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Den Smarte Fabrik

Samarbejde mellem virksomheder - en vej til veekst

Arne Bilberg, Lektor Ph.d., SDU, abi@mcl.sdu.dk
Agnieszka Radziwon, PhD. Stud, SDU, agra@mci.sdu.dk

De mindre og mellemstore virksomheder —
MMVer - spiller en stor rolle i dansk og europae-
isk industri. MMVer er maske underleverandgarer,
som er presset pa det globale marked i forhold til
pris, levering, service og ikke mindst med kravet
om at kunne levere feerdige systemlasninger til
deres stgrre OEM kunder. MMVer med egne pro-
dukter keemper med at forblive innovative med
udvikling af produkter og markeder.

Industriens Fond har stettet et projekt "Den Smarte Fabrik”, hvor sam-
arbejde skal vaere vejen frem for MIMVer i Danmark. | denne artikel vil
vi gare rede for projektets erfaringer indtil videre og planer for det videre
forlab.

De sma og mellemstore virksomheder — muligheder og
uvdfordringer

| Europa er gg% af virksomhederne MMVer (ogsa kaldet SviVer, SIIEer
aller lignende) og de beskeeftiger 67% af arbejdsstyrken, som det
fremgar af Eurostat zoz. | Danmark er mere end 3.000 virksomheder
registreret som produktionsvirksomheder. 25% af disse virksemheder er
placeret i region Syddanmark, der er den region, som er basis for denne
artikel. | svrigt refereres til en tidligere artikel om samme projekt i Effek-
tivitet juni nummeret: "Automatisering er andet og mere end robotter”.
MMVer er | forhold til produkter og forretning i sagens natur meget
forskellige. Faelles for produktions-MMVer er dog, at de konkurrerer i en
global verden, hwar der er kamp om markeder og arbejdspladser. Mange
MMVer er underleveranderer, der presses pa pris, service, levering

og som til stadighed er underlagt starre krav om at levere faerdige
systemlgsninger, der som moduler kan indga | OEM produkter hos de
starre virksormheder. Kan MMVer ikke leve op til disse krav, risikerer de
at miste kunder og ordrer.

Samarbejde om nye produkter og nye markeder

| projektet Den Smarte Fabrik er idéen og malet samarbejde og vaekst
mellerm mindre og mellemstore virksomheder. De fleste MMVer er utro-
lig dygtige hver for sig, men vores hypotese er, at sammen kan de blive
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endnu bedre. Udgangspunktet har vaeret virksomheder | mekatronik-
klyngen omkring Sgnderborg, men der er bestemt ingen begreensning,
og projektet udbredes gerne til andre geografiske omrader.

Inspiration til projektet kommer blandt andet fra Brainport omrddet i
Holland, hvor der apleves et spaendende milje af blomstrende indu-
strivirksomheder. Projektet har besagt BrainPort med deres High Tech
Campus i Eindhoven. | Holland haves Philips som lokomotiv, | meka-
tronikklyngen omkring Senderborg haves Danfoss og Linak som steerke
kreefter. Den store succes i Holland forklares med den tillid, der udvises
generelt | befolkningen og i samarbejdet mellem virksomheder. OECD
har lavet en undersggelse, som viser Holland pa en femteplads pa "til-
lidsbarometret” efter de nordiske lande med Danmark i spidsen. Med
andre ord "kan det lykkes med samarbejde, burde det vaere | Danmark”.

Ser vi historisk pa Danmark, er vi kendt for andelsbevaegelsen i det
forrige drhundrede, hvor landmeend og virksomheder i solidaritet og
abenhed delte ressourcer og byggede mejerier og forretninger i faelles-
skab. Projektet "Den Smarte Fabrik” bygger videre pa andelstanken, og
projektet skeler samtidig til dansk industrikultur, der i hgj grad bygger pa
MMVer, som er meget fleksible, energiske og ogsa lean | deres arbejds-
made. Disse vaardier er vigtige at veerne om og bevare, samtidig med
at virksomhederne far mulighed for at ga sammen i nye staerke faelles
fora, der kan agere i den globale verden.

| figur 1 er illustreret, hvordan MiMVer teenkes at samarbejde om
innovation for at blive stzerke over for de globale virksomheder, eller
for sammen at udvikle egne produkter til slutkunder pa nye markeder.
Innovation kan vaere pa produkter, nye produktionslasninger eller nye
mader at organisere virksomheden pa.

Projektet er baseret pa et konsortium mellem SDU, Delta og CLEAN
(efter overtagelse af Mechatronics Cluster Denmark), hvor et vigtigt
bidrag vil blive en PhD afhandling inden for omradet.

Tre typiske formal med et samarbejde
Pa baggrund af et samarbejde med virksomheder i mekatronik klyngen
er det erfaringen, at virksomhederne er dygtige til deres arbejde med
stor fokus pa service og kvalitet. De helt sma virksomheder har udfor-
dringer med at definere og standardisere kerneprodukter, keemper med
at fa opbygget et marked og har til tider finansielle udfordringer. Lidt
starre MMVer med omkring 50 ansatte er bedre til at arbejde med inno-
vation, har klare forretningsmal, og har oftest mere styr pa produkt- og
produktionsdata.

Generelt kan det konkluderes, at MMVer har udfordringer med
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den mere langsigtede, radikale innovation. MMVer har meget travit

og har ikke tid til "sideprojekter”. Fokus er kunder og ordrer. De har i
princippet ikke tid til at "slibe sksen”, selv om de har en stor skov at
feelde. De kemper for at overleve. Det er en udfordring for MMVer at
patage sig starre projekter eller opgaver grundet manglende kapacitet,
rislkovillighed eller kompetencer. Viden og kompetencer er som oftest
fokuseret pa deres nuvearende teknologi og forretningsomrader. Nar
det er sagt, er MIMVer generelt meget 8bne over for samarbejde, og
specielt de mindre MMVer kan godt se vigtisheden af samarbejde for at
opna styrke og gennemslagskraft. Sagar samarbejde med konkurrenter
opleves som en mulighed. Det fremhaeves dog som vigtigt, at der skal
veere balance i samarbejdet, i forhold til starrelse og ligeveardighed. Der
skal vaere tale om en "Win-Win" situation.

Nar der tales samarbejde, udkrystalliseres tre formal eller modeller.
Den ferste, lad os kalde den Andelstanken, handler om at dele res-
sourcer eller udstyr, sa MM\Ver kan hjeelpe hinanden gennem starre in-
vesteringer, der kan bruges af flere parter. Det kan veere teknisk udstyr
eller medarbejdere, som kan ga pa tvaers af organisationer.

Den anden kan kaldes Kritisk masse, hvor flere gdr sammen for at
have styrke og kapacitet til at lgse en sterre opgave. Det kan ogséd veere
konkurrenter, som kan forstd at samarbejde og sammen levere en starre
ydelse.

Cen tredje kan kaldes Dynamisk organisation, hvor virksomheder
gar sammen om forskellige projekter. Fra en pool af virksomheder
skabes nye samarbejder for en periode, for at lase en konkret opgave.
Arsagen til samarbejdet er typisk komplementerende kompetencer, hvor
man sammen kan lgse komplekse opgaver, som ingen af partnerne
kunne klare alene.

Praktiske eksempler pa Den Smarte Fabrik

| projektet Den Smiarte Fabrik er analyseret en raekke cases p8 samar-
bejde, som har givet en forstdelse for muligheder og udfordringer. Der
er analyseret g konkrete cases, hvoraf vi her vil nasvne tre:

AutoSyd var det farste eksempel, der blev startet under projek-
tet Den Smarte Fabrik. | AutoSyd er fire MMVer gdet sammen med
Syddansk Universitet, EUC Syd og Udviklingsrdd Sznderjylland med
det formal at udvikle nye innovative produktionslgsninger. MMVerne
supplerer hinanden inden for mekatronik, men er ogsa delvis konkurren-
ter. Projektet har bespgt mere end 50 kunde-MMVer for at kortlzegge
behov, og man er nu ved at opbygge nye forratninger pa innovative
produktionskoncepter, Et eksempel p8 den dynamiske organisation, hvor
man sammen laver innovative lesninger.

PET - Lab. Et testcenter til effektelektronik (“Power electronics”),
hvar virksomnheder fra mekatronik omraddet er get sammen om at
specificere og udvikle et faelles testcenter inden for effektelektronik,
som kan bruges af slle medlemmer. Testcentret bliver en forening, og
konstruktionen minder om ovennaevnte model fra andelsbevaegelsen.
Man anskaffer i feellesskab udstyr, som alle har brug for, men som in-
gen af parterne kan udnytte alene. | det faelles PET lab ses spazendende
muligheder for Innovation og samarbejde, nar det kommer op at kere.

GWRP. Green Water Research Project blev som en prototype startet
pa SDU Alsion i Senderborg som et studenterprojekt med det formal at
bruge havvand fra Alssund til at kele og varme en del af Alsion. | dag
er etableret et projekt med Senderborg Kommune og Bitten og Mads
Clausen Fond sem sponsorer, hvor lokale MMVer arbejder ssmmen om
at bygge naeste "proof of concept” | den s3kaldte Hardeshg] bygning |
form af et starre anlaeg ved Alssund. Modellen er et eksempel pa den
dynamiske organisation, naevnt ovenfor.

Desuden er blevet analyseret projekter under ROKK, ACEMU,

Netvark Stjerne Hierarkl

O

Figur 1: Tre eksempler pa modeller til samarbejde mellem MMVer.

OP-Vent, ESCO, Transformers, hvor der ses eksempler p§ MMVer, der
samarbejder med starre organisationer.

10 forelagbige projekterfaringer

Pa baggrund af vores nuvaerende viden og erfaringer er formuleret 10
konkrete punkter, formuleret som spergsmal i relation Ll samarbejde
mellem MMVer:

1. Hvad er incitamenter til samarbejde? Her peges p3 bedre brug af
ressourcer, en bredere pool af kompetencer og det at dele risikoen.
Samarbejde kan forbedre og speede innovationsprocessen op, og
sammen kan der handteres mere komplekse l@sninger p& nye mar-
keder. God erfaring med samarbejde giver blod pd tanden og stimu-
lerer yderligere samarbejde. Et eksternt finansieret projekt kan vaore
en driver for et s3dan samarbejde, da det for nogle MMVer kan det
vaere vanskeligt at hdndtere sideprojekter uden finansiel statte.

2.  Hvorfor er samarbejde vanskeligt i praksis? Tillid er nzgleordet.
Der skal vaere gensidig tillid, dbenhed og ==rlighed, som kraever tid
at opbygge. Prioriteter og méal er méske forskellige mellem MMVer,
Kulturelle forskelle mellem arganisationer, forskellig starrelse, far-
skelligt engagement og forskellig agenda. Tid og allokering af res-
sourcer ses i praksis som en barriere. Virksomheder kan ikke indse,
at det kan vaere en hjeelp til selvhjaelp. MMVer kan vaore bange
for at 18 kopieret viden og miste IPR til "samarbe|dspartnere”. Hyis
ikke der er penge i form af projekter, er det vanskelligt at f& MMVer
til at labe risikoen og allokere tid og ressourcer. Og endelig helt
lavpraktisk kan samarbejde veare en udfordring pa grund af forskel-
lige procedurer, IT lesninger m.m., der teknisk ikke kan "snakke”
sammen.

3. Hvad er fordele og potentialer ved samarbejde? MMVer styrker
hinanden, kompenserer for egne svagheder og ger dem dermed
mere konkurrencedygtige. Risiko deles og analyseres lettere ved
flere interessenter med forskellige erfaringer. Bedre og hurtigere
innovation ferer til bedre produkter og produktion. Samarbejde sti-
mulerer tillid, skaber venskaber og kan lede til strategiske alliancer.
Der f3s adgang til hinandens markeder, indkebskanaler osv., hvilkat
kan &bne dare, som ingen selv kunne klare. Virksomheder kan lgse
komplekse opgaver sammen, yde hgjere grad af service og opna
sget kundetilfredshed gennem flere ressourcer og kompetencer.

4. Hvad er opskrift og ingredienser til godt samarbejde? Her pe-
ges pa syv ingredienser: 1) Den gode produkt- eller forretningsidé, 2)
tillid mellem partnere, 3) facilitator til at drive og styre, 4) den rette
timing, 5) positiv indstilling og holdning, &) penge til etablering og
drift, 7) energi og udholdenhed.

5. Hvordan styres og ledes godt samarbejde? Det er vigtigt at
blive enige om formal ag retning, formuleret i en projektplan med
milepeele for de enkelte partnere, og deadlines skal overholdes.

Det er vigtigt, at der afsesttes de rigtige ressourcer til gennemfa-
relse af projektet. Bliv enige om budget og spilleregler fra starten
af projektet, og sarg for, at information og status kommunikeres

til alle interessenter. | de fleste tilfselde kan det anbefales at have
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en projektleder eller facilitator. Jo sterre arganisation desto mere
formel ledelse. Her spiller tillid igen en vigtig rolle. Arbejd med
risikostyring, s der forud er planlagt alternative veje, | tilfslde af
at problemer opstar.

6. Kan en ideel organisation eller et netvaerk illustreres? | den
ideelle organisation komplementerer MMVer hinanden p& viden,
kompetence og kapacitet, og der hersker en stor grad af benhed
og tillid mellem partnerne. Der findes Ikke én ideel organisering for
samarbejdsprojekter. Hvert projekt har egne mél og karakteristika.

| netveerksmodellen, illustreret i figur 1, er alle MMVer lige og alle kom-
munikerer med alle. | stjernemodellen peges ps en falles facilitator,
hvorigennem alle beslutninger koemmunikeres. | Hierarkimodellen er
projektlederen typisk kontraktejeren, som s8 traekker partnere ind efter
behov. Den sidstnzevnte model ses der flere eksempler pa | mekatronik-
omradet omkring Senderborg.

7-  Vigtigheden af mal, roller og arbejdsfordeling? | de cases,

der er arbejdet med, er der enighed omn, at det er vigtigt med klare

mél, roller og ansvarsfordaling, samt klare operationelle spilleregler for
samarbejdet. Det er vigtigt, at der er fuld 8benhed om succeskriterier og
slutmal, 3 der Ikke opstér forvirring eller frustration undervejs. Samtidig
skal man veere klar over, at roller kan aendres undervejs i projekter.

8. Hvordan handteres IPR? Der er enighed om, at IPR forhold skal
aftales, gerne skriftligt inden projektstart. Her peges pa konkrete ma-
der: a) Rettigheder dales mellem partnerne ligeligt, b) rettigheder deles
i forhold til aftalte eller forbrugte ressourcer og engagement | projektet,
c) det noteres fra start, hvad der var viden ved projektstart (baggrunds-
viden), og den viden, der opstir undervejs (forgrundsviden), tilfalder den
deltager, som har bidraget med den.

9. Skal der formuleres regler for samarbejdet? Tillid er meget
vigtigt, og kan mange gange vaere tilstraekkeligt. | de fleste tlfzelde

kan det dog anbefales, at der formuleres regler for samarbejdet, og at
forventninger afstemmes. Sanktionsmuligheder skal afklares, hvis ikke
regler overholdes, og ikke mindst skal det beskrives, hvordan partnerne
kan forlade samarbejdet.

10. Findes der gode modeller og rammer i litteraturen? Der
findes modeller fra Miles & Snow, 1992, Axelrod, 1997, Lin & Zhang,
2005, Mikkelsen og Riis, 2013. De har alle hver deres slgte og fokus. Til
projektet Den Smarte Fabrik er tilknyttet en PhD-studerende, som vil
diskutere og dokumentere dette yderligere.

Hvad kunne rammen vaere for Den Smarte Fabrik?

Der opleves | mekatronikomradet mange eksempler pé de typer af
samarbejde, som er beskrevet ovenfor. Skal samarbejde | Den Smarte
Fabrik foregé systemnatisk og styret, kunne en ramme vaere den sdkaldte
“Triple Helix model”, illustreret i figur 2.

Baseret p3 erfaring fra blandt andet Brainport omradet, kan vi se et
muligt strategisk samarbejde mellemn de tre enheder: 1) De ambitigse
lokale politikere, 2} driftige og professionelle industripartnere og 3) dyg-
tige opdaterede vidensinstitutioner. Dertil kommer en facilitator organi-
sation, som kan initiere og motivere samarbejdet mellern disse parter.
Kan vi fa de bedste fra disse tre parter til at sastte sig sammen og pege
pa - og blive enige om - strategiske satsninger, kan det veere leftestang
og rarmmen for ssmarbejder, beskrevet i Den Smarte Fabrik.

De dygtige politikere har visioner om vaekst, de har innovative
medarbejdere/ledere, de sikrer god infrastruktur (jobs, skoler, boliger,
transport..}, og de sikrer en god industripolitik, der afsatter penge i
budgetterne til vaekst og samarbejde. Industrien har forretning, tekno-
logl, produkter og arbejdspladser, de har innovative ledere, de har vilje
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Figur 2: Triple Helix kan vaere rammen for Den Smarte Fabrik. |

og de er dbne for samarbejde. Endelig er de villige til at stette med HR,
penge og en faelles strategi. Vidensinstitutioner, eksempelvis universi-
teter, har viden, forskning og ikke mindst behov for industrisamarbejde.
De er innovative, har dygtige, ambitiese professorer og ledere, og de har
relevante uddannelser. ‘
For at fa disse tre parter til for alvor at komme i indgreb kraaves en fa-
cilitator organisation til at koordinere det strategiske samarbejde mellemn ”
de tre parter, s3 der skabes konsensus om strategiske, ambitigse og
realistiske mal. Facilitatororganisationen kan initiere og skabe finansie- ‘
ring til projekter, plus administrere og styre samarbejdsprojekter under |
driften. ‘

En hgjteknologisk svejsefabrik kunne vaere naeste skridt i
projektet |
Projektpartnerne Clean og Delta vil sammen med SDU og MMVer fra

mekatronik omradet formulere nye praktiske eksempler pa samarbejder,

baseret pd viden og erfaringer fra Den Smarte Fabrik. Der haves konkret !
to eksempler pd tegnebraettet, men malet er 3-5 eksernpler, som skal
dokumenteres i forhold til formal, organisering, partnere, finansiering ag
forretningsplan. | de praktiske cases skal vi diskutere drift og dokumente-
re innovative produkter, service, systemleverancer og produktionsformer
som resultat af projektet.

Et konkret eksempel er den hagjteknologiske og fleksible, smarte
svejsefabrik. Der findes et stort behov for leverandarer af svejste kom-
ponenter inden for stal og aluminium i mekatronikomrddet. For firmaet
Linak er det lykkedes at lave samarbejde med firmaet AKK Industri, som
ved hjzelp af hajteknologisk robotsvejsning er | stand til at levere svejste,
overfladebehandlede og monterede systemlasninger til Linak, vel at
maerke til den rigtige pris, i haj kvalitet, og med super hurtig og fleksibel
levering.

Det er samme model, vi vil bruge i vores projekteksempel, hvor vi vil
skitsere en feelles fabrik, der kan veere lokal leverander Lil mange lokale
virksomheder af lesninger, baseret p& avancerede produktionsteknologier.
Denne Smarte Fabrik skal vaere konkurrencedygtig pa pris, fleksibilitet,
kvalitet og levering.
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