter ndrvaron av narrativ kunskap. Den fungerar dérfor lite som en verbryggare
av det kommunikationsmassiga strukturella hal som finns mellan personer som bara erkdnner
den egna upplevelsen och erfarenheten och de som offrat den kopplingen till lokala erfarenheter

for att vinna mojligheter till spridning och anvandning av kunskap.

Ett forandrat politiskt ledarskap

Utan ledbilder har vi svart att se hur ett politiskt ledarskap ska kunna utovas i den typ av nét-
verksorganiserade och férhandlingsinriktade processer som den regionala utvecklingspolitiken i
vaxande grad bestar av. Och kravet pa att sadana processer ska bli politiskt meningsfulla och
tolkningsbara véxer i takt med att ansvaret overgdr fran de statliga ldnsstyrelserna till region-
forbund med direkt eller indirekt utsedda politiker med uppgift att leda regionalt utvecklingsarbete.

Vi menar saledes att regional utvecklingspolitik maste fa ett starkare politiskt ledarskap och att
detta ledarskap baserar sin styrka pa deltagandet i framtagandet av gemensamma ledbilder fér
politiker, foretagare och forskare om utvecklingen av regionens tillvaxtforméaga. Det handlar om

att ge triple helix ett innehall som kan omsdttas i strategier. Detta ger de regionala politikerna en
plattform for kommunikation och aktion ndr det géller den regionala utvecklingspolitiken som nu
inte finns, om dn formellt bara som “deldgare” av sadana gemensamma visioner eller ledbilder.

Den statliga styrningen kan bidra till att underlétta regional systemledning
Nar det galler utvecklingsarbete som rér kluster och innovationssystem ar forutsattningarna
mahanda nagot battre dn pd andra omraden eftersom det tidigare funnits ett utbyte inom ramen
for det nationella programmet for kluster och innovationssystem, Visanu, men ocksa inom ramen
for olika speciella program som VINNVAXT och Nuteks klusterprogram.
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| ett framtidsperspektiv anges forutsdttningarna for detta fleraktors- och flernivdsamarbete
ocksa av utvecklingen inom detta policyomrdde inom EU. Denna policyansats ar ett viktigt
element i den regionala innovationspolitik som ur Kommissionens perspektiv linjeras upp
med nu pagdende strukturfondsprogram, 7:e ramprogrammet och CIP som byggstenar. EUs
policyinriktning speglar/forstarker den utveckling som vi ser i manga lander av en "regional

science policy”.

Med detta vill vi ha sagt att en fordndring av den statliga styrningen kan 6ppna for dialog och
samarbete som har sin grund i “management of interdependencies and interfaces” for att citera
Messners idéer om uppgifterna for systemisk ledning. Forslagsvis kunde experimenten bidra till
policyldrande avseende samarbete mellan kluster/Fol-miljer relaterat till fraigan om vad som kan
menas med en regional forskningspolitik.

Strategier och affarsplaner

Regionalt utvecklingsarbete handlar langsiktigt om vilka formagor som behéver investeras i av
individer och organisationer med privata och offentliga resurser. Detta &r ett tydligt resultat av
denna uppféljning och summering av det sérmlandska arbetet. Ledbilder kan ge anvisningar men
strategier behdvs for koordinering och integration. Ur ett systemiskt perspektiv handlar det om att
sammanhdngande aktivitetssystem blir nddvandiga for att kunna hantera de resursberoenden som
finns, for att tydliggora vilka dtaganden som olika parter gor och ge forutsattningar for enskilda

aktorer att minska osdkerheten om hur de ska dra nytta av samarbete.

En problematik nér det galler strategier dr att de normalt avser enskilda organisationer. Det finns
saledes en likhet mellan strategi och affarsmodell. Och pa samma sétt som forskningen om Open
Innovation noterar att ledande foretag utformar affarsmodeller som avser bade den egna organisa-
tionen och det vdardeskapande system det formar och leder, finns en utmaning i att utforma strate-
gier for kluster eller konstellationer. Den stora skillnaden ligger som papekats i att processen att
ta fram en strategi och att genomféra den ar mer kontrollerbar for en enskild organisation dn for
en konstellation. Vidgar vi perspektivet till att avse regionala strategier utformade i vixelverkan
med strategier for kluster blir som noterats kontrollméjligheterna annu svagare. Konsekvensen av
detta dr att till exempel lednings- och governancefragor maste vara en integrerad del av sadana

strategier. De kan sédledes inte bara handla om vad som ska goras utan ocksa om hur det ska ske.

Innovationsformaga

Den konceptuella utmaningen ar att uppratta forbindelsen mellan den interna dynamiken i
entreprendriella foretag och tillvaxten i den regionala ekonomin. Intressanta fragor att soka
svar pa dr vilka slags resurser som finns i regionen, om regionala utvecklingsorganisationer och
foretag ar kapabla att identifiera resurser och om det finns en kapacitet att skapa nya resurser
och att etablera lankar till externa resurser. De olika férmagor som dr viktiga ar for det forsta
den strategiska formagan, det vill sdga att kunna satta fokus och hélla samman aktiviteter. For
det andra tolkningsformaga som syftar pa framsynthet. For det tredje kombinationsférmaga,
det vill sdga skickligheten i att gifta ihop aktorer, resurser och kompetenser. For det fjdrde,
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absorptionsformaga, att kunna ta vara pa kunskap i omgivningen men ocksa att fa saker gjorda.
Med "excitement capability” som &r den femte och sista typen av formaga menar vi att det finns
spanningsfalt och mangfald men dnda ett 6ppet klimat som medger kommunikation mellan
aktorer. Ur ett innovationsperspektiv dr denna férmaga sarskilt central. Sammantagna resulterar
dessa formagor dels i innovationsférmaga och dels i att det i regionen utvecklas en specifik
kunskapsbas vilket dr intressant eftersom en koppling da etableras mellan klusterstrategier och
regionala strategier. Nationella policyaktorer och aktorer pa programniva maste i betydligt storre
utstrackning premiera tillvaxt- och innovationstilltag som forstarker denna typ av férmagor.

Byt stil = fran innovationspolitik till en samlad naringspolitik

Vi har sett att det pdgar en relevant utveckling av modeller for strategiutveckling med inriktning
pa dynamiska férmagor bade nar det géller kluster/konstellationer och deras vaxelverkan med
regionala strategier avseende kollektiva férmdgor. Den har typen av strategier dr intressanta
darfor att de korresponderar mot den typ av konkreta atgarder som politiken har i sortimentet.
Det handlar om investeringar i infrastruktur, utbildning och forskning, natverksbyggande och
liknande. Om detta innebar att den hala tvdlen verkligen en gang for alla kan fangas later

sig naturligtvis inte denna bok svara pa. Det sérmldndska arbetet visar dock klart och tydligt

att tvalen ndstan kan fangas om systemisk management for tillviaxt och langsiktig komplex
problemldsning anvands, forutsatt att viktiga komponenter i denna managementmodell innehéller
fleraktorsstyrning genom en 6dmjuk governancehallning baserad pa bland annat relations-
investeringar, en tydlig verktygslada och en formaga att pa samma gang vara kritiskt kartldggande

och visionart historieberattande.

Avslutningsvis kan konstateras att det forefaller svart att se innovationssystem och kluster som

ett samlande naringspolitiskt instrument. Var tradition &r sdledes inte att arbeta strategiskt utan
snarare att arbeta operationellt med projekt och program i fokus. Detta far till foljd att den lokala
och regionala nivan har svart att arbeta utifran ett systemperspektiv utan snarare fastnar i en
projektlogik. Detta galler i viss utstrackning ocksa for den nationella nivan. I Sverige har den
regionala utvecklingspolitiken alltfor mycket centrerats till den regionala och i synnerhet den
lokala nivan de senaste tio aren. | synnerhet ndr det snarare ar sa att det lokala blivit allt mer
regionalt och den regionala och nationella nivan flyter ihop. Detta kraver en alltmer integrerad
samsyn mellan regional och nationell politik jamfort med idag. Precis som Erki Ahos slutsatser

i sitt arbete for Kommissionen om hur en innovationspolitik ska utformas bor Sverige ocksa se

innovationspolitiken som en samlad ndringspolitik och inte ett bland flera instrument.
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”Att fdnga en hal tval” berattar historien om hur Sé6rmland under

15 ar har arbetat med kluster och innovationsmiljoer for att driva pa
tillvaxt och utveckling i lanet. | S6rmland har klusterarbetet blivit ett
samlingsnamn fér ett utvecklingsarbete dér privata och offentliga
aktorer samarbetar fér att utveckla innovativa miljéer och skapa
forutsattningar for tillvaxt. Detta arbete har oftast skett i form av
orkestrering och komplex problemlésning. Ett holistiskt angreppsséatt
har utmarkt arbetet. Lanet var tidigt ute med att finna ett process-
orienterat arbetsséatt med stark legitimitet hos féretagen. Sé6rmlands
arbete har inspirerat och metoder som har utvecklats inom arbetet
med klusterutveckling och innovationssystem anvénds nu i olika
regioner i Sverige liksom internationellt, i exempelvis Kina och

Storbritannien.

En av 2000-talets stdrsta utlandska investeringar i Sverige kom till
som en foljd av ett intensivt arbete i ett av lanets kluster och tre andra

kluster har natt omfattande internationella framgangar.

Kunskapsunderlaget som ”Att fanga en hal tval” vilar pa ar tidigare
rapporter, utredningar, uppféljningar och kartlaggningar. Over
60 bécker, rapporter etc har dokumenterat arbetet med kluster-

utveckling i lanet.

Forfattarna till denna bok, Peter Eklund, Arne Eriksson, Jennie
Granat Thorslund och Daniel Hallencreutz har tillsammans 6ver 60 ars
erfarenhet av att arbeta med kluster- och innovationspolitik och har

producerat hundratals skrifter om &mnet.

LANSSTYRELSEN

¥ Sodermanlands l3n

Lansstyrelsen i S6dermanlands lan
Stora Torget 13, 611 86 Nykoping

Tel 0155-26 40 00 Fax 0155-26 71 25
www.lansstyrelsen.se/sodermanland



