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1. INLEDNING

1.1 Problemdiskussion

Sedan industrialismens borjan har innovationer varit drivande i framgangen hos foretag. Under de
senaste decennierna har teknol ogiutvecklingen skett i ett allt hdgre tempo. Formagan hos foretag
att kontinuerligt varainnovativa samt att satsa parétt teknologier har darfor blivit avgorande for
foretagens Overlevnad (Grant, 2005). Litteraturen som berdr innovationer och strategier for att
utveckla dessa & omfattande och svaréverskadlig. En aterkommande uppfattning & dock idén
om att det gar att kontrollerainnovationer med "top-down” styrning. Enligt teorin kontrollerar
foretags edningen centrala beslut angaende forskning och utveckling och darmed
innovationsarbetet med hjdp av strategier (Johnson, Scholes & Whittington). Ett annat mer
allmant synsétt & att innovationer kommer fran individer eller utvecklingsteam, idén om att nya
tankesétt ursprungligen kommer av en plétdig klarsyn & standigt narvarande inom idéhistorien.
Ett braexempel & nar Arkimedes upptéckte att man kan méta ett objekts volym genom att sénka
ner det i vatten och utropade ” Eurekal” | badkaret. Vi tycker oss se en diskrepans mellan
synsétten, vad & egentligen forhallandet mellan strategier och innovationer? Gar det att styravad
forskare och utvecklare uppfinner genom strategier? | den hér uppsatsen forsoker vi utforska
forhadlandet mellan strategier och innovationer. Kan man se kausala kopplingar mellan strategier
och resulterande innovationer? Troligtvis & forhallandet inte direkt, manga processer och
interaktioner ligger mellan ett strategiskt beslut och en realiserad innovation.

1.2 Fragestallning
Vad & forhdllandet mellan strategier och framgangsrikainnovationer?

1.3 Syfte

Vi har valt att studera foretaget Gambros strategier och innovationer under en 30-arsperiod for att
behandla var fragestallning. Genom att intervjua nyckel personer samt att studera relevanta
dokument vill vi identifierat innovationer och de bakomliggande faktorer som gjorde de mdjliga
ur ett strategiskt perspektiv. Vart syfte & att med denna metod studera forhallandet mellan
strategier och framgangsrikainnovationer. | den har processen identifierar vi ocksa strategiska
satsningar som inte gick som det var tankt och innovationer som inte blev [6nsamma.

1.4 Avgransning

| uppsatsen har vi valt att studera Gambro ur ett strategiskt perspektiv, vi ar altsaintresserade av
strategiska beslut som har paverkat innovationsprocessen och dess resultat. Vi avgransar oss pa
savisatt vi inte studerar hur organisationen ar uppbyggd eller hur &l vainnovationsprocessen
gér till. Vidare har vi valt att begransa ossi studien genom att fokusera pa héndelser mellan 1970
och 2000. Tidsavgransningen beror primért pa att varaintervjupersoner var aktiva under denna
period.



1.5 Definitioner

De viktigaste begreppen att definierai uppsatsen & foretagsstrategi samt framgangsrik
innovation eftersom de &r centralai fragestallningen.

Foretagsstrategi

Det finns manga olika definitioner pavad en strategi &r. Olika teoriskolor definierar begreppet
strategi paolika satt. Att valjadefinition blir darfor ett stallningstagande for vilken skolavi véljer
att belysa var uppsats med. For att undvika detta vajer vi den definition som enligt Robert M.
Grant & gemensam for alla som studerar 8mnet:

" Among all the different definitions of strategy, there is one basic commonality - strategy
is about choice. These key strategic choices revolve around two fundamental questions.

Where to compete?
How to compete?

...the answer s to these questions al so define the two principal levels of firm strategy —
corporate strategy and business strategy.” (Grant, 2005)

| var uppsats studerar vi hur vart fallforetag har forhallit sig till bada fragorna.

Framgangsrik innovation.

Den ekonomiska definitionen av innovation kommer ursprungligen ifran pionjaren Joseph
Schumpeter. Enligt Schumpeter bor man dela upp teknologisk forandring i tre faser: uppfinning
(skapandet av nyateknologier); innovation (den kommersiellaintroduktionen av teknologier);
samt diffusion (spridandet av nya teknologier). Han menade att en innovation kan varasaval en
ny produkt som en ny process eller en ny affarsmodell. (Schumpeter 1934)

| var frégestallning har vi anvant oss av begreppet framgangsrik innovation, med detta menar vi
en innovation som har varit en signifikant ké&llatill 16nsamhet inom organisationen. Vi inkluderar
dessutom innovationer som har inneburit att foretaget har fatt en avgorande konkurrensfordel i
definitionen.



1.6 Disposition

Kapitel 2 — Metoddelen beskriver de val som har gjorts vid genomférandet av denna studie.
Metoden ligger till grund for att studien skall uppna sitt syfte. Forst beskriver vi uppsatsprocessen
och varfor vi skriver om dmnet. Dérefter beskrivs det angreppsétt vi har valt. Vidare diskuterar vi
valet av kvalitativ metod och vad denna har medfort for fordelar och nackdelar. Slutligen gors en
reflektion 6ver de metoder som anvants och hur empirins relevans och tillforlitlighet kan
beddmas.

Kapitel 3 — Litteraturgenomgangen behandlar den teori som vi har valt att anvanda som
referensram. Vi avser hér att forklara och beskriva de begrepp, teorier och modeller som anvands
senare i uppsatsen.

Kapitel 4 — Innehdller den empiri som vi fatt fram genom var fallstudie av Gambro. Kapitlet
borjar med en generell bakgrund om njursjukvard, for att sedan gain pamer detaljerad historik
runt de innovationer vi uppfattat som extraviktiga. Dérefter foljer ett avsnitt om hur olika
strategier paverkat innovationerna. Bilaga 1 tydliggor pa ett dverskadligt sétt viktiga detaljer i
utvecklingen inom Gambro under perioden. Bilaga 2 innehdller ekonomisk data for perioden.
Bilagorna skall ses som ett komplement till empiridelen.

Kapitel 5— Detta kapitel & en analys av det som framkommit i empirin kopplat till den teori vi
funnit pAomradet i ljuset av vér fragestdlining. Den forsta delen av anal ysen sammanfattar
overgripande empirin och forsoker svara pa uppsatsens fragestal Ining. Den andra delen utvecklar
sedan individens roll och utforskar fenomenet skunk work.

Kapitel 6 — | det sista kapitlet presenterar vi vart teoretiska bidrag samt en reflektion Gver detta.
Kapitlet avslutas med forslag pa vidare studier.



2.METOD

Syftet med metodavsnittet ar att ge lasaren en tydlig bild av for skningsprocessen och visa pa
vilka metoder som anvants for att besvara uppsatsens fragestallning. Valet av metod &r ocksa av
stor betydelse for studiens kvalitet och metodavsnittet avser att mojliggdra en bedémning av
denna.

2.1 Uppsatsprocessen

Alvesson (2004) menar att kunskapsforetag ar foretag som erbjuder hogt utvecklad kunskap eller
nagot som ar framstallt genom denna kunskap. Vi tyckte att kunskapsforetag kunde vara ett
intressant amnesomrade att skrivaom davi sidvavill arbeta pa nagon typ av kunskapsforetag i
framtiden. Efter att ha diskuterat nagra mojliga fragestaliningar for en kandidatuppsats med var
handledare kunde vi ndrma oss en problemformulering och ett syfte. Uppsatsdmnet var inte givet
vid uppsatsens bdrjan utan har &ndrats och vaxt fram under tiden vi skrivit.

Malet har varit att gora en djupstudie av Gambros innovationer och pa detta séitt forklara
forhdlandet mellan foretagsstrategier och framgangsrika innovationer. Intresset for att skriva om
just forhdlandet mellan foretagsstrategier och framgangsrika innovationer kommer sig till stor
del av att vi galva har en teknisk bakgrund som ingenjorsstudenter. Vi & nyfikna pa hur nya
produkter tas fram och vad som paverkar denna process. Gambro uppfyller enligt oss ramen for
ett kunskapsforetag da foretaget har valutbildade medarbetare och siljer avancerad teknik. Da
Gambro & ett foretag med stark lokal forankring som dessutom har arbetat fram méanga nya
innovationer under &ren tyckte vi att detta, i kombination med att vi hade vissa kontakter pa
foretaget, var starka skél att anvanda detta foretag som en fallstudie.

2.2 Overgripande synsatt

Positivismen och hermeneutiken & tva Overgripande vetenskapliga synsitt for tolkning av
omvérlden. Positivismen grundar sig i en empirisk tradition och & ténkt som en vetenskaplig
metodologi som &r lika for alla vetenskaper. Positivismen har en helt neutral samhéllssyn och
anvands foretradelsevis vid naturvetenskaplig forskning. Hermeneutiken kan beskrivas som
positivismens raka motsats och & en vetenskaplig riktning dar man forsoker forsta
grundbetingelserna for den manskliga existensen. Hermeneuetikern menar att det gar att forsta
manniskors livssituation genom att tolka hur den kommer till uttryck i det talade spraket. Utifran
uppsatsens problemformulering och syfte valde vi att anvénda oss av det hermeneuistiska
synséttet, davi forsoker tolka och forsta det samspel vi undersoker. (Patel, Davidsson, 1994)

2.3 Val av understkningsmetod — Kvalitativ metod

D& vi soker en djupare forstaelse for innovationsprocessen och vad det & som har paverkat
utvecklingen av nya teknologier, blev det naturligt att véja en kvalitativ ansats. En kvalitativ
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ansats & dessutom ldmplig ndr man som vi i forvédg inte vet exakt vad vi letar efter. Med den
kvalitativa ansatsen har processen ocksa blivit interaktiv och vi har kunnat ga tillbaka och andra
problemstallning och frégor under processens gang. (Holme & Solvang, 1997)

Den kvalitativa studien har vi gjort i form av en falstudie. Med en fallstudie menas en studie
som kan innehdllaflera olikatyper av data och stracka sig Gver en tidsperiod som kan vara bade
lang eller kort (Svenning, 2003). Den kan innefatta exempelvis personer, processer eller foretag.

Fallstudien genomfordes priméart genom personliga intervjuer av tidigare anstdllda pad Gambro.
Genom att vi inte patvingade intervjuobjekten fasta fragor med givna svarskategorier fick vi
mojlighet att urskilja sma olikheter och nyanser mellan de intervjuades asikter, vilket vi ser som
en stor fordel gentemot kvantitativ metod.

En nackdel med kvalitativ metod &r att den & resurskravande. Varje intervju tar lang tid i form av
forberedelser och analys av intervju. Detta har medfért en begransning i antalet respondenter. Ett
aternativ hade varit att anvanda en kvantitativ metod dar vi kunde tillfrégat ett storre antal
anstdllda genom exempelvis en enkétundersokning och darigenom fatt hogre extern giltighet.
Problemet &r att de mgjliga utfalen i sa fal bor vara forutbestamda vilket inte var fallet i var
undersokning (Jacobsen, 2002). De fragor som vi har velat fa svar pa har istéllet andrat sig under
processen, mycket beroende av information som uppkommit under tidigare intervjuer. Den
kvantitativa metoden resulterar dessutom i data som sdllan djupare forklarar ett fenomen utan
snarare beskriver dess frekvens eller omfattning (Jacobsen, 2002). Detta gjorde att vi valde bort
denna metod som var huvudsakliga undersokningsmetod.

2.4 Datainsamling

Priméardata

Uppsatsens primérdata bestar av individuella intervjuer, ansikte mot ansikte, med fyra fore detta
anstallda pa Gambro samt en anstdlld pa Lunds Universitetssukhus. Vi valde att begransa antalet
intervjuer da dessa har varit cirka tva timmar langa och krévt mycket forberedelser och
efterarbete. Vara intervjuer innehdll en stor del oppna fragor och i detta fal kan en
telefonintervju ofta vara olamplig (Jacobsen, 2002). Vi beddmde det darfér som nédvandigt att
utfora intervjuerna ansikte mot ansikte for att vi skulle kunna upprétta en fértrolig stamning dar
vi kunde fa reda pa mer an vad som star att finnai officiella dokument. En nackdel som namns
med bestksintervjuer ar risken for en sdkallad intervjueffekt (Jacobsen, 2002). Med intervjueffekt
menas att den intervjuade beter sig onaturligt pa grund av intervjuarens fysiska narvaro. Vi
bedomer dock att samtliga intervjuade agerat naturligt och varit avslappnade i var narvaro sa
dettaforefaller inte ha utgjort ndgot problem.

Vi & medvetna om att fenomenet vi forsoker forklara kan uppfattas olika beroende pa vilken
position respondenten tidigare haft pa foretaget. Vi har darfor forsokt att fa en sa réttvisande bild
som mgjligt genom att vélja personer fran olika positioner pa foretaget. Vi har intervjuat personer
pa tre sammanlankade nivaer i foretaget, fran foretagsledare som tar fram de Gvergripande
strategierna, till ingenjorer som utvecklat nya teknologier. Vi har dessutom intervjuat en av
foretagets kunder.
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De intervjuade &r: Gambro

» Berthold Lindquist VD Gambro 1984 — 1998 e vD
» Lef Smeby Forskningschef Gambro 1985 — 2005 Kund !
*  Sven Jonsson Ingenjor Dialysmaskiner Gambro 1973 — 2000 SN L Fe

I
Utv.

* Gerhard Riede Ingenjor Dialysatorer Gambro 1969 — 2005
* UllaRadland Dialyssjukskoterska LUAS 1967 — ff

Vid intervjuerna har vi haft en person som agerat som intervjuledare samtidigt som de andra tva
har fort anteckningar och stédllt eventuella foljdfragor som intervjuledaren missat. Vi valde att
anvanda oss av en bandspelare for att kunna citera kéllorna korrekt, vilket samtliga intervjuade
verkade uppskatta, och anteckningarna togs framst for att anvandas som innehdllsforteckning till
inspel ningarna.

Vér initiala tanke var att fa de intervjuade personerna fran Gambro att rita upp ett utvecklingstrad
med viktiga teknologier och innovationer. Tradet skulle visa hur Gambros innovationer hangt
ihop, for att vi pa sa sétt skapa en tydlig bild 6ver utvecklingsforloppet och dessutom snabbt visa
pa eventuella olikheter mellan de intervjuades versioner. Tyvarr var det baraen av de intervjuade,
Sven Jonsson, som var villig att gora denna 6vning . Detta utvecklingstréd har dock varit till stor
nytta ndr det gdler att knyta ihop de olika innovationerna men vi har tyvarr inte kunnat
genomfdra de planerade jamforelserna pa detta sétt. Vi har istallet fatt lyssna pa de beskrivningar
som gjorts och komplettera Svens trad med de eventuella skillnader de intervjuade haft i mellan
sina beréttel ser.

DA vi forsokt undersokt hur och av vad innovationerna i Gambro uppkommit & det viktigt med
en stor dppenhet, da vi inte i forvag vet vad respondenten tycker. Jacobsen (2002) menar att det
ar viktigt att 1&ta den intervjuade styra intervjun s mycket som méjligt, om man vill fa fram
personens egen uppfattning. Vi har utgdtt ifran en interviumall men lamnat mdjligheter for
respondenten att berdtta om andra saker som denne funnit relevant i sammanhanget. Genom
intervjumallen har vi dock sakerstéllt att vi fatt svar pa de specifika fragor vi haft. Pa detta sétt
tycker vi att vi fatt med bade den strukturerades och den 6ppna intervjuns fordelar. Nackdelen &
dock att det tagit Iang tid att genomfdraintervjuerna.

Sekundardata

DA vi forsoker forklara ett fenomen under en period pa 304, fann vi det nodvandigt att anvanda
0ss av en stor del sekundardata. Detta da det kan vara svart for de intervjuade att minnas exakt
hur nagot som hande for flera & sedan gick till och hur man tankte d& Vi har pa grund av detta
gjort en dokumentundersokning av samtliga arsredovisningar mellan aren 1970 och 2000 samt
analyserat dessa data for att se om bilden intervjuobjekten beskrivit stdmmer Gverens med de
slutsatser vi drar ur &rsredovisningarna.

Sekundérdata har ocksa anvants for att forbereda intervjuer och for att fa en grundforstael se for
foretaget. Vi blev positivt dverraskade av den vélvilja Gambro visade nér vi bad om information
gallande foretagets historia. Forutom ovan namnda arsredovisningar har vi fatt tva olika bocker
om foretagets historia (Felding, 2006 och Larson, 1998) samt ett informellt samtal i form av en
rundtur pa Gambro med Anders Felding, forfattaren av den ena boken. Vi har ocksa som en del i
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forberedel searbetet |ast biografier dver Nils Alwall och Holger Crafoord. Utdver detta har vi
anvant oss av Gambros hemsida samt olika artiklar om foretaget.

2.5 Metodreflektion

Vid en kvalitativ studie kan datainhamtning goras pa flera olika sétt. Jacobsen (2002) menar att
de fyra vanligaste formerna & individuell intervju, gruppintervju, observation och
dokumentundersokning. Jacobsen menar vidare att en studie i idealfalet utnyttjar mer &n en av de
fyra formerna och att vi kommer nérmare sanningen och en helhetsbild ju fler olika metoder vi
anvander. Genom att vi gjort bade en dokumentundersokning och individuella intervjuer tror vi
att vi har fatt en detaljerad och sann bild av vad som har hént under perioden.

Vid insamlandet av empiri av detta slag & det dock valdigt viktigt att man kontrollerar empirins
relevans och tillforlitlighet. Med relevans menas att det vi bestdmmer oss for att undersbka
stammer Gverens med det vi sedan verkligen undersoker. Svenning (2003), menar att empirins
relevans i hog grad beror pa att ha stallt ratt fragor till ratt personer. Da vi har en bredd pa de
intervjuade som enligt oss spanner dver de for fragestallningen intressanta positionerna pa
Gambro tycker vi att vi har rétt personer. Da vi dessutom har haft |&nga intervjuer med béde
oppna och strukturerade delar, & vi Overtygade om att de for studien intressanta frégorna
besvarats.

Tillforlitlighet, &r ett métt pa hur val man kan lita pa undersokningen. Tillforlitligheten baseras pa
hur informationen inhamtats och hur noggrant informationen sedan bearbetats (Jacobsen, 2002).
Vid bearbetningen av de individuella intervjuerna har vi lyssnat igenom bandet och sedan
diskuterat de intressanta delarna for att sékerstélla att samtligai gruppen har en samstammig bild
av vad som framkommit under intervjuerna Vi hade initiat tankt transkribera samtliga intervjuer
men vi bedomde att vi skulle kunna fa ut sammainnehall ur intervjuerna pa kortare tid genom att
lyssna igenom banden tillsammans. Pa detta sétt har vi kontrollerat sa att inte ndgon viktig del av
intervjun missats av de som antecknat. Samtliga intervjuer har dessutom sparats som datafiler och
vi har darfor kunnat ga tillbaka och anvanda dem for citat och kontroll av uppgifter under arbetets

gang.

Vid de individuela intervjuerna ar det framst tva saker som kan minska tillforlitligheten;
intervjueeffekten och kontexteffekten. Intervjueffekten berérdes under stycket om insamling av
primérdata. Kontexteffekten betyder att méanniskor agerar olika beroende pa den miljo de
befinner sig i. | detta fall innebar det att & efterstravansvéart att hadlla intervjun pa en, for den
intervjuade naturlig plats, for att miljon pa sa sitt ska paverka personens svar sa lite som méjligt.
(Jacobsen, 2002)

Vi har i samtligafall 1&tit den intervjuade valjalokal vilket resulterat i att vi intervjuat samtliga pa
sina arbetsplatser forutom en person som intervjuades pa ett bibliotek. Vi bedomer att kontexten
darmed inte paverkat understkningens resultat negativt.

Trovéardigheten for en dokumentundersokning paverkas av tillgangen pa for studien relevanta
dokument och om ké&lorna till dokumenten &r tillforlitliga (Jacobsen, 2002). Tillgangen pa
dokument har varit god och vi har inte haft nagra problem att fa tag i samtliga dokument som vi
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efterfragat. Nar det géller kéllornas trovardighet s & arsredovisningarna, foretagshistoriken och
hemsidan offentliga handlingar producerade av Gambro for att framstélla foretaget pa ett positivt
sétt och vi har darfor granskat dessa kallor kritiskt.

N&got som man dutligen kan reflektera over & mdjligheten att generalisera resultatet av
understkningen. Enligt Svenning (2003), & en kvalitativ metod mer exemplifierande &n
generaliserande och det faktum att vi bara har ett fallféretag begrénsar ytterligare méjligheten till
att generalisera resultaten. Vi ser snarare studien som ett forsok att genom ett exempel belysa
innovati onsprocessen och soka forstael se for vilka faktorer som paverkar denna process.
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3. LITTERATURGENOMGANG

Sudien behandlar forhallandet mellan foretagsstrategier och framgangsrika innovationer. Vi
kommer att studera beslutsprocesserna som leder fram till innovationer. | litteraturen har vi
darfor sokt teorier som kan férklara hur féretag anvander sig av strategier for att styra
organisationen. Utifran dessa har vi sedan forsokt att bilda en heltackande beskrivning av den
strategiska beslutsprocessen nér det galler ett foretags innovationsutveckling. Vad vi forsoker
lyfta fram ar att det finns en allmén idé om att verktyget for att kontrollera och styra innovationer
ar strategier for att sedan kunna vaga detta mot insikter fran var empiri. Allteftersom arbetet har
fortskridit har vi identifierat nya omraden vi behtver tacka ini litteraturgenomgangen. Ett
exempel pa detta &r teorierna om skunk work.

3.1 Strategier och dessroll inom foéretag

Vi har valt att studera vart fallforetag under perioden 1970 till 2000. For att forsta strategiska
val som foretagsledningen har gjort under perioden ar det viktigt att beskriva utvecklingen av
teorier om strategi under samma period. Som senare framgar har utvecklingen inom foretaget i
manga fall legat nara trenderna inom den akademiska sidan av strategiomradet.

Ett analytiskt synsatt

Traditionell strategiteori som utvecklades under 60- och 70-talet utgdr ifrén ett analytiskt synsétt.
Tyngdpunkten ligger i att foretagsledare kan analysera olikainfluenser pa deras foretag och pasa
sétt identifiera mojligheter och hot. Det argumenteras att med ett vetenskapligt tillvagagangssétt
och rationellt besl utsfattande kan man uppna hogre effektivitet i organisationer. Det &r ett
rationellt synsétt pa s vis att man forutstter att det gar att askadliggora de externa faktorer som
paverkar foretaget. Centralt & ocksa forestdiningen att det finns en kausalitet mellan uttankta
strategier och vad som egentligen genomfors i organisationen. Forskare inom amnet arbetade
med att genomfora studier for att hitta bevis for 1ankar mellan foretags strategi och resultat.
Studier gjordes bland annat pa strategier inom produktutveckling, diversifiering och organisation.
(Johnson, Scholes & Whittington, , 2005)

Igor Ansoff var en av pionjarernainom utvecklingen av en teori kring foretagsstrategier. Han
ansag att karnan i strategi ar beslut kring diversifiering:

" Srategic decisions are primarily concerned with external rather than internal
problems of the firm and specifically with the selection of the product-mix that the firm
will produce and the market to which it will sell.”
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| hans” Corporate Strategy” (1965) utvecklar han bland annat produkt/missions-matrisen som
visar vilkaval foretag star infor nar det galler tillvaxt.

%%f ~  Ansoffs produkt/mission matris
Ji.
e
R
Ty
q'::' Marknadspsen et ration PFrachukurveckling
g )
‘&J"". ki 1
I:'-"..'i' Marknadsutvecklirg Diversifiering
P
Befintlig produkt Ny produkt

Strategi handlar om positionering

Under slutet av 70-talet efter att fa av diversifieringsstrategierna hade levt upp till
forvantningarna och vérldsekonomin skakadesi grunden av oljekriser utvecklades ett nytt
synsitt. Under inflytande av tung konkurrens fran asi atiska firmor med annorlunda synsétt pa
strategi skiftade teorin fran att handla om ” corporate planning” till att handla om ” strategic
management”. Med allt hogre grad av forandring i marknaden och en snabbare
teknologiutveckling fungerade det inte langre att utfora detaljerade planer som géllde for fleraar
framéat. Michagl Porter var mycket inflytelserik for den nyateoribildningen dér foretag utgdr ifran
sin position pa marknaden och dér det géller att hittakallor till konkurrensfordelar som bas for att
uppna en hogre profitabilitet (Porter, 1980). Sahér definierar Porter sitt begrepp ” competitive
strategy”:

" Competitive strategy is about being different. It means deliberately choosing a
different set of activities to deliver a unique mix of value” (Porter, 1996)
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Porter identifierar tre olika generella strategier: Kostnadsl edarskap, differentiering och
fokusering. Porter menar att antingen satsar ett foretag pa att konkurrera med pris eller genom att
differentiera sig. Foretag kan ocksa vaja omfattningen av aktiviteter: riktar man sig till en
nischmarknad eller satsar man pa bred omfattning?

A Porters generella strategier
Eomnadsledarsag [ neritiering
&n
E
E
£
E Fokuserat kastnadsledarskap Fokuserad differentiening
P

Férdel
Porter uppmérksammar sarskilt vikten av att védjaen av strategierna:

" Being 'all thingsto all people’ isarecipe for strategic mediocrity and below-average
performance, because is often means that a firm has no competitive advantage at all”
(Porter, 1985)

Det resurshaserade synsattet

Under 90-talet skiftade annu en gang teoribildningen om strategi fokus. Ifran att utveckla hur
foretag bor soka konkurrensfordelar utifran dess externa miljo bygger det nya synséttet istallet pa
att soka kallor till |6nsamhet inifran organisationen. Detta kallas det resursbaserade synséttet och
foresprékas framfor allt av Hamel, Prahalad, Grant och Barney. Genom att utgdifran foretagets
befintliga kompetenser och resurser kan man destillera det som sarskiljer foretaget ifran sina
konkurrenter. Utifran analysen av foretagets resurser utnyttjar och utokar man dessa for att hitta
en unik position pa marknaden. (Johnson, Scholes & Whittington, 2005)

uttankt eller framvéxande strategi?

En central forestélining i den har uppsatsen &r att foretag kan formulera en strategi som sedan
implementeras och paverkar organisationen pa det sétt som var uttankt i forvag. Henry Mintzberg
menar att det finnstre typer av strategier: uttdnkta, realiserade och framvéxande. Uttankta
strategier ar strategier som de formuleras av foéretagsledningen. Realiserad strategi & den del av
den utténkta strategin som verkligen blir implementerad, Mintzberg menar att endast 10-30
procent av den utténkta strategin realiseras. Den framvaxande strategin &r organisationens
tolkning av foretagsledningens uttankta strategi sammanvavt med en anpassning till foréndringar
i omvérlden. Mintzberg menar att en av de stora felaktigheternai det analytiska séttet att se pa
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strategi & att de formuleras av foretags edningar 1angt ifrén organisationens verklighet.
(Mintzberg, 1978, 1994)

Trender inom strategi

Skiftenai teorierna kring foretagsstrategier har lamnat tydliga spér i hur foretag har arbetat med
konkurrensfordelar och tillvéxt. Under 70-talet géllde framférallt diversifiering, under 80-tal et
arbetade man mycket med vertikal integrering och under 90-talet gick trenden & fokusering och
utokad specialisering. Fokuseringsstrategin innebar att foretag sdlde av omraden som inte
beddmdes tillhtra k&rnverksamheten och utkontrakterade delar i vardekedjan dér man inte
innehade unika kompetenser. (Grant, 2005)

Den analytiska skolan menar alltsd att strategier formuleras och implementeras av

foretags edningar genom en top-down process. De som foresprakar tanken om framvaxande
strategier menar att strategier vaxer fram paolika nivaer inom foretag genom en bottom-up
process. Andra, sdsom Burgelman, menar att strategi & en kombinerad process av bada skolorna.
(Burgelman, Grove, 1996)

3.2 Ett strategiskt forhallningssétt till innovation och teknologi

Som en bakgrund till att forsta beslutsprocesser inom innovationsarbete foljer tre teorier somvi
tycker belyser vissa problem fallforetaget star infor vid beslut om teknologier och innovationer.
Teorierna somtas upp visar hur svart det &r att handskas med teknologier och vikten av att ta till
sig extern information.

Svarigheten i att bedéma en teknologis potential

Rosenberg visar hur svéart det &r att utvardera en teknologis affarspotential. Han pekar ut fem
dimensioner i osdkerheten att prognostisera vérdet hos en radikalt ny teknologi.

1. Teknologiinnovationer &r inte dltid ett substitut for en existerande teknologi. Det kan vara
svart att vetatillampningar och anvandningsomraden.

2. Genomslagskraften hos teknologier beror ofta pa forbéattringar i komplementéra
teknologier.

3. Storateknologiinnovationer innebér ofta skapandet av ett helt nytt teknol ogisystem, det
kan vara svart att konceptualisera ett sddant system.

4. Storateknologiinnovationer & ofta felanalyserade och det tankta anvandningsomradet ar
inte det viktigaste.

5. Den viktigaste faktorn i genomslagskraften hos en innovation &r lanken till ett specifikt
manskligt behov.

(Rosenberg, 1994)
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Vikten av att absorbera information frdn omvéarlden

| artikeln " Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and Innovation” argumenterar
Cohen och Levinthal for att formagan att uppfatta vardet av ny, extern information, assimilera
den och applicera den kommersiellt ar kritiskt for ett foretags innovativaformaga. Det finns en
lank mellan ett foretags FoU kapacitet och dess formagartill ” absorptive capacity”. Det har visar
paen tydlig koppling mellan interna k& lor till teknologi och externa. Teorin visar ocksa hur
viktigt det &r att individer inom FoU kan uppfatta handelser i omvérlden och utnyttjainsikternai
innovationsarbetet. (Cohen, Levintha, 1990)

Figure 2. Model of sources of a firm's technical knowledge.

IAbsorptive Capacity
| Own R&D F ~ Technical
y Knowledge

Spillovers of Competitors’ Knowledge
Extraindustry Knowledge

Uppkdp av teknologier

Den héarda konkurrensen idag stéller hogre krav pa foretag att erbjuda komplexa produkter —som
kréaver fler teknologier — och att ligga langt framme med nyainnovationer. Detta har medfort en
okning av externt forvarvade teknologier; enligt artikeln Acquiring External Technology
(Slowinski, Stanton, Tao, 2000) har en studie bland 50 foretag visat att teknologier som
forvarvats externt utgjorde 20% under 1980-talet, och 50% under 1990-talet. Artikeln beskriver
vidare hur foretag genomfort stegen i forvarvsprocessen och svarigheternai dessa:

- Det krévs en forstaelse for sortens teknologi som foretaget | etar efter. Vanliga
affarsanal ysverktyg anvands sasom gap analysis och produktportfoljsanalys.

- ldentifiera och hitta en teknologi, t.ex. genom att studera patentregister, nétverk for
forskare inom olika affarsomraden m.m.

- Internaoch externa experter ska utvardera teknologin och dess applicerbarhet i foretaget.

- Vardera uppkdpet. Gors enklast genom att forsoka rakna pa marknadsvarde.

- Ordna 6verenskommel ser, licenser m.m.

- Maétaresultatet av forvarvet. Detta kan vara svart, men exempel pavanliga matparametrar
& antal produkter som genereras fran den forvarvade teknologin, eller dess formaga att
paskynda produktionsprocess eller minska kostnader.

(Slowinski, Stanton, Tao, 2000)
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3.3 Diversifiering och dess samspel med FoU

Under vart fallforetags historia har de gjort manga satsningar inomdiversifiering. Vi har darfor
valt att inkludera teorier omférdelar, svarigheter och trender inom diversifiering i var
litteraturgenomgang.

Olika satt att se pa diversifiering

Diversifiering innebér att ett foretag utokar sin verksamhet till att innefatta ett eller flera omraden
som inte & relaterade till kérnverksamheten. En lyckad diversifiering ger hdg utdelning, men att
skifta fokus fran karnverksamheten & samtidigt ett risktagande. Genom aren har installningen till
diversifiering forandrats, vilket har paverkat foretags 6vergripande strategier. Goold och Luchs
har i artikeln ”Why diversify? Four decades of management thinking” (1993) utrett hur
installningen till diversifiering har paverkat strategier fran 1950 till dess artikeln skrevs. Under
1950- och 1960-talen blev det populart att diskutera ledarskap och dess vikt for framgang. Enligt
Goold och Luchs fokuserade mangateoretiker pa ledarskapsproblem i alla branscher, och det
fanns en tro att en braledare klarade allatyper av verksamheter. Tron pa ett slags generellt
ledarskap uppmuntrade foretag pa 1960-talet att skapa tillvaxt genom forvarv 1angt utanfor den
vanliga verksamheten. Denna strategi fungerade ett tag, och manga amerikanska foretag som t.ex.
Texron, skapade stor tillvaxt pa detta sétt. (Goold and Luchs, 1993)

| slutet pa 1960-talet fick manga av de tidigare lyckade konglomeraten problem med ol 6nsam
tillvaxt. Daman insett att det fanns problem i att leda vitt skilda verksamheter borjade begreppet
strategi vinna popularitet — inte langre som ett sétt att planeralangsiktigt, utan som ett verktyg for
ledarna att besluta om vart fokus inom foretaget skulle ligga. Detta var dock inte |6sningen pa
problemet. Aven om foretagets strategi beskrev vilka verksamheter foretaget skulletadel av, s
fanns det fortfarande svarigheter i att avgora hur resurser skulle allokeras mellan olika aktiviteter.
| samband med detta i ntroducerades bl.a. BCG-matrisen for planering av produktportféljen, och
det talades om vilken produktkombination som var optimal utifrén marknadens potential och
foretagets position. Dess popularitet bidrog till att foretag diversifierade sig for att fa en balans
mellan stabil karnverksamhet och nya potentiella omraden med hog |6nsamhet. | mangafall gick
diversifieringen valdigt 1angt och resulterade i en svarhanterlig 6verdiversifiering. (Goold och
Luchs, 1993)

Enligt Andrew Campbell finns tva huvudsakliga anledningar till att foretag dverdiversifierar. Den
forsta & riskspridning; det finns en réadsla for att haalla égg i sasmmakorg. Campbell
argumenterar dock for att risken minimeras bast genom att hallasig till den verksamhet foretaget
kan bra. Den andra anledningen &r att ledningen soker tillvaxt; om foretaget ar verksamt paen
mogen marknad med 13g tillvaxt s soker de nya mojligheter for hog tillvaxt. Om ett foretag
véjer diversifiering av denna anledning, havdar Campbell att chansen till framgang &r liten,
eftersom ledningen i dessafall oftast har dalig erfarenhet utanfor karnomradet. Istallet siger han
att foretaget bor fortsitta satsa pa den mogna verksamheten, &ven om dennainte har en hog
tillvéxt. (Cambell, 1992)
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Overdiversifiering gav foretag problem och det skapades enligt Goold och Luchs en skepsis mot
diversifiering pa 80-talet. Begrepp som "véardebaserad planering” och " stick to the knitting” blev
istallet nyariktlinjer for foretagens dvergripande strategier. (Goold and Luchs, 1993)

Réadslan for 6verdiversifiering borjade avtai dutet av 80-talet, och istéllet gjordes forsok att
specificerandr det & braatt diversifiera verksamheten. For att kunnatillféra varde till den nya
verksamheten gavs tre rad:

- Diversifiering ska begransas till verksamheter som ger synergieffekt.

- Fokusskaliggai att exploatera karnverksamheten over flera branscher.

- Produktportfdljen ska bygga padelar som i huvudsak kraver likadan ledning och styrning.
Dettama vara ldttare sagt an gjort for foretag idag brottas fortfarande med fragestaIningen om
diversifiering och det sker standigt misslyckade (sdva som lyckade) diversifieringsforsok.
(Goold and Luchs, 1993)

Diversifiering och FoU

Huruvida ett foretag vajer att diversifiera eller fokusera paverkar arbetet inom FoU och de
teknologier som fas fram genom innovationsprocessen. En studie av hur teknologier uppkommit i
foretag i 15 olika branscher i Kanada utfordes av ” the Science Council of Canada’ i bdrjan 90-
talet. Detta utgjorde grunden till artikeln To Win the R&D Bicycle Race, Focus on Strategy
skriven av Gerald B. Dyer. Han konstaterar att aktiviteter inom FoU &r tétt sammanl ankade med
foretagets strategier, och gor darfor ingen skillnad mellan teknol ogistrategier och foretagets
strategier. For att fa en framgangsrik forskningsavdelning & det darfor viktigt att fokusera pa ratt
saker. Dyer identifierar tva huvudalternativ vid val av strategi: halla sig ndra kérnverksamheten
eller att diversifieratill 16st relaterade, eller t.0.m orelaterade verksamheter. Ett strategiskt skifte
innebér en foréndring inom FoU, och Dryer lyfter fram vikten av detta samband. Han har
konstaterat att manga storre foretags strategier innehdller bade fokus pa karnverksamheten och
diversifiering. Néar forflyttningen fran fokustill diversifiering sker satillfors oftainte tillrackligt
med nya resurser till FoU, utan resurser som tidigare | agts pa kérnverksamheten flyttastill den
nya verksamheten. Om den nya verksamheten inte visar sig |6nsam sa har foretaget aven tappat
inom det gamla omradet, och strategin skiftas aterigen till att fokusera pa karnverksamheten.
Dryer noterar att strategiska skiften har en negativ effekt pd FoUs produktivitet och
rekommenderar inte foretag att diversifiera om dettainnebér att gamlateknologier blir vergivna.
Han avdlutar artikeln med att poéngtera att FoUs ledning bor ta en ledande roll i utformandet av
strategier for att fokusera pa ett fatal satsningar.

3.3 Skunk work — ett satt att 6ka effektiviteten i utvecklingsarbetet

Teorin om skunk work &r inkluderad eftersomvi under studiens gang har insett att en variant av
detta arbetssatt har forekommit pa vart fallforetag. Begreppet aterkommer flera ganger under
empirin, analysen och slutsatsen.
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Inom FoU verksamheten i vissa foretag uppstar det, i olika stor omfattning, arbete som utfors
utanfor organisationens faststéllda aktiviteter. Ibland sker detta dessutom utan besl utsfattarnas
vetskap. Detta fenomen brukar kallas skunk work. Enligt Hao Ma (2002) intraffar det da
individer eller grupper pa eget initiativ arbetar med aktiviteter som ligger utanfor ramarna av
deras arbete, men som individerna eller gruppernatror kan gynna foretagets innovation.
Begreppet har blivit kant sedan det amerikanska foretaget Lockheed inférde en organiserad form
av skunk work 1943, med syfte att pa 180 dagar ta fram det forsta amerikanska stridsflygplanet
(Hao Ma, 2002). En grupp om 120 personer handplockades till att under total sekretess arbetai
uppsatta talt och baracker med projektet (Wolff, 1987). Efter skunk works lyckade start —en
prototyp av stridsflygplanet togs fram 37 dagar fore utsatt deadline — blev skunk work en staende
del av Lockheed (Hao Ma, 2002).

Som en foljd av att framgangsrik innovation har genererats genom skunk work, har en del
foretag, som Lockheed ovan, valt att inkludera detta som en formell del av organisationen.
Ytterligare exempel pa sadana foretag & Xerox, Kodak och Google

" Skunk Works at Lockheed” foranledde detta och modellen har utvecklatsi flera artiklar. |
artikeln To Innovate Faster, Try the Skunk Works (Wolff, 1987) sétter forfattaren upp ett antal
rekommendationer for féretag som vill arbeta med organiserat skunk work. Enligt artikeln [ampar
sig detta arbetssétt speciellt val dainvolverad teknologi & valkand och arbetet &r en tydlig
utstickare fran foretagets vanliga arbetsstruktur och generella riktning. Rekommendationerna som
presenteras behandlar bland annat vikten av att ha ett litet men starkt management team déar
chefen 6ver skunk work ska fa full kontroll Gver arbetet och rapporteratill bed utsfattare pa hog
nivai organisationen. Helst ska skunk work st utanfor den vanliga strukturen, dock inte varasa
isolerat att det begrénsar inflodet av resurser. Eftersom aktiviteterna sker utanfor den vanliga
organisationen, och ofta hdlls hemliga, & det mycket viktigt att halla en god relation till resten av
foretaget. Darfor ska gruppen som arbetar med skunk work anvénda noggrann

kostnadskal kylering da kostnader som rinner ivag kan orsaka missngje i 6vrigadelar av foretaget
och i sétta stopp for hela arbetsséttet.

Ett annat foretag som anvant sig av organiserad skunk work & Ford. Single, som drev skunk
work-projekt pa Ford, och Spurgeon, som var konsult vid etableringen av arbetsséttet pa Ford,
skrev utifrén denna erfarenhet artikeln Creating and Commercializing Innovation inside a Skunk
Works (1996). | artikeln beskriver de hur arbetet organiserades och vad som &r viktigt med detta
arbetssitt. Syftet for Fords del var detsamma som pa Lockheed; att korta utvecklingstiden.
Karaktaristika som Single och Spurgeon pekar ut, gar i linje med det som pekats ut av Wolff och
Hao Ma

- Fysiskaplaceringen av skunk work ska vara avskilt fran foretaget. Gruppen skainte stéras
av andra problem som uppstar inom foretaget och det underléttar hemlighdllande av
aktiviteter. Inom Ford placerades det néra 6vriga foretaget for att hanaratillgang till
fOretagets resurser.

- Ingen byrakratisk styrning. Pappersarbete ska minimeras och istéllet ska olikaidéer kunna
visasi utstaliningsform i lokalen.

- Starkt st6d fraén ledningen. Detta skapar den frihet och autonomitet som karaktériserar
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skunk work.

- Personalen & nyckeln. Gruppen ska besta av duktiga anstéllda vilka har kompetensinom
olika omréden. Entreprendriella egenskaper tillsammans med en férmaga att
kommunicera och samarbeta ar viktigt. For att astadkomma hog effektivitet vill man att de
anstallda ska kdnna att de har en viktig uppgift och att det &r lite brattom.

Ett annat perspektiv pa skunk work presenterasi Competitive Advantage: what's luck got to do
with it? (Hao Ma, 2002). | artikeln presenterar forfattaren hur foretag kan 6katuren i sitt arbete
for framgangsrikainnovationer och konkurrensfordelar. Forfattaren tar upp fyraolikatyper av tur
dér skunkwork ar den mest organiserade formen. HaoMatalar om skunk work i termer av
planerad tur och att resultatet av skunk work externt ofta uppfattas som en gynnsam slump.

Hao Ma presenterar fyra rekommendationer vid organiserat skunk work. Det forsta & att sdljain
sitt arbete vl till beslutsfattare. Pa sa sdtt kan man alokera resurser till arbetet och att komma
igenom det filter som féretagets strategi utgér vid val av projekt. Innovationer inom skunk work
tar, enligt Hao Ma, ofta fram nya strategiska riktningar. Den andra rekommendationen innefattar
vikten av att ha "first-mover” individer som & kreativa och tar initiativ. Den tredje faktorn &r att
ha, vad Hao Ma kallar for en "faithful champion”, vilket & en ledare som fungerar som brygga
fran foretaget till den isolerade 6 som skunk work utgor. Denna persons uppgift &r att fortsitta
skapa resurser till arbetet och att bibehalla en bra relation med Gvrigai organisationen. P& sa sétt
kan skunk work béttre std emot hot och pétryckningar. Slutligen menar Hao Ma att det ar viktigt
att foretaget har en organisationsstruktur och kultur som gynnar innovation for att skunk work
skafungera.

3.4 Sammanfattning av litteraturgenomgangen

| litteraturgenomgangen identifierar vi olika skolor inom strategiteorin och hur tankarna kring
strategi har forandrats Gver perioden vi studerar vart fallforetag. Sarskilt viktig for var uppsats &r
den analytiska skolan. Den menar pa ett direkt samband mellan strategier och innovationer. Vi tar
ocksa upp framvaxande strategier, utvecklat av Mintzberg, som menar att ledningens strategier
endast till en viss del kan forklara inriktningen pa organisationens arbete. Efter genomgangen av
de olika strémningarna inom strategiteori gar vi vidare och tar upp nagra teorier om svarigheten i
att ta till sig, beddma och kopa teknologier. Dérefter uppméarksammar vi diversifieringsstrategin
och hur den kan paverka foretag och innovationsarbete. Till sist redovisar vi teorier som beror
begreppet skunk work, ett fenomen vi berdr genomgaende i empirin, analysen och slutsatsen.
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4. EMPIRI

Under empiriavsnittet beréattar vi om Gambro och dess innovationer. Vi beskriver ocksa
overskadligt de olika 6vergripande foretagsstrategier vi har lyckatsidentifiera. | avsnittet
framgar det vi uppfattat somviktigt i priméar- och sekundérdata. Det som star &r till storsta delen
baserat pa primérdata. | de fall sekundérdata anvants ar detta markerat med kallhanvisning. For
att |asaren ska ha en mojlighet att forsta innovationernas betydel se och sjélv kunna bilda sig en
uppfattning om informationens relevans, foljer forst ett stycke om njursjukvard och Gambros
tidiga historia.

4.1 Generell bakgrundsfakta

Behandling av njursjuka och dess historia

Historia

Véranjurar har som funktion att rena blodet fran slaggprodukter och att balansera vétska och
salter i blodet. Detta & en livsnddvandig process, och utan fungerande njurar avlider patienten sa

smaningom av urinforgiftning (www.rnj.se). Det gar att simulera denna process utanfor kroppen
genom en metod som kallas dialys.

Under andra véarldskriget utfordes dialys med en apparat som uppfunnits av Wilhelm Kolff fran
Holland. Innan dess fanns ingen majlighet till behandling, davarande behandlingsformer var langt
ifran dagens, och de flesta patienterna dverlevde inte. 1946 utfordes forsta behandlingen med den
sa kallade konstgjorda njuren som Nils Alwall, njurl&kare och dialyspionjar fran Skane, stod
bakom. Dettainnebar startskottet for storskalig dialysvard och & grundteknologin som
dialysindustrin & baserad pa. (Westling, 2000)

Olika gukdomar eller skador panjurarnakan ledatill en forsamrad eller upphord njurfunktion.
Dennakan varatillfélig, akut njursvikt kan uppkommat.ex. efter en bilolycka, eller kronisk, ofta
orsakat av kronisk njurinflammation eller diabetes (www.rnj.se). Vid diaysens uppkomst var
behandlingen sa omstandlig och tidskravande att det inte gick att utfora pa kronisk njursvikt.
"Vid utdragen kronisk njursvik kunde patienten lida av trétthet, illamaende och krakning, innan
befrielsen slutligen kom” skriver professor Nils Alwall (1984), om njursjukvardens
otillracklighet. Det hade vackts en vision hos Alwall om att tillverka en billig engangsnjure som
kunde serietillverkas och pa sa séitt anvandas till dven till kroniskt njursjuka.

Idag & Alwallsvision verklighet. Gambros forsta kommersiella engdngsnjure kom till 1967, den
var ett stort framsteg i forhalandetill tidigare sa kallade Kiil-njurar som inte gick att anvandatill
kroniskt sjuka pa grund av omfattande arbete med sterilisering.

Engangsnjuren var en nodvandig innovation for att kunna behandla kroniskt njursiukai stor
skala. (Larsson, 1998)

| slutet av 2005 fanns det 1,5 miljoner dialyspatienter i varlden och antalet 6kar standigt. |
vastvarlden kommer dkningen av en 8l drande befolkning och en spridning av livsstilsrel aterade
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gukdomar som diabetes och hogt blodtryck. | lander med snabbvaxande ekonomi, som Kina och
Osteuropa, 6kar dialyspatienterna pa grund av att fler fér r&d med dialysbehandling.

Olika behandlingsformer

Det finns ett antal alternativ for en patient med nedsatt njurfunktion. Vilket alternativ som &r
aktuellt ar beroende av hur nedsatt njurens funktion & samt tillgangen pa njurar for
transplantation. | Sverige & vantetiden pa att fa en transplanterad njure ungefér 2 ar och generellt
utfors inte transplantationer pa adre manniskor (www.rnj.se). Férutom transplantation finns
foljande behandlingsmetoder:

Diagnaos aw mjurproblem

Hrarisk njurswikt Akt rjurseikt

Framjoneaklaks Mpmodubys [ ot et Hemohiliration

Peritonealdialys, eller pasdialys, anvands pa patienter som delvis har dterstdende njurfunktion
och i dvrigt & friska. Behandlingen sker mestadelsi hemmet och ger ofta en storre rorel sefrihet
an patienter som behandlas genom hemodialys. Vid peritonealdiays utnyttjas bukhinnan som
membran och denna fylls med catva liter dialysvétska genom en inopererad slang. Vétskan byts
4-5 ganger dagligen, av patienten sjalv, vilket innebér att mycket vatska maste transporteras hem
till patienten. Vid en annan variant pa peritoneal dialys byts dialysvatskan automatiskt nattetid, da
krévs inga vatskebyten under dagen. (Www.rnj.se)

Hemodialys eller bloddialys anvands pa knappt 90% av alla didyspatienter (AR 2005). Med
denna metod renas blodet genom att det pumpas ut ur patienten ini en dialysmaskin, dar det far
passera ett membran i dialysatorn. Behandlingen sker i de flestafall pa sjukhus och tar 3-5
timmar vid tretillfallen i veckan. | lander med begransade medicinska resurser utfors
behandlingen ofta tva ganger i veckan. Liknande begrénsningar fannsi Sverige pa 60- och 70-
talet da dialysbehandlingen var sd exklusiv att inte allafick tillgang till den och diaystiderna ofta
var kortare an optimalt pa grund av bristande resurser.

Hemofiltration & en metod som introducerades lite senare ah hemo- och peritonealdialys. Detta
ar en dternativ metod som pa grund av kostnadsaspekter |ampar sig mest for intensivvard vid
akut njursvikt. Vid hemofiltration filtreras en stor andel av blodets plasmainnehallandes
slaggprodukter och ersétts med ny blodplasma producerad i medicinlaboratorier. Metoden &
skonsammare mot kroppen och behandlingen tar avsevart mindre tid.

Om en njurtransplantation kan utforas behtver patienten inte langre dialys, men om det uppstar
problem med den transplanterade njuren sa kan hemo- eller peritonealdialys éter vara aktuel It
(AR, 2005).
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Om dialysatorn, dialysvatskan och dialysmaskinen

For att dialys ska kunna genomfoéras krévs en dialysator, dialysvétska, och en dialysmaskin.
Dialysmaskinen &r ett styrsystem, till detta behdvs blodslangar, kérlaccess och andra mindre
tillbehdr (www.gambro.se).

En dialysator — eller konstgjord njure — utgér huvudfunktionen da den genom diffusion renar
blodet fran fororeningar. | didysatorn far blodet passera ett membran, pa andra sidan membranet
rinner en dialysvatska som bland annat tillfor blodet salter och for bort fororeningarna. Det finns
olika konstruktioner for en dialysator; membranet kan t.ex. varafast som en spiral, den sa kallade
spiralnjuren, eller ligga lager palager som en varmevaxlare, den sa kallad plattnjuren.

Dialysvatskan bestdr i stort av vatten, bikarbonat och salt, men dess sammanséttning har varierats
lite under dialysens utveckling, bland annat anvandes under en period acetat istéllet for
bikarbonat. Genom dialysvatskan exponeras en dialyspatient av mycket vatten under sina
behandlingar, ca 20 000 liter per & och fororeningar i vattnet ger biverkningar hos patienten
(www.gambro.se). Darfor renas vattnet nufortiden, vilket har lett till att vattenreningsprodukter
blir en av bitarna hos ett foretag som erbjuder produkter fér hemodialys. Forr blandades
dialysvéatskan manuellt, idag sker detta automatiskt genom att vattnet blandas med koncentratet,
flytande eller torrt, direkt i maskinen. Dialysvétskans sammanséttning individanpassasi stor
utstrackning nufortiden (www.gambro.se).

Vidare behdvs en dialysmaskin, ett styrsystem for att styra blodflodet och véatskebalansen i
patienten, méta blodtrycket, méta saltkoncentrationen m.m. Dialysmaskinens huvuddelar &r
styrsystemen och dialysatorn, till denna & bland annat blodslangar fér in- och utflode kopplade,
samt slangar for att pumpain vatten. Dialysatorn anvandstill en eller ett fétal behandlingar,
medan dialysmaskinen har en livslangd parunt 10 &r.

Gambros tidiga historia

Vi har valt att begransa analysen till aren 1970-2000. Det kan trots detta vara intressant att fa
veta hur historien tog sin borjan och hur Gambro startade.

Professor Nils Alwall och Holger Crafoord tréffade varandra for forsta gangen paen middag
1961. Nils Alwall hade tankt fréga Holger Crafoord, da VD for Akerlund & Rausing, om han
kunde rekommendera ndgon plastfabrik som kunde hjalpa Nils Alwall att framstéllasin planerade
engangsnjure. Huruvida han fick nagrabratips da ar sd héar i efterhand osakert, men vad man
déremot vet &r att detta samtal blev startskottet for det som senare kom att bli Gambro. Under
detta korta samtal fangade Alwall Crafoords intresse vilket leddetill ett informellt samarbete
under ndgra & dér Crafoords kontakter bland lokalaindustrier var till stor hjalp for
utvecklingsarbetet. Med hjap av Crafoords kapital och Alwalls forstaelse for problemen inom
dialys, skapades sedan Gambro 1964. (Westling, 2000)

1967 utvecklades dialysatorn Ad Modum Alwall. Detta var den forsta produkten som fick ett
kommersiellt genomslag och var en revolution inom dialyssjukvarden. Med denna kunde man for
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forsta gangen slippa de omstandliga procedurerna att rengora dialysatorn infor nasta patient och
dérigenom majliggdra en mangdubblad kapacitet pa dialysklinikerna. Nu kunde man borja
behandla ett storre antal patienter, dven de som hade kronisk njursvikt kom ifraga for behandling.
Samma & lanserades ocksa Gambros forsta dialysmaskin: AK-1 (Artificial Kidney 1).
Dialysmaskinen uppdaterades snabbt i tva generationer, AK-2 och AK-3 dar utvecklingen gjorde
maskinerna mindre och enklare att anvanda.

4.2 Framgangsrika innovationer inom Gambro och deras historia

For att vi ska kunna forklara relationen mellan foretagsstrategierna och framgangsrika
innovationer borjar vi med att titta pa hur utvecklingen av innovationer gatt till. Gambro har en
rik historia av innovationer, men vi har valt ut fem som vi uppfattat somviktiga for foretagets
utveckling. Under varje rubrik férsoker vi forklara varfor innovationen varit viktig for
dialysvarden och Gambro samt vad som gjorde att innovationen kom till. Som stod for
genomlasningen av kapitlet kan tabellen i bilaga 1 anvandas for att fa en Gverblick dver
innovationerna

Plattdialysatorn Gambro Lundia, 1972-1990
Beskrivning av Gambro Lundia och dess bidrag inom dialysvarden

Gambro Lundia var den forsta engangsdialysatorn helt i plast. Detta medférde att dialysatorn nu
paallvar kunde borja betraktas som en engangsprodukt da materialvalet gjorde den billigare att
tillverka an sin féregangare som var byggd av metall och plast. Den vagde tre kilo istéllet for
tidigare §u, och kunde tillverkas i storre skala @n den tidigare diaysatorn. Detta innebar en klar
forbéttring for njursjukvarden och denna dialysator & den foérsta modellen som paallvar kunde
producerasi stor skala.

Bakgrunden till utvecklingen av Gambro Lundia

Gambros forsta dialysator Ad Modum Alwall var, som tidigare namnts, en revolution inom
dialysvarden. Produkten var dock Iangt ifran optimal som engangsprodukt. Den vagde sju kilo
och hade ett metal|hdlje som inte gick att forbrannai sjukhusens sopforbranningsanl aggningar.
Pa grund av detta blev nésta utmaning for Gambro att framstélla en engangsdialysator helt i plast,
som pa detta sétt skulle vara bade mindre, billigare och léttare att ta hand om. Denna
kravspecifikation lyckades man slutligen uppfylla genom Gambro Lundia. Utvecklingsarbetet var
dock inte friktionsfritt. Problemet var att man fran borjan satsat pa en mindre lyckad
grundkonstruktion. Flera &r passerade utan att man riktigt lyckades |6sa problemen och den
produkt man tog till klinisk prévning hade kvar manga av dessa problem. Slutligen brét
davarande VD Carl Axel Althin utvecklingsarbetet och tvingade ingenjorerna att bérjaom fran
borjan med utvecklingen. Gerhard Riede beréttar:

" Trots att jag da var ganska arg och upprord, tror jag nu efterdt att detta var ett av de
viktigaste besluten i Gambros historia. Vi hade lart en massa av alla misstag. Vi var
inte langre styrda av gamla beslut och kunde bérja om frén borjan, en idealsituation for
en konstruktor!”
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Genom beslutet tog det inte lang tid innan man fick klart produkten och i mitten av 1972
lanserade man s Gambro Lundia.

Plattnjuren Gambro Lundiasinverkan pa Gambros fortsatta utveckling.

Gambro Lundiablev en kommersiell framgang och Gambro plockade genom dennainnovation
marknadsandelar inom dialysomrédet. Dialysatorerna var det man tjanade pengar pavid den hér
tidpunkten, maskinernavar mer en service som majliggjorde dialysatorforsaljningen. Efterfragan
pa Gambro Lundia dverskred den befintliga produktionen vilket banade vag for ytterligare
etablering av fabriker och expansionen pa varldsmarknaden. Gambro Lundia och de sex
efterfoljande generationerna plattdia ysatorer var grundpelaren i Gambros forsdljning under 70-
och 80-talet.

Dialysmaskiner med mikrodatorer, 1974
Beskrivning av mikrodatorstyrda maskiner och dess bidrag inom dialysvarden.

Den forsta delvis mikrodatorstyrda dialysmaskinen var Gambros AK 5 som kom 1974. Det var
inte manga som visste om att den inneholl en mikrodator d& man gjorde bedémningen att detta
skulle avskracka kunderna. Mikrodatorn kallades istallet for en logikbox som Gambro servade &t
sinakunder. Sjukhusens tekniker var i de flestafall mekaniker och hade vid dennatidpunkt liten
eller ingen forstael se for elektronik. Fore inférandet av mikrodatorn var maskinerna helt
mekaniska med relder. Anledningen till att man gick over till elektronisk styrning var att det till
slut blev alltfor komplicerat och kostsamt att konstruera reglersystemet med mekanik. Bade
Gerhard Riede och Sven Jonsson menar att ledningen inte heller informerades om
mikroprocessorn i AK 5 eftersom ingenjorerna var osakra pa om ledningen hade tillracklig
forstéel se for elektronik for att godkanna att man anvande sig av teknologin. Med AK 5 minskade
man storleken och vikten hos maskinen med tva tredjedelar jamfort med AK3. Vid
introduktionen av mikrodatorer innebar teknikskiftet mest en storleksminskning, i det hér skedet
forandrades inte funktionaliteten i dialysmaskinen. Det var forst senare den verkliga potentialen
hos teknologin kom till rétta. Med hjdlp av mikrodatorer kunde man bygga avsevart mer
avancerade dialysmaskiner, dagens komplexa dialysmaskiner skulle varaomgjliga att reglera
mekaniskt.
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Bakgrunden till dialysmaskiner med mikrodatorer.

1973 anstalldes Sven Jonsson pa Gambro, en elektronikingenjor som bidrog till att fora foretaget
till framkanten av maskinutveckling. Han jobbade tidigare pa ett elektronikforetag i Malmo, men
genom att davarande Asea forvarvade foretaget flyttades hela verksamheten till Vasteras. Sven
var inte intresserad av att flytta och sokte efter ett nytt jobb i ndromradet vilket gjorde att han
fann Gambro. Gerhard Riede beréttar:

Sven Jonsson han var helt lysande, han var verkligen helt oradd. (...) Han ringde oss
da, men vi behtvde ingen och vi tyckte att det dar med elektronik, det var inte sa
markvardigt. Han som var teknisk chef, (...) han tyckte att: ” Det dar med elektronik det
fungerar aldrig, det ar bara krangel. Far du in en san elektroniker sa gar det at
helsike” sa det var verkligen en negativ installning. Men han (tekniska chefen) ringde
upp Sven Jonsson anda och vi gick runt pa firman och vi hade ndgot problem som han
tittade pa dar. (...) Sedan ringde Sven Jonsson tillbaka dagen efter och berattade hur vi
skulle gora och det fungerade, sa vi anstallde honom pa staende fot.

Sven Jonsson visade for utvecklingsavdel ningen vilka mojligheter som elektroniken medforde
och fick deras fértroende att implementera dettai Gambros kommande maskin. Han hade
dessutom flera kollegor frén sin tidigare arbetsplats som var i samma situation som han v
varit. Det dréjde inte mer an ett halvar innan Gambro hade skaffat sig en komplett
elektronikavdelning med sex anstéllda som snabbt utvecklade sin forsta produkt i form av
logikboxen till AK 5.

Mikrodatorns inverkan pa Gambros fortsatta utveckling.

Genom modell AK 5 hade gambro byggt en maskin som funktionsmassigt stod sig vl |
jamforel se med konkurrenterna pa varldsmarknaden. Problemet var istallet att den var for dyr att
tillverka och Gambro hade problem att ens fatillbaka tillverkningskostnaden for maskinen pa
marknaden. Dessutom krévde varje exemplar av AK 5 cirka 1200 bearbetade metalldelar, vilket
gjorde det svart att producera storre kvantiteter av maskinen. Det var forst tre ar senare som
Gambro fick en maskin som man tjanade pengar pa genom modellen AK 10. Den nya maskinen
var helt styrd av tva mikroprocessorer. Sven Jonsson sager: " Vi skramde slag pa marknaden och
manga tekniker valde bort maskinen pa grund av att den var for komplex”. Trots initial skepsis
sag manga snart fordelarna med den kompakta och " mangkunniga” maskinen. Genom
teknikskiftet till mikrodatorer och AK 10 hade Gambro nu en maskin for den internationella
marknaden som kunde matcha foretagets framgangsrika dialysatorer. Tekniken i AK 10 var langt
fore sin tid och maskinen tillverkades anda fram till 1995. Det drgjde ett decennium innan ndgon
av konkurrenterna fick fram en liknande datorstyrd maskin. Det var forst i borjan pa 90-talet som
mikrodatorerna borjade bli allman teknik, sd Gambro var mycket tidiga ute inom det har omradet.
K ompetensen inom mikrodatorer majliggjorde ocksa att foretaget relativt snabbt kunde angripa
nya problem. Ett bra exempel pa detta &r utvecklingen av en produkt for hemofiltration.
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Maskiner for hemofiltration (HFM, 1980 och GHS, 1985)

Detta kapitel behandlar egentligen tva innovationer, men da onlinesystemet (GHS) ar en
foljdinnovation till forsta hemofiltrationsmaskinen (HFM), har vi valt att presentera demi
samma stycke.

Beskrivning av hemofiltration och dess bidrag inom dialysvarden

Fram till 80-talet hade utvecklingen av njurdialysi huvudsak koncentrerats till hemodialys. For
att battre efterlikna njurens funktion hade man borjat experimentera med sa kallad hemofiltration.
Hemofiltration & en aternativ dialysmetod dér man filtrerar ut en stor andel av blodets plasma
innehallandes slaggprodukter och ersétter den med helt ny blodplasma producerad i
medicinlaboratorier. Den hdr metoden & skonsammare mot kroppen och behandlingen tar
avsevart mindre tid. Dessutom filtreras stora slaggmol ekyler béttre an vid hemodialys vilket gor
metoden effektivare (AR 1982). Nackdelarna &r att erséttningsvétskan & dyr att producera samt
att de stora volymerna vétska som hela tiden maste flyttas innebéar ett tungt arbete for
gukhuspersonaen.

Onlinesystemet & en vidareutveckling av hemofiltrationen. Konceptuellt & det en enkel
forandring. Istéllet for att forbereda och transportera |6sningsvatskan som anvéands till
hemofiltrationen later man dialysapparaten producera vétskan direkt fran kranvattnet pa
sjukhuset. | praktisk mening &r detta dock en komplicerad process som tog lang tid att utveckla.

Bakgrunden till utveckling av hemofiltration

Gambro borjade tidigt arbeta med hemofiltration i samarbete med |&kare och patienter i
Vasttyskland. Paen dialysklinik i Berlin utférde man pionjararbete inom hemofiltration dar
guksystrarna var tvungna att styra vétskebalansen manuellt. Tillsammans med Gambro
undersoktes om det inte gick att skota behandlingen maskinellt, precis som man hade gjort med
hemodialysen. Med hjélp av kompetensen som hade utvecklats inom mikrodatorer pa 70-talet var
Gambro perfekt positionerade att méta utmaningen. Sven JOonsson sager:

Majligheten kom ju av mikrodatorn och vi hade tekniken i huset. Det var ju liksom sa i
det har fallet, att kunskapen att bygga maskinen den hade vi nu, vi visste hur vi kunde
bygga mikrodator styrda system helt enkelt. Kunskapen komifran arbetet med AK 10
och det var det som gjorde att vi kunde utveckla HFM: en.

1980 lanserade de véarldens forsta system for automatisk hemofiltration i och med modulen HFM
10-1till AK 10 (AR 1980). En nyckelperson i det har ssmmanhanget &r Klas Gullberg som drev
pa projektet och insdg hemofiltrationens potential, ett av manga exempel inom Gambro dar man
kan knytainnovationer till specifikaindivider. Utvecklingen av hemofiltrationskomponenterna
medforde framsteg i patientvarden men ett stort problem var hanteringen av vétskebehallarna
som var en nddvandig del av behandlingen. Sven Jonsson forklarar narmare:

Det har leddetill ett viktstyrt system, dér man alltsd hangde pa pasar undertill helt
enkelt, sd smaningom blev det fler och fler pasar, till slut 35 liter eller sa med steril
véatska man hangde pa och det var ju ohallbart i 1angden (...) Onlinesystemet komtill av
att man hade infektioner i de har stora pasarna ndgon gang i borjan pa 80-talet i
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Tyskland. Och dé fragade man sig - Varfor maste vi hantera dessa pasar? Kan vi inte
gora losningen direkt i dialysapparaten?

Idén om ett onlinesystem hade funnits lange bland utvecklarna pa Gambro. Projektet var dock
inte officiellt forran 1984. Istéllet arbetade utvecklarna med projektet utan ledningens vetskap.
Man tog lite resurser fran andra projekt och arbetade pa fritiden for att komma pa en 16sning pa
det gackande problemet. Systemet blev fardigutvecklat sedan Sven Jonsson och fyraandra
utvecklare savafick véljaatt arbeta med projekt de trodde mest pa och valde onlinesystemet
som ett av dessa projekt. Detta var en av atgarderna som den da nyintroducerade VD:n Berthold
Lindquist inforde for att fa foretaget pa ratt kol igen.

1985 lanserade Gambro det forsta onlinesystemet. Med den nya GHS-modulen till AK 10 kunde
kostnaderna sankas, det tunga arbetet med vétskebehallarna elimineras och risken for infektioner
i 16sningspasarna forsvann.

Hemofiltrationensinverkan pa Gambros fortsatta utveckling

I och med utvecklingen av hemofiltration och i férléangningen onlinesystemet, byggdes grunden
for Gambros framgang inom affarsomradet akutvardsdialys. Kostnaden var annu inte tillrackligt
|8g for att anvanda hemofiltration med onlinesystem till kroniskt sjuka. Leif Smeby:

Det blev en vardering - Ar de medicinska fordelarna lika stora som kostnaderna? Det
kanske blev en dubbelt s3 dyr behandling. Om man gor detta 3 ganger i veckan resten
av livet pa 1 miljon patienter sa blir det jakligt mycket pengar. Sa det har aldrig sagit
igenomi stor volym for kronisk dialys.

Det var genom att nischa sig mot akutvarden som Gambro hittade en marknad for
hemofiltrationen. Fokus inom akutvarden &r att dialysen skall vara sa skonsam som majligt,
kroppen har andra och viktigare sysslor vid sdana lagen. Leif Smeby forklarar:

Det har gick bra eftersom kostnadsbilden var s& annorlunda pa en akutklinik. Dar har
man s3 mycket annat, det kostar ju 150 000 om dagen att ha en person liggande pa
akuten, en dag med Gvervakning och andra saker. S3 om detta kostar 5000 kronor
extra, so what? Om detta &r battre sa gor vi sa. S dar fanns det utrymme for den extra
kostnaden.

Hemofiltration med ett onlinesystem inriktad mot akutvard visade sig vara en affarsmassig
succé. Genom att liggai fronten av utvecklingen med bade hemofiltration och
onlinesystemet kunde man fa " first-mover advantages’ och sakra en ordentlig del av
marknaden inom en I6nsam nisch, en del av Gambro som &n idag gar bra.
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Bikarbonat aterinfors och BiCart introduceras, 1981-1987
Beskrivning av bikarbonat och BiCart och dess bidrag inom dialysvarden.

En njurguk person saknar den bikarbonatsubstans kroppen anvander som buffert for att férhindra
stora svangningar i blodets Ph-varde. Bikarbonat tillsattes darfor till en borjan i den dialysvétska
som blandades centralt i storatankar pa sjukhusen. | och med Gambros tredje maskin AK3 gick
man over till att blanda dialysvatskan direkt i maskinen och det var dainte tekniskt mgjligt att
anvanda bikarbonat. Istéllet anvandes acetat som metaboliserasi kroppen till bikarbonat.
Nackdelen med acetat &r att vissa patienter far biverkningar i form av exempelvis huvudvéark da
kroppen inte hinner med att metabolisera all acetat som tillfors. Detta var ett problem som véxte
med inférandet av AK 5 och AK 10 da tekniska landvinningar majliggjorde snabbare dialys
vilket krévde snabbare tillforsel av acetat (Felding, 2006).

Gambros modell AK 10 var uppbyggd av moduler och 1981 kom en tilldggsmodul som gjorde att
man kunde sluta anvanda acetat och ateruppta bikarbonatanvandningen. Problemet med
bikarbonatl 6sningen som anvéndes var att den ofta var kontaminerad och att mikroorganismer
darmed vaxt till sigi [Gsningen och gjort den otjanlig att anvanda. Dessutom végde dunkarna
cirka 10kg vilket innebar en tung belastning for sjukskoterskorna. Dessa tva problem |6ste
Gambro 1987 genom att utveckla BiCart, en plastpatron som inneholl bikarbonatpul ver
motsvarande samma mangd bikarbonat som 10kg dunken, men dér maskinen gjalv tillsatte
véatskan. Genom BiCart férsvann problemet med mikrobiologisk tillvéxt och dessutom gjordes
arbetet betydligt |&ttare for gukskoterskorna.

Bakgrunden till utveckling av BiCart..

Idén med torrkoncentrat hade vaxt fram i borjan pa 80-talet, inte enbart for bikarbonat, utan
framforallt for salter m.m. somingick i dialysvétskan. Tidigare forsok hade dock € resulterat i
nagot som fungerade. Enligt Leif Smeby var det ingen som trodde pa torrkoncentrat sa
utvecklingen skedde lange osanktionerat och i smyg. Gambro hade i nterna motséttningar
gallande utvecklingen; regionala chefer i olikalander var emot det och inom

marknadsavdel ningen berodde motstandet pa den tillaggsmodul som skulle bli nddvandig att
utrusta alla befintliga maskiner med — en kostnad for Gambro om ca 6000 kr per maskin.
Landscheferna var negativa eftersom de hade avtal med |okala bikarbonatproducenter, vilket gav
en extraintakt. Dennainkomstkalla riskerade nu att forsvinna da BiCart kunde produceras
centralt.

Nér Berthold Lindquist komin i féretaget gav han fem personer i uppgift att ta fram nya
produkter inom Gambros huvudomréde dialys. Ett av projekten som gruppen valde att utveckla
vidare var BiCart. Den utvecklades i huvudsak av tre personer: Sven Jonsson, Lars Jonsson och
Dan Jonsson, internt aven kallade Jonssonligan. Sven Jonsson beréttar:

Det var en fran marknadssidan, en av mina killar och jag som jobbade med det har
projektet. Han (fran marknadssidan) var den som stéttade: " Det maste finnas en
|6sning, ni maste kunna plocka fram" Han sag marknaden i det har fallet: " Det maste
ga att |6sa det har problemet”.

Nér BiCart tagits genom kliniks provning diskuterade Leif och Berthold fortséttningen;
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vilken var nyttan och hur mycket kunde kostnaderna minskas? Berthold tog beslut om en
satsning och efter det gick det fort att producera och introducera pa marknaden.

BiCartsinverkan pa Gambros fortsatta utveckling

Detta & enligt samtliga vi pratat med en av Gambros viktigaste innovationer. BiCart gjorde att
Gambros varldsmarknadsandel pa bikarbonat till dialys 6kade fran en halv procent till knappt 15
% pabarandgraar. Detta mdjliggjordes da BiCart var en unik produkt medan en dunk bikarbonat
gér att kopavar som helst. BiCart drev dessutom pa maskinforsaljningen da den endast passade
till Gambros egna maskiner. Teknikutvecklingen fortplantade sig till foretagets strategier och i
arsredovisningen 1990 skriver man:

" From April 1990 to January 1991, the Group’s strategy of increasing its focus on
concentrate and sol utions production, which commenced with the acquisition of Biosol
in Bologna, Italy, in 1988, was further developed. Gambro acquired solutions
production plants in Portugal, Italy, eastern Germany and Australia. Production of
dialysis concentrate and solutions is an important market segment that the Group has
previously cultivated on only a small scale.”

Satsningen ovan sakerstéllde att man hade tillrécklig produktionskapacitet till Gambros
framgangar som fdljde med BiCart-patronen under 90-talet. Koncentratproduktionen har sedan
dess varit en viktig inkomstkéalafor Gambro med god |6nsamhet. 1997 lyckades Gambro aven ta
fram gdvadialysvétskan i pulverform och lanserade da BiCart Select en foljdinnovation till
BiCart som ytterligare stérkte koncentratproduktionens betydel se inom Gambro.

Utveckling av syntetiskt membran, 1987-1989
Beskrivning av syntetiskt membran och dess bidrag inom dialysvarden.

Det finns tva huvudtyper av membran som anvants vid hemodialys: cellulosa membran och
syntetiska membran, som tillverkas av konstgjordafibrer. Under 80-tal et véxte anvandningen av
syntetiskt membran och &r idag helt dominerande. Syntetiskt membran & mer biokompatibla &n
cellulosa membran, vilket innebér att de anpassar sig béttretill kroppens vavnader och ger
déarmed mindre biverkningar hos patienten. Dessutom har de en hdgre effektivitet, dvs. de renar
blodet béttre an cellulosa membran.

Bakgrunden till utveckling av syntetiskt membran.

Traditionellt & Gambro inget membrantillverkande féretag; férsta halvan av deras historia har de
kopt in membran externt. Gambro hade, sedan 1973, en fabrik och forskningsdel i Hechingen i
Tyskland. Forskningschefen déar, Hermann Gohl, var drivmotorn av syntetiskt membran inom
Gambro och han startade utvecklingsarbetet i slutet av 70-talet. Strax darefter forvarvades ett litet
foretagi Los Angeles som hette American Membrane, de hade utvecklat ett membran i
polykarbonat. Forhoppningarnavar att arbeta vidare med deras membran, men det blev inga
framgangar da membranet inte var av tillréckligt brakvalitet.

Att utveckla ett eget syntetiskt membran skulle kréva utveckling av en produktionsmetod samt
produktionsanl&ggningar, med andra ord en stor satsning. Déarfor fortsatte Gambro, till skillnad
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frén konkurrenter som t.ex. Hospal och Fresenius som tagit fram syntetiskt membran -71
respektive -83 (www.an69st.com , www.fmec-ag.com), att satsa huvudsakligt pa cellulosa. Leif
Smeby beréttar:

Hela koncernledningen var Gverrens om att vi maste lagga pengar pa
membranforskning, det var ju galva hjartat i dialysatorn. Det var liksom en |6pande
pott som gick till detta, men det var inga jattestora investeringar. Denna |6pande pott
gick ju till att forbattra bade det vi hade, och att jobba med ndgot nytt —sominte alla
var sa eniga om att vi skulle halla pa med. Sa det var val lite vad man brukar kalla
skunk work. Man tog lite fran det ena projektet och la till det andra, det var inget
sanktionerat projekt. (...) anda tillsjag var tvungen att ga till Berthold Lindgvist och
sdga att ” nu maste vi satsa pa detta” . Da blev det en investering, ett projekt. Men det
var bara de 4-5 sista aren. Det som kommit fram till dess var genom skunk work.

Konkurrenternas framsteg inom syntetiskt membran tvingade till slut Gambro att félja samma
spar. Enligt Berthold Lindgvist var detta anledningen till att Hospal forvarvades 1987. Inom
Hospal fanns ett membran som &g rétt i tiden, och i och med detta forvarv kunde Gambro
tillgodose sig ett |angt framganget syntetiskt membran i produktportféljen. Membranet AN-69
som f6ljde med forvarvet hade marknadsférts och positionerats som en nischprodukt med hoga
marginaler och ansdgs da som marknadens absolut basta membran. Eftersom Gambros forskare
inte tyckte att AN 69 var |ampat for masstilverkning behéll man nischstrategin for membranet,
och fortsatte internutvecklingen av ett eget membran lampat for masstillverkning.

Resultatet av utvecklingsarbetet var ett helt nytt membran som anvandestill en ny serie
dialysatorer, Polyflux, som introducerades 1989. Det nya membranet gick att producera med
samma kvalitet som AN 69 hade, men |ampade sig aven till massproduktion.

Syntetiskt membrans inverkan pa Gambros fortsatta utveckling

Eftersom huvuddel en av Gambros omsattning inom njursjukvard utgors av diaysatorer, har
satsningen pa syntetiskt membran varit avgorande for foretagets fortsatta framgang inom
njursiukvard. Leif Smeby uttrycker det sdhér:

Det (Polyflux) ar basen for Gambros stora volyminom dialysatorer idag, det faktum att
vi tog fram detta. Hade vi inte haft det vet inte jag hur det att gatt med
dialysatoromradet, det hade dott. Cellulosamembran ar ju doda idag. Och detta
membran fran Hospal, det visade sig att misstankarna vi hade stamde, det gar inte att
producera i hog volym och fa samma pris och kvalitet, det gick inte. Sa vi gjorde rétt,
menar jag, och det blev valdigt viktigt for Gambro. (...) Hade vi varit klara 2-3 ar
tidigare sd hade Gambro antagligen inte varit nummer tva pa membransidan, somvi ar
idag, utan nummer ett. S3 det en valdigt viktig sak for Gambro.

4.3 Strategier inom Gambro och hur de har paverkat innovationer

| detta kapitel presenteras historien ur ett annat perspektiv. | kapitlet behandlasi kronologisk
ordning de 6vergripande strategier som Gambro har haft under aren. Vi ser hur strategier
format foretaget och visar pa kopplingar mellan strategier och innovationer. Detta &r
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naturligtvisinte samtliga strategiska riktningar men vi har genom vara intervjuer markt vilka
vara respondenter galva uppfattat som viktigast. Hur strategierna ar sammanl ankade ses tydligt
i bilaga 1. Bilaga 2 fortydligar de olika affarsomradenas ekonomiska betydel se.

Internationell expansion.
Marknadsforutsattningar och bakgrund till Gambros strategiska val.

Gambros grundare Holger Crafoord insag tidigt vikten av att satsa globalt da den svenska
dialysmarknaden snabbt blev méttad. Marknaden for dialys var och & &ven idag en valdigt
speciell marknad dér det &r viktigt att jobba mycket néra sina kunder och dér det krévs
signifikanta produktforbéttringar for att en kund ska byta leverantér. Att Holger Crafoord forstod
sig pa denna marknadsforutséttning och tidigt blev en internationell aktor & en avgorande faktor
for Gambros senare framgangar.

Samtidigt som den forsta engangsnjuren lanserades paborjade man sin etablering utomlands.
Mellan 1970 och 1972 etablerades nio férsajningsbolag i Europa och Nordamerika. Med
etableringen av de utlandska forséljningsbol agen ckade efterfragan drastiskt och det blev tydligt
att Gambro behovde utoka sin produktionskapacitet. Den forsta fabriken som etabl erades utanfor
Sveriges granser forlades 1973 till Heschingen i sbdra Tyskland och foljdes av en ny fabrik i
Newport, USA, ett ar senare. (Larsson, 1998)

I nternationella expansionens inverkan pa Gambros teknol ogiska utveckling

Daman insag vikten av att etablera sig internationellt vaxte behovet att ta fram produkter som
gick att producerai stor skala och som var |&ttare att frakta & Gambros befintliga produkter.

Pa dialysatorsidan 16ste man detta 1972 med Gambro Lundia som var va anpassad for storskalig
tillverkning. Den var dessutom betydligt mindre och léttare an sin foregangare. PA maskinsidan
tog det ndgot langre tid. Gambros maskin AK 5 var som tidigare namnts inte speciellt val lampad
for storskalig tillverkning utan det drgjde till efterféljande modell AK 10 innan man hade en
maskin anpassad for detta.

| utvecklingsarbetet av AK 10 hade ledningen gett FoU en tydlig uppgift: utveckla en maskin for
varldsmarknaden. Medan AK 5, bortsett fran mikroprocessorn, baserades pa befintliga tekniker
var AK 10 utvecklad med helt nyatekniker som hittills inte anvénts inom dialys. Detta var enda
séttet att nd upp till kravspecifikationen fran ledningen. Detta visade sig genom att man helt gick
Over till elektronisk styrning av maskinen och man gick dessutom gick over till att formspruta
storre delen av detaljernai plast istéllet for bearbetad metall som anvandes pA AK 5.
Sammanfattningsvis gjorde detta att AK 10 vagde cirka hélften av vad AK 5 gjorde och att den
var vasentligt mycket billigare att tillverka. Ledningens krav pa en dialysmaskin anpassad till
strategin om internationell expansion medforde i férléngningen att foretaget samtidigt
positionerade sig langt framme med flera nya tekniker. Detta gav ett férsprang vid utvecklandet
av nyamaskiner. Detta accentuerade ytterligare Gambros kunskap inom kostnadseffektiv
produktion, ett omrade man hade satt stolthet i sedan starten.
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Diversifiering.
Marknadsforutsattningar och bakgrund till Gambros strategiska val

Under 70-talet gick Gambro fran att varaen idétill ett framgangsrikt foretag verksamt pa en
global marknad. Under dennatid hade foretaget letts av Holger Crafoords van Carl-Axel Althin.
Efter Carl-Axels dod 1975 tog sonen Anders vid. | slutet av 70-tal et borjade det ga samre for
Gambro. En stor anledning var att dialysmarknaden inom véstvérlden hade borjat méttas.
Oljekrisen bidrog till en férsvagning av statsfinanserna vérlden éver och dettaleddei sin tur till
|agre budgetar inom sjukvarden. Vid den hér tiden hade konkurrensen vaxt till sig ordentligt. De
nya kapillardialysatorerna hade tagit en stor del av marknaden och eftersom de var enklare att
producerai liten skala méjliggjorde de att nya, mindre aktorer slog sig in pa marknaden. | slutet
av 70-talet borjade Gambro en diversifieringsstrategi och 1977 bildade man dotterbolaget Crafon
med syfte att ge sig in i nya affarsomraden.

Crafon utvecklade bland annat en engangstermometer med digitaldisplay, ett inkonti nensskydd
for kvinnor och en apparat for att méta buller vid 6rat. Gambro gjorde vid sasmmatid en satsning
pa hjart-lungmaskiner och intensivvard. Infér borsnoteringen satsade man hart pa att diversifiera
foretaget. Anders Althin skriver sdhar i arsredovisningen 1982:

Det var ocksa viktigt som en forutsattning for borsintroduktionen att renodla foretagets
produktprogram till medicinska produkter samt att utoka produktsortimentet inom detta
omrade.

1982 koptes Engstrom Medical AB. Dettainnebar en diversifiering mot intensivvardsprodukter
och anestesi. Detta var forsta steget i en uttalad strategi att expandera foretaget inom
medicintekniken. Althin skriver vidare:

...var malséttning &r att bli ett av varldens ledande medicin/tekniska féretag. Detta
skall ske dels genom egen forskning och utveckling ... samt genom kop av foretag som
passar ini Gambros struktur. Tanken &r att man skall kunna anvanda Gambros
utvecklings- och tillverkningskunnande samt vara marknadsbolag. ... Vi &r saledes
installda pa att verkligen ga pa offensiven.

1983 koper Gambro det italienska foretaget Soxil, en ytterligare utdkning inom
intensivvardsomradet.

| arsredovisningen 1983 pekar man pa att hjart-lungsatsningen hittills inte har gett négra
inkomster:

Gambro Cardio, up until now, has only burdened the company with high devel opment
costs without any substantial sales.

| samma arsredovisning indikerar man ocksa att forsknings- och utvecklingskostnaderna har 6kat
med 47 procent jamfort med intékterna som bara har 6kat med 29 procent. Trots de 6kade
kostnaderna &r strategin tydlig:

... the Group is going to consolidate its position as a leading enterprise on the world
market in the field of advanced medical technology. Consequently, future devel opments
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will continue to expand our product-lines. ... greater scope for producing treatment
techniques for an increasing number of diseases.

Forskningsprojekten var under den hér fasen bade kort- och langsiktiga, Gambro menade att
projekt som initierades skulle ge resultat en bra bit in pa 90-talet. Maet var att inom négra &r nd
en FoU-satsningsniva pa 10 procent av omséttningen.(AR 1983)

Under borjan av 80-talet genomfdrde foretagsl edningen ett antal nyemissioner och 1983
noterades Gambro pa stockholmsbérsen. Diversifieringsstrategin var en stor framgang om man
ser till marknadsvérdering och intresse. Genom att ha ménga satsningar igang samtidigt visade
man pa initiativformaga och tillvaxtpotential. Nyemissionerna attraherade ingtitutionella
placerare, investment- och forsakringsbolag. Borsintroduktionen blev den dittills mest
overtecknade emissionen i stockholmsborsens historia. Samma ar noterades Gambro paNY SE,
aven denna emission blev fulltecknad.

Diversifieringensinverkan pa Gambros teknologiska utveckling

1984 forandras agarstrukturen inom Gambro och foretaget byter VD fran Anders Althin till
Berthold Lindquist, dettaindikerar slutet pa diversifieringsstrategin. Under perioden startade
Gambro upp ett antal forskningsprojekt och fleraforetag koptes in. Fa projekt gick sarskilt bra
och vid bdrjan av 90-talet hade de lagts ned eller sdlts av. 1984 avyttrade man satsningen pa
immunoterapi, 1985 avsl utas de ol dnsamma affarsomradena Gambro Cardio (hjart-lungomrédet)
och Gambro Crafon (AR 1984,1985). Uppkdpet av Engstrém Medical och Soxil och dess
intensivvardsprodukter var dock till en borjan en relativt gynnsam affar som stannade med
Gambro fram till 1994 d& affarsomrédet séldes efter nagra & med 1&g avkastning (AR
1993,1994). Satsningarnainom diversifiering ledde darmed aldrig till nagra betydande
kommersiellainnovationer for Gambro.
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Fokus pa karnverksamheten.
Marknadsforutsattningar och bakgrund till Gambros strategiska val

1984 kdpte Sonessonkoncernen i Malmé en majoritetspost i Gambro av Crafoordfamiljen, i
samband med detta fick Sonesson flera poster i styrelsen. Berthold Lindquist, davice VD pa
Sonesson, beréttar:

| borjan p& 84 kom familjen Crafoords representant och fragade om vi skulle vara
intresserade av att képa in ossi Gambro. De ville bredda dgandet. Bolaget var ju
borsnoterat sedan nagot ar och den Crafoordska stiftelsen var val kanske intei alla
delar néjd med utvecklingen. Jag gjorde analysen vid den tiden och presenterade ett
forslag for styrelsen i Sonesson som gick ut pa att vi skulle ga ini bolaget. Det gjordes
da pa varen 84. Sedan gick det bara nagra manader och vi tyckte inte att utvecklingen
gick sa bra. Da funderade vi pa vad vi skulle géra och kom da fram till att vi skulle ga
djupareini dgandet och att jag skulle ga in som VD och koncernchef.

Nér Berthold Lindqvist kom in som VD avslutades en period av diversifiering och dalig
|6nsamhet. Han hade tidigare gétt in i bolag med dalig |6nsamhet och " stédat”, och den forsta
&tgarden som genomfordes var att se 6ver strukturen och bemanningen med omorganisation och
neddragning av personal och kostnader som foljd. Affarsomradenafor hjartkirurgi och diagnostik
saldes pa grund av dalig |6nsamhet. Gambro skulle nu koncentrera sig pa karnverksamheten, dvs.
dialysprodukter. Den nya ledningen forsokte fa upp tempot pa utvecklingssidan for att
uppgradera befintliga produkter. Samtidigt var detta en satsning for att utveckla nya
konkurrenskraftiga produkter och bredda sig till andra behandlingsomréden, framférallt
akutbehandlingar. "Back to basics’ var mottot fér den nya strategiska inriktningen (Larsson,
1998). Enligt Berthold har denna strategi mer eller mindre fortlupit fram till idag.

Fokusstrategins inverkan pa Gambros teknologiska utveckling

Fokus pa karnverksamheten fodde nya teknol ogiska strategier inom omradet for dialys. Det sattes
krav pa FoU verksamheten att ta fram nya produkter, vilket gjordes genom att |3ta Sven Jonsson
sdtta samman en grupp om fem personer:

Jag fick en grupp som, sa att saga, fick mer eller mindre fria hander. (...) vi var fem
man som mer eller mindrefick fria hander att hitta den framtida produkten for Gambro.
| princip vad som helst, men det ska vara inomdialys(...) Jag vet att vi hade tre projekt
som Vi satsade pa da. Det var en ny innovativ maskin, somvi la ner relativt snabbt
eftersomvi hade inte kraft att driva det vidare, och sen var det onlinesystemet och
BiCart. Tva framgangsrika system.

En av forklaringarnatill framgangarna var enligt Sven att Berthol okade fokus pa nértid.
Han s&g till att Gambro forskade pa sadant som kunde ledatill fardig produkt pa cirkafem
ar och att utvecklarna hdll sig till sddant som kunde ledatill en ny produkt inom tre ar.
Forutom ovan namnda framgangar kom flera andra produkter till som en f6ljd av denna
strategi. Exempel pa dettadr AK 100 1988 och membranet Polyflux 1988
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Tillvéxt genom forvéarv.

Denna strategiska riktning medforde tva stora forvarv; Hospal och Cobe. Vi kommer nedan ga
igenom dessa forvarv var for sig.

Uppkop av Hospal, 1987
Marknadsforutsattningar och bakgrund till Gambros strategiska val

Marknaden, aren fore 1987, hade haft en stor och stabil tillvaxt kring 10%, vilket framforallt
berodde pa att nya kundgrupper fétt tillgang till behandling. | nyligen industrialiserade |ander
vaxte marknaden sarskilt snabbt, i vissafall 30-40%, dar dialysbehandling introducerats sent i
relation till manga lander i vastvéarlden. | jamforelse med tillvaxten av antalet patienter, holl inte
tillvaxten av vardet pa dialysprodukterna samma takt, da prisernai flera ar pressats. Detta
berodde framféral It pa minskade statliga bidrag till njurvérd, samt kad konkurrens. (AR 1986)

De storsta kostnadernainom dialysbehandling kom fran den tiden patienten vistades pa sjukhuset,
framforallt personalkostnader. Déarfor fanns det en 6nskan att korta dialystiden, som var 4-5
timmar per gang, men i vissafall kunde fas ner till tre timmar. Flerafaktorer kunde korta
dialystiden, en av dessa var effektivare membran, och det bidrog till en 6kad efterfragan av
syntetiskt membran (AR 1986). En annan bidragande orsak till den dkande efterfrégan av
syntetiskt membran, var dialysbehandlingar via hemofiltration, vilket kravde detta membran (AR
1986).

Trots att efterfrégan pa syntetiska membran var vadigt hdg, saknade Gambro en
konkurrenskraftig produkt. For att snabbt kunnatillgodogtra sig membrantillverkning i stérre
skalaforvarvades Hospal, som hade det d& basta syntetiska membranet, AN 69, i sin
produktportfolj.

Forvarvets inverkan pa Gambros teknologiska utveckling

Uppkopet av Hospal var ett viktigt strategiskt beslut: Gambros marknadsandel inom njursjukvérd
—med undantag for peritonealdialys — 6kade fran runt 20 % till drygt 30 %, BiCart kunde
exponeras &ven genom Hospals maskiner, och produktportféljen utvidgades med det viktigaAN
69 membranet. (AR 1986,1987,1988)

| och med uppképen stélldes VD Berthold Lindquist infor ett nytt strategiskt val, skall
produktportfoljerna slas samman under ett gemensamt varumarke eller bor de samexistera
bredvid varandra? Pagrund av affarsiogiken inom dialysmarknaden valdes det forsta alternativet
i syfte att astadkomma en bredare marknadspenetration. Eftersom kunden (Iakarna) har en lang
och en utvecklad relation till de enskilda varumérkena beddmdes det medfora en risk att forlora
kunder till konkurrenter vid ett byte av varumérke. Enligt Berthold var fokus pa forsaljning
viktigare an att minska kostnaderna genom sammanslagning, eftersom marginaerna var mycket
htga pa AN 69 membranet och BiCart.

Genom uppkdpet fanns det samordningsmajligheter inom produktionsteknologi och FoU och
man hoppades att en samordning skulle ge hojd effektivitet med kortare framtagningstider for nya
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produkter som resultat (AR 1987). Uppkdpet av Hospal péverkade dock framst Gambros

teknol ogiska utveckling pa membransidan. Genom Hospal fick Gambro det membrankunnande
som kravdes for att man skulle kunna utveckl a ett eget membran anpassat fér massproduktion.
Utbver dettablev det enligt Gerhard Riede ingen storre samordning mellan FoU-verksamheterna,
d& han ansag att utbytet blev ensidigt; Gambroforskarna del ade frikostigt med sig av sin kunskap
medan fransménnen var nagot aterhdllsamma, det fanns en oviljaatt geifran sig sitt eget arbete.

Uppkop av Cobe
Marknadsforutsattningar och bakgrund till Gambros strategiska val

Gambro har bedrivit verksamhet i USA sedan 1974, da en fabrik i Virginia 6ppnades (Larsson
1998). Under aren fore uppkopet av Cobe utgjorde den Nordamerikanska marknaden drygt 10 %
av foretagets omsattning. USA var det land med flest dialyspatienter i vérlden, men under 80-
talet hade marknaden blivit mindre [6nsam. Anledningen till detta var framst att diaysatorerna
hade borjat &teranvandas pagrund av att det federal a ersattningssystemet fokuserade pa
behandlingskostnaderna. Detta ledde till minskad efterfragan och fallande priser. Enligt
arsredovisningen fran 1986 forutspas att ateranvandning av dialysatorer hade natt sin topp och att
forsaljningen av dessa dterigen skulle f6lja marknadens tillvaxttakt. Gambro hade haft dalig
l6nsamhet i USA under flera & och stkte nu stérka sin position dér. Trots problemen med
&teranvandningen utgjorde den nordamerikanska marknaden 19 % av den totala
dialysmarknaden, och eftersom Gambro varit etablerade dar en sedan mitten av 70-talet sd hade
de byggt upp en god kunskap om marknaden. (AR 1987) Séhér beréttar Berthold Lindquist om
uppkopet av Cobe:

Eftersom marknaden var sa pass valdefinierad s visste vi vilka vara konkurrenter var
och vi identifierade tidigt Cobe som ett foretag med liknande historia som oss. De
startade i mitten pa 60-talet, (...) bolaget omfattade dialysprodukter pa samma sétt som
vara dialysmaskiner, men de kunde inte producera dialysatorer sa de kopte fran den
som kunde leverera, blodslangar och allt sdnt dar. De hade gatt in pa
blodkomponentteknol ogin, alltsa att behandla blodet som man gor pa en blodbank
exempelvis, vilket vi ocksa holl pa med, lite grann. Sen hade de gatt in pa hjartkirurgin,
att ta fram hjart- och lungmaskiner, vilket vi ocksa hade gjort inom Gambro, men vi
hade gétt ur det for vi var sa sma sa vi Sag att vi inte kunde tjana nagra pengar pa det
dar. SA det skulle bli en perfekt matchning. (...) det blev en fantastisk bra affar, det gav
0ss en stark position i USA och vi fick en amerikansk identitet genom Cobe.

Forvarvets inverkan pa Gambros teknologiska utveckling

| samband med uppk&pet av Cobe omorgani serades Gambro, fran att ha varit tva divisioner till
fyradivisioner. Forutom dialysprodukter och intensivward/anestesi bestod Gambro aven av
blodkomponentteknologi och hjartkirurgi (AR 1990). De tva nya affarsomradenavar inte okénda
inom Gambro; forskningen var langt gangen inom blodkomponentomradet och hjartkirurgi hade
tidigare haft en egen division, men lades ner 1985 da den enligt Berthold var en liten del med
dalig I6nsamhet. Affarsomradet hjartkirurgi sldes annu en gang av 1999, men
blodkomponentteknologi har vaxt inom Gambro och &r idag den division som har bast |6nsamhet
och utgdr, vid sidan av dialyskliniker och dialysprodukter, basen i Gambros omséttning.
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En annan teknologisk strategi som har sitt ursprung i uppkopet av Cobe & specialmaskinen for
akutbehandling, vilken ledde till stor framgang for onlinesystemet. Leif Smeby:

Akutbehandling har kértsi manga ar, men man tog ofta upp en maskin fran
dialysavdel ningen, hade en provisorisk vattentillkoppling och personal fran
dialysavdel ningen som skulle hjalpa till. Detta var ju inte s praktiskt och fungerade
inte organisatoriskt. Detta var en diskussion inom Cobe ursprungligen, (...)man ville
gora en specialmaskin for detta. Det var alltsa pa 80-talet. Nar vi kdpte Cobe var detta
ett projekt inom Cobe som vi tog hand omi Europa och byggde vidare pa. Detta blev
vart omrade for akutvard. Sa det var ett projekt somkomin i samband med kopet av
Cobe.

Vertikal integration: Uppkop av kliniker
Marknadsforutsattningar och bakgrund till Gambros strategiska val

Njurvarden i varlden ser valdigt olika ut i olikalander, framférallt pagrund av ekonomiska
skillnader, men aven pagrund av politiska, och till viss del, religitsa skillnader. Antal
dialyspatienter per miljon invanare beror framst pa hur val utbyggt sjukvardssystemet ar, men
aven patillgang/viljatill organtransplantation. | Japan t.ex. genomgar fa patienter, av religiosa
skdl, transplantation och detta, i kombination med bra sjukvard, ger en hog siffrafor antalet
dialyspatienter. 1992 var den siffran drygt 900 per miljon i Japan, 5001 USA, 400 i Vésteuropa
och 10i Kina (AR 1992). Vidare skiljer sig dgarstrukturen av dialyskliniker & fran olikalander,
beroende pa politiskt system, t.ex. ar varden privatiserad i hogre utstrackning i USA ani Europa.

Uppkopen av Hospal och Cobe gav efterhand storaintakter & Gambro. Foretaget hade nu
dialysmaskiner fran tre foretag dar de efter ombyggnad kunde placera BiCart, som tillsammans
med Hospals AN 69 membran och Gambros egna syntetiska membran, visade mycket god
|6nsamhet. Berthold beréttar:

| borjan pa 90-talet, nar dessa bitar kommit pa plats sa funderade vi pa vad vi skulle
gora i nasta steg for att utveckla verksamheten. Det vi da tittade pa var; hur ser
vardekedjan ut nér man behandlar en patient? Patienten kommer till ett sjukhus och
behandlas dar med vara produkter(...) Vi konstaterade att det var en stérre del av
vardekedjan, sett till per krona per patient och behandling som bestod av gélva
behandlingen, jamfért med vad vi fick ut ndr vi skickade ut maskiner, dialysatorer,
slangar och allt sant dar. Darmed konstaterade vi att; en braidé, en bra affar maste ju
vara att vi ager vara egna patienter. Sedan borjade vi kdpa upp Kliniker i USA il
analytikerna och andra forstasigpaares forvaning for de tyckte det var helt absurt att vi
skulle &ga vara egna patienter, vara egna kunder.(...) Och &ven vara konkurrenter
tyckte det var lite konstigt att man skulle goéra sadar vilket gjorde att vi var forst.

Enligt Berthold valdes USA-marknaden forst eftersom |ékarna &gde sina egna kliniker med runt
50-100 patienter, dar de tjanade pengar pa ett statligt bidrag som var 200-250 dollar per patient
och behandling.

Forvarvets inverkan pa Gambros teknologiska utveckling
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Uppkaopen av kliniker ledde inte till nagra betydande teknol ogiska strategier, eftersom varken
behandling eler kundgrupp éndrats, endast &garstrukturen var ny. Man hade forvisso méjligheten
att studera klinikerna pa nara hdll da man nu stod som agare men denna méjlighet hade man
redan tidigare genom samarbete med olika kliniker. Klinikerna var dessutom fria att fortsétta med
den leverantor de haft sedan tidigare, s det gav ingen direkt forsaljningstkning av maskinerna.
Enligt Riede ledde klinikuppkopen snarare till ledningens uppmarksamhet flyttade frén
utvecklingen av nya produkter till uppkop av fler kliniker, vilket man pa utvecklingssidan sag
Som negativt.

4.4 Sammanfattning av empirin.

| empirin har vi gatt igenom bakgrunden till njursjukvarden och Gambrostidiga historia. Darefter
har vi beréttat historien om de viktigaste innovationernainom Gambro. | den sistadelen av
empirin beréttar vi samma historia ur féretags edningens perspektiv, dér identifierar vi de

Overgripande foretagsstrategierna och dess roll for teknol ogiutvecklingen inom Gambro. | nésta
kapitel, analysen, stéller vi dessa bada beréttel ser mot varandra och analyserar forhallandet
mellan dem. En viktig sak vi hittills har [amnat ur empirin & de olika synsétten pa
produktutveckling mellan FoU och resten av foretaget. Leif Smeby tar upp detta och det &r
signifikant fér en vidareutveckling av olika perspektiv mellan foretagsl edning och utvecklare som
vi gor i analysen.
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5. ANALYS

Analysen &r uppdelar i tva huvuddelar. Idet forsta avsnittet behandlas det forhallande vi har sett
mellan Gambr os foretagsstrategier och innovationer. Analysen avslutas med ett avsnitt om
individens roll i innovationsarbetet och hur detta har paverkat Gambro. Den sista delen &r av en
mer teoretisk art och har gor vi viktiga definitioner som anvandsi vart teoretiska bidrag.

5.1 Forhallandet mellan strategier och innovationer inom Gambro

| den forsta delen av analysen behandlar vi empirin med utgangspunkt i var centrala
fragestallning. Vi visar patillfallen da strategier har paverkat innovationer och forsokt att visa
kopplingen mellan dessa. De olika affarsomradena Gambro har verkat inom beskrivs var for sig.
Sorst vikt i analysen har lagts vid affarsomradet dialysprodukter. Detta eftersom de framsta
egenutvecklade innovationer har kommit inom detta omrade. Det &r ocksa detta omréade
huvuddelen av intervjumaterial et behandlar.

Nara koppling mellan ledning och FoU i det tidiga Gambro

Gambros framgang beror till stor del av foretagets tidiga historia och de grundlaggande
innovationer som utvecklades da. Kritiskt for framgangen inom dialys var de tva

nyckel produkterna: diaysatorn och dialysmaskinen. Dessa tva grundprodukter har alltid varit
basen inom Gambro och star for huvuddelen av foretagets intakter. Det var uppenbart att dessa
tva produkter behdvdes redan innan foretaget startade sin utvecklingsprocess och utan dessa
produkter & dialysprocessen omajlig. Alltsavar beslutet att starta Gambro ett beslut att satsa pa
att utveckla dessa produkter - det var en forutséttning.

Under Gambros tidiga historia kan man se att foretagsl edningen och utvecklingsavdel ningen hade
ett tatt samarbete, ledningen utévade detaljstyrning i storre utstrackning och gjorde beslut pa
projektniva. Detta & naturligt, foretaget var annu inte sd omfattande utan den storatillvéxten kom
forst under senare delen av 70-talet. Under denna period var alltsa kopplingen mellan strategier
och innovationer relativt direkt. Uppgiften var att utveckla en dialysator och en dialysmaskin, och
det var vad man gjorde.

Strategiska beslut underifran

1975 togs det forsta steget fran de ursprungliga grundl dggande dialysmaskinerna: nésta
generations dialysmaskin AK 5 lanserades. Denna produkt & sarskilt intressant i det att ett viktigt
strategiskt beslut angdende teknologi hade fattats under utvecklingsarbetet. Det intressanta var att
utvecklingsteamet hade bestamt sig for att anvanda mikroprocessorer for att ga 6ver till
elektronisk styrning, ett beslut som foretagsledningen aldrig informerades om. Sven Jonsson, som
var ansvarig for implementeringen av mikroprocessorerna, beréttar att man inte vagade talaom
for ledningen att man anvande en sa ny teknologi i den nya diaysmaskinen. Farhagan var att
ledningen inte skulle ge sitt godkannande till att satsa pa en obeprévad teknik, varfor man helt
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sonikal&t bli att talaom att ett teknikskifte hade &gt rum. Beslutet som kom nedifran fick
konsekvensen att Gambro kom ut med en mikrodatorstyrd produkt ett drygt decennium innan
konkurrenterna. Kompetensen inom omradet majliggjorde ocksa att foretaget snabbare kunde
anpassa sina produkter till nya omréden, ett bra exempel &r utvecklingen inom hemofiltration
som kom 1980. Den nyainriktningen, som ledningen inte ens var medveten om, medférde alltsa
en uppenbar konkurrensfordel. Med hjalp av 1ardomarna fran AK 5 tog man 1977 fram
dialysmaskinen AK 10, en mycket framgangsrik och langlivad produkt. AK 10 kombinerat med
Gambros allt béttre dialysatorer utgjorde stommen i bolaget och var §élva forutsattningen for
expansion och konkurrenskraft under 80-talet.

Hér ser vi att ett beslut som fattades av utvecklarna utan ledningens vetskap dikterade en ny
teknologistrategi och bidrog till kritiskt viktiga innovationer for foretagets framtid. Detta &r ett
exempel pa att det finns innovationer och innovationsarbete helt frikopplat fran foretagets
strategier. Forhallandet i det har fallet &r istéllet motsatt, innovation ledde till strategi. Denna
reflektion utvecklar vi i avsnittet om individens roll.

Fokuseringsstrategin och viktiga innovationer inom dialysprodukter

Att Gambro idag & en av de storsta aktorernainom dialysprodukter beror pa en méangd olika
faktorer. Ur ett foretagsstrategiskt perspektiv framstar beslutet att koncentrera sig pa
kérnverksamheten i mitten av 80-talet dock som absolut viktigast. Detta eftersom vi ser tydliga
indikationer pa att denna strategi foranledde flera av Gambros viktigaste och mest |6nsamma
innovationer. Fokus pa karnomradet omnamns flera ganger i teorin som en effektiv strategi.
Campbell menar att man borde satsa pa kérnomradet aven om tillvaxten ar 13g (Campbell, 1992).
Den resurshaserade skolan pekar pa vikten av att fokusera pa att utnyttja sin kompetens och
resurser pa basta sitt (Johnson, Scholes och Whittington, 2005). Dettatalar i Gambros fall for att
satsa pa sin karnkompetens, dialysomradet.

| intervjuerna ndmns denna fokuserande strategi som en nédvandig forutséttning for en rad
framgangsrika innovationer som BiCart, det egenutveckl ade syntetiska membranet Polyflux,
onlinesystemet for hemofiltration samt dialysmaskinen AK 100. Strategin var Berthold
Lindquists atgard for att styra upp utvecklingen i foretaget. Han avslutade satsningar inom
diversifiering och 14t FoU fokusera pa dialysprodukter. Lindquist gick salangt att han satte
samman en grupp som sjava fick bestdmma vad de ville utveckla, utan styrning uppifran.
Gruppen tog fram tva viktigainnovationer, BiCart och onlinesystemet. Aven Polyflux &r ett bra
exempel paen produkt som paverkades av fokuseringsstrategin. Konkurrenterna ldg langt fore
Gambro pa omradet, men utvecklingsarbetet paskyndades av den nya strategin. Membranet var
en viktig pusselbit i foretagets produkterbjudande och hade innovationen kommit senare hade
man férmodligen tappat signifikanta marknadsandelar.

Fokuseringsstrategin &r ett av fa exempel dér vi ser en relativt direkt koppling mellan en
foretagsstrategi och en framgangsrik innovation i var fallstudie. Med direkt koppling menar vi ett
starkt kausalt forhdllande, alltsd att innovationen ar en effekt av strategin. Det var dessutom den
enda foretagsstrategi som pekades ut av alla intervjuobjekt.



En annan reflektion kring de hér innovationerna &r att i flerafall utvecklades produkterna av
individer eller team av utvecklare som agerade pa eget initiativ. Detta gjordes initiat utan
allokerade resurser eller inblandning av ledningen. Vi &erkommer till detta senarei analysen.

Teknologifokuserade forvarv — komplement till egna innovationer

| slutet av 80-talet uttkade Gambro ytterligare marknadsandel arnainom diaysprodukter med tva
strategiskt viktigaforvarv: Hospal och Cobe. Bada forvarven visade sig vara effektiva
komplement dér Gambros eget innovationsarbete hade sldpat efter. | fallet med Hospal géllde det
ett syntetiskt membran, i fallet med Cobe géllde det omrédet blodkomponentteknol ogier. Bada
uppkopen har visat sig vara mycket goda affarer och kritiska for den fortsatta utvecklingen inom
de relaterade omrédena. Detta & exempel pa hur Gambro lyckades med ett traditionellt svart
omrade, att kopa upp foretag for att tillagna sig ny teknologi. Att uppkop av teknologi ar
komplicerat ser vi bland annat i teoretiska bidrag fran Slowinsky, Stanton, Tao (2000) och
Rosenberg (1994). Rosenberg visar just hur svart det &r att bedoma potentialen av en teknol ogi.
Utvecklingen av ett syntetiskt membran &r ett bra exempel pa denna svarighet, Gambro forsokte
kopa upp membranteknologi redan 1980 genom foretaget American Membrane, men da hade de
missbedomt styrkan i teknologin, det var férst med forvarvet av Hospal som man kopte in ett
fungerande membran.

Uppkdpen &r ett bra exempel dér foretagsstrategi har anvants for att kompl ettera

teknol ogiportfoljen dar organisationen inte lyckats pa egen hand. Strategi och innovation har i
dettafall en direkt koppling pa s vis att strategin leder till att foretaget far en innovation. Dock &r
metoden inte sarskilt intressant for var studie eftersom foretag i dessafall inte & involverat i
sjalvainnovationsprocessen. Uppkdp av teknologi far darfor ses som en alternativ process for att
tillforskaffa sig innovativa produkter, vid sidan av intern utveckling.

Gambros diversifieringsstrategi och innovationer utanfor karnomradet

Under dren har Gambro investerat i en rad omraden utanfor sitt karnomrade. Inom kérnomradet
har foretaget bevisligen varit mycket innovativt och kommit med manga mycket |6nsamma
produkter. Det samma kan inte sdgas om sidoprojekten. Diversifieringen har varit styrd av
ledningen, man har gjort foretagsuppkop for att kommain pa nya marknader. Anledningarnatill
diversifieringen har i huvudsak varit tva: tillvaxt och riskspridning. Intressant nog har vi inte
hittat nagra exempel pa diversifiering baserad painnovationer som kommer inifran Gambro. |
teoridelen har vi ocksatagit upp svarigheternai att lyckas med diversifiering, som exempel kan
namnas Goold och Luchs som tar upp trenden med diversifiering som radde under den hér tiden
och att den i ménga fall var ogynnsam for foretagen (Goold och Luchs, 1993). De omraden man,
under perioder, har satsat pa ar: dialysprodukter, dialyskliniker, diagnostik (Crafon), hjartkirurgi,
intensivvard/anestesi och blodkomponentteknologi. Grafen nedan illustrerar under vilka perioder
man agnade sig at vad:
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| vér studie har vi sokt forhdllandet mellan strategier och framgangsrikainnovationer, vi har dock
inte kunnat identifiera ndgra signifikanta innovationer som har uppkommit i och med Gambros
diversifiering. Undantaget & inom blodkomponentteknologin, som ocksa & Gambros enda riktigt
framgangsrika diversifiering. Diaysklinikerna &r ett sidospar for var studie, eftersom
affarsomradets koppling till innovationer ar tveksam. De olika affarsomradenas ekonomiska
betydelse illustreras, genom deras omséttning under perioden, i graferna nedan:
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Diagrammen har tagits fram utifran en genomgang av samtliga arsredovisningar mellan 1970 — 2000.

Sammanfattningsvis lyckades fa av diversifieringarnaledatill innovationer. Diversifieringarna
skedde genom forvérv av foretag, man kdpte inte bara teknologier utan hela organisationer. Vid
fel satsningarna missbeddmde man kanske inte bara teknologin utan ocksa potentialen i
organisationen och dess innovationskraft. Det omrade som verkligen visade sig ha hog potential
for innovationer och tillvaxt kom till Gambro som en av flera affarsomraden vid kdpet av Cobe.
Det var dltsdinte en specifik strategisk satsning pa blodkomponentteknol ogi. Gambro hade
tidigare gjort ett forsok att bygga upp ett affarsomrade inom blodkomponentteknologi men
misslyckats. Cobe hade med rétt timing, organisation och individer lyckats dar Gambro
misslyckats. Detta visar hur svart det & att veta vilken typ av teknologi som kommer lyckas pa
marknaden och nar (Rosenberg, 1994). Diversifieringsstrategin i vart fallforetag ar darmed ett
exempel pa hur strategier inte altid lyckas ledatill innovationer. Vad véarre r att strategin
sannolik hammade utvecklingen inom karnomradet, denna i akttagel se disukteras nérmare i nasta
stycke.

Diversifieringens inverkan pa innovationer inom dialysprodukter

| det storahelakan man i efterhand se fa strategiska misstag inom omradet dialysprodukter fran
Gambros sida. Det finns dock nagra saker som hade kunnat goras annorlunda. Under slutet av 70-
talet och i borjan av 80-talet satsade man pa diversifiering utanfor dialysomradet. Detta innebar
att man forlorade fokus pa produktutvecklingen inom karnverksamheten, viktiga satsningar blev
forsenade och konkurrenter fick férsprang inom vissa omraden. Detta problem tar Campbell upp
och menar att foretag ofta tappar fokus pasitt karnomrade i samband med diversifiering. Han
anser att foretag borde satsa pa sitt kdrnomrade aven om det inte visar hog tillvaxt (Campbell,
1992). | Gambros fall visade ju karnomradet till och med valdigt hog tillvaxt vilket gor att man i
ljuset av CampbelIsteori ifrégasitter strategin. Aven Dyer noterar att foretag inte skall
diversifieraom detta medfor att man forlorar fokus pa karnomrédet (Dyer, 1994). Kanske hade
Gambro kommit tidigare till marknaden inom f6ljande omréden om alla resurser hade &gnats &t
karnverksamheten:

Kapillérdialysatorer: Detta & numera den helt dominerande teknologin inom dialysatorer.
Gambro satsade under perioden mest kraft pa vidareutveckling av
plattdialysatorer och var sent ute med en konkurrerande produkt.

Syntetiska membran: Det tog lang tid for Gambro att utveckla ett eget syntetiskt membran for
massmarknaden, man var relativt tidigt ute men utvecklingen pagick under
narmare tio & innan arbetet gav en kommersiellt framgangsrik produkt.
Leif Smeby siger sahar:

Hade vi varit klara 2-3 ar tidigare sa hade Gambro antagligen inte
varit nummer tva pa membransidan, somvi ar idag, utan nummer
ett.
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Peritonealdialys: Gambro tog fram sin forsta produkt inom detta omréde 1979. Tyvarr hade
konkurrenterna hade redan hunnit fa ett ordentligt grepp om marknaden
och Gambro lyckades sedan aldrig sldigenom som en stor aktor paden
internationella marknaden, trots hogkvalitativa produkter.

Hér ser vi prov paatt diversifieringsstrategin eventuel It hade en negativ koppling till
innovationer, Gambro lyckades inget vidare inom diversifieringsomrédena och satsningarna drog
fokus fran dialysprodukter.

Sammanfattning - Inverkan av strategier och ytterligare reflektioner

Sammanfattningsvis kan vi, utifran var studie, konstatera att forhallandet mellan
foretagsstrategier och framgangsrikainnovationer i Gambro har, pa det stora hela, sett ut som vi
vantade oss. Vi har pa ett Gvergripande plan observerat att strategier leder till innovationer - i
linje med idén om att det gér att kontrollerainnovationer med 'top-down’ styrning. De riktlinjer
som féretagsl edningen har gett forsknings- och utvecklingsavdel ningen nér det géller satsningar
har inte varit sérskilt specifika och de resulterande innovationerna kan ansesliggai linje med
dessa generella strategier. Slutsatsen man kan dra av detta ar alltsa att strategier paverkar vilka
innovationer ett foretag skapar till en viss grad, helt i linje med gangse teorier (t.ex. Dryer, 1994).
Med detta sagt gér vi nu vidare till observerade avvikelser fran var ursprungliga uppfattning och
deteorier vi har tagit del av.

| enlighet med vér initiadla forestallning om forhallandet mellan strategier och innovationer har vi
sett att relationen i de flestafall inte &r direkt utan ganskavag. Det vi har observerat ar att
strategier mest begransar inom vilket omrade innovationer uppkommer, de paverkar inte specifikt
innovationerna som sadana. Vidare har vi sett fall dar strategier inte lyckats resulterai
innovationer och fall dér strategier formodligen haft en negativ inverkan painnovationsarbetet.
Under studien har vi ocksaidentifierat oanade férhallanden. Vi har sett fall dar innovationsarbete
har skett utan ledningens vetskap. | ett fal har vi till och med observerat en innovation,
implementerad utan styrning ovanifran, som har lett till en strategi.

Under intervjuerna noterade vi att VD och forskningschef tog upp strategier och sag kopplingar
mellan strategier och innovationer i storre utstrackning &n vad utvecklarna gjorde. Perspektivet
fran utvecklarnas sida var mer konkret. De diskuterade innovationer utifran ett " hands-on”
perspektiv och attribuerade innovationer till individuella prestationer i hogre grad én personernai
ledningen. Detta hade vi ocksa forvantat oss infor intervjuerna. Nagot vi inte hade forvantat oss
var att utvecklarnas historier om innovationer ofta bdrjade innan de som ledningen beréttade. |
utvecklarnas perspektiv startade innovationsprocessen tidigare an ledningen ansdg. Detta tyder pa
en diskrepans mellan hur ledning och FoU uppfattar vad som foranleder innovationer och vem
som fattar besluten om dessa.

Detta leder ossin pa utvecklarens eller uppfinnarens roll i innovationsarbetet. Nar Berthold
Lindquist satte ihop ett team som sjdlvafick valjavad de ville utveckla &r ett exempel paen
foreteel se som enligt teorin kallas skunk work. Detta visade sig vara ett mycket effektivt
arbetssitt som resulterade i tva centralainnovationer. Begreppet skunk work innebér i korthet att
foretag satsar resurser pa en arbetsgrupp utan att ge instruktioner for vad resultatet skall bli.
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Under var studie har vi vid upprepade tillfallen stétt pa exempel inom Gambro dar individer
savstandigt har paborjat projekt och drivit dem utan ledningens vetskap. Flera av de viktigaste
innovationernainom Gambro borjade pa detta vis. Detta & ytterligare en indikation pa att
utvecklare inom foretaget har arbetat framgangsrikt med innovationer pa eget initiativ och dar
viktiga beslut for utvecklingsarbetet har tagits paindividniva. | vissafall har projekt och
innovationer till och med medvetet undanhallits fran ledningen eller gdtt emot ledningens
instruktioner. Dessa observationer ser vi som exempel pa att utvecklaren eller uppfinnaren trots
allt har en stor roll nér det géller vilkainnovationer som kommer till inom féretaget. For att
aterkopplatill vér problemdiskussion & detta ndarmare den allmanna synen att innovationer
skapas av en inspirerad uppfinnare. Med dessa observationer och reflektioner som bakgrund har
vi darfor valt att studera detta fenomen nérmare i nésta del av analysen.

5.2 Individensroll och osanktionerat skunk work

Vi har hittills diskuterat foretagsstrategins paverkan pa framgangsrika innovationer. | analysen
av detta har vi noterat en annan faktor somi stor utstrackning har paverkat innovationer inom
Gambro. Denna faktor &r individensroll for innovationer och sarskilt arbetssattet individer har
anvant for att utveckla innovationer inom foretaget. Det som har varit utmérkande &r att
individer ofta har arbetat med projekt utan ledningens vetskap och utan sanktionerade resurser
till dessa projekt. Detta arbete har alltsd varit utanfor de angivna arbetsuppgifterna, och ofta
skett helt pa eget initiativ. | teorin har vi inte hittat en specifik term for detta arbetssétt men vi
har identifierat ett narliggande koncept somvi utvecklar i detta avsnitt: skunk work. | den
avslutande delen i analysen fordjupar vi abstraktionsnivan och gor viktiga definitioner infor vart
teoretiska bidrag — den sista delen i var uppsats.

Teorin om skunk work och skunk work pa Gambro

| teoriavsnittet har vi tagit upp litteratur angaende skunk work. Vi har valt att tamed teorin av tva
anledningar, dels har skunk work som begrepp tagits upp vid flera olikatillféllen under
intervjuerna, delsvill vi visaatt det &r ett etablerat begrepp som till viss del stdmmer bra 6verens
med vad vi observerat pa Gambro.

Om vi ser till tre av de fyra karakteristika som enligt Single och Spurgeon utmérker skunk work,
altsaindivider i centrum, obefintlig styrning och avskiljt arbete stammer detta bramed vad vi har
observerat pa Gambro. Den fjarde karakteristiken: starkt stod fran ledningen stammer dock inte
in. (Single och Spurgeon, 1996)

Begreppet som det & forklarat av Hao Ma och Wolff stammer inte heller helt dverens med
fenomenet som vi observerat pa Gambro. Det som skiljer teorin ifran praktiken &r att skunk work
pa Gambro, med ett undantag, har varit osanktionerat av ledningen. | teorierna om skunk work
talar man om vikten av att detta skall vara sanktionerat av foretaget for uppna maximal effekt
(Wolff, 1987).
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Hao Ma beskriver skunk work som ett sétt for foretag att ” 6ka” andelen lyckosamma
innovationer. Att genom arbetssattet " planera’ for tur (Hao Ma, 2002). Vér tolkning av
foreteelsen &r snarare att det handlar om att |ataindivider utveckla sina egnaidéer och att
begransa dem i sa liten utstrackning som majligt. Darfor anser vi att tur inte & en relevant
dimension att beskrivafenomenet skunk work med, att man externt kan uppfatta skunk work som
en lyckosam slump ar egentligen ointressant i sammanhanget.

Vidare skriver Hao Ma om vikten av att haen "faithful champion” som skyddar de som arbetar
med skunk work inom en organisation. | det endafall av sanktionerat skunk work vi har
identifierat i Gambro &r det en bra beskrivning av Berthold Lindquists roll i gruppen som tog
fram onlinesystemet och BiCart-patronen. Det & ocksa en roll somtogs, i vissafall av
osanktionerat skunk work, av utvecklingschefen i Tyskland, Hermann Gohl, och
utvecklingschefen i Sverige, Leif Smeby.

Sammanfattningsvis har vi identifierat en viktig diskrepans mellan teorin och praktiken nér det
gdller skunk work i Gambro. | Gambro har skunk work, férutom i ett fall, varit osanktionerat, i
teorin & det sanktionerat. Detta & var forsta dimension nar det galler en teoretisk modell av
skunk work med utgangspunkt i vart fallforetag.

Olika former av skunk work pa Gambro

Skunk work pa Gambro har tagit olika former. Under fokuseringsstrategin initierade Berthold
Lindquist ett projekt dar en grupp utvecklare salvafick satsa pade teknologier de trodde pa,
detta &r ett exempel pa skunk work som det beskrivsi teorin.

Vi har ocksa sett exempel dar ingenjorerna utvecklat en idé sa langt man kunnat utan tilltelse
och dér man sedan presenterat arbetet for ledningen varefter det sedan antingen fortsatt som ett
sanktionerat projekt eller lagts ned. Det finns fall dér teknikerna arbetade fram nya funktioner och
tekniska | Gsningar som man trodde pa utan att foretags edningen nagonsin fick reda pa det (AK
5).

Ofta startade utvecklare projekt pa egen hand nér det gallde nyainnovativa produkter som de
kande att ledningen inte skulle vaga satsa pa. Andrafall visar pa osanktionerat innovationsarbete
som ledde till inkrementella forbéttringar av maskiner, dér foretagsledningen for lange sedan
tyckt att produkten &r tillrackligt bramen dér utvecklarna har arbetat vidare och gjort sma
forbéttringar utan ledningens vetskap.

Tva ytterligare dimensioner for att beskriva skunk work

Utifran ovanstéende observationer identifierar ytterligare tva olika dimensioner for att beskriva
skunk work inom vart fallforetag.

Den forsta dimensionen beskriver signifikansen dler forandringsgraden i innovationen man
arbetar med. For att exemplifiera: Arbetar man med en mindre forbéttring av en existerande
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produkt, eller arbetar man mot en ny och revol utionerande produkt? Det forsta fallet kalar vi
inkrementellt skunk work, det andra kallar vi radikalt skunk work.

Den andra dimensionen beskriver hur 1angt innovationsarbetet fortskrider utan inblandning av
ledningen. For att exemplifiera: Arbetar man med det initiala konceptet och tar fram en prototyp
innan man presenterar projektet for ledningen eller gor utvecklaren klart hela produkten utan
ledningens vetskap? Det forstafalet kallar vi partiellt skunk work, det andrakallar vi fullstandigt
skunk work.

Sanktionerat skunk work eller osanktionerat skunk work?

Det finns en naturlig motséttning mellan styrningsbehovet av ledningen och fritt
utvecklingsarbete paindividers eget initiativ. Forestallningen &r att foretagsledningar maste ha
overblick over verksamheten och insikt i vilka projekt resurser allokerastill. Kostnadsaspekten &r
viktig nér det géller FoU-arbete. Risken &r att spenderingen av resurser skenar, och darfor ar
ledningen ofta ovillig att helt sl&ppa kontrollen dver utvecklingsprojekt. A andra sidan talar
mycket for att innovationer uppkommer inom friamiljoer dar utvecklare och uppfinnare snabbt
kan bytainriktningar och testanyaidéer utan styrning uppifran (Wolff, 1987). Ett sadant
tillvagagangssatt bygger pa att en del av ansvaret forskjuts fran ledningen till utvecklarna. Vissa
organisationer har 16st den har motsattningen genom att |&ta anstéllda arbeta med vad de vill
under en viss andel av deras arbetstid. Det mest omtal ade exemplet pa senare tid nér det galler
detta & Google. Dér far anstéllda en hel arbetsdag varje veckatilldgnad egnainitiativ. Detta har
resulterat i att fleraav foretagets centrala tjanster ursprungligen kommer fran dennatyp av
projekt och medverkar till en innovativ arbetsmiljo. PA Gambro verkar dennaidé ha funnits som
en outtalad och inofficiell regel, utan ledningens uttalade samtycke. Vi har dock fétt intrycket av
att forekomsten av osanktionerat skunk work var begransat till ett fatal individer, det verkar
framforallt ha forekommit pa utvecklingsavdelningen i Tyskland och delvisi Lund. Detta
arbetssatt | agger stort ansvar paingenjorernas axlar, det blir upp till dem att bedéma vad som &r
vettigt att [agga sin tid pa. Dettakan vi ocksa kopplatill Rosenbergs teori om svarigheternai att
bedoma en teknologis potential (Rosenberg, 1994). Ar det rimligt att individer skall kunnata si
svara beslut pa egen hand? | vissafall har dessa beslut varit viktiga strategiska milstol par inom
Gambro, ett braexempel pa ett sddant & dvergangen till mikrodatorstyrda dialysmaskiner.
Traditionellt sett skall féretagsledningen vara beslutande och involverade i den hér typen av
beslut, men sa verkar det inte alltid ha gétt till pa Gambro.

Effektiviteten av skunk work ur ett foretagsperspektiv

Osanktionerat skunk work uppkommer genom att ndgon i organisationen, som inte &
beslutsfattare, tror sa pass mycket pa en idé att han eller hon beslutar sig for att |1aggaen del av
sin arbetstid, och i mangafall aven fritid, pa att utveckla en ny produkt. Idéernatill dessa projekt
kommer oftast ifr&n omvarlden och interaktion med anvandare. Detta & kopplat till Cohen och
Levinthals koncept om vikten av ’ absorbtive capacity’ . De menar att det & mycket viktigt i
innovationsarbete med dennatyp av formaga till inhdmtning av information och att det &r av
storstavikt att FoU utnyttjar sddanainsikter (Cohen, Levinthal, 1990). Pasavis & dennatyp av
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arbete positivt for foretaget eftersom det resulterar i ett utvidgat utvecklingsarbete. Foretaget
forlorar dock kontrollen Gver vilken typ av projekt FoU arbetar med pa en viss andel av derastid.
Rimligtvis gor foretaget en vinst i arbetstid d& anstéllda utdver sina ordinarie arbetsuppgifter
véljer att satsa pa egna projekt:

Ordinarie arbetsuppgifter + eget projekt > Normal arbetstid

Detta & inte detsamma som att effektiviteten nédvandigtvis okar. Eftersom osanktionerat skunk
work ofta ar hogriskprojekt (vilket ofta ar anledningen till att foretaget inte vagar satsa pa denna
typ av projekt) resulterar dei mangafall intei en kommersiell produkt. | dessafall & det
rimligtvis sa att foretaget istdllet har forlorat arbetstid eftersom ngot mindre tid har agnats at
ordinarie arbetsuppgifter:

Ordinarie arbetsuppgifter < Normal arbetstid

Ur foretagets perspektiv ar effektivitetsgraden hos osanktionerat skunk work avgérande fér om
arbetssittet & gynnsamt. Det intressanta i detta ar dock att foretaget med stor sannolikhet far en
anstalld som lagger ned mer tid an tidigare. Utifran intervjuerna med utvecklare verkar det
dessutom som att tendensen &r att personer som far arbeta med projekt pa deras eget initiativ
arbetar effektivare an om de far en uppgift uppifran, i linje med det normala séttet att arbeta.
Dettaskullei safal indikera att Gambro har haft allt att vinna pa forekomsten av osanktionerat
skunk work.

Foretagsledning och FoU — olika perspektiv pa innovationsarbete

Under studien har det visat sig att perspektivet nar det géller innovationsarbete skiljde sig &t
nagot mellan foretagsledning och FoU. Har ser vi en mgjlig forklaring till att en del av
innovationerna skedde pa utvecklarnas eget initiativ. Eftersom utvecklingsavdel ningen arbetade
naraklinikerna sag de vilka forbattringar som verkligen skulle gora skillnad for sjuksystrarna och
for patienterna. | fallen med inkrementel It skunk work ser man att ingenjorer kanske hade @énnu
storre fokus pa d utanvandarna én ledning och marknadsavdel ning hade. Man 6kade
anvandarvanligheten och kvalitén, trots att ledningen ansdg produkten som fardigutvecklad. Nar
det galler radikalt skunk work initierades ofta projekten av individuella utvecklare och de drog
projekten tills man hade ett fungerande koncept att presentera for ledningen som sedan kunde
satsaresurser paidén. Har kan man se att angreppssétten pa produktutveckling skiljer sig at
mellan FoU och resten av foretaget. For att citera Leif Smeby som var forskningschef:

Det &r somvar europeiska saljchef sa - " min kund det &r han som skriver under
bestallningen” och det &r ju lakaren da. (...) Men om man ska se pa kunden utifran det
somdriver forskning och utveckling sa maste det vara de som verkligen jobbar med
saken och sétter sig ini den grundlaggande problematiken runt det. Det &r ofta inte de
personer som skriver pa en rakning eller gor en bestallning inom sjukhusvasendet. S ar
det genom hela medicintekniken enligt min mening; de som skriver pa rékningen ar inte
de som ger de basta raden annat an att det ska vara billigare saker (...) Kunden sett ur
séljarens 6gon ar nog lakaren, helt klart. Men kunden, sett utifran att skapa nagot béattre
for kliniken, det maste vara de som jobbar pa golvet, §ukskéter skorna som ser

52



patienterna dagligen. Det blir en liten annan kundkategori, kan man saga, som man gar
till om man jobbar med forskning och utveckling i forhallande till de som séljer.

Sven Jonsson och Gerhard Riede, som representanter for utvecklarna, talar bada om att de har
jobbat nara marknaden. De har oftatillbringat 1angre perioder ute pa klinikerna hos kunderna for
att kunna forbéttra produkterna och forsta anvandarnas behov béttre. Det &r darmed forstaeligt
om de har lockats att gora forbattringar som kanske inte hojer produktens pris, eller ens
efterfrgan, men som bidrar till att patienten mar lite battre eller att det underl&ttar ytterligare for
personalen pa siukhuset. En rimlig tanke ar att ingenjorernaréttfardigar lite extra frineter da man
utvecklar produkter som réddar liv och som forbéttrar de njursjuka patienternas vardag i stor
utstrackning.

Forutsattningar - Fria tyglar och den entreprendriella andan

Hur kommer det sig att utvecklarna kunde arbeta med projekt som de sjdlva hade initierat och
som ledningen i mangafall endast var vagt insattai? Under intervjuernafar vi kandan av att
osanktionerat skunk work inte férsiggick under total sekretess, vi undrar om inte

foretagd edningen majligen var vagt medveten om att utvecklarna arbetade pa detta sétt i vissa
situationer. Individuellainitiativ premierades och det var en del av kulturen att bidra med egna
idéer. Det var en miljo som praglades av att anstallda fick stor frihet i deras arbete, man litade pa
att ala strévade efter det basta for féretaget och det basta for slutanvandarna, njurpatienterna.
Gambro har ocksa praglatstill stod del av sin grundare, entreprendren Holger Crafoord. Han
favoritdevis angdende att skapa ett framgangsrikt foretag var - "ge folk friatyglar!”. Detta motto
speglar pa ett valdigt bra sdtt hur det kom sig att manga av innovationernainom Gambro uppkom
just genom att ingenjorer och utvecklare fick friatyglar, detog sig till och med friatyglar. Detta
visar paen entreprencriell andainom utvecklingsavdel ningen som foretaget har att tackafor en
stor del av dess framgang.

5.3 Sammanfattning av analysen

| den forsta delen av analysen gor vi iakttagel sen att kopplingen mellan foretagsstrategier och
innovationer i de flesta fall &r vag. Vi identifierar olika kopplingar mellan strategier och
innovationer i ljuset av var empiri. Vi har sett att strategier kan leda till innovationer, men ocksa
att sdinte alltid &r fallet, i vissa fall kan till och med en strategi ha negativ inverkan pa
innovationsprocessen. Vidare ser vi oanade kopplingar som att innovationer kan uppkomma utan
ledningens vetskap och senare leda till strategier, det motsatta forhallandet alltsa. | del tva
utforskar vi individensroll fér innovationer och fenomenet skunk work. Vi kommer framtill att
skunk work inom Gambro skiljer sig ifran teoribildningen inom amnet pa sa vis att det i de flesta
fall inte har varit sanktionerat av ledningen. Detta definierar vi som osanktionerat skunk work. |
avsnittet for vi en diskussion om effekterna av skunk work for organisationer och eventuella
anledningar och forutséttningar som har gjort att skunk work har pagatt inom vart fallforetag.
Vidare utvidgar vi begreppet skunk work med ytterligare tva dimensioner: signifikans och
utstrackning. Den forsta dimensionen bestar av inkrementellt och radikalt skunk work och den
andra bestar av partiellt och fullstandigt skunk work. Detta avslutar var analysdel.
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6. TEORETISKT BIDRAG

6.1 Koherens mellan teori och praktik

Den traditionella bilden som vi har som utgangspunkt, att innovation & nagot man kan besluta
om genom strategi, ger en linjar bild av hur forhallandet vi vill beskriva ser ut. Med denna
forestéllning menar man att ett strategiskt val & forsta steget till en innovation, och att dessa
strategier utarbetas pa ledningsniva Var tolkning av litteraturen, da sarskilt den analyti ska skolan
och Portersteorier, & att strategi & det huvudsakliga styrmedlet inom organisationer och att
foretagd edningen som bor bestémma vad organisationen skall gora (Porter, 1996). Implicit
betyder det att strategier ocksa ar styrmedlet for innovationer, i det att de &r en produkt av
foretaget och innovationsarbetet ar en del av vad organisationen gor. Det finns ocksa exempel ur
teorin som mer direkt uttalar dennatolkning, Dyer t.ex. gor ingen atskillnad mellan
foretagsstrategier och teknologistrategier utan menar att aktiviteternainom FoU &r starkt [ankade
till foretagets strategier (Dyer, 1994). Innovationsprocessen fortgar pa olika plan inom
organisationen, input med idéer och koncept arbetar sig uppét och strategier kommer som svar
och gér nedét. En individ pa utvecklingsavdel ningen kan identifiera ett problem som behdéver
|6sas, detta problem gar d& uppat inom hierarkin for att beslutas inom ledningen som skickar
tillbaka ett beslut om atgard. Det kan vara att foretagsledningen beslutar om att tillsitta en
projektgrupp for att |6sa problemet och den resulterande innovationen & da resultatet av ett
strategiskt beslut. Teorin bygger alltsd pa att innovationer bildas genom interaktioner och
tolkningar av beslut pa olika nivaer inom organisationen. | stort sett stémmer dennateori Gverens
med hur innovationer inom Gambro har uppkommit. Vi kan dock se att teorin behover
kompletteras nagot for att fullstandigt forklara skeendet vi har studerat.

Farhdifandet mellan strategd och innovation enligt teavin

Foretagsledring

SRR

Forskring ach ulveckling

Uppfinnare £ Urvecklane

Inanovailon

6.2 Kompletterande forklaringsmodell f6r innovation inom Gambro

Vad vi har sett genom att analysera Gambros historia ar att flera av féretagets innovationer
uppkommit pa det sétt den traditionella modellen beskriver. Det som skiljer sig ifran denna
modell i vart fallforetag &r att flera av innovationerna har gatt ifrén idétill innovation utan
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inblandning av foretagets ledning. En betydande del av foretagets innovationer har altsa
uppkommit genom beslut tagna av individer. | mangafall har en storre eller mindre del av
utvecklingsarbetet genomforts innan foretagsledningen ” sanktionerat” arbetet genom att bevilja
medel for prototypframtagning, maskintillverkning och produkttester.

Enligt teorin uppkommer innovationer efter att ett beslut har tagits, eller en strategi utarbetats,
under ndgon del av processen. Det finns tva olika varianter for hur forhallandet mellan strategier
och innovationer ser ut om man beaktar det etablerade synséttet:

- Innovationen har uppkommit som ett resultat av en strategi som i sin tur har influerats av
en extern paverkan, t.ex. en forandrig i marknaden eller introduktionen av en ny
teknologi.

- Innovationen har uppkommit som ett resultat av en strategi som har influerats av en intern
paverkan, t.ex. enidé, eller ett behov som har uppkommit inom organisationen.

Vi har i analysen beskrivit hur osanktionerat skunk work gatt till och forsokt forklara hur det kan
ha paverkat fornallandet mellan foretagets strategier och innovationer. Vi ser darmed att det i
Gambros fall kan finnas anledning att kompl ettera den traditionella bilden av hur strategi leder
till innovation. Vi anser att det i flerafall har forekommit innovationer som delvis eller helt har
utvecklats under minimalt samspel med foretagsledning. For att komplettera forhallandet mellan
strategi och innovation inom Gambro introducerar vi darfor foljande tva vagar till innovation:

- Innovationen har uppkommit utifran en individs beslut och arbete pa eget initiativ som
under senare delen av arbetet har sanktionerats av |edningen. Exempel &r fallet med
utvecklingen av BiCart.

- Innovationen har uppkommit som ett resultat av en individs beslut och helt utvecklats
utan ledningens vetskap. Innovationen har i sin tur varit basen for en ny foretagsstrategi.
Exempel & implementeringen av mikrodatorer.
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Utifran detta synsétt har vi utarbetat en modell som béttre forklarar innovationsprocessernai vart

fallforetag:

Strategi utifran
extern pdverkan

Strategi utifrdn
intern pdverkan

Strategi utifrdn
partlellt skunk-work

Strategi uiifrdn
komplett skunk-wark

Farhdllandet mellan strategi och innovation
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6.3 Utvidgning av begreppet skunk work

Utover forklaringsmodellen ovan vill vi dessutom utvidga begreppet skunk work. Var asikt ar att
skunk work, som det &r beskrivit i deteorier vi har tagit del av, intetill fullo beskriver fenomenet
skunk work sdsom det har tagit sig uttryck i véart fallforetag. Darfor har vi infort begreppet
osanktionerat skunk work for att beskriva hur skunk work kan ske utan ledningens vetskap.

Sanktionerat skunk work €= Osanktionerat skunk work

Vidare anser vi att det kan vara pa sin plats med en hogre nyansnivafor att visa pa skillnader i
hur arbetssattet tillampas i organisationer. Med hjédp av de tva ytterligare dimensionerna vi
definieradei var analys beskriver dessa skillnader. De tva dimensionerna &r:

Signifikans: Signifikansen, eller forandringsgraden, i skunk work indikerar vilken
typ av innovation utvecklaren arbetar med. Dimensionen delasin i inkrementellt skunk work,
vilket indikerar en liten forandring, och radikalt skunk work, vilket indikerar en stor forandring.

I nkrementel It skunk work € - Radikalt skunk work

Utstrackning Utstrackningen visar hur 1angt innovationsprocessen fortskrider utan
ledningens vetskap. Dimensionen delasin i partiellt skunk work, vilket indikerar att ledningen
exempelvis gar in i innovationsprocessen efter att en prototyp har blivit framtagen, och
fullstandigt skunk work, vilket indikerar att innovationen utvecklas helt utan ledningens vetskap.

Partiellt skunk work - Fullsténdigt skunk work

Dessa dimensioner kan utnyttjas for att ge en intuitiv bild av skunk work inom féretag med hjép
av en matris. Har har vi placerat in ndgra exempel pa skunk work far vart fallforetag:

A Osanktionerat Skunk Work
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For att ge en komplett bild av begreppet skunk work dér aven T Skunk Work

sanktionerat och osanktionerat skunk work ges utrymme kan
man illustrera skunk work som en tredimensionell kub.
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Eftersom skunk work inom Gambro i stort sett har varit helt osanktionerat ger vi inga exempel i
denna modell:

6.4 Reflektioner dver studiens slutsats

V& dutsats bygger paatt individen har storre roll inom innovationsarbetet &n vad litteraturen
inom foretagsstrategier menar. Slutsatsen visar ocksa att det ibland sker viktiga strategiska beslut
relativt [angt ned i hierarkin i foretag. Vi hanvisar till teori som menar att strategier formuleras pa
ledni ngsniva och implementeras genom en top-down process. Teorin som da framférallt &
hamtad fran den anal ytiska skolan menar ocksa att strategier till stor del beskriver vad som
hander i en organisation och dess aktiviteter. Det finns dock andra skolor inom strategiomradet
som menar att strategin som formuleras av ledningen endast forklarar en liten del av vad som &
de verkliga aktiviteternainom organisationer (Mintzberg, 1994; Burgelman & Grove, 1996).
Teorin om sa kallad framvaxande strategi forklarar béttre vad som hander inom vart fallforetag,
den tacker dock intein kraften av individuella beslut som vi tycker oss ha sett prov painom
Gambro. | vér slutsats har vi dock forhallit osstill en analytiska skolan eftersom det &r den
"klassiska’ forestalningen.

Under arbetet har studiens fokus justerats nagot, ifran att haft som utgangspunkt att studera enbart
foretagsstrategier till att ocksa utforska skunk work och individens roll for innovationer. Vi ser
detta som ett naturligt angreppssétt vid kunskapsinhdmtning, en vag leder vidaretill andra. Vi
anser inte att vi med detta har tappat fokus eller att vi har frangatt kérnan i var fragestallning. Vi
har sokt forklara vad som har lett till innovationer inom Gambro. Enligt teorin utgick vi ifran att
foretagsstrategier var den starkaste kraften, men under arbetets gang insag vi att dven individens
roll bor beaktas.

6.5 Vidare forskning

| vér studie har vi kompletterat den teoretiska forklaringsmodellen for att passa med vara
observationer av fallforetaget. Det finns goda anledningar att tro att innovationsarbetet vi har
observerat inte & exklusivt for Gambro. Darfér ar en vidare studie om osanktionerat skunk work
och individens roll fér innovationsprocessen |amplig. En sddan studie borde ha som ambition att
studera flera foretag for att uppna en hogre generaliserbarhet.

Det har uppstétt flerafragor under arbetets gang som vi inte har foljt vidare. Varfor forekommer
osanktionerat skunk work? Vad driver individer till att trotsainstruktioner fran ledningen och
arbeta med projekt paderas fritid? Hur 16ser foretag i allmanhet problemet med att allokera
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resurser till deinitialafaserna av innovationer, de faser nér idén annu inte formuleratstill fullo
och osékerheten ar stor? Hur skall foretagsledningar stélla sig till osanktionerat skunk work, bor
de uppmuntra det, sanktionera det eller avbryta det? Hur vl medvetna om férekomsten av
osanktionerat skunk work &r foretag i alméanhet? Hur utbrett & fenomenet?

Det finns alltsd manga obesvarade fragor inom det har amnet. Vi tror att fler studier inom
omradet skulle kunna ge substantiella bidrag till teorin om innovationer och besl utsprocesser
inom foretag.

59



7. Kallforteckning

7.1 Muntliga kallor

Berthold Lindquist VD Gambro 1984 — 1998. Besoksintervju 061205 - Lund

Leif Smeby Forskningschef Gambro 1985 — 2005. Bestksintervju 061117 - Lund

Sven Jonsson Ingenj6r Dialysmaskiner Gambro 1973 — 2000. Besoksintervju 061130 - Lund
Gerhard Riede Ingenj6r Dialysatorer Gambro 1969 — 2005. Besoksintervju 061211 - Malmo
Ulla Radland Dialyssjukskoterska LUAS 1967 — ff. Besoksintervju 061128 - Lund.

7.2 Litteratur och artiklar

Ansoff, Igor (1965). Corporate Strategy. New Y ork: McGraw Hill.

Bryman , Alan (1997). Kvalitet och Kvantitet i samhéllsvetenskaplig forskning. Lund,
Studentlitteratur.

Burgedman R. A. & Grove A. (1996). Strategic Dissonance. California Management Review 38,
Winter.

Campbell, A. (1992). Brief Case: why do companies over-diversify? Long Range Planning Vol
25No 5 Sida114-116.

Cohen, Wesley M. & Levinthal, Daniel A. (1990). Absorptive Capacity: A New Perspective on
Learning and Innovation. Administrative Science Quarterly, Val. 35.

Conny Svenning, (2003). Metodboken, Tredje upplagan, Lorentz forlag, 5:e upplagan, ESIOv.

Dyer, Gerald B (1994). To win the R& D bicycle race, focus on Strategy. Research Technology
Management 37 Sida 8-10.

Goold, Michael & Luchs, Kathleen (1993). Why diversify? Four decades of management
thinking. Academy of Management Executive Vol 7 No 3 Sida 7-26.

Grant, Robert. M (2005). Contemporary Strategy Analysis. Oxford: Blackwell Publishing.

Holme, Idar Mange & Solvang, Bernt Krohn (1997). Forskningsmetodik - Om kvalitativa och
kvantitativa metoder. Andra upplagan, Studentlitteratur, Lund.

60



Jacobsen, D. A. (2002). Vad, hur och varfér? - Om metodval i foretagsekonomi och annan
samhdll svetenskapliga @mnen. Lund, Studentlitteratur.

Johnson, Scholes & Whittington (2005). Exploring Corporate Strategy. Harlow, Essex: Prentice
Hall.

Ma, Hao (2002). Competitive advantage: what’ s luck got to do with it? Management Decision
Vol 40 No 6 Sida 525-536

Mats Alvesson (2004). Kunskap och kunskapsforetag, Liber AB, 1:a upplagan.

Mintzberg, Henry (1994). The Rise and Fall of Strategic Planning. Harvard Business Review, Jan
— Feb.

Patel, R. & Davidsson, B. (1994). Forskningsmetodikens grunder - Att planera, genomfdra och
rapportera en undersokning. Lund, Stundentlitteratur.

Porter, Michael (1980). Competitive Strategy. New Y ork: The Free Press.
Porter, Michael (1985). Competitive Advantage. New Y ork: The Free Press.
Porter, Michael (1996). What is Strategy? Harvard Business Review, Nov-Dec.

Rosenberg, Nathan (1994). Exploring the Black Box - Technology, Economics, and History.
Cambridge University Press

Schumpeter, Joseph (1934). The Theory of Economic Development. Cambridge, MA: Harvard
University Press.

Wolff Michael F. (1987). Managers at Work: To Innovate Faster, Try the Skunk Works.
Research Management Vol 30 No 5 Sida7-9.

61



