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Syftet med denna uppsats & att studera och analysera Biovitrums
strategi och strategiska processer. Vi amnar studera i vilken grad
som Biovitrum anvant sig av de tre strategiska synsétten som vi
definierar i teorikapitlet. Vidare har vi for avsikt att om magjligt
komma med férdag till tdnkbara nya strategiska modeller som
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1
- INLEDNING -

| detta forsta kapitel beskriver vi bakgrunden till vart val av amne och problemformulering.
Har redogor vi kort for biotechbranschen och vart fallforetag Biovitrum. Kapitlet avslutas
med syfte, begreppsdefinitioner och avgransningar.

1.1 Bakgrund

Under 70-talet ledde flera forskningsframsteg till att man fick en okad forstaelse for de minsta
best&ndsdelarna av organismen, cellerna och molekylerna! Celler och molekyler & extremt
specifika i sin paverkan pa andra organismer. Det gor att produkterna som framstallts med
bioteknik ar battre |ampade att |6sa specifika problem i kroppen. Den specifika verkan gor
ocks att bieffekter och andra sideffekter reduceras kraftigt.

Den nya tekniken fick forskarna att inse att det fanns en mdjlighet att 16sa problem som
tidigare varit olésta. Biotekniken har inneburit en revolution i 18kemedelsbranschen.® Innan
sdutet pd 70-talet hade det inte startats nagra nya lakemedelsbolag sedan 50-talet. |
bioteknikens fotspar borjade de i slutet pa 70-talet och i borjan pa 80-talet vaxa upp sma
foretag, knutnatill amerikanska universitet, som med en stor entreprendranda borjade forska i
nyalakemedel. | de har foretagen arbetade forskare som kom direkt fran universiteten och de
hade ingen erfarenhet fran |akemedel sindustrin.

Ett av de forsta amerikanska biotechbolagen, Genentech, var det forsta biotechforetaget som
introducerades pa borsen. Den lyckade borsintroduktionen av Genentech 1980 lockade flera
biotechforetag till borsen. 1982 nadde den forsta produkten fran bioteknisk forskning
marknaden. Det var Genentechs utveckling av manskligt insulin som |&kemedelsbolaget Eli
Lilly kopte réttigheterna till. | slutet pa 80-talet fick riskkapitalisterna upp ©Ggonen for
biotechbranschen.

Biotechbranschen karaktériseras av hoga risker och hég potentiell avkastning.* Sannolikheten
for att en ide skall bli ett godkant |akemedel ligger under 5% och fér en klinisk kandidat som
har kommit en bit pa vagen & sannolikheten under 10% att den skall leda till en fardig

L www.bio.org

2 Robbins-Roth, C, From Alchemy to | PO, 2000

% Ibid

* Intervju med Dr. M. Steinmetz, General Partner och styrelseledamot i Biovitrum



produkt.’ Eftersom det tar tid att fora igenom en klinisk kandidat genom alla de kliniska
faserna (se figur 3 sid. 20) krévs det en 1ang investeringshorisont.

Med detta i bakhuvudet tyckte vi att det skulle vara mycket stort intresse att se hur man
arbetar med de strategiska fragorna i biotechbranschen. Vi tycker ocksa att biotechforetagens
affarsidé, att sélja forskningsresultat, & vard att studera ur ett foretagsekonomiskt perspektiv.
Hur & det att leda ett foretag som framst sdljer idéer och ofta inte nagra egentliga produkter.
Ett annat och kanske viktigare perspektiv som goér biotechbranschen fascinerande ar dess
potential att |6sa sd manga stora medicinska problem.

Vart falforetag, Biovitrum, skiljer sig fran de flesta andra biotechféretag. Det har en
bakgrund frén en stor |akemedelskoncern och har egna intakter. Biovitrums speciella karaktér
giorde att vi tyckte det var av intresse att studera de strategiska processerna i foretaget.
Speciellt intressant & hur Biovitrum har paverkats av att ga fran att vara en del av en stor
multinationell koncern till att vara ett eget foretag. Mot denna bakgrund vill vi studera vilka
strategier som man kan anvandasig av pa Biovitrum.

1.1.1 Litteratur

Grunderna for dagens teorier inom foretagsekonomisk strategi kommer fran den militara
strategin. En av de forsta strategerna var Sun Tzu som 500 f.Kr. skrev sin bok "The art of
War” dar han kommer med rad om hur en militér faltherre skall agera i olika situationer pa
slagfltet.® Senare under rendssansen kom Machiavellis "Fursten”.” Den moderna militar
strategins fader & von Clausevitz som med sin bok "Vum Kriege” utgiven 1833 startade en
ny era inom militar strategi.® Gemensamt for dessa bicker férutom att de & inriktade pa
militér strategi ar att de antar att det gar att fatta rationella beslut.

Forst pa 60-talet uppkom en mer sammanhangande disciplin inom den foretagsekonomiska
strategin, den var inspirerad av militérstrategi och nationalekonomi. Upphovsmannen till detta
var Alfred Chandler, Igor Ansoff och Alfred Sloan.® Dessa tre herrar anses vara grundarna till
det rationella synsdttet inom strategin. Inom dagens rationella synsdtt dominerar tva
huvudinriktningar, det omvarldsbaserade synséttet som féretrads av Michael Porter m.fl. och
det resurshaserade synséttet som foretrads av Jay Barney.'® Det omvérldsbaserade synsattet
anser att ledningen for ett foretag skall soka sig till en attraktiv bransch som de hittar genom
att gora en omvarldsanalys. | det resurshaserade synsittet fokuserar man istélet pa att
foretaget skall anvanda sina egna resurser pa ett salampligt sétt som majligt.

Senare teorier har ifrégasatt det rationella synséttet, de menar att det inte & magjligt att enbart
fatta strategiska besut pa rationella grunder. Grundaren av det skeendebaserade synsittet,
Henry Mintzberg, kritiserar det rationella synséttet och menar att den strategiska planering
som det rationella synsattet foresprékar ar for snavt inriktad och lagger for stor vikt pa

® Intervju med Mats Pettersson, VD Biovitrum

®Tzu, Sun, "Om krigets konst”, 1996

"Machiavelli, Nicoli, " Fursten”, 1987

8 von Clausewitz, Carl, ”On War”, 1968

 Whittington, Richard, ” What is Strategy and does it matter?” , 1993
19 Grant, M. Robert, “Contemporary Strategy Analysis’, 1998



kvantitativ dataistéllet for kvalitativ data™ Mintzberg menar att den strategi som férverkligas
kan vara planerad och avsiktlig men kan ocksa ha vuxit fram pa ett annat Sétt.

Ett annat synsatt pa strategi ar kaos bal ans-baserade synséttet. Detta synsétt har vaxt fram det
senaste 15 aren och & framtaget framfér allt av Kathleen M. Eisenhardt. Det kaos-baans
baserade synséttet kan ses som en balansgang mellan flexibilitet och stabilitet. Ibland liknas
det vid att balanseragéen takas, dar for mycket av flexibilitet eller stabilitet leder till att man
trillar ner frén taket.*

Ett annat perspektiv pa strategi ger Richard Normann i sin bok "N&r kartan forandrar
affardandskapet”. Han menar att det i dag & framst var fantasi som sétter begransningar for
hur man kan forma ett foretag och darmed ocksd dess strategi.*®

1.2 Problemformulering

Vi har for avsikt att utvardera Biovitrums strategi och strategiska processer utifran redan
befintliga teorier och beddéma deras giltighet i detta specifikafall. Vi har inte for avsikt att dra
nagra generella slutsatser som & almangiltiga for hela biotechbranschen. Det finns tva
huvudsakliga anledningar till detta. For det forsta & vart urval for litet da vi gor en kvalitativ
fallstudie av endast ett foretag. FOr det andra & Biovitrum inte representativt for hela
biotechbranschen da det &r ett biopharmaceutical foretag™ och bildats genom en avknoppning
fran ett multinationellt |&kemedelsforetag. Biovitrum skiljer sig ocksd gentemot andra
biotechforetag da det genererar egnaintakter som kan finansiera forskningsverksamheten.

De fragor som vi formulerat &r féljande
e Vilkaar de bakomliggande faktorerna fér den nuvarande strategin?
e Hur ser de strategiska processerna ut pa Biovitrum?
e Vad avgor graden av risktagande?
e Vilkateoretiskamodeller har anvantsi det strategiska arbetet?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats & att studera och analysera Biovitrums strategi och strategiska
processer. Vi dmnar studera i vilken grad som Biovitrum anvant sig av de tre strategiska
synsétten som vi definierar i teorikapitlet. Vidare har vi for avsikt att om mgjligt komma med
fordag till tdnkbara nya strategiska modeller som skulle kunna vara speciellt |ampade for
Biovitrum.

" Bruzelius, L H & Skérvad, P H, " Integrerad organisationsara” , 1995

12 Eisenhardt, M. Kathleen, Brown, L. Shona, “Competing on the edge”, 1998

3 Normann, Richard, ”N&r kartan férandrar affarslandskapet”, 2001

14 Féretag som utvecklar egna produkter som de lanserar pd marknaden se vidare 1.3.1



1.4 Begreppsdefinition

1.4.1 Biotechftretag

”Biotechnology” eller "biotech” eller det svenska bioteknik, kan definieras pa olika sétt.
Ordet "hio” betyder anvandandet av en biologiskprocess™ och ordet ”technology” betyder att
|6sa ett problem eller skapa en produkt™. Vi kommer att konsekvent anvénda oss av det
engelska ordet biotech, da vi finner att det & det mest anvanda @ven i Sverige. En mer
relevant definition av biotech &r:

” Anvandandet av molekyléara och celldrivna processer for att |6sa problem eller att tillverka
produkter” .

En mer specifik definition & den ovanstaende & dock av intresse for oss. Vi véljer darfor
foljande definition:

" Forskningsorienterade foretag som tar fram produkter eller tjanster som har som mal att
resultera i 1akemedel eller andra medicinska behandlingsinstrument” .*®

Anledningen till att vi valt denna definition &r att de flesta féretag inom biotech sektorn faller
inom denna ram och sa aven vart fallforetag Biovitrum. Vi finner det g relevant att inkludera
foretag som t.ex. tar fram nya grodor, forskar inom alternativa drivmedel etc., aven om de |
vissafall kan réknas som biotechforetag. Det som skiljer dessa branscher fran var definition &r
att de inte behdver gaigenom kliniska forsok pa ménniskor. Dessutom behover de inte fa sina
produkter godkanda pa samma rigordsa sitt som lakemedel.

Inom branschen delar man in biotechftretagen i tva olika grupper: dels foretag som utvecklar
egna produkter som sedan lanseras pa marknaden antingen i egen regi eller i samarbete med
andra, dels foretag som fokuserar pa forskning och anvander kompetensen i samarbete med
stora lakemedelsforetag.”® Den produktorienterade gruppen brukar ocksd kallas for
biopharmaceuticals, vilken Biovitrum tillhér.

1.5 Avgransningar

Vi har inte for avsikt att studera det strategiska arbetet som Pharmacia bedrev innan bildandet
av Biovitrum. Dock kommer vi att redogora for tankarna i samband med avknoppningen av
Biovitrum och tiden fore. Detta for att ge en battre helhetsbild. Fokus géllande Biovitrums
forskning kommer framst att inriktas pa det metabola terapiomradet. Detta eftersom vi ser
omradet som karnan i Biovitrums verksamhet. Det & framst det metabola terapiomradet som

1> www . bio.org/guidetobiotechnol ogy

*hid

Y 1bid

18 Bioventia Life Science Consultants KB " Branschstdd till bioteknikindustrin - En férstudie pd uppdrag av
Exportradet”, 2000

¥ Intervju med Dr. M. Steinmetz, General Partner MPM Capital och styrelseledamot i Biovitrum



vi analyserar och g i samma utstrackning proteinlékemedel och plasma. Vi kommer bara att
titta p& Biovitrum och inte jamféra det med andra aktorer inom branschen. Vi har g heller
nagon majlighet att bedéma huruvida Biovitrums valda strategi kommer att vara lyckosam
eller g. Dettamed anledning av den begransade tidsperiod vi studerar Biovitrum.

10



- METOD -

| detta kapitel redogor vi for valet av foretag och bransch. Vi beskriver dven vart sétt att
arbeta och de teoretiska utgangspunkter vi anvant oss av. Kapitlet avslutas med en
metoddiskussion dar vi staller oss kritiska till den datainsamling vi genomfort, samt vart
tillvagagangssitt.

2.1 Val av foretag och bransch

Biotechbranschen &r en relativt nyuppkommen bransch med mycket speciella forhallanden.
Den stora kunskapsintensiteten och den hoga risken i foretagen stéller betydande krav pa nya
sorters strategiprocesser. Vi finner darfor denna bransch mycket intressant att studera och har
inriktat oss pa vart fallforetag Biovitrum. Valet av foretag & baserat pa det faktum att
Biovitrum & ett av Europas storsta biotechforetag, och i jamférelse med manga andra i
branschen, inte ar ett "start-up” fOretag utan en avknoppning av Pharmacia. Mot denna
bakgrund &r det intressant att se vilka strategier som man kan anvandasig av pa Biovitrum.

2.2 Val av metod

Basen i denna uppsats & explorativ, dvs. att vi studerar en form av strategiprocess som
beskrivs och utforskas. Vid en explorativ studie stéter forskaren pa nya fragestéliningar och
skapar en storre forstéelse for studien under arbetets gang. Det kravs darmed en flexibel
metod for datainsamling.?

Vadet av metod har darfor blivit att anvanda den kvalitativa fallstudien, dér Biovitrum star i
centrum. Fordelar med den kvalitativa metoden & att den tillater forskaren att studera ett
amnesomrade pa djupet utan de begrénsningar och standardiseringar som férekommer i den
kvantitativa metoden. Dessutom ©kar den kvalitativa metoden majligheten att fa fram
processens unika sardrag.?* D& en stor del av syftet & att studera ett biotechféretags strategi
och strategiska processer och sedan jamfora dem med existerande teorier, |ldmpar det sig vél

2 Alvesson, M & Skoldberg, K, " Tolkning och reflektion - vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod” 1994
2 patton, M " Qualitative Evaluation and Research Methods’ 1990

11



att gora en fallstudie. Detta eftersom den anses vara lamplig bl.a. for att exemplifiera och
illustrera teorier, samt tjana sdsom hjalpmedel for utveckling av teorier.? Fallstudier kommer
ocksd oftatill anvandning nar man vill studera processer och férandringar.?®

Det finns tva olika metodiska angreppssétt, det deduktiva och det induktiva. Den induktiva
metoden kan ségas vara upptacktens vag, det vill sdga skapandet av teori utifrdn empirin. Den
deduktiva metoden utgér istéllet ifrdn en férutfattad teori, vilken en studie avser bevisa®* D&
en explorativ studie genomférs kan en abduktiv metod, med fordel, anvandas eftersom denna
typ av studie innebar att begrepp upptécks under tiden da man behandlar den |6pande empirin.
Detta & en blandning av de tva ovan ndmnda angreppssétten. Den abduktiva metoden &ar det
angreppssatt som vi kommer att anvanda oss av da vi anser den vara att foredra nér man
studerar ett komplext fenomen som en strategiprocess. Den abduktiva metoden ger oss en
fordel da vi kan ga fram och tillbaka mellan teori och empiri, ndgot som & speciellt
anvandbart vid beskrivandet av nya processer. En process som av 0ss sedan anayseras med
hjélp av etabl erade teoriansatser.

2.3 Tillvagagangssétt

231 Val av perspektiv

Denna uppsats ar skriven utifran ett flertal olika perspektiv. Ett perspektiv ar ofta liktydigt
med ett synsétt och en utgangspunkt. Perspektivets roll i en rapport &r att avgransa, fokusera,
och skapa medvetenhet och stod kring studien.®

For att fa en sa klar bild som mgjligt av Biovitrums strategiska process har vi utgatt fran fyra
olika perspektiv. Vart forsta perspektiv ar att se hur Biovitrum sjélva uppfattar sin strategiska
process. Biovitrums ledningen arbetade tidigare pa Pharmacia och var dér initiativtagare och
ansvariga for avknoppningen. Eftersom vi varit i kontakt med dessa personer har vi aven fatt
med Pharmacias synvinkel, vilket vi ser som vart andra perspektiv. Det tredje perspektivet
kommer fran foretagets tva storsta investorer. Dessa tre ndmnda perspektiv har vi undersokt
genom intervjuer samt insamlande av annan primér- och sekundérdata. Ur ett fjarde och
slutligt perspektiv ser vi pa Biovitrum genom ett teoretiskt synsétt. Det vill sgavi utgar fran
befintliga och etablerade teorier for att undersoka var kopplingarna finns mellan dem och var
studerade process.

2.3.2 Insamling och bearbetning av primardata

Avgorande for om nagot kan bendamnas som primérdata eller inte ar kalans narhet till
informationslamnaren.  Ogonvittnesskildringar och forstahandsrapporteringar  kallas for

2 \Wiederheim-Paul F & Eriksson L T, ” Att utreda forska och rapportera” 1997

% patel, R, Davidsson, B, " Forskningsmetodikens grunder — Att planera, genomféra och rapportera en
undersokning” 1994

% Holme, | M & Solvang, B K, " Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder”, 1997
% Halvorsen, Halvorsen, K, ” Samhallsvetenskaplig metod” 1992
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primarkallor.®® V&ra primérdata best&r av personliga intervjuer och telefonintervjuer, samt
rapporter direkt fran foretagen i fraga:

e Biovitrums VD, Mats Pettersson, tidigare chef for Pharmacias avdelningen for
samgaende och forvarv. Personlig intervju har gjorts pa huvudkontoret i Stockholm.
Korrespondens har dven skett viamail och telefon.

e Biovitrums vVD, Ekonomi- och Finansdirektdr, Goran Arvidson. Personlig intervju

har gjorts pa huvudkontoret i Stockholm. Korrespondens har &ven skett via mail och

telefon.

Biovitrums forskningschef, Goran Kordel, Telefonintervju.

Biovitrums huvudinvesterare, Nordic Capital, Kristoffer Melinder, Telefonintervju.

Biovitrums huvudinvesterare, MPM Capital, Dr. Michael Steinmetz, Telefonintervju.

Tryckt information fran Biovitrum

Hemsidor

2.3.3 Insamling och bearbetning av sekundérdata

De data som inte uppfyller kriterierna for primardata kallas sekundardata®” V& sekundérdata
utgors av artiklar, pressmeddelanden och rapporter frén externa kéllor. Vi har aktivt anvant
0ss av detta material, men varit medvetna om kéllornas eventuella svagheter.

234 Insamling och bearbetning av teori

Traditionellt sett & en teori ett system av hypoteser, antaganden eller satser som beskriver en
avgransad del av verkligheten. Aven om det inte gér att dra ndgon tydlig grans, & en teori
nagot mera an bara hypoteser som genomgatt empirisk prévning. | jamforelse med
naturvetenskapliga discipliner, & det inte mgjligt att konstruera en teoretisk struktur som
uppfyller sa stranga krav som att forklara alla de existerande fenomens egenskaper. Darfor
talar man istéllet om att ha ett teoretiskt ramverk, dar de olika teorierna existerar sidavid sida
Det kan t.ex. vara s att flera olika teorier har lika stort forklaringsvarde.®® Eftersom
biotechbranschen & en bransch med speciella krav & det svart att ensamt finna en
Overgripande teoretisk struktur som direkt kan appliceras. De existerande teorierna técker
darfor endast vissa omraden av det vi studerar. Darfor anvander vi oss av en modell i arbetet
for att forsoka kartlagga hur den strategiska processen fungerar i forhallanden till teorierna (se
fig. 1). De tre huvudteorierna som vi anvant oss av for att beskriva och forsta Biovitrums
strategiska processer &r: rationell teori, skeendebaserad teori och kaos balans-baserad teori. |
teoriavsnittet redogor vi for teorier som vi inte anvander oss av i analysen. Anledningen till
detta &r att de & nodvandiga for att ge en béttre helhetsbild av teorierna. Vi har aven i viss
man tittat pa teorier presenterade av Richard Normann.

% patel, R, Davidsson, B, ” Forskningsmetodikens grunder — Att planera, genonmféra och rapportera en
undersokning” 1994

" 1pid

% 1bid
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K aos balans-
baserad ansats

Rationell ansats Skeendebaserad
ansats

Biovitrums strategiska process

Biovitrums nuvarande
strategiska situation

FIG.1 OVERGRIPANDE MODELL FOR VART TILLVAGAGANGSSATT

2.4 M etoddiskussion

24.1 Kvalitativ datainsamling

Kvalitativ data ger stora mangder av information och det ar darfor gavklart att all data inte
kan anvandas i analysen®® Stora mangder med information har tillkommit oss under
intervjuerna, eftersom vi stallt 6ppna fragor. All information har inte varit relevant for var
undersokning. Det har darfor varit viktigt for oss att noggrant valja bland informationen for att
fa fram den som har betydelse for var uppsats. Vi har dock varit medvetna om att sddana
salningsprocesser létt kan bli styrda av tillfaligheter, vilket kan leda till att vi fatt ett
systematiskt skevt material. Detta kan 1t bli fallet om vi fé&r altfor ensidig information.® Vi
har darfor anvant oss av ett flertal olika referenskéllor och har pa sa sétt forsokt dterge en
nyanserad bild av situationen.

24.2 Intervjumetod

| undersokningsarbetet har vi anvant oss bade utav personligaintervjuer och telefonintervjuer.
De forsta intervjuerna med Biovitrum var personliga. FOr oss kandes det viktigt att kunna
bygga upp en personlig relation till vart fallforetag, s att framtida samarbete underlattades.
Den personliga nérvaron betyder ocksa att man kan underlé&tta forstaelsen av vissa fragor, att

iz Holme, | M & Solvang, B K, ” Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder”, 1997
Ibid
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man kan reda ut missforstand och att svaren kan fordjupas. Dessutom kan intervjuaren genom
sina kommentarer till intervjusituationen underl4tta tolkningen av det insamlade materialet.*
Innan intervjutillfalena skickade vi pa forhand ett prospekt innehdlande syftet med var
uppsats, vilket skulle tjana som en rod trad vid intervjuerna. Vi skickade avsiktligen inga
konkreta fragor eftersom vi avsdg att forsoka halla intervjun som ett informellt samtal, detta
for att ge utrymme for uttbmmande svar, men aven for att ge intervjuaren mojlighet att stélla
foljdfragor. Under intervjutillfallena valde vi att anvanda oss av kassettbandspelare for att
vara sikra pa att inte missa nagon viktig information, men &ven for att underléta
diskussionsklimatet. Vi & dock medvetna om att férhalanden med bandspelare kan inverka
pa det klimat som kan uppsta under intervjun. Det & viktigt att den intervjuade kan kdnna sig
naturlig och att han/hon vet om vad som kommer att ske under intervjun.*

| de vidare kontakterna med Biovitrum, samt 6vriga foretag, ansag vi att personliga intervjuer
g var nodvandiga. Vi gjorde darfor telefonintervjuer med dessa. Telefonintervjuer &r
resurssndla och mindre tidskravande &n personliga intervjuer.®® Intervjuerna byggde pa
samma principer som de personliga intervjuerna med prospekt och 6ppna diskussioner.

Samtliga intervjuer bade personliga och de Gver telefon har efter inspelningen éatergets
skriftligen for att underl&ta anvandandet.

24.3 Kallkritik

| granskningen av var primar- och sekundardata har vi utgétt fran foljande kriterier:

Validitet- méter kallan det som &r avsett att métas? Ar informationen giltig?*

Da vi anvant oss av en kvalitativ metod, samt inhamtat information fran personer i hdgre
positioner stéllde vi oss foljande fragor: Hur tillforlitlig & den informationen som vi far av
intervjuer med dessa personer? Ar det de sager sant? Har de ngot egenintresse i att vinkla
informationen? Anvander man sig av intervjupersoner med goda kunskaper kan det finnas en
risk att de friserar verkligheten, att de véjer att endast ge en del av hela sanningen.®
Dessutom kan intervjuarens personlighet och arbetssétt paverka intervjuresultatet. Den har
intervjuareffekten beror bland annat pa att respondenterna svarar pa ett visst sétt for att gora
ett gott intryck eller for att inte verka okunniga.® Vi har varit medvetna om dessa fallgropar,
och Kkritiskt granskat intervjumaterial et.

Reliabilitet- Ar kélan tillforlitlig?*’

Med hansyn till ovan ndmnda argument angaende validiteten & det altid svart att bedéma en
kdllas tillforlitlighet. Genom att undersbka Biovitrums strategiska process ur olika perspektiv
och genom kontakt med utomstdende intressenter har vi forsokt sikerstélla en s hdg
reliabilitet som mojligt.

Relevans- & kallan vasentlig for frgestaliningen?*®

¥ Halvorsen, K, " Samhallsvetenskaplig metod” 1992

22 Holme, | M & Solvang, B K, " Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder”, 1997
Ibid

% Wiederheim-Paul F & Eriksson L T, ” Att utreda forska och rapportera” 1997

% Holme, | M & Solvang, B K, " Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder”, 1997

% Halvorsen, K, ” Samhéllsvetenskaplig metod” 1992

3" Wiederheim-Paul F & Eriksson L T, ” Att utreda forska och rapportera” 1997
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Den information som samlats in genom intervjuer och annat material har till viss del varit
overflodiga. Det har under uppsatsens gang varit svart att veta exakt vilken information som
skulle tjana som underlag vid den slutliga analysen. Vi ansdg darfor att det var béttre med for
mycket information &n att riskera att missa relevant fakta.

Under studien av sekundérdata har dessa tre kriterier @ven spelat stor roll. Vi har ven tagit
hansyn till samtidskravet, dvs. om kallan & tidsméassigt aktuell.** En stor del av den
sekundardata vi har insamlat kommer fran elektroniska kéllor. Vi & medvetna om att brister i
dessakéllor kan finnas dainte tillrackligakrav i form av regelverk stélls paforfattarna. Darfor
har vi varit sarskilt kritiska vid granskningen av detta material.

244 Teorikritik

Hur kan vi da veta att de teorier vi anvant oss av & vetenskapligt korrekta? Eftersom vi
studerat modeller som &r vedertaget accepterade anser vi att dessa ar relevanta for var anays.
Dessa modeller eller ansatser forklarar inte hela sanningen, men &r utarbetade for att kunna
appliceras vid olika specifika situationer. Det finns darfor inget rétt eller fel, men for att 6ka
kvalitén av den teoretiska informationen, har vi frdmst studerat material som skrivits av
etablerade forskare.

% Wiederheim-Paul F & Eriksson L T, ” Att utreda forska och rapportera” 1997
* 1bid
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3
- FALLBESKRIVNING -

| detta kapitel beskriver vi vart fallforetag Biovitrum. Vi amnar forsoka beskriva Biovitrum
utan att lagga i nagra egna varderingar. Foretagets historia, organisation, forskning,
avknoppning samt strategi beskrivsi detta kapitel.

3.1 FOretagsbeskrivning

311 Inledning

Biovitrum &r ett foretag med ca 900 anstéllda varav ca 350 &r forskare. Foretaget &r bel get pa
Kungsholmen i Stockholm och i Uppsala. Forskningsbudgeten for 2001 var pa over 700
miljoner SEK, varav ca 75 % var finansierat genom tredjepartsavtal. Under 2001 omsatte
Biovitrum ca 1 miljard SEK. Biovitrum & det nast storsta biotechforetaget i Europa.
Biovitrums verksamhet bestér av tre olika grundpelare, forskning inom metabola sjukdomar
sasom fetma och diabetes typ 1l (dven kallad &dersdiabetes), forskning inom
proteinlékemedel och tillverkning av plasmabaserade lékemedel. Ungefdr hdften av de
anstéllda arbetar inom den fristdende divisionen Plasma Products och resterande inom
forskning av metabola sjukdomar och proteinl &kemedel .*°

312 Historia

Biovitrum blev ett fristéende foretag den forsta augusti 2001. Foretagets rotter gar daremot
mycket langre tillbakai tiden. Redan 1931 grundades Kabi Vitrum som ligger pa samma plats
som dagens Biovitrum. Ar 1990 gick Kabi Vitrum samman med Pharmacia AB och bildade
Kabi Pharmacia. Fusionerna fortsatte och 1993 gick Kabi Pharmaciaihop med Carlo Erba, ett
italienskt lakemedelsbolag. De tva hopslagna foretagen fick det gemensamma namnet
Pharmacia AB. 1995 var det dags for sasmmanslagningen av Pharmacia AB med det
amerikanska |skemedelsforetaget Upjohn. Annu ett namnbyte &gde rum och Pharmacia &
Upjohn bildades. Konsolideringen inom |akemedelsbranschen fortsatte och 1999 slogs
Pharmacia & Upjohn samman med det amerikanska |&kemedel sforetaget Monsanto Searl och
de bildade tillsasmmans Pharmacia Corporation. Efter alla dessa sasmmanslagningar borjade
det nya foretaget se dver sina karnverksamheter. Foretaget ansag sig ha for manga olika

40 \www.biovitrum.se
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kérnverksamheter och att forskningen var utspridd p& for ménga olika stélen* Det
beslutades att verksamheten som |&g i Stockholm skulle avyttras, dvs. det som idag ar
Biovitrum. Olika alternativ diskuterades for vad som skulle géras med verksamheten i
Stockholm. Allt fran att sdlja hela eller delar av verksamheten till att |1agga ner verksamheten
helt och héllet.* Mats Petterson som pé den tiden satt i Pharmacias ledningsgrupp kom med
forsaget att Stockholms verksamheten skulle avknoppas och ett gavstandigt bolag skulle
bildas.*® Pharmacia skulle initialt &ga ungefar en tredjedel av det ny bildade bolaget som fick
namnet Biovitrum.

3.1.3 Organisation

Biovitrums organisation &r i huvudsak av divisionskaraktar. Den bestér av de tva divisionerna
Plasma Products samt Forskning och Utveckling. Plasma Products & en helt gévstandig
division, med egen utveckling, tillverkning och marknadsforing av plasma proteiner och
derivat av blodplasma sasom medicin for behandling av blodarsjuka. Den resterande
organisationen bestdr av Forskning och Utveckling som & uppdelad i de tre delarna
Forskning, Rekombinant proteinutveckling och Clinical Development. Till dessa & flera olika
stabsfunktioner kopplade. En av dessa stabsfunktioner & Commercial Development
(Forskning) som &r inriktad pa att utveckla kommersialiseringen av Biovitrums forskning och
utveckling. Funktionens huvudsakliga uppgift &r att identifiera mojligheter till utlicensiering
och strategiska alianser primért inom |&kemedelsforskningen. Commercia Devel opment
(Rekombinant proteinutveckling) & en annan stabsfunktion med ansvar fér samarbete kring
utveckling, licensiering, joint ventureavtal, samt kontraktsutveckling och tillverkning av
rekombinanta proteinlékemedel. Andra stodfunktioner & Ekonomi och finans samt 6vriga
staber. Efter avknoppning fran Pharmacia har Biovitrums organisation blivit plattare och
dérmed har beslutsvagarna forkortats.

“! Intervju med Mats Pettersson, VD Biovitrum
2 bid
* 1bid
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Styrelsen

VD Plasma
Products
Commercial Ekonomi-
Development och finans
(Forskning)
Commercial Ovriga
Development staber
(Rekombinant
Proteinutveckling)
FoU Org
Forskning Rekombinant Clinical
proteinutveckling Development
FIG. 2 BIOVITRUMS ORGANISATIONSSTRUKTUR
3.2 Forskning
321 Forskningsomraden

Biovitrums huvudsakliga forskningsomraden ar inom metabola sjukdomar, sdsom fetma och
diabetes typ 1. Satsningen inom dessa omraden paborjades efter Pharmacias samgaende med

Upjohn. Beslutet att satsa pa dessa omraden gjordes framst darfor att man sdg en mycket stor

potential for lakemedel mot dessa sjukdomar.** Pharmacia i Stockholm (nuvarande

Biovitrum) hade ocksa kunskap inom forskning som var anvandbar p& dessa nya omraden,

bl.a. hade man tagit fram tillvaxthormon som &r ett protein. Viss persona och utrustning som
fanns pa annat hall inom koncernen flyttades till Stockholm.

“ Intervju med Mats Pettersson, VD Biovitrum
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Inom béde dessa forskningsomréden saknas det idag effektiva |akemedel.* Det finns idag 130
miljoner diagnostiserade diabetiker 6ver hela varlden. Andelen som lider av sjuklig fetma
uppgdr idag till caen miljard.*® Det finns ocksé en koppling mellan fetma och diabetes typ 11,
dar de som lider av fetma oftare f& diabetes typ 11.*” Biovitrums |&kemedelsutveckling &r
inriktad pa aptitkontroll, energiforbrukning, fettmetabolism, blodglukossankning och
insulinkanglighet.

3.2.2 Forskningsprocess

Vid forskningsprocessen som forhoppningsvis leder fram till ett fardigt 1akemedel finns flera
olika faser. De olika faserna startar med identifiering och validering avmalprotein och
fortsdtter med fdljande faser: identifiering av kandidatmolekyler, optimering av
kandidatmolekyler, preklinisk utveckling och den sista fasen klinisk utveckling, bevis av
effekt. Efter den kliniska fasen ska lakemedlet bli godként av de olika |akemedel sverken runt
om i varlden. | praktiken & det amerikanska FDA (Food and Drug Administation) det
viktigaste da den amerikanska marknaden & den storsta. Ett |akemedel som g blir godkéant av
FDA kan & uppnd” blockbuster”“® potential .

Identifiering Identifiering Optimering Preklinisk Klinisk
och av kandidat- av utveckling utveckling,
validering av molekyler kandidat- bevis av
malprotein molekyler effekt
FIG. 3 BIOVITRUMS FORSKNINGS PIPELINE
3221 | dentifiering och validering av malproteiner

Det forsta steget i lakemedelsutvecklingen &r att identifiera ett specifikt protein med en
medicinskt viktig funktion. Proteinet kan vara ett enzym, en receptor eller ett
signaleringsprotein. | manniskokroppen finns det fler &n 35 000 olika gener som var och en
ger upphov till ett eler flera protein. Flertalet av dagens |ékemedel fungerar som hdmmare av
enzym eller som aktiverare/hammare av receptorer. Inom denna grundforskning 18ggs mycket
arbete ner pa att forstd hur de maproteiner som man & intresserad av fungerar ihop med
cellen.

“5 \www.biovitrum.se/forskning/proj ekt

“® 1bid

“ Intervju med Mats Pettersson, VD Biovitrum

“8 Med ”blockbuster” menas ett |akemedel som uppndr en betydande forsaljningsvolym.
I ntervju med Goran Arvidson, vV D, ekonomichef Biovitrum
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3222 Identifiering av kandidatmolekyler

Né&r ett maprotein va identifierats och validerats borjar sokandet efter sma molekyler som
interagerar med proteinet. For att identifiera de sokta sma molekylerna anvands ett testsystem
som soker efter relevanta interaktioner, sdsom hamning av enzymer eller signaléverféring via
receptorer. Testsystemet arbetar genom att gora en storskalig testning av 10 000 — 100 000
olika smamolekyler. Potentiella traffar genomgar sekundara tester for att bekréfta funktion
och testa prekliniska egenskaper. De substanser som anses mest lovande véljs ut som
kandidatmolekyler och anvands som utgangspunkt i design och forbéttrandet av nya
substanser.

3.2.2.3 Optimering av kandidatmolekyler

De molekyler som har valts som kandidatmolekyler & vanligtvis inte tillrackligt starka eller
effektivafor att utvecklastill ett |18kemedel. For att forbattra molekylerna genomfors en syntes
av molekyler med liknande struktur. De framtagna substanserna testas med avseende pa
prekliniska egenskaper for att utréna om de har den onskade terapeutiska effekten, och
toxikologiska forsok utfors for att beddma deras sékerhet.

3224 Preklinisk utveckling

Under den prekliniska fasen skall 18&kemedelskandidaten omvandlas till en produkt som kan
testas pa manniskor. | denna fas anvander man sig av djurforsok for att forutse vilken
paverkan |dkemedelskandidaten kan ha pa ménniskan. De studier som genomfors & inom
farmakokinetik och toxikologi.

3.2.25 Klinisk utveckling, bevis av effekt

| den kliniska utvecklingen testas l&kemedlet pad manniskor. Testandet genomfors i tre
huvudfaser. Det & hélsovardsmyndigheterna som av gér om ett 1akemedel far ga vidare till
néstafas. De tre faserna bendmnsfas|, 11 och I11.

| fas | av den kliniska utvecklingen utvéarderas ldkemedlet med avseende pa sikerhet och
farmakol ogiska egenskaper. Dessa tester gors vanligen pafullt friskaindivider.

| fas Il i den kliniska utvecklingen gors tester pa sjuka individer for att se om lakemedlet &
effektivt mot det tilltankta tillstandet. Fas Il kan delas upp i tva mindre bestandsdelar fas Il a
och fas Il b. Det som skiljer dessa at &r att i fas Il a & studien begransad i tid och i antalet
deltagare, till att visa att lakemedlet har effekt hos méanniskan. Om lakemediet uppnar
effektivitet under fas Il a far den statusen " Proof-of-concept”, vilket & en av de viktigare
milstolparna i ett 1ékemedels vég till godkannande. Under fas Il b genomfdrs samma typ av
studier som i fas Il a men de omfattar ett storre antal individer. Med borjan pafas Il b okar
kostnaderna dramatiskt och en stor del av de totala kostnaderna for att ta fram ett nytt
lakemedel kommer att harréra fran de resterande faserna. Under fas |11 fortsétter testerna fran
fas Il men med ett betydligt storre antal individer och under en langre tid, for att sékerstélla att
de resultat man astadkommit &r korrekta.

21



3.3 Biovitrums forskningsportfdl|

Det finns flera projekt under utveckling, som framgér av fig. 4 nedan. Men vi tar bara upp de
projekt som kommit léngst i utvecklingen.

Aktiverareav 5SHT2C-receptor

5HT2C-receptorn &ar ett preparat som har inverkan pa aptitregleringen och har visat effekt pa
viktminskning hos ménniska. Preparatet har genomgatt fas |1 a studier med bade statistisk och
klinisk minskning av vikt som féljd. Biovitrums bendmning av den substans som aktiverar
SHT2C-receptorn & BVT.933.

Blodglukossankare

Denna substans som bendmnes BV T.3498, &r tankt att bli ett |&kemedel for behandling av
diabetes typ II. Substansen som befinner sig i fas | studier fungerar genom att sanka
glukoshalten i blodet utan de biverkningar som existerande |ékemedel ger.

Viktminskningsmedel
Detta preparat skall verka genom en ny mekanism for att uppna viktminskning. De forsta
kliniska faserna skall genomforas under &r 2002.

Mal Kandidat Kandidat Preklinisk Klinisk
validering identifiering optimering utveckling utveckling
Diabetes Insulin synteser
D > C > BVT.3499
D D
D D
D D,
DD Energi regylatorer Viktminsknings- I:> BVT.933
medel
Fetma D) D ) B
D D
Spin-off
2 Incontinens
indikationer D ) Glaucoma
Acromegaly
Varje D) indikerpr ett forskningspr oj ekt

FIG. 4 SAMMANSTALLNING AV BIOVITRUMS FORSKNINGSPORTFOLJ
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3.4 Plasma Products

Som tidigare namnts & Plasma Products en sjalvstandig division inom Biovitrum. Divisionen
har mer dan 50 &rs erfarenhet av bioteknologisk verksamhet. Plasma Products tillverkar,
marknadsfor och séljer plasmabaserade och rekombinanta proteinlékemedel. De tillverkade
produkterna anvands huvudsakligen inom foljande omraden: blodarsiuka, intensivvard och
immunologi. Férsédjningen av Plasma Products sker i Norden, Centraleuropa och i vissa nya
tillvaxtmarknader. Inom divisionen &erfinns Biovitrums "kassako” ReFacto, som & ett
lakemedel for behandling av blodarguka. ReFacto ar framtaget under den tiden d& Pharmacia
dgde bolaget men réttigheterna till 1akemedlet sdldes 1997 till American Home Products/
Genetics Ingtitute. Biovitrum fér royalties pa forsdjningen av ReFacto pa for a 2002
beréknade 60 miljoner USD, vilket motsvarar den budgeterade forskningsbudgeten for ar
2002.%° Enligt avtal med American Home Products producerar och marknadsfér Biovitrum
ReFacto i Norden.

3.5 Avknoppning

Efter Pharmacias samgaende med Monstanto Searl, bestdmdes det att det nybildade foretaget
skulle minska sina karnomraden och koncentrera sig pa ett mindre antal karnomraden.
Stockholmsenheten som idag & Biovitrum skulle avskiljas fran Pharmacia. Det diskuterades
ett antal olika alternativ for vad som skulle géras med Stockholmsenheten. En styckning av
enheten och en forsdjning till andra lakemedelsforetag diskuterades. Aven en mojlig
nedlaggning av delar eller hela verksamheten diskuterades.

"Pharmacia ville bli av med det har, alltsa blev prislappen lite lagre &n om man gjort en
riktad utforsaljning till andra lékemedelsbolag...”

Mats Pettersson

Som namnts fanns det flera olika alternativ, men olika politiska, vardemassiga och strategiska
antaganden gjorde att man besl6t sig for att inte stycka upp Stockholmsenheten. Mats
Pettersson som pa den tiden var ansvarig fér samgaende och forvarv pa Pharmacia kom da
med idén om att avknoppa Stockholmsenheten och bilda ett eget bolag av enheten.>

”...av Sockholmsenheten gora ett galvstandigtbolag som skulle finansieras genom venture
capital...och det fanns redan da i min vérld en tanke pa hur man kunde gora de olika delarna
till ett biotechforetag.”

M ats Pettersson
For ungefar tva & sedan kopte ledningen for Pharmacia idén om att avknoppa

Stockholmsenheten och bilda Biovitrum. Den forste augusti 2001 blev Biovitrum ett
géalvstandigt foretag.

%0 K ompendium utdelat av Mats Pettersson, VD Biovitrum
51 .
Ibid
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3.6 Agarforhdllanden

Initialt &gde Pharmacia en lika stor andel av Biovitrum som de nuvarande tva
huvudinvesterarna. Denna andel har dock minskats till 19 %. Nagot som var planerat fran
start. Det var altid viktigt for Biovitrum att vara ett gavsténdigt foretag och inte ett
dotterforetag till Pharmacia. For att fa utomstaende investerare att investera i Biovitrum, var
det viktigt att Pharmacia inte skulle gynnas mer 8n ndgon annan investerare. Det finns darfor
ingen som helst skyldighet for Biovitrum att vanda sig till sin gamla dgare, da det blir dags att
forhandla med eventuella partners. Biovitrums huvudinvesterare med 22 % av aktiekapitalet
var & Nordic Capital och MPM Capital. Resterande 56 % av bolaget &gs av foljande
investerare: Alta Partners, HBM Bioventures, H&B Capital, Next Gear, ABN AMBRO,
Carnegie, BioEquities, Karolinska Institutet, ledning och personal och som férut ndmnts
Pharmacia. De anstéllda inom Biovitrum har tecknat optioner som vid full konvertering
kommer att uppga till 15 % av aktierna i foretaget. Med Karolinska Institutet har Biovitrum
forutom det ndmnda &garforhdllandet ett samarbetsavtal. Biovitrum finansierar vissa av
Karolinska Institutets forskningsprojekt inom metabola sjukdomar och proteinlékemedel, mot
att de f&r tadel av forskningsresultaten och att de f&r exklusivitet p& patenterbara upptackter.>

3.7 Huvudagarna

De tva huvudagarna, Nordic Capital och MPM Capital, ager vardera 22 % av aktiekapitalet
och utgor darmed en stor maktfaktor i Biovitrum. Bada foretagen har vardera tva platser i
styrelsen.

371 Nordic Capital

Nordic Capital & ett av nordens ledande riskkapitalbolag och har sedan starten 1990
genomfort 42 forvarv med en total omséttning pa ca 60 miljarder kronor. Bland dessa forvarv
aerfinns bl.a. Nybro Flooring International, Ahlsell, Wilson Logistics, Nycomed Pharma,
Molnlycke Health Care, Fritidsresegruppen, BT Industries och Intentia. Nordic Capital
fokuserar p&industriella strukturaffarer tillsammans med foretagsledningar.>®

Pa Nordic Capita gjorde man ett undantag n&r man investerade i Biovitrum. Vanligtvis

investerar man inte i foretag som gar med forlust men som forvantas gora stora vinster i
framtiden.>*

" Men i detta fall gjorde vi ett undantag bl.a. pa grund av Biovitrums kassastrémmar genom
ReFacto och de fastigheter som finns som saker het.”

Kristoffer Melinder

*2 | ntervju med Mats Pettersson, VD Biovitrum
%3 \wwww.nordiccapital .se
** Intervju med Kristoffer Melinder, Director, Nordic Capital
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Grunden till att man tog ett avsteg fran sina principer 1&g i Biovitrums finansiella stallning.
Biovitrums kompetens pa 6ver 350 forskare ser man som den storsta tillgangen i foretaget.
Nordic Capital anser att Biovitrums avknoppning fran Pharmacia gor det unikt som
biotechforetag. Framférallt menar man att strukturerna som behdvs for att fa ett |akemedel pa
marknaden redan finns. Avknoppningen har gjort att det har blivit ett mindre avstand mellan
forskare och ledning. Nordic Capital anser att den plattare organisationen har férkortat tiden
det tar innan ett beslut fattas. Det har gjort att man nu kan ta mer korrekta beslut i styrelsen.

" Tillsammans med MPM Capital har vi total kontroll. Men i vanliga fall brukar vi pa Nordic
Capital ha ett mer aktivt inflytande pa det strategiska arbetet.”

Kristoffer Melinder

Pa grund av ledningens ansedda htga kompetens i Biovitrum har Nordic Capital valt att inta
en mer passiv roll som &gare. Det & sdllan man investerar i foretag med en sadan hog
kompetens. Generellt sétt verkar man ha stor respekt for ledningen pa Biovitrum och
framforalt VD Mats Petterson. Det var Mats Pettersson och vvVD Goran Arvidsson som
sdvatog kontakt med Nordic Capital vid utforsaljningen fran Pharmacia.

"Var strategi ar att ompositionera foretagen vi investerar i och addera ett operationellt
varde.”

Kristoffer Melinder

Nordic Capital har som regel en investeringshorisont pa 3-7 ar. Det & den tid det tar att
addera ett operationellt varde i foretaget. Nordic Capital menar att Biovitrum néstan & redo
for borsnotering och har som malséttning att borsnotera Biovitrum till 2004. Men enligt
Nordic Capital kravs det en renodling av forskningen och Plasma Products maste vara en
mindre del av foretaget. Biovitrum skall vara forskningsinriktat inte tillverkningsinriktat.
Nordic Capital vill att kérnverksamheten, forskning inom metabola sukdomar och
proteinlékemedel, skall utgbra en utgora en storre andel av foretaget an idag. Men samtidigt
vill man, nédr foretaget & redo, att Biovitrum skall bygga upp en egen férséljnings- och
marknadsavdelning for Norden och Europa. Det &r palite langre sikt och da & antagligen inte
Nordic Capital med som huvudégare.

3.7.2 MPM Capital

MPM Capital & en av vérldens stérsta Global Asset Management firmor som fokuserar
endast painvesteringar i 1akemedel sbranschen. MPM Capital har sitt huvudkontor i USA men
har ett regionakontor i Minchen. MPMs nuvarande portfolj bestar av biofarmaceutical
foretag samt foretag inom medicinteknik, och omfattar savd plattformar som
produktutveckling. Foretaget forvatar ca. $1 miljard, av vilka $800 miljoner i
riskkapitalfonder och $250 miljoner i MPM BioEquaties en fond som &ger aktier i
Biovitrum.>

% www.mpmecapital .com
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Ca 25 % av MPM Capitals totala investeringar utgors av foretag som tillverkar medicinsk
utrustning.>® MPM delar upp biotechforetagen i tva olika typer. Dels de féretag som sjalv
arbetar med egna produkter som de lanserar pd marknaden. Dessa kallas aven for
Biopharmaceuticals och Biovitrum hor till denna grupp. Dels de foretag som fokusera mest pa
teknologi som anvands i samarbete med stora l&kemedelsbolag. Enligt MPM Capital &r
Biopharmaceuticals den mest intressanta gruppen ur ett investeringsperspektiv.

" In fact Biovitrum is one of the most interesting opportunities that we have found over the
last few years. Because it is such a solid company, they have the products, they have revenues
of 60 millions dollars a year, which is very unusual for a biotech company.”

Dr. M. Steinmetz

MPM menar att Biovitrums avknoppning fran Pharmacia gor det till ett bolag som skiljer sig
fran det flesta foretag i branschen. Biovitrums kompetenta ledning var det som MPM tycker
var den viktigaste faktorn nar man beslutade att ga in i Biovitrum. Det hade ocksa, enligt
MPM, en inverkan pa priset. Forutom ledningen tittade man ocksa pa teknologin i foretaget,
afféarsmodellen och den finansiella stéllningen ndr man beslutade att investerai Biovitrum.

Biovitrums speciella karaktar gor att MPM Capital anser sig snabbare kunna fa avkastning pa
sininvestering.

" In five years it should be on the public market or we should have found somebody that want
to acquire the company. It will take much shorter for Biovitrum to reach PO than the typical
start up. They are already ready to go out for IPO whenever the market allows it.”

Dr. M. Steinmetz

Nar MPM Capital investerar i biotechféretag brukar man behdva tre till fem ar for att gor de
forberedda for en borsnotering. Eftersom Biovitrum redan har den ledningen och de tillgangar
som behovs menar man pAMPM Capital att bolaget redan & moget for en borsnotering.

” | mean, together with Nordic we have almost 50% of the shares. We are sitting on the board
S0 we have quit a lot to say when it comes to making strategic decisions.”

Dr. M. Steinmetz

Tillssmmans med Nordic Capital och de 6vriga investmentbolagen har man en mgjoritet i
bolaget. Dr. Steinmetz menar darfor att man har stort inflytande pa Biovitrums strategiska val.
| och med att bade Nordic Capital och MPM capital har representanter i styrelsen kan man
direkt paverka Biovitrums strategiskaval.

% Dr. M. Steinmetz, General Partner MPM Capital och styrelseledamot i Biovitrum
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3.8 Finansiering

Biovitrum skickade ett prospekt till ett 40-50 tal olika investerar, dar afféarsmodell och
affarsidé beskrevs. Till slut hamnade Biovitrum i en diskussion med tva huvudinvesterare,
Nordic Capital och MPM Capital som idag & de storsta &garna. For att dverhuvudtaget fa
investerare att vaga satsa pengar i ett foretag med en tidig forskningsportfélj och en htg ” cash
burn rate”, var Pharmacia tvungen att ge det nya foretaget nagon form av intakter. Det fick
Biovitrum genom att Plasma Products tillfordes foretaget och darmed ReFacto, ett preparat
mot blédarguka. ReFacto finansierar 70-80 % av Biovitrums forskning och gor att foéretaget
néstan uppnar "break even”. Med hjalp av de intakter som ReFacto innebringar &r det majligt
for Biovitrum att varalangsiktigai sin planering.®’

" ..vi maste vara langsiktiga annars hade vi inte fatt folket (de anstéallda) med oss, det ar
battre att bli avskedad av ett rikt bolag an att bli anstalld av ett fattigt bolag.”

Mats Pettersson

Som ndmns i citatet ovan var det inte bara investerarna som ville ha ett foretag med
tillréckliga intékter, utan det var en forutséttning for att de anstéllda skulle folja med in i det
nya bolaget. Biovitrum hade inte varit skarskilt mycket vért om huvuddelen av forskarna och
annan nyckelpersonal inte funnits.

3.9 Strateqi

391 Affarsidé

Biovitrum ser sig som en blandning av ett biotechforetag och ett traditionellt
lakemedelsforetag. Man kallar sig @ven for ett minilakemedelsféretag. Inom terapiomradet
metabolasjukdomar kan Biovitrums forskningsresurser liknas vid de pa et stort
|&kemedel sféretag.

"Till skillnad frén andra biotechforetag kommer Biovitrumin pa hog niva fran borjan.”
Mats Pettersson

Fordelen med att vara avknoppad fran ett stort |&kemedelsbolag ar att man inte startar fran
noll som de flesta biotechftretag gor. Traditionella biotechforetag hdller oftast pa med tidig
forskning och har sma resurser. Biovitrum ser sig §av som en mgjlig lank mellan de sma
biotechforetagen och de stora |&kemedelsbolagen. Foretaget kan hjalpa sma biotech med
forskningen fram till kliniska studier dér ett storre |akemedelsbolag tar dver och genomfér de
dyrafas Il studierna och registreringen av |akemedlet.

" Dr. M. Steinmetz, General Partner MPM Capital och styrelseledamot i Biovitrum
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"V ar ett forskningsbolag och forskningen inom ett etablerat |akemedel sbolag syftar till att ta
fram produkter som det egna |akemedelsbolaget kan sélja till patienter och sjukvarden med
mera. Den strategin maste vi avsta fran i Biovitrum for att vi inte har marketing och sales
resurser, sa vi maste silja forskningsresultat...och det skiljer Biovitrum fran etablerade
|akemedel sholag.”

Mats Pettersson

Det & inte bara den fysiska organisationen som saknas for att sélja ett |ékemedel inom ett
stort terapiomrade utan, &ven de finansiella resurserna. Den storsta delen av kostnaderna for
ett nytt 1akemedel kommer fran de sista faserna av de kliniska studierna. Biovitrum véljer
darfor att ta en 1&kemedelskandidat till fas Il a eller "proof of concept”, innan man soker en
samarbetspartner. Fram till "proof of concept” & kostnaderna relativt 13ga och efter detta
stadium har medicinen en bevisad effekt i manniskan. Vid detta skede i de kliniska testerna
anser Biovitrum att de far den basta utdelningen i forhdlande till risken. Som erséttning for
ett avtal med ett stort 1akemedelsholag far Biovitrum kontanta betalningar nér avtalet skrivs
samt betalningar n&r milstolpar i forskningen genomférs samt royalties pa forsaljningen.

3.9.2 Framtagande av strategi

Beslutet att satsa pa forskning inom fetma och diabetes togs pa tiden da Biovitrum tillhorde
Pharmacia. Den namnda inriktningen beslutades efter samgdendet mellan Pharmacia och
Upjohn. Pafragan om Pharmacia val de terapiomradet metabolasjukdomar for att de hade den
nodvandiga kompetensen eller for att de sdg det som en stor marknad svarade Mats
Pettersson:

"Mer det forsta (dvs. en stor och attraktiv marknad), det fanns ocksa ett embryo till
kompetens har, och det ar baserat pa det faktum att den har sajtens forskning var inriktad pa
proteiner och tillvaxthormoner, vilka liknar leptin som &r ett hormon som upptéacktes vara en
bristvara hos feta manniskor.”

Mats Pettersson

Det fanns och finns fortfarande inga effektiva lakemedel pa marknaden for behandling av
fetma och diabetes typ II. Déarfor finns det enorm potential for ett |8kemedel inom detta
omrade. Nar bedut fattades om att det var forskning inom metabolasjukdomar som gélde
fick Stockholmsenheten 6kade resurser. Dessa kom bl.a. fran Upjohns forskning i USA, som
varit en av pionjarerna inom diabetesforskning. Resurserna kom i form av system, kunskap
och berérda ménniskor frén USA.*

Som nadmnts tidigare var det Mats Pettersson som kom med idén om att avknoppa
Stockholmsforskningen. Till sin hjdlp i det initiala arbetet hade han den nuvarande vice VD
och ekonomichefen Goran Arvidsson och ett par andraindivider.

%8 | ntervju med Mats Pettersson, VD Biovitrum
59 H
Ibid

28



" ..det var en liten grupp om fem personer som borjade det strategiska arbetet inom
Biovitrum och sedan tog vi in McKinsey for att géra en ” feasability study” , om det gick att
genomféra...”

Goran Arvidsson

Strategin har som namnts tagits fram internt inom Biovitrum. Det var inte gavklart att
integrera de tre delarna:  forskning inom metabolagukdomar, forskning inom
proteinlakemedel och plasmadivisionen till ett féretag.®

"Manga investerare var skeptiska till att vi hade forskning inom metabolasjukdomar som de
tyckte var i varldsklass, kontraktsforskning inom proteinlakemedel och plasmadivisionen som
de sag som tre stycken olika affarer.”

Goran Arvidson
Det var inte galvklart att det gick att kombinera dessa tre delar till ett foretag. Biovitrums

6sning har varit att integrera forskningen inom metabolasukdomar med den inom
proteinlakemedel och att behalla plasmadivisionen som en separat enhet i bolaget.

% | ntervju med Goran Arvidson, vV D och ekonomichef Biovitrum
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- TEORI -

| detta kapitel beskriver vi de tre huvudteorier som vi anvant oss av nar vi analyserat
Biovitrum. Kapitlet avslutas med ytterligare ett teoretiskt synsétt, vilket ar baserat pa Richard
Normanns teorier.

4.1 Rationell Strategisk Ansats

Det klassiska och ddsta strategiska synséttet grundar sig pa rationella planeringsmetoder. Det
& ocksa detta synsétt som varit dominerande och mest inflytelserikt inom strategiomradet.
Enligt det rationella synséttet & analytiskt ténkande och god planering vad som krévs for att
bemastra den interna och externa omgivningen. En av grundstenarna inom den rationella
skolan bygger pa att framtiden ar forutsagbar. Strategifragor i den rationella analysen och
objektivt beslutsfattande utgér skillnaden mellan 18ngsiktig framgdng och misslyckande.®
Foresprékarna av denna ansats menar sdledes att man skall genomfora en strategisk analys dér
man systematiskt utvarderar faktorerna bakom framgang och misslyckande och sedan dra
lardom av detta for att formulera foretagets strategier.®

Uppkomsten av en mer sammanhangande disciplin inom strategiomrédet skedde pa 1960
talet, mycket tack vare av vad Alfred Chandler (1962), Igor Ansoff (1965) och Alfred Sloan
(1963) skrev. Manga menar att dessa tre & grundarna till det rationella synsattet inom
strategin. Andra gemensamma utgangspunkter dessa tre hade gemensamt var maet om
vinstmaximering, samt separation av strategiutveckling och verkstéllande.®®

Chandler, Ansoff och Sloan hittade mycket av sin inspiration hos militérstrateger och
nationalekonomer. Nationalekonomernas idéer om rationell optimering och den traditionella
militdara modellen, med en stark hierarkisk organisation, dterfinns inom det rationella
strategiska synsittet.®® Den storsta influensen kom fr&n nationalekonomin och var det
filosofiska antagandet om manniskors foérmaga att agera rationellt. Antagandet som har
kommit att kallats "rational economic man” grundar sig pa den definition som Adam Smith
gav i Wealth of Nations. Citat & omtolkat till moderna redovisningstermer och lyder enligt
foljande:

- Whittington, Richard, ” What is Strategy and does it matter?” , 1993
®2 Grant, M. Robert, “ Contemporary Strategy Analysis’, 1998

8 Whittington, Richard, ” What is Strategy and does it matter?” , 1993
* 1bid
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" Each individual is continual exerting itself to maximize return on investment.” ®

Adam Smith

Enligt Smith tillses varje individs stréavan att uppna malet om vinstmaximering av vad han
kallar "prudence” (l&s klokhet) som i detta fall innefattar tva betydelser. Dels férmagan att
resonera och pa sa sétt forutse konsekvenserna av olika handlingsmonster. Dels férméagan till
sjavbeharskning dvs. villigheten att avsta fran opportunism for att istallet uppna stérre vinster
pa langre sikt. Det & detta antagande om ”prudence” som har kommit att bli karnan i den
moderna |8ngsiktiga strategiska planeringen.®®

Inom den rationella strategiska ansatsen har det vuxit fram tvad huvudgrenar; den
omvérldsbaserade och den resursbaserade ansatsen.

4.1.1 Omvaérldsbaserade synséttet

Det omvérldsbaserade synséttet har kommit att delats upp i tva avdelningar; strategi som
position och strategi som plan.

Bade Alfred Sloan och Igor Ansoff hade ett strategiskt perspektiv som syftade till att
positionera foretaget pa de marknader dar de maximala vinsterna kunde uppnas. Synséttet har
kommit att kallas strategi som position. Perspektivet strategi som position koncentrerar sig pa
strategins innehdl. Det gdler var, dvs. pa vilka omréden strategin skall gdla, och hur
foretaget skall agera for att bli konkurrenskraftigt.®” Alfred Sloan & mest kand for att han
identifierade behovet av en strategi som han gélv kallade for " policy”. Enligt Sloan skulle den
separeras fran "day-to-day business operations’. Han menade att dessa "policies’ & av
betydande vikt for foretagets utvecklingsférlopp och stabilitet. Detta uppnas bast genom en
specialisering av policy skapandet, franskilt fr&n genomforandet.®® Alfred Chandler delade
Sloans uppfattning om att det basta séttet for foretaget vid strategiutformandet var ett "top-
down”, planerat och rationellt férhallningssatt.®

Igor Ansoff som av vissa kallats den strategiska planeringens fader sg ocksa strategin utifran
ett positions perspektiv.”® Han tog fram ett antal principiella sitt som han menade att ett
foretag skulle anvanda sig av for att vaxa samt for att forandra sin strategiska position.

® Whittington, Richard, ” What is Strategy and does it matter?” , 1993

% 1pid

" Bruzelius, L H & Skérvad, P H, "Integrerad organisationsara” , 1995
8 Whittington, Richard, ” What is Strategy and does it matter?” , 1993
% 1pid

" 1pid

31



Marknader | Nuvarande Nya
Produkt
Nuvarande Marknads- Marknads-
penetration utveckling
Nya Produkt- Diversifiering
utveckling

FIG. 5 STRATEGI SOM FORANDRING AV POSITION ENLIGT ANSOFF (1965)

Marknadspenetration: att vaxa genom att tka marknadsandelen med nuvarande produkter
pa nuvarande marknader.

Marknadsutveckling: att vxa genom att bearbeta nya marknader med nuvarande produkter.
Produktutveckling: att véxa genom att utveckla nya produkter pa nuvarande marknader.
Diversifiering: att véxa genom att utveckla nya produkter for nya marknader.

Michael Porter sdg ocksa strategi utifran ett positionsperspektiv och han raknas till de
moderna rationalisterna. Han foresprékar att foretag bor strava efter att verka inom
affarsomréden dar attraktiviteten & hog och pa marknader dar foretaget kan uppnad storst
konkurrensfordelar.”* Foretagsledningen skall stréva efter att styrain foretaget mot attraktiva
affarsomréden dar det finns en stor [6nsamhetspotential. Enligt Porter & det fem strukturella
krafter som avgor ett affarsomrédes konkurrensintensitet och darmed dess
|6nsamhetspotential .”?

Supplier power

Threat of entry Industry rivalry Threat of
substitutes

Buyer Power

FIG. 6 DE FEM STRUKTURELLA KRAFTERNA SOM PAVERKAR AFFARSOMRADETS ATTRAKTIVITET ENLIGT PORTER

"Industry rivalry” : Den radande konkurrenssituationen mellan spelarnainom branschen.
"Threat of entry”: Konkurrenstrycket fran nya aktorer.

"Threat of substitutes’: Substitutionstrycket fran nya teknologier eller aternativa sétt att
tillgodose kundernas behov.

" Forelasning UIf Ramberg Strategi och Styrsystem 2002-01-22
2 Bruzelius, L H & Skérvad, P H, "Integrerad organisationsara” , 1995

32



"Buyer power”: Kundernas relativa styrka, makt och forhandlingsposition.
" Supplier power” : Leverantdrernas relativa styrka, makt och forhandlingsposition.

Nésta steg efter att attraktiviteten av branschen utvérderats & att analysera vad det finns for
méjligheter till konkurrensférdelar. Dessa sa kallade ” key succes factors’ ™ svarar framst pé
tvafrégor:

Vad vill vara kunder ha? Det sker har en analys av efterfragan. Vilka ar vara kunder och hur
kan vi tillfredsstélla dem pa basta sétt?

Hur Overlever vi konkurrensen? Det sker hdr en analys av konkurrensen. Vad avgor
konkurrenssituationen och vad kan vi gora for att forbattra var stallning?

Efter att foretaget gjort sin branschanalys och analyserat de fem strukturella krafterna, som
standigt paverkar affarsomrédets |6nsamhet, kan ett foretag enligt Porter konkurrera pa tre
olika sétt. Porter framhaller ocksa vikten av att forstka inta en position som avviker fran
konkurrenterna. De tre grundléggande strategierna & foljande:

Konkurrensférdelar
Lagre kostnad Differentiering
Hela 1. Kostnads- 2.Differentiering
marknaden | ledarskap
Betjanad
marknad - -
Del av 3A. Kostnads- 3B. Differenti-
Marknaden | baserad eringsbaserad
fokusering fokusering

FIG. 7 DE TRE GRUNDLAGGANDE STRATEGIERNA ENLIGT PORTER

L agkostnadsstrategi: att kunnaleverera produkternactill 1agsta kostnad vad géller produktion
och distribution.

Differentieringsstrategi: har erbjuds fler egenskaper hos produkten/tjansten som marknaden
upplever som unika och ar beredda att betala for. Det sker hér en fokusering pa varumarke,
design, service och kvalitet.

Fokuseringsstrategi: att koncentrera foretagets verksamhet till sarskilt kundsegment, produkt
typ, geografisk marknad etc. och dar na konkurrensfordelar genom |&gsta kostnad och/eller
differentiering.

Strategi som position och forandring av position ar foljaktligen en fraga om pa vilka omraden
ett foretag skall agera samt hur man skall uppna konkurrensférdelar pa dessa omréden.”

3 Grant, M. Robert, “Contemporary Strategy Analysis’, 1998
" Bruzelius, L H & Skérvad, PH, "Integrerad organisationsara” , 1995
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Strategi som plan & den andra grenen inom det omvérldsbaserade synséttet och innebér att
strategi uppfattas som en avsiktlig, i forvag planerad handlingslinje. Ett foretags strategi blir
som en plan som & uppgjord pa forhand och som dartill ofta & explicit formulerad och
aterfinns i ett dokument.” Perspektivet strategi som plan delar vanligen in strategiprocessen i
tre faser.

2. Strategi-
formulering

3.Genomférande

Uppfdljning

FIG. 8 STRATEGI SOM PLAN

1) | den strategiska analysen utvarderas mojligheterna och hoten som finns i féretagets
omvarld. Detta skall ske med utgangspunkt i foretagets 6vergripande affarsidé. Darefter sker
eninre analys av foretagets styrkor och svagheter. Analysen skaleda fram till svaret pafragan
om vad foretaget kan gora? Detta kallas inom litteraturen populéart for en SWOT-analys. En
annan viktig del av denna analys &r intressenternas forvantningar om vad féretaget bor gora.”
Med ett foretags intressenter avser man de individer, grupper och organisationer som har
ndgon utbytesrelation med foretaget.”” Detta leder till vissa begransningar av foretagets
handlingsutrymme.

2) Analysen ligger till grund for det strategiska valet och formuleringen av foretagets strategi.
Den grundlaggande frégan foretaget har bor stélla sig & vad foretaget vill astadkomma. Har
formuleras ocksa foretagets verksamhetsidé, mission och vision. Foretaget stravar har efter att
hitta en strategi med sa hog totaleffektivitet som méjligt dvs. bade en hdg yttre och inre
effektivitet. Man sdtter ocksa upp mer konkreta, kvantitativa strategiska ma och
handlingsplaner for hur dessamal skall uppnas.

% Bruzelius, L H & Skérvad, PH, "Integrerad organisationsara” , 1995
® Forel asning om Strategi, Gosta Vijk 2002-04-01
" Bruzelius, L H & Skérvad, P H, "Integrerad organisationsara” , 1995
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Marknad

Yttre
" Effektivitet
I Gorarétt saker
Total
Effektivitet
= Inre I Gora saker ritt
Effektivitet

Resurser

FIG. 9 AFFARSIDESYNSATTET | TERMER AV INRE OCH YTTRE EFFEKTIVITET

3) | genomférandefasen utgdr handlingsplanerna utgangspunkten. Har utformas &ven
organisationens struktur, design av styrsystem och dagliga ledning for att stodja
implementeringen. Det sker &ven en kontinuerlig uppféljning av hela strategi processen.

412 Resurshaserat synséit

| det resurshaserade strategiska synséttet sker det en fokusering pa foretagets egna styrkor och
svagheter. Detta synsétt star som en motpol mot det omvérldsbaserade synsittet. Dar
framhéver man istéllet branschens attraktivitet och organisationens uppnadda position pa
marknaden.’® De b&da synsttet raknas b&dain under det rationella strategiska synséttet.

Jay Barney, som & en av de framsta foresprakarna av det resursbaserade synséttet, menar att
ett foretag har en konkurrensfordel nér de implementerar en vardeskapande strategi, som inte
samtidigt implementeras av en existerande eller potentiell konkurrent.” Det racker siledes
inte att foretaget & olikt andra utan det maste ocksa véardeskapande. Det resursbaserade
synséttet grundar sig pa tva stycken antaganden. Det forsta antagandet sager att resurser och
formagor kan vara heterogent fordelade mellan foretagen i en bransch, (Resource
heterogenity). Det andra antagandet innebar att resurser och formagor & stabila Gver tiden.
(Resource immobility)®°

Aven om foretagets inre miljo (inre effektiviteten) inom denna teori fér storst fokus, gar det
givetvis inte att nonchalera utveckling och forandring i den externa miljon. Det kravs alltid en
Overensstdmmel se med omvérlden dvs. en god yttre effektivitet.

® Bruzelius, L H & Skérvad, P H, "Integrerad organisationsara” , 1995
L ektionsanteckningar Strategi och Styrsystem, Matts K &rreman, 2002
® 1pid
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Barney identifierar de tillgangar (finansiella, fysiska, ménskliga och organisatoriska) som
anvands av organisationen for att tillverka eller leverera produkter och tjanster till sina
kunder. Nyckeln till konkurrensfordelar att skapa en hévstangseffekt av sina resurser och
kapabiliteter.®* Som analysverktyg for att sedan avgora vilka resurser som leder till
konkurrensfoérdelar anvander sig Barney av den sk. VRIO-analysen.

Costly to Efficiently Competitive

Vauable? Rare? Imitate? Organized? Implications?

No -- -- No Competitive disadvantage

Yes No -- Compsetitive parity

Yes Yes No Temporary competitive
Advantage

Yes Yes Yes Yes Sustained competitive
Advantage

FIG. 10 BARNEYSVRIO-MODELL

En resurs hos ett foretag & vardefull om den kan utnyttjas for att hoja ett foretags inre
eller yttre effektivitet.

En resurs sdllsynthet & beroende av hur ménga av de konkurrerande foretagen som
ager eler har tillgang till resursen. Om resursen innehas av andra kan den inte bidra
till att hojaforetaget Gver branschgenomsnittet.

En resurs & svér att imitera om de forhallanden som radde da den skapades inte gar att
aterskapa eller om resursen &r baserad pa sociala relationer. Kostnaden for att imitera
resursen kan ocksa vara avgorande.

Ett foretag som &ger véardefulla, sillsynta och svarimiterbara resurser har potential att
skapa en varaktig konkurrensfordel. Avgorande for rediserandet av
konkurrensfordelen & om foretag kan organiseras pa ett sétt som medger att
resurserna utnyttjas pa ett effektivt satt.

En avgorande faktor som tas upp i VRIO-analysen &r fragan om substituerbarhet. Dvs. om en
konkurrent kan tillfredsstdlla samma kundbehov. VRIO-analysen ses som en blandning av
det omvérlds och det resurshaserade synséttet. Detta eftersom VRIO-analysen delvis bygger
paen omvarldsanalys nar man bedomer hur vardefull, sillsynt och imiterbarhet resursernaér.

8 Bruzelius, L H & Skérvad, PH, "Integrerad organisationsara” , 1995
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4.2 Skeendebaserad strategisk ansats

Den skeendebaserade teorin & framst utformad av ekonomiprofessorn Henry Mintzberg. Han
menar att strategi &r ett levande fenomen, och att strategiprocessen sker genom larande.

Mintzberg & en av de kritiker som stéller sig fragande till relevansen av det rationella
synséttet. Han menar att analysen av den strategiska planeringen &r altfor smal. Detta leder
till overformalisering och att man lagger for stor vikt vid kvantitativ data istédlet for
kvalitativ.® Han ifrgasitter &ven strategiprocessen, vilket bidrar till att gransen mellan
strategins innehdll och dess skapandeprocesser suddas ut. Den viktigaste ledningsuppgiften
enligt Mintzbergsskolan &r att uppna strategisk effektivitet. Detta sker genom att identifiera
behovet av att leda strategisk forandring snarare an att planerainnehdllet i strategierna®

421 Strategiskt ténkande kontra strategisk planerande

En viktig skillnad att géra da man talar i termer av skeendebaserad strategisk ansats & den
mellan strategisk planering och strategiskt tankande. Manga misstolkar denna skillnad och
anser att dessa ord har samma mening. Strategisk planering handlar dock om att analysera, det
vill saga att dela upp ett mal i flera olika steg, designa hur dessa steg ska implementeras, och
sedan berékna hur det kommer att gdi varje steg. Strategiskt tankande handlar daremot om en
sammanstdlning. Sammanstéliningen av intuition och kreativitet for att formulera ett
integrerat perspektiv, en vision, om foretagets riktning och mal.

Det & en vanforestéllning enligt Mintzberg att tro att man kan forespd framtiden, att
strategiprocessen kan formaliseras, och att strateger kan skiljas fran deras egen strategi.

Vissa naturligamonster finnsi var véarld. Det gar tex. att forespa arstider och dess paverkan pa
foretaget, dock inte sadant som inte foljer ett monster, likt teknologiska innovationer. Manga
traditionella strategiskapare menar att varfor den forutbestamda planen inte fungerar, framst
beror pa att den inte fétt tillrackligt med stod uppifran. Detta argument faller dock da de var
cheferna som stédde den strategiska planeringen till stérsta del under dess storhetstid.®*
Oftrutsagbara handelser, nya innovationer, och konkurrenter gar inte att forespa, och det ar
darfor den strategiska planeringen inte fungerade, eller ledde till bésta resultat.

Att bygga strategi, genom planer som & formaliserade, anser man som ddesdigert inom den
skeendebaserade ansatsen. For att formalisera en strategi, maste analysen ga igenom en
procedur innan man kan agera. Och visst tanker vi ofta innan vi agerar, men ibland agerar vi
aven for att kunna ténka. Vi experimenterar, och de experiment som fungerar, omvandlar vi
till monster. De viktiga for strategi processen ar det vi |&r oss da vi agerar. Formaliserade
system kan utvinna mycket information, speciellt hard data, men dennainformation kan aldrig
anvandas, forstds och syntetiseras pa samma sétt. Detta medfor att planerad, formaliserad

8 Mintzberg, H. " The fall and Rise of Srategic Planning”, Harvard Business Review, January-February 1994
8 Englund, M. & Kndds J, ” Strategiskapande for framtiden: att ifrégasétta sin verksamhet och flytta grénser”,
1999

8 Mintzberg, H. " The fall and Rise of Strategic Planning”, Harvard Business Review, January-February 1994
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strategi inte kan lara. Dessutom anser man att hard data ofta &r for sen och for aggregerad, sa
att den missar de viktiga sma nyanserna.®

422 Den strategiska processen

Det ar viktigt ur ett skeende baserat synsétt att inse hur strategiprocessen verkligen borde se
ut. Dvs. att samlain all den information cheferna erhdler fran ala olika sorters kéllor (bade
mjuk intern information genom egna och andras erfarenheter, samt h&rd data), och sedan
syntetisera denna kunskap till en vision och riktning for foretaget. Som poangteras, ar hard
data fortfarande mycket vasentlig, men den ska inte anvandas i syfte att bygga en strategi pa.
Denna data ska istéllet 1&ggas runt omkring strategin. Analytikerna och planerarna har darfor
en stor press pa sig att komma upp med relevant information till sina chefer. Cheferna har
namligen auktoriteten och tillgangen till al information, men inte tiden att gora analyser.
Deras uppgift & att agera, inte att reflektera och analysera. Har kommer den skeendebaserade
planerarnas roll in. De ska stélla de rétta fragorna, inte komma med de rétta svaren, 6ppna upp
for komplexa fragor och ge tankvéarda funderingar. Deras funktion &r att vara strategifinnare,
anayserare, och katalysatorer. De ska uppmana cheferna att ténka kreativt for framtiden, att
ifrégasatta vedertagen visdom, att fa dem stélla svéra fragor och komma bort fran etablerade
antaganden, dvs. att komma bort frén ”dominant logic’®. Allt detta for att inte fastna i ett
slentrianméssigt strategiskt tillvagagdngssatt.®” Huvudansvarig for den strategiska planeringen
vid Dutch/Shell, skrev:

" The real purpose of effective planning is not to make plans but to change...mental models
that...decision makers carry in their heads.” ®

Aries de Geus

Det finns tva olika sorters prototyper av planerare enligt Mintzberg. Den ena typen & mer av
en anaytiker. Han foljer upp de strategier som planerats, och ser till att de kommuniceras ut
rétt. Denne utfor &ven analyser av hard data och dérefter finjusterar de strategier som ar
menade att implementeras. Man kalar honom ”hogerhandsplaneraren”. Den andra typen,
"vansterhandsplaneraren”, & mer kreativ i sitt tankande, och forsoker att gora intrang i och
Oppna upp strategiprocessen. Han hdller sig till lite mjukare data, och letar garna efter
intressant strategiinformation pa mer udda platser. Denne forsoker dven att fa andra att tanka
mer strategiskt. De flesta organisationer behover bada dessa sorter, men kanske i olika stora
proportioner beroende av dess struktur och omvérldskrav. Att ha tva hander ger storre
mojlighet till ett battre resultat. Den ena stodjer den andra, eller som tva krafter, neutraliserar
varandra.®

% Mintzberg, H. " The fall and Rise of Srategic Planning”, Harvard Business Review, January-February 1994
8 «“Dominant logic” bestdr av chefers mentala uppfattningar, som skapas av flera &rs erfarenhet inom omrédet.
8 Mintzberg, H. " The fall and Rise of Srategic Planning”, Harvard Business Review, January-February 1994
8 Arie de Geus, “PI anning aslearning”, Harvard Business Review, March-April, 1998

8 Mintzberg, H. " The fall and Rise of Strategic Planning”, Harvard Business Review, January-February 1994
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423 Handlingsmonster

| motsatts till den skeendebaserade strategin, antar manga att systemet ar det som utgor
tankandet. Darfor maste man skilja strategin fran agerandet, formuleringen fran
implementeringen, strategerna fran utférarna, men ocksa strategerna fran deras ma med
strategin. Man menar att det & genom det administrativa systemet som planering och policy
gors mojlig, eftersom systemet samlar kunskap i fragan.* Problemet & dock att allt blir
kalkylerande, istéllet for ett engagerande och dtagande. Vid ett engagemang blir strategin
istéllet en lérande process, en resa déar visionen foljs, men dér aven nya strategier skapas efter
hand.

Héar kommer en av den skeendebaserade ansatsens viktigaste delar in. Strategin ska ses som
ett besluts- och handlingsménster, som visar vagen for organisationens riktning och mal, dvs.
strategin & vad foretaget faktiskt gor. Detta |lamnar ett utrymme for att ny, ¢ tidigare uttalad
och forbestamd strategi kan uppkomma®* Av den strategi som man utarbetat tidigare, den
planerade strategin, realiseras bara ungefar en tredjedel. Resten av den aktualiserade och
genomforda strategin bestdr till storsta delen av uppkommen strategi dvs. det agerande man
ansett vara bast vid ett tillfalle, men som fortfarande f6ljer organisationens vision.

Avsiktlig strategi
Pl ad I
aner. > Genomfoérd
strateg strategi
>

genomford
strateg //'V/V

A =
/V /' o

FIG. 11 STRATEGI OCH HANDLINGSMONSTER ENLIGT MINTZBERG (THE STRATEGY PROCESS, 1988)

En handling bestar oftast till viss del av bade planerad och uppkommen strategi. Om en
strategi skavaraen rent planerad strategi, maste det vi far ut av den vara precis sa som det var
avsett. Det &r inte sa troligt att detta intréffar. Detsamma géller for en totalt uppkommen
strategi, oftast best&r den av delar av ett tidigare syfte.*

% Jelinek, M. “Institutionalizing Innovation”, 1979
* Bruzelius, L H & Skérvad, PH, "Integrerad organisationsara” , 1995
2 Mintzberg,H, “ Opening up the Definition of Srategy - The Strategy Process’ , 1988
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424 Adhokrati

En adhoc organisation eller en adhokrati, & kanske den organisationsform som agerar mest i
form av skeendebaserad strategi, men kan till viss del, i for hdg grad anvéanda sig av
uppkommen strategi enbart.

En adhokrati, har en mindre, mer flytande, och ofta ganska temporar struktur. Vanligen brukar
den besta av ett litet produkt-, kund- eller projektfokuserat team, av linjechefer, arbetare och
experter. Karakteristika for adhokratin & att den & informell och att
jobbspecialiseringsgraden & hog. Teamen anfortror sig till 16sa relationer mellan varandra,
men star ofta anda under en begrénsning av handlingsutrymme, da de & en del av en storre
organisation med en hardare struktur.

De finns tva sorters adhokratier. En operationell, vilken arbetar for sina kunder tex. en
reklambyra, och en administrativ, som arbetar for egen verksamhet.

Problemet for adhokratier, som tidigare namnts, ar att de ibland koncentrerar sig for lite pa att
bygga upp en strategi. Adhokratier & ofta en |6sning pa organisationsform da omgivningens
forandlighet &r stor, och farorna & manga. De maste kunna méta komplexa och of orutsigbara
héndelser. Detta kan bidra till att cheferna enbart sysselsétter sig med att svara pa aktuella
problem, istdllet for att skapa langvariga och forebyggande strategier.

Strategin i en adhokrati uppkommer ur den strém av operationella, handlingscentrerade beslut
som tas, mer an av medvetna tillvagagangssétt som utarbetats av strateger. Att planera
handlingarna i forvag, skapar en fdla for flexibiliteten. Vad man menar & dock att en
Overgripande riktning och ett férebyggande ténkande, bor ligga till grund for det agerande
man gor vid ovantade situationer.”

4.2.5 Kritik mot Mintzberg och det skeende baserade synséttet

Faran med Mintzbergs synsétt & att man nedvéarderar rollen av systematisk planering och
fokuserar istéllet paintuition och vision. Dettai sin tur leder till att man roér sig mot en vérld, i
vilken det inte finns nagon klar bas for andamalsenliga val och i vilken oordning hotar den
progressiva ackumuleringen av kunskap.** M&nga menar ocksd att han &r allt fér koncentrerad
pa strategiprocessen, och att han inte ndmner nagonting om innehallet i strategierna.

Mintzberg ger dock en klar bild pa hur den strategiska forandringsprocessen ser ut och hur
man rétt ska kunna planera och styra denna.*®

BMintzberg, H, “Sructure in Fives-Designing effective Organizations”, 1999

% Grant, M. Robert, “Contemporary Strategy Analysis’, 1998

% Englund, M. & Kndds J, ” Strategiskapande for framtiden: att ifrégasétta sin verksamhet och flytta grénser”
1999
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4.3 K aos balans-baserade synséttet

Under de senaste 15 &ren har ett nytt strategiskt synsétt vuxit fram, det kaos balans-baserade
synséttet. Framforallt s har dator- och IT-branschens struktur gjort att man insett att den
gamla synen pa strategisk planering inte altid gar att applicera. De nya branscherna har
kénnetecknats av snabb omvandling och kontinuerlig teknisk utveckling. Detta har gjort att
det strategiska arbetet mer har fokuserat pa att skapa en organisation som kan anpassa sig
efter omgivningen, eftersom det inte har varit mgjligt att utveckla en plan for framtiden.
Malséttningen &r att skapa en flexibilitet sa att man kan anpassa sig till forandringar och skapa
en innovationskraft samtidigt som man har formagan att ta tillvara och omvandla de nya
idéernatill intékter.

43.1 Balans mellan stabilitet och flexibilitet

Den strategiska planeringen kan liknas vid en takas déar balans mellan flexibilitet och stabilitet
bor r&da. Om man f&r for mycket av ndgon faktor riskerar man att trilla av taket.*

For mycket
flexibilitet

For mycket
stabilitet
"TAKASEN"

FIG.12TAKASEN

Det & svart att balansera mellan flexibilitet och stabilitet. For féretag dar innovationskraften
spelar en avgorande roll, som vid "start-ups’ €eller foretag som satsar pa nya marknader och
teknologier, & det extra viktigt med mycket flexibilitet. Men med fér lite stabilitet riskerar
foretagen att hamna i nagot som kallas for kaosfallan.”” Foretag med for lite struktur riskerar
att forlora formagan att kunna tillvarata bra idéer och omvandla dem till kommersiellt
gangbara affarsplaner. Det finns tre drag som ofta gar igen i foretag som inte besitter denna
omvandlingsformaga. Ett av dessa & att man har en "regelbrytarkultur” som gor att de
anstéllda dverdriver behovet av individuell frihet. | dessaforetag ar det inte bara accepterat att
bryta mot regler, utan man har &en en positiv instéllning till detta. Ett annat typiskt drag &r
att strukturen & véldigt 10s. Detta leder till oklarhet om vem som & ansvarig for de olika
malsdttningarna som t.ex. vinstmal och forsdjningsmdl. Ett tredje karaktarsdrag i dessa typer

% Wijk, Gésta, Kandidatseminarium Strategi & Ledning, 2002-04-01
" Eisenhardt, M. Kathleen, Brown, L. Shona, “Competing on the edge” , 1998
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av foretag a oklar kommunikation. Det finns inget monster i kommunikationen vilket leder
till att ingen riktigt vet vad som hander i féretaget.

Om foretaget tvartom blir altfor strukturerat finns det risk for att det motsatta problemet
uppstér, namligen den si kallade byrkratifallan.®® Nar mélet & att vara effektiv och inte
flexibel, & det bra med en tydlig stabilitet. | mogna branscher dér innovationen &r 1ag & det
bra med en stark struktur for att effektivisera tillverkningsprocesserna och halla kostnaderna
nere. Men i nya branscher med hég konkurrens och snabb teknologisk utveckling riskerar
foretag med for mycket stabilitet att misslyckas med att anpassa sig till nya produkter och
marknader. Mycket stabilitet ger alltsd hog effektivitet och hog kontroll, men riskerar ocksa
att bidratill mindre flexibilitet. Darfor finns det en fara att dessa foretag forlorar formagan att
anpassa sig till marknadens férandringar, vilket gor att man blir fér sen med att komma ut
med produkter som tillfredstaller nya kundbehov. En stor respekt for foretagets regler &r ofta
en kdlla till stolthet i dessa typer av foretag. Hierarki och speciella procedurer ses som ett
bevis pa effektivitet. Eftersom forandringar rér om bland dessa befintliga regler uppfattas
dessa som ett hot. | dessa fall kan ofta de anstéllda noggrant beskriva olika procedurer i
foretaget sasom produktutveckling och kundservice. Foretag som fastnar i den byrakratiska
falan brukar ocksa ha en formell kommunikation, dvs. att kommunikationen gér igenom
bestdémda monster. | de fall som det inte finns en formell kommunikationsvég uteblir ofta
kommunikationen.

Hur skall man da hitta en balansgang i foretaget for att undvika att fastna i kaos- och
byr&kratifalan? Enligt Brown & Eisenhardt & nyckelordet improvisation. *° Genom att skapa
en organisation med improvisatoriska drag kan man balansera pa gransen till kaos och skapa
en effektiv och flexibel organisation. Improvisatoriska foretag lanserar ofta bra produkter pa
ett ovantat satt, har en formaga att hitta nya kundgrupper och kan anpassa sin strategi efter
forandringar i omvarlden. Improvisatoriska foretag kannetecknas av en anpassningsbar kultur,
semi-strukturer och realtidskommunikation. |1 foretag med en anpassningsbar kultur &r
forandring ndgot normalt. Forandringar & nédgot som man forvantar sig. Aven om foretaget
har en 16s struktur sa forlitar man sig ofta pa ett fatal regler som man adrig far bryta. De har
reglerna binder ihop den |6sa strukturen och mojliggor for foretaget att sétta en fast kursi de
kaosliknande marknaderna.

Det improvisatoriska foretaget kan liknas vid ett jazzband vilket & skickligt pa musikaliska
improvisationer. Jazzbandet improviserar for att tillfredstdlla publikens behov av variation.
For att mojliggéra en improvisation maste bandmedlemmarna vara duktiga pa
realtidskommunikation for att koordinera musiken tillsammans. Medlemmarna maste hela
tiden vara medvetna om vad de andra gor for att snabbt kunna anpassa sig till musiken. Allt &
fokuserat pa vad som sker for stunden. Bandmedlemmarna forlitar sig ocksa painterna regler
som tex. vem spelar forst och vilka ackord som &r tilldtna. Om nagon bryter mot reglerna kan
det forstora en hel spelning. En for svag struktur hos bandet skulle kunna leda till
anvandandet av for manga méjliga ackord som i sin tur skapar oljud (kaos). Men med for
mycket struktur riskerar bandet att forlora sin spontanitet och sérart vilket kan skapa en
missndjd publik.'®

% Ejsenhardt, M. Kathleen, Brown, L. Shona, “Competing on the edge” , 1998
% 1pid
1% pid
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432 Strategi som regler

Hos de nya I T-féretagen har det blivit vanligt att man utvecklat ett par huvudregler som utgor
en slags strategisk grund.’™ Foretag som anvander regler som strategisk planering har ofta
blivit anklagade for att inte ha ndgon strategi als. Men anvandandet av dessa majliggor for
personalen att arbeta gavstandigt och fritt, sa 1ange de foljer reglerna. Dessutom fungerar de
som en guide i bedutsfattandet. Reglerna skall alltsd fungera som en végledning i den
svartolkade omgivningen. Eisenhardt delar upp de méjligareglernai sex olika kategorier:

"How-to" regler: Forklarar de viktigaste momenten i hur fOretagets processer skots inom tex.
kundservice och produktutveckling.

Begransningsregler: Satter begransningar for olika saker i foretaget. Tex. hur manga olika
projekt en forskare far arbeta med samtidigt eller krav pa potentiella kunder.
Prioriteringsregler: Hjadper chefer att véljamellan olika beslut.

"Timing” regler: Hjaper till att synkroniseraforetaget med sin omgivning och att koordinera
dess olika delar. Detta inkluderar exempelvis max tider for produktutveckling och kunskap
om produktlansering for att évervinna konkurrensen.

"Exit” regler: Hjalper chefer att bedoma utifall foretaget skall dra sig ur paborjade projekt
ellerinte.

Oticon regeln: Om t.ex. en nyckelperson i chefsposition lamnar ett projekt s avslutas det
omedel bart.

Anvandningen av regler gor att beslutsprocessen blir decentraliserad, vilket & av betydande
vikt pa marknader i turbulenta miljoer. Besluten bor tas i handelsens centrum eftersom det &r
mycket svart for ledningen att ha kontroll éver dessa.’®?

433 Fokusering pa nutid

| de branscher som man applicerat det kaos balans-baserade synséttet pa & det omdgjligt att
sétta upp en forutbestamd plan for framtiden. Istéllet skall man fokusera pa nutiden och
forsdka anpassa sig till den, men givetvis har détiden och framtiden &ven visst inflytande.'®
Det &r viktigt att kunna utnyttja det gamla samtidigt som man skapar nagot nytt. Utmaningen
ar att skapa en flexibel organisation som kan ta till sig nya idéer. Men samtidigt gor en
intensiv konkurrens att en anpassningsstrategi inte ar bra, eftersom det gor att man hela tiden
tavlar om en framtid som andra har utvecklat. Dock & det mycket riskfyllt att §8lv gora egna
chansningar for framtiden. Svérigheten ligger i att vara anpassningsbar och innovativ pa
samma gang. Om ledningen fokuserar for mycket pa nutiden finns det en risk att man kaotiskt
forsoker anpassa sig efter andra foretag. Daremot om fokusering pa framtiden blir alltfor stor
riskerar foretaget att bli 1ast vid en planerad framtid och forlora flexibilitet. Ett sétt att 10sa
detta problem &r att experimentera.’® Genom att experimentera kan man skapa en insikt om
framtiden med en bibehallen flexibilitet.

10! Fisenhardt, M. Kathleen, “Strategy as simplerules’ , Harvard Business Review, January 2001
102 | hid

103 Ejsenhardt, M. Kathleen, Brown, L. Shona, “Competing on the edge” , 1998
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Foretagen maste ocksa ha formagan att se fordelar och nackdelar med att sétta upp en plan for
framtiden.'® Morgondagens marknad behéver ofta andra resurser an dagens. Att planera for
framtiden hjalper foretaget att skaffa dessa resurser i tid. Gemensamma planer kan ocksa
fungera som en symbol for foretag vilket skapar en vi-kénsla. Men det &r |&tt att planering blir
ett onodigt tidsfordriv, dd man forsoker planera en framtid som man inte har tillracklig
kunskap om. Med fér mycket planering & det l&tt att misslyckas med "timingen”. Antingen
blir man for tidig, vilket gor att man far vanta pa att efterfragan kommer. Eller sa anlander
man for sent pa marknaden vilket innebédr att man forlorar méjliga marknadsandelar. Pa
foretag i mogna branscher finns det en risk att man bygger upp en planeringskultur, vilket kan
vara farligt om man bestammer sig for att satsa pa en ny bransch med hog utveckling.

Genom att anvanda sig av det redan kanda kan man bygga upp en taktik som hjalper foretaget
att utveckla sina idéer snabbare an sina konkurrenter, regeneration. En regenerationstaktik
innehdller ett par enkla regler som balanserar det gamla med det nya. Balansen handlar
mycket om risktagande da det redan kénda ger en siker avkastning, speciellt pa kort sikt,
medan det okanda har en hdgre risk men kan ocksa ge en hogre avkastning pa lang sikt. Det
svara ar att vélja ut det basta fran det redan kanda samtidigt som man mixar det med nagot

nytt 106

434 Forandring

Daman &r aktiv i en bransch med snabb omvandling & forandringsarbetet en kritisk faktor till
framgang. Eisenhardt och Brown'®’ delar in forandringsarbetet i tre niver: reaktion,
forutseende och ledande. Den forsta nivan & reaktion, dvs. formagan att ge respons pa
faktorer som paverkar foretaget. Den andra nivan, forutseende, innebér att man arbetar for att
fa en forstadelse for hur utvecklingen kommer att se ut och sedan férbereda sig for den.
Formagan att forutspa vilka teknologier som kommer att vinna den teknologiska kampen &r
ett exempel pa ett forandringsarbete i den har nivan. Forutseende &r, precis som reaktion, en
defensiv strategi eftersom det &r externa faktorer som avgor utfallet. Pa den hogsta nivan leder
man forandring. Med det menas att man genomfor forandringar som andra maste anpassa sig
efter. Ett foretag som intar den positionen i branschen dominerar marknaden och kan till och
med utgbra en ny sorts miljo for andra. Den strategiska utmaningen, enligt Eisenhardt och
Brown, & darfér att kunna ge reaktion nér det & nodvandigt, férutseende nér det & majligt
och leda forandringen ndr omsténdigheterna & de rétta.

1% Ejsenhardt, M. Kathleen, Brown, L. Shona, “Competing on the edge” , 1998
1% hid
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Levels of change Events Strategy

e Create new technologies and products
e Launch new markets
L eadin g e Raiseindustry standards — Force other firmsto follow
e Redefine customer expectations
e Increase pace of industry product cycles
e  Globalization of markets Line up resources early
o ) e Creation of new customer segments —% Develop corresponding
Anticipating e Emergence of conflicting technologies marketing channels
Create technical options
e Competitor’s product moves Release better products
. o New government policies —» Create services that exploit
Reactl ng e Unexpected customer demands change

FIG. 13 OLIKA NIVAER AV FORANDRING

| den kaos balans-baserade litteraturen beskriver man ocksa forandringsarbetet med termen
“Pacing”, vilken betyder att man forsoker forsta takten i branschen och utveckla rétt timing
for foretaget. Detta ar sarskilt svart i omgivningar med snabb omvandling och hog
teknologisk utveckling.

Det g&r att skilja mellan tv& olika typer av "pacing”, "timepacing” och "eventpacing”.!®®
Foretag som anvander sig av "eventpacing” planerar sin strategi efter forandringar som tex.
nya kundbehov, teknologiska forandringar och daliga finansiella resultat. Detta leder till att
man endast byter plan nér resultatet forsdmras eller om konkurrenterna kommer ut med nya
produkter. De defensiva och reaktiva dragen i ”eventpacing” gor att det mer |ampar sig for
stabila marknader. " Timepacing” daremot innebar att man utvecklar nya produkter eller satsar
pa nya marknader i takt med den egna kalendern. Det gdller att hitta en rytm som passar in i
fOretagets strategi och som gor att man kommer i takt med marknaden. Genom att sétta upp
deadlines och andra tidsregler kan ledningen bestdmmatakten i féretaget. " Timepacing” ar ett
av det viktigaste tankeséttet som skiljer mellan traditionell strategi och strategi som &
uppbyggd av regler (se ovan).*®

Kunderna &r vanligtvis den viktigaste kallan vid "timepacing”, men externa rytmer fran
leverantorer och konkurrenter ar ocksa viktiga faktorer. Nagra exempel pa hur ”timepacing”
fungera &r: 3M som har en regel att 30 % av intakterna skall komma fran nya produkter varje
ar; Netscape som lanserar en ny produkt var séte manad; och ett dryckesforetag som
bestamde sig for att lansera en ny produkt i bérjan av varje htgsasong. *°

198 Ejsenhardt, M. Kathleen, Brown, L. Shona, “Time Pacing, Competing in markets that won't stand still”
Harvard Business Review, March-April 1998

1% Ejgenhardt, M. Kathleen, “Strategy as simple rules’, Harvard Business Review, January 2001

19 Eisenhardt, M. Kathleen, Brown, L. Shona, “Time Pacing, Competing in markets that won't stand still”
Harvard Business Review, March-April 1998
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435 Tankar frén naturvetenskapen

Grunderna till det kaos balans-baserade synséttet & hamtade fran naturvetenskapen. Manga
av dess upptackter ar resultat av att man har kunnat se monster i det som forst framstatt som
kaos. Forandringar i naturen & ocksa ndgot vi inte kan planera utan ett faktum vi maste lara
0ss att leva med.

“For en tid sedan drog en storre orkan fram langs Forenta staternas ostkust. En kvall fick jag
hoéra en radiointerviu med en geolog som var specialist pa strander och kustformationer.
Geologen talade livligt om kustens unika egenskaper. Han vantade pa att orkanen skulle
bedarra sa han skulle kunna aka ut och titta pa dess verkningar. Han fick fragan: ” Vad
forvantar du dig nar du kommer dit?” Liksom intervjuaren trodde jag att geologen skulle
rdkna upp en massa eldnde om forstérda hem, omkullfallna trad och en sondertrasad
kustremsa. Istéllet svarade geologen lugnt: " Jag tror att jag kommer att finna en ny
strand.”

Det har beskriver hur forandringar ofta betraktas som hot och faror. Det finns en inbyggd
radsla emot det okanda. Orkaner, organisationskriser och olyckor — oerhdrda krafter som kan
forstora den tillvéaxt och utveckling som vi arbetar sdintensivt med att forverkliga. Kanske har
vi inte tankt pa att det & sjalva forandringskrafterna som vi har att géra med.**? Ofta agerar vi
tvart emot och strévar efter att styra och kontrollera forandringen. Genom att man utgar fran
att manniskan har ett naturligt inbyggt motstand mot forandringar medfor det ocksa att vi
forsoker hdlla nere pa forandringstakten.

Wheatley beskriver férandringsarbetet i dagens organisationer med hjalp av Newtons fysik.'*®
Det vill séga att man ser en daligt fungerande organisation som om den vore en trasig maskin.
For att |6sa problemet staller man en diagnos for att hitta den felaktiga bestandsdelen, t.ex. en
dalig chef eler ett daligt arbetslag. Enligt Wheatley ar det viktigt att se och arbeta med
systemet som en helhet dven da man endast har att géra med en viss del av det. Med ett
systemteoretiskt synsatt inser vi att inget problem eller beteende kan forstds om det tas ur sitt
sammanhang. FoOr att gora detta mojligt maste man byta ut objektperspektivet och istéllet
studera dynamiska processer. Nar man gor detta perspektivskifte och ser pa helheten istédllet
for detajer, kan det som tidigare framstatt som obegripligt kaos ge en bild av inneboende
ordning.

” Manga av den moder na naturvetenskapens upptackter har skett just genom per spektivskifte.
Forskarna borjade se forbi objekt for att istallet studera dynamiska processer. Genom att inte
betrakta universum som en maskin med olika delar som upprepar en och samma funktion,
lyckades man upptéacka ndgot nytt.” 14

" \Wheatley, J. Margaret, ” Ledarskap och den moderna naturvetenskapen” , Brain Books, 1999
12 | bid
13 | bid
14 | bid
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4.4 Normanns teorier

Enligt Richard Normann sa ligger begrénsningarnaidag intei tekniken utan i varavanor, vara

tankerlqgjnster, var kultur. Dagens teknik befriar oss fran begransningar framforallt vad

galler—:

e Tid Nér saker kan goras.
e Plats Var saker kan goras.
o Aktor Vem som kan gora vad.
e Sammanhang Med vem det kan goras.

Vidare menar han att nér begransningarna férsvinner 6ppnas en ny och storre mojlighetsrymd
for rekonfiguration. De aktorer som & snabbast kan effektivare ta tillvara de nya
mdjligheterna och dessa aktorer kallar Normann fér ” Prime Movers’.

Normann menar att det i dagens affardandskap & kartan som forandrar landskapet. De
aktorer som har formaga att ifragasitta invanda tankesétt och regler kan darmed rita om
kartan for affarslandskapet. Med denna nya karta 6ppnas méjligheter som ingen tidigare har
sett. De foradndringar som uppkommer kan vara av den art att de fordndrar det kénda
affarslandskapet. Det Normann menar med sin teori ar att vi inte ska |8sa oss vid de ovan
namnda begransningarna, dvs. tid, plats, aktér och sammanhang. Med var invanda logik anser
de flesta att affarsandskapet paverkar kartan och inte tvartom som Normann menar. Det
Normann vill sdga med den nyss ndmnda metaforen & att vi med hjdp av idéer och tankar
kan forandravar omvarld.

Synséttet att det finns en béasta |6sning for ala forkastar Normann och all litteratur som ger
snabba |6sningar. Han menar att teorierna om foretag och strategier bor Gverge sokandet efter
"det basta séttet” och istéllet komma till insikt om att |Gsningen varierar fran fall till fall.
Normann & inte en anhéngare av den rationella ansatsen och anser att fler faktorer an de
rationella paverkar foretagets besl utsprocess.

15 Normann, Richard, ”Nér kartan férandrar affarslandskapet”, 2001
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S
- ANALYS-

| detta kapitel kommer vart fallforetag Biovitrum att analyseras utifran de tre olika
strategiska perspektiven som vi beskrivit i teorikapitlet. Genom denna analys kommer vi att
kunna redogora for vilka teorier som ar applicerbara pa Biovitrum.

51 Analysav Biovitrum ur ett rationellt synsatt

51.1 Omvérldsbaserat synsét

Vi har i teoriavsnittet beskrivit Porters syn pa strategi. | detta avsnitt skall vi applicera Porters
teorier pa Biovitrums strategi och strategiska process.

Foretagsledningen skall stréva efter att styrain foretaget mot attraktiva affarsomraden déar det
finns en stor I16nsamhetspotential. Enligt Porter & det fem strukturella krafter som avgor ett
affarsomrédes konkurrensintensitet och darmed dess |6nsamhetspotential .**® Nedan féljer en
analys pa Biovitrum sett utifran de fem strukturella krafterna:

"Supplier power”: Det finns en viss "supplier power” gdlande antalet leverantdrer av
avancerad forskningsutrustning. Men detta & inte av ndgon storre vikt i det stora
sammanhanget, eftersom det mest kostsamma for Biovitrum & forskning och inte
tillverkning. Det kritiska ar snarare att fa tag i personal med den rétta kompetensen. De 350
forskare som Biovitrum har maste ses som en av foretagets viktigaste resurser. Darfor & det
viktigt for Biovitrum att lockatill sig forskare med den réatta kompetensen samt lyckas behalla
dem. Det r&der inom lakemedelsbranschen en stor brist p& kemister.''” Forskarna har
majlighet att |amna foretaget och med dem ocksa vissa kunskaper. Det Biovitrum kan gora for
att forhindra detta &r att erbjuda en kreativ miljo déar forskarna kan utvecklas och bel6nas for
sina arbetsinsatser. Vi anser att tillgangen pa kvalificerade forskare & av stor vikt for
Biovitrum. Detta gor att deras forhandlings styrka & god gentemot Biovitrum. De andra
aktOrerna som namnts ovan anser vi g har ndgon storre betydelse for Biovitrum.

"Buyer power”: Koparna & i detta fall framst de stora |&kemedelsbolagen som Biovitrum
avser att dluta avtal med gdllande |akemedelskandidater. Koparens makt varierar med
kvaliteten och intresset for den specifika l&kemedelskandidaten. Biovitrum kan vara i en

18 Bryzelius Skérvad, ” Integrerad Organisationsldra” , Studentlitteratur 1995
17 Intervju med Géran Arvidson, vV D och Ekonomichef Biovitrum
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dromsits dar de har manga olika intresserade kopare eller i en situation dar ingen &r
intresserad av preparatet. Finns det inga kdpare av en lakemedelskandidat far Biovitrum
givetvis ingen ersittning och de resurser som lagts ner gar darmed forlorade. En annan
avgorande faktor & Biovitrums finansiella situation, vilken kan om den & dalig tvinga
Biovitrum att sluta ett avtal pa ogynnsamma villkor. ”"Buyer power” kan som namnts ovan
varierakraftigt fran gang till gang.

"Threat of substitutes’: Inom fetma finns det manga substitut till ett kommande |akemedel
sasom rétt kost och motion, fettsugning etc. Det finns idag inga effektiva lakemedel for
behandling av fetma''® Gemensamt foér dagens behandlingsmetoder & att de ofta kréaver
mycket av patienten aternativt kirurgiska ingrepp. Fetma bland véarldens befolkning 6kar och
det finns inget som tyder pa att denna utveckling kommer att vanda. For behandling av
diabetes typ Il finns det idag inga effektiva behandlingsmetoder men det gar att minska risken
for att f& diabetes typ 11.° Sammanfattningsvis ser vi inte substituten som ndgot storre hot, d&
det redan finns manga pa marknaden och problemen med fetma standigt okar.

"Threat of entry”: Det poppar standigt upp nya biotechforetag framst fran den akademiska
varlden. De forsta stadierna i forskningen ar inte speciellt dyra, varfér aven sma aktorer kan
genomfdra dessa. Daremot &r barridrerna hdgai senare stadier av forskningen och framfor allt
i samband med de kliniska forsoken. Inom al typ av forskning finns det en risk att nagon
annan kommer pa losningen till det problem man sdv jobbar med. Vi ser att den storsta
risken for att en ny aktor kommer in pa marknaden (metabola sjukdomar) kommer fran ett
biotechbolag som samarbetar med ett stort |&kemedelsbolag alternativt att ett stort
lakemedel sholag sjalv bestammer sig for att gain pA marknaden. Vi har svart att bedoma hur
stor risken &r foOr att detta skall intr&ffa.

"Industrial rivalry”: Det finns idag inga effektiva lakemedel mot fetma eller diabetes typ I1.
Uppkomsten av fetma och diabetes typ |1 kar dock helatiden och gar langre och langre ned i
8ldrarna’®® Med andra ord 6kar marknaden och darmed behovet av adekvat behandling med
tex. léakemedel. Det finns inte en stor konkurrent utan flera olika biotech- och
|akemedel sforetag som forskar inom metabolasukdomar. Detta innebér att det féretag som
forst kommer med ett fungerande |8kemedel utan storre biverkningar, kommer att kunnataen
mycket attraktiv position p& marknaden och uppnd ”blockbuster”*** potential. Det & denna
position Biovitrum har som ambition att inta inom de namaste dren. Patent skyddar
upptackaren mot konkurrenterna inom ett begransat omrade och en begrénsad tid.
Konkurrensen inom biotech och lékemedelsbranschen & hdrd sa &en inom
metabol ag ukdomar.

Sammanfattningsvis anser vi att Porters fem strukturella krafter visar att Biovitrum befinner
sig pa en marknad som & attraktiv med en stor l6nsamhets potential. Men som inom all
forskning finns det inga garantier for framgang. Den harda konkurrensen gor att det inte finns
nagra garantier for att attraktiviteten inom segmentet kommer att besta.

Key Success Factors: For att lyckas inom forskning & det férutom finansiering framfor allt
tvd saker som maste till menar Mats Petterson. Eftersom forskning & en vadigt
kapitalintensiv verksamhet & en fullgod finansiering en grundforutsattning for att uppna den

18 Intervju med Mats Pettersson, VD Biovitrum
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121 Med " blockbuster” menas ett |akemedel som uppndr en betydande férsaljningsvolym.
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nodvandiga langsiktigheten. Det forsta kriteriet & att forskningsresultaten haller en hog
kvalitet.

" Det finnsingen marknad for dalig kvalitet.”
Mats Pettersson

Resultatet maste vara framtaget pa ett korrekt sitt sa att det gar att validera. Vidare maste
preparatet vara dokumenterat pa ett sitt som gor att det gar att registrera det som ett
lakemedel. Det maste ocksa |6sa ett medicinskt problem for att kvaliteten skall anses vara
hog. Forskningsresultatet maste ha en potential att kunna bli béttre @n redan existerande
lakemedel pa marknaden. Eller alternativt att man kommer med ett lakemedel inom ett
terapiomrade dar det inte existerar ndgra effektiva lakemedel. Det andra kriteriet for att lyckas
med forskningen dvs. att lyckas sdlja sina forskningsresultat & enligt Mats Pettersson att
kommaforst med nya upptéacker samt att patentera dessa.

" Det finns ingen bel6ning for att komma pa andra plats inom forskning. Om man kommer for
sent till patentkontoret med samma idé (Ias: som ndgon annan) har man inget att hamta.”

Mats Pettersson

Avgorande for hur mycket Biovitrum kan sdlja réttigheterna till sina preparat for, & beroende
av hur stor marknadspotential preparatet har och hur stora kassastrommar det kan generera. Ju
mer preparatet sdljer desto storre blir royaltyintakterna for Biovitrum, eftersom dessa baseras
paen viss procent av |akemedlets forsajning.

Efter fOretaget gjort sin branschanalys och givet de fem strukturella krafterna som standigt
paverkar affarsomradets |6nsamhet, kan ett foretag enligt Porter konkurrera pa tre olika satt.
Porter poangterar ocksa vikten av att forsdka inta en position som avviker fran
konkurrenterna.

Vi anser att Biovitrum har intagit en klar position enligt Porters tre olika sétt att konkurrera.
De har en position som innebér att de har valt att betjana en del av marknaden och fokuserar
pa konkurrensfordelar genom differentiering. Denna position kallar Porter for en
differentieringsbaserad fokusering. Biovitrum har klart valt denna position genom sitt
satsande pa endast ett fatal terapiomraden och sin satsning pa att komma fram med nya
lakemede! for att |6sa dessa problem. Biovitrums organisation pa 900 anstallda gor foretaget
till Europas nast storsta biotechforetag. De har pa sa sett en sarstéllning mellan de stora
lakemedel sholagen och de manga sma biotechforetagen. Biovitrum har som malséttning att
agera som en lank mellan dessa tva spelare. Ur denna synvinkel har Biovitrum intagit en unik
position enligt Porter.

" Valet av amnesomradena diabetes och fetma baserades pa en grundlaggande analys att dar
fanns marknaden, déar fanns de medicinska behoven och det var stora behov. SA det var inget
snack att om man kom fram med ett preparat som hjalpte, sa skulle det ocksa sdlja.”

Mats Pettersson
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Som citatet visar har Biovitrum gjort en omvéarldsanalys dvs. utvarderat vilka hot och
mojligheter (SWOT-analys som beskrivs i teoriavsnittet) som finns i deras omvérld. Som
tidigare namnts sa finns det stora majligheter inom de valda terapiomrédena. Hoten ar att
nagot annat foretag hinner fore eller att Biovitrums preparat inte fungerar som tankt.

Gédlande Biovitrums inre miljo sA har de flera styrkor. En av dessa & den starka
finansieringen och den ”cash flow” som ReFacto inbringar. Investerarna delar Biovitrums
l&ngsiktiga mél, dvs. de ser ingen brédska med att bérsnoteras.’* Biovitrum har ocksi
tillgahgar i form av fastigheter och inventarier. En annan styrka & de manga
forskningsprojekten inom  metabolasjukdomar. Vidare anses forskningen inom
metabol asjukdomar vara av varldsklass.**® En annan av Biovitrums styrkor & den kompetens
och stora erfarenhet fran |akemedel sbranschen som ledningen besitter. Investorernas dgande i
andra Biotechforetag skapar nyttiga kontakter for Biovitrum som kan leda till framtida
samarbeten. Karolinska Institutets dgande och det samarbete som sker mellan de tva & en
styrka for Biovitrum. Sponsring av vissa forskningsprojekt pa Karolinska Institutet ger
Biovitrum forsta tjing pa eventuella upptacker som dessa projekt generar.

En av Biovitrum svagheter & att de har fa forskningsprojekt i kliniska studier, dvs. att de
flesta forskningsprojekten ar pa ett tidigt stadium. Att de inte sava kan finansiera de sista
faserna av de kliniska studierna och € heller har egna distributions, forséljnings,
marknadsforingsresurser samt begransade produktionsresurser maste ocksa ses som en
svaghet. Fokuseringen pa ett litet antal forskningsomraden kan vara bade en styrka och en
svaghet beroende av utvecklingen inom de valda omradena. Den finns en
maoverrensstammelse mellan Biovitrums valda strategi och de anstdllda. De anstdllda ser
langsi ktigheten som nagot mycket viktigt for sin egen trygghet.

Det forsi teoriavsnittet ett resonemang om inre och yttre effektivitet, vilket vi valt att anvanda
i analysen.

| fas 1l a dvs. proof of concept ar oftast ett bra lage for Biovitrum att sélja, eftersom vi inte
investerat sarskilt mycket om man jamfor med vad det kostar att fa lakemedlet till
marknaden.”

Mats Pettersson

En mer konkret handlingsplan fér nér Biovitrum skall sbka efter en samarbetspartner bland de
stora lékemedelsbolagen har etablerats. De tror sig hittat den mest |6nsamma tidpunkten for
att teckna avtal. Det ar fas Il a (proof of concept), nér l&kemedlet visat funktion i manniska.
Detta & Biovitrums basmodell for nér avtal med partner skall tecknas. De anser att det & den
basta tidpunkten att knyta avtal med en partner och pa sa sétt maximera foretagets inre
effektivitet (se fig. 14 sid. 52).

122 | ntervju med Nordic Capital och MPM Capital
123 | ntervju med Goran Arvidson, vV D och ekonomichef Biovitrum
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DRIVE INTERNAL PROJECTS TO "PROOF-OF-CONCEPT” g W
IN MAN (PHASE lla)

Cumulative Development Costs

Preclinical Phasel Phasella Phasellb Phaselll Approval

DEVELOPMENT COSTS VERSUS ROYALTY ACHIEVED (INDEXED, LICENSING AT END OF PHASE lla)

FIG 14 PROOF OF CONCEPT

Den yttre effektiviteten skall svara pa fragan om Biovitrum gor rétt saker. Porters fem
strukturella krafter visade att terapiomradena fetma och diabetes typ |1 har stor potential. Som
namns i kapitel tre sd okar dessa terapiomraden varje ar. Med tanke pa att det inte heller finns
ndgra effektiva lakemedel anser vi att marknaden ser gynnsam ut. Vi & dafor av
uppfattningen att den yttre effektiviteten & god for Biovitrum. Det & svart att fa en
uppfattning om den inre effektiviteten i dagslaget. Forst om nagra ar gar det att sdga om den
inre effektiviteten ar god. Det givna beviset pa en god inre effektivitet &r att Biovitrum lyckas
med att fa en samarbetspartner och att |akemedelskandidater godkanns och kommer ut pa
marknaden. Savitt vi kan se verkar alla element vara pa plats for att en god inre effektivitet
skulle kunna vara méjlig. Men nar det galler forskning galler det ocksa att ha lite tur for att
komma fram med nya upptéckter, annars ndr man ingen vart oavsett forutséttningar. Ett annat
tecken pa en god inre effektivitet & att de olika forskningsprojekten ror sig framét i
vardekedjan. Vi anser darfor att den totala effektiviteten & god.

Den vada strategin stéds genom den valda organisationen, dar forskningen har organiserats
for sig och dér Plasma Products organiserats som en egen division. Ledningen anser att det
inte racker med finansiella métt for att styra verksamheten'?*. De olika forskningsprojekten
méts efter en mall med manga olika variabler. Dessa variabler ar bl.a. klinisk bedomning,
potentiell marknadsstorlek och sannolikhet for att preparatet nar marknaden. Ett Balanced
Score Card system &r under implementering for att ytterligare fokusera pa fler variabler an de
finansiella.

124 Intervju med Mats Pettersson, VD Biovitrum
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Pharmacia anvande sig till storsta delen av ett omvérldsbaserat synsétt, ndr de vade att
paborja forskning inom metabola sjukdomar. Det sker idag ett kontinuerligt arbete med att
utvardera de valda forskningsomradenas attraktivitet och potentiellalonsamhet.

51.2 Resursbaserade synséttet

Eftersom Biovitrum inte har de finansiella resurserna for att genomfora omfattande kliniska
studier i de sista faserna paverkar detta mycket starkt foretagets strategi. Da Biovitrum
borjade med forskning inom metabolasjukdomar gjorde man det framst da man sag en otrolig
potential inom omrédet. Det var alltsa framst ur ett omvarldssynsétt som strategin valdes och
inte ur ett resursbaserat. Idag nér Biovitrum & ett galvstandigt bolag och inte langre tillhor
Pharmacia och det finns € samma finansiella resurser till forfogande att ga in pa ett helt nytt
terapiomrade. Sdledes har den resurshaserade ansatsen fatt storre betydelse sedan Biovitrum
blev ett galvstandigt bolag. Att Biovitrum har som basmodell att inleda samarbete med stora
lakemedelsholag & ett beslut baserat nastan uteslutande pa finansiella resurser och
risktagande. P& fragan vad den framsta anledningen &r till att man soker samarbetspartners
svarar Mats Pettersson foljande:

" Det ar oftast finansiella (18s. resurser), vilka resurser man har som éar avgorande...”
Mats Petterson

Sannolikheten for att en idé till ett 1akemedel skall bli godkant pa marknaden & under 5 %
och om preparatet kommit till kliniska studier & sannolikheten fortfarande inte hogre an 10
%. Vid "proof of concept” eller fas |l a & fortfarande sannolikheten inte hdgre an 20 %, vilket
gbr att Biovitrum inte kan ta den risk det innebédr att finansiera projektet fram till
marknaden.’® Géran Arvidson p&pekar dock att det & ocksa fullt majligt att sluta avtal béde
tidigare och senare beroende pa en rad faktorer sdsom, hur stort behov Biovitrum & av
finansiering eller om det &r ett mindre prioriterat terapiomrade. Biovitrum har inte obegransat
med resurser och kommer darfor troligtvis att sdlja vissa preparat tidigare an fas Il a. Detta
gdller framst preparat som g ingar inom de huvudsakliga omrédena. Ett alternativt till detta ar
att sluta avtal med ndgon annan om fortsatt utveckling av de € prioriterade preparaten.
Ledningen har uttryckligen sagt att de vill vara Oppna for projekt som inte ryms inom de
huvudsakliga terapiomradena och att inte som forr nér Biovitrum till horde Pharmacia, stoppa
idéer som inte tillhor huvudterapiomradena.

De finansiella resurserna avgor ocksa hur pass aggressivt man kan satsa pa forsknings
projekten. Har man goda finansiella resurser kan man bedriva parallella forskningsprojekt for
att projekten skall framskrida snabbare.

” ... man kan ju vara valdigt aggressiv och gora saker parallellt for att spara tid for att na till
marknaden fortare. Men har man lite pengar gor man det i sekvenser, klarar vi det har sa kan
vi gavidare.”

Goran Arvidson

125 Intervju med Mats Pettersson, VD Biovitrum
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Dessutom saknar Biovitrum en forsaljningsorganisation och tillverkningsmdjligheter for ett
lakemede i ett stort terapiomrade.

" Den strategin (las: att sjdlva sdlja fardiga lakemedel) maste vi avsta fran i Biovitrum for vi
har inte marketing och sales resurser s vi maste sdlja forskningsresultat. Detta ar
patenterade idéer och kanske substanser som natt en viss vag i utvecklingskedjan och har
ytterligare 4-5 &r innan det ar ett |akemedel, fortfarande att det inte blir ett |akemedel och det
skiljer Biovitrums affarsmodell fran etablerade |akemedel sforetag.”

Mats Pettersson

Enligt Barneys VRIO-modell utvérderar vi Biovitrums resurser. Den resurs som vi ser har
mdjlighet att uppfylla samtliga steg och déarmed ge en varaktig komparativ konkurrensférdel
(sustained competitive advantage) & deras forskning inom metabolasjukdomar. Forskningen
& véardefull om den blir framgangsrik, eftersom den da kan skapa stora finansiella varden for
Biovitrum. Den koncentration av forskare som bara &r inriktade pa dessa terapiomraden finns
endast pd ett fatal stillen i vérlden.'®® Detta gor resursen sallsynt. Eftersom forskning bygger
patidigare erfarenhet och upptéckter ar det mycket svart men framforallt mycket kostsamt att
starta upp forskning inom specifika terapiomréden. Sa vitt vi kan se verkar Biovitrums
forskningsverksamhet vara organiserad pa ett effektivt sétt. Aven om den skulle vara effektivt
organiserad & dettaingen garanti for att forskningen kommer att bara frukt.

Sammanfattningsvis kommer vi fram till att den resursbaserade ansatsen anvands mycket
inom Biovitrum, nar det gdler hur man skall utnyttja sina resurser. Det & | dagdaget inte
troligt att Biovitrum skulle kunna bortse frén sina resurser inom befintliga omraden och satsa
pa ett nytt terapiomrade.

5.2 Analysav Biovitrum ur ett skeendebaserat synsétt

Det finns ett ma och en vision hos Biovitrum. Pa fragan hur ett framgangsrikt Biovitrum ser
ut om fem ar, fick vi svaret:

" Om fem ar, forhoppningsvis, sa har vi da tva-tre |akemedel pd marknaden. ReFacto ar
redan dar. Vi 6ppnar upp licensiering for andra preparat. Vi 6ppnar upp for att hjalpa andra
biotechforetag att fa ut sina produkter pa marknaden. Omvi gor detta kommer vi ocksa att ga
med vingt, sdvida vi inte tredubblar forskningsvolymen.”

Mats Pettersson

Men pa Biovitrum & man ocksa medveten om att det inte altid blir som man tankt sig:

128 | ntervju med Goran Arvidson, vV D och ekonomichef Biovitrum
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" En del av verkligheten ar att risken for att konkurrenter kommer ut med liknande patent. Om
det sker en negativ utveckling kommer vi troligtvis att krympa kostymen, skala ner och i
varsta fall sdlja resurserna till ett annat bolag. ” Worst case” ar att vi avwecklar bolaget och
séljer det vi kan.”

Mats Pettersson

De tva ovannamnda citaten skildrar hur oviss Biovitrums framtid &r. Det finns en mangd olika
scenarios och utfall, vilket man som strategiskapare maste vara medveten om och ta i
beaktning vid utformandet av strategin. Da vi tittar pa Biovitrum ur det skeendebaserade
synséttet, noterar vi hur viktigt det & for ett forskande foretag att férsta och anvanda denna
teoretiska ansats. For samtidigt som man har en grundlaggande malsattning och vision med
forskningen hos Biovitrum, krévs dock hela tiden ett nyskapande av strategi, eftersom vagen
till slutprodukten &r lang och of rutsagbar.

521 Organisationsstrukturen

Innan avknoppningen uppfattade vi att forskningsenheten (Biovitrum) fungerade som en sorts
adhokrati, vilken anda var toppstyrd av Pharmacias stora organisation. Detta anser vi ledde till
begransningar gdlande innovation och utveckling inom forskningsenheten. Den nuvarande
organisationen ar plattare och mindre, vilket har medfért mer transparens. Vi ser detta som
positivt da Biovitrum tillvaratar de fordelar en adhoc organisation majliggor. Vidare har
forskarna fatt en nérmare kontakt med ledningen och friare hander. Allavet mer om vad som
forsiggar och det & l&tare att sprida foretagets vision och mdl. Detta har lett till okad
innovation och kreativitet, vilket citatet nedan visar.

" Farre manniskor har fler idéer och soker fler patent.”
Mats Pettersson

Det finns en risk med att storre divisionaliserade organisationer ofta sétter upp centralt
utarbetade planer for hur de olika divisionerna ska arbeta. Det kan innebéra att de misslyckas
med att gora de kontinuerliga omvéarderingar av strategierna som behdvs. Det kan dessutom
skapa lasningar om divisionen har den karaktdren att den maste fa vara flexibel for att kunna
mota en oviss framtid. Det faktum att Biovitrum (som tidigare just utgjordes av en sadan
division) nu har en relativt liten och enkel organisation majliggor ett effektivt anvéndande av
det skeendebaserade synséttet. Biovitrum har efter avknoppningen kunnat dra fordel av ett
Okat idé och patentskapande. Den nuvarande strategin & uppbyggd av milstolpar och
visioner. Det finns en beredskap pa att strategin maste kunna anpassas med kort varsel, da de
lever i en miljo av osakerhet.

522 Formaliserade planer kontra afféarsidé och vision
Daforskning & en mycket svarplanerad verksamhet kravs en stor flexibilitet i strategiarbetet.
Vi anser att en altfor formaliserade plan som strategi inte skulle fungera pa ett

tillfredsstéllande sétt inom Biovitrum. Detta ligger i linje med det skeendebaserade synséttet,
dar man forkastar den strategiska planeringen, da man inte kan forutse framtiden. De |6nar sig
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inte, menar vi, att ta efter redan utformade modeller pd hur man bast bedriver ett
biotechforetag. Speciellt i fallet med Biovitrum som har skapats pa ett for biotechbolag
ovanligt sétt. Daremot behdvs en genomsyrande vision for vad och hur arbetet i foretaget skall
bedrivas. Denna skaligga som basi allt bedlutsfattande och som stéd vid olika strategiska val.
Av de fem nyckel personer som utarbetade affarsmodellen var en av dem Biovitrums VD Mats
Pettersson. Enligt det skeendebaserade synséttet skall ledningen ha bast insikt om foretaget
och dess framtid. | fallet med Biovitrum finner vi stéd for att ledningen har haft en god insikt i
foretaget, da de flesta kommer fran Pharmacia och sidlva kom med idén om bildandet av
Biovitrum.

523 Omvérlden

Affarsmodellen skall fungera som ett redskap for att mojliggora att de mal som stallts upp gar
att uppfylla. Strategin skall ur det skeendebaserade synséttet vara flexibel. Omvérlden och
konkurrenterna ar svara att forutspd Déremot finns det inga tecken i dagslaget for att
marknaden for ldkemedel for behandling av metabolasukdomar skulle minska i storlek.
Fetman bland jordens befolkning &r ett standigt 6kande problem. Farorna for Biovitrum finns
framst i att konkurrenterna kommer till marknaden med |&kemedel fére de gava aternativt
att den egna forskningen g leder nagon vart.

" Det finns ingen bel6ning for att komma pa andra plats inom forskning.”
Mats Pettersson

Biovitrum gor kontinuerliga utvarderingar for att se om det kommer ut nya |akemedel eller
patent. Det ingdr som en del i det fortlGpande arbetet att varje forskningsprojekt som kommit
en bit pa véag, ser 6ver vad som hander inom dess omrade. Men sedan har dven Biovitrum en
patentfunktion som hela tiden kontrollerar vad som héander inom deras forskningsomraden.

" Patentdjungeln ar fruktansvart svar. De finns mycket grazoner i patentvarlden, oftast ar det
inte forran man kommer ut pa marknaden, som det ar klart, och konkurrenterna kan komma
och gora liknande produkter.”

Mats Pettersson

Den kontinuitet som sker i uppféljningen av omvarlden, ser vi som en férebyggande strategi.
Den majliggor snabba férandringar om foretagets situation eller om marknaden tar en annan
riktning an vantat, eller om konkurrenter kommer med ovantade nya l&kemedel. En viss
statisk karaktéar har dock analyserna, och har kan vi dra paraleler till det rationella
omvaérldsbaserade synséttet. Den information som framkommer genom analyserna handlar ju i
storre utstrackning om nutid &n om framtid, men ligger anda som grund for de uppkomna
strategier som maste tas.
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524 En avsiktligt uppkommen strategi

Den egna forskningen &r heller inte sa l&tt att planera. Beslut maste dérfor tas efterhand och
visionen och malen far da liggatill grund. Det finns en rad modeller inom foretaget som stod
och riktning i detta bedlutsfattande. Till exempel hur man vérderar nya forskningsprojekt,
eller vid vilken tidpunkt (fas) som man ska sdlja av sina produkter. Men om saker och ting
inte gar som man onskat finns &ven en mangd beredskapsplaner. Inom ” contingency” -planen
finns aven flera parallella produkter, vilket & en skillnad frén manga andra foretag av
liknande karaktéar runtom i Europa. Dessa produkter har i sig aen "back-up” i form av
uppfoljningssubstanser som ser lite annorlunda ut och som ligger léngre bak i pipelinen.

Det viktiga for strategiprocessen, enligt Mintzberg, &r att vi |1&r oss genom att agera. Forskning
& ett experimenterande, och efterhand fér vi forhoppningsvis fram svar och n& véara
uppstéllda mal. Har ovan finner vi flera exempel pa att den planerade avsiktliga strategin
behdver multipla svar och handlingsséit. Det finns inget utstakat framtida forlopp for
Biovitrum, men genom klara ma och visioner och dessutom genom redan ténkta alternativa
tillvagagangssétt, okar foretaget sin beredskap for framtiden. Figur 11 (sid 38) i teoriavsnittet
anser vi skulle kunna kompletteras av Biovitrum med en "mellantingspil”, en "avsiktligt
uppkommen strategi”.

525 Den ekonomiska paverkan pavagvalen

DA hela foretaget bygger pa att forskare kommer fram till dutgiltigt fungerande
forskningsresultat fore alla andra och med befintliga ekonomiska resurser, & ett bra
innovationsklimat mycket viktigt. Men som bor podngteras & det de ekonomiska resurserna
som & avgorande for de flesta beslut. Biovitrum har en relativt stark ekonomisk grund, trots
att det & ett forskningsforetag. Detta leder till att investerare vagar satsa pa foretaget. De
ekonomiska resurserna ar som sagt valdigt avgorande vid alla sorters beslut. Det ar svart att
veta hur det kommer att ga for foretaget, vilka samarbeten som inleds och vid vilka
tidpunkter.

" ...beroende pa hur mycket pengar man far in, s styr det de strategiska vagvalen. Hur
aggressiv man kan vara, man kan ju vara valdigt aggressiv och gora saker parallellt for att
spara tid och for att na till marknaden fortare.”

Goran Arvidson

| citatet mérker vi igen behovet av att kunna varaflexibel i sitt agerande. Det man inte vet kan
man inte planera. FOr att vardesétta Biovitrums forskning arbetar man med
sannolikhetsmodeller. Sannolikhetsmodellerna ar generella och anvands pa ett flertal foretag
och av ett flertal konsultfirmor. Men ur strategisk synvinkel har Biovitrum 6nskemdlet om att
ha en balanserad kassasituation, sd att de pengar som kommer in till foretaget inte ska
forsvinna ut under tva, tre ar. Att hdlla en for hog "burnrate” skulle darfor inte fungera
Biovitrum har trots alt en stor ekonomisk stabilitet i jamforelse med manga andra foretag i
branschen. Detta gor att man i storre utstrackning dlipper att handla i syfte av att endast
Overleva, utan foretagets vision kan fortfarande ligga till grund for dess agerande. Denna
Okade stabilitet anser vi minskar behovet av de uppkomna strategierna, och det
skeendebaserade synséttet.
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5.2.6 Hard och mjuk data

Biovitrum har kompletterande styrsystem, till det finansiella. De litar inte enbart pa de
finansiellamétten for utvarderingen av verksamheten.

” Man kan inte mita en verksamhet som fungerar idag, med siffror som &r fem till tio ar
gamla.”

Mats Pettersson

Man kan siga att Biovitrum anvander sig bade utav den skeendebaserade
hogerhandsplanerare och vansterhandsplanerare. Detta menar vi & viktigt att gora da det okar
larandet i strategiprocessen. Om det & mycket svart att bygga en strategi pa dagens data, hur
svart & det da inte att bygga den pa historisk? Dock maste finansiell, hérda data altid finnas
med som stéd och som en mgjlighet till att 6ppna upp for nytdnkande. Har drar man nytta av
bade analys och kreativt tankande. Om detta lyckas minskar risken for att en negativ
" dominant logic”**” blir rédande i strategiarbetet.

5.2.7 Flexibilitet

Att "outsourca’ delar av verksamheten har ocksa ett strategiskt motiv. Genom att bara
fastanstélla sina forskare och de som tillhér kérnverksamheten, skapas en flexiblare miljo.
Biovitrum har som policy att kdpain de tjanster utifran som gar att fatill bra kvalitet. Att g
gdv anstdlaall sin personal underlattar flexibiliteten vid eventuella nedskérningar.

Men " outsourcing” &r aven anvandbart vid andratillfalen. Projekt och idéer som uppkommer,
men som ligger utanfor Biovitrums arbetsomrade kan med hjélp av " outsourcing” genomféras
trots att Biovitrum ¢ har egna resurser till detta Man licensierar helt enkelt ut
indikationsomraden i ett tidigt skede till ett annat biotechbolag eller |akemedelsforetag. Mats
Pettersson menar dock att en naturlig forandring av strategin i och med foretagets framtida
ekonomiska utveckling, skulle vara att ga ifran affarsmodellen och behalla projekten,
samtidigt som de bygger upp en egen marknadsstruktur.

5.2.8 Milstolpar som gér att anpassa

De framtida strategiska processerna & anpassningsbara. Man ser pa omvérlden, samt vad och
hur de behover agera for att utvecklas. Detta blir sedan avgorande for om de kommer att na
upp till sina milstolpar. En milstolpe & exempelvis att skriva ett avta med ett storre
lakemedel sforetag for deras produkt BVT 993, och dér igenom fa en validering av foretagets
forskning. Men far de inte nagot avtal har det majligheten att vélja en annan strategi. Da far
det lov att kdra programmen léngre och i ett senare skede validera ett samarbete.

127 » Dominant logic” bestdr av chefers mentala uppfattningar, som skapas av flera &rs erfarenhet inom omradet
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" ...man maste jobba med lite olika scenarios for att utvecklas. Det traditionella sattet att
arbeta, dar den strategiska processen & mer cyklisk, ar for oss mindre tillamplig, men anda
basen. Men vad hander omvi har ett negativt resultat? For det paverkar hela finansieringen.
D& maste vi valja en annan strategisk vag for att uppna malen.”

Goran Arvidson

Ovan ges exempel pa hur instabil och osdker Biovitrums framtid & och vikten av det skeende
baserade tankeséttet for dess utformning av strategi och strategiska process. Framtiden kan
foretaget méta med en genomsyrande vision och uppsatta delmal, men hur vagen dit ser ut far
beslutas efter hand. Mycket hanger pa ekonomin. Utan ekonomiska resurser finns inte manga
handlingsalternativ kvar. De har géva lagt upp den strategi som de anser & mest passande
med en mangd alternativa tillvagagangssatt, samt med en dppen och flexibel organisation.
Biovitrum har i manga hanseenden en skeendebaserad natur.

5.3 Analys ur ett kaos balans-baserat synsétt

| biotechbranschen & forskarnas resultat avgorande for foretaget. Det & avgorande att
forskarna kommer med nya och anvandbara idéer. Biotechforetagen har traditionellt framstétt
som garageforetag med ett tiotal anstéllda och de anstalldas frihet har varit mycket stor.*?® Ur
ett kaos balans-baserat synsétt har flexibilitet karaktariserat dessa bolag vilket har skapat
mycket innovativa och kreativa foretag, men med en liten stabilitet och formaga att sav
utveckla sina egnaidéer. Traditionellt har andra foretag i ett mycket tidigt stadium gétt in och
tagit Over idén. Biovitrum & andra sidan har mycket mer stabilitet i sin struktur an traditionella
sma biotechforetag. Biovitrum kommer oftast in senare i forskningsprocessen an de flesta
biotechforetag. Foretagets styrka ligger i att ta preparat fran ett ndgot senare stadium fram till
kliniska forsok. Ur ett kaos balans-baserat synsétt karaktériseras de flesta biotechforetagen av
mer flexibilitet &n Biovitrum.

5.3.1 Svarplanerad verksamhet

Biovitrums speciella karaktar gor att de i storre utstrackning an ett "green-field”!®
biotechforetag kan planera sin verksamhet. Men trots dennarelativa fordel & aven Biovitrums
framtid mycket svar att planlagga. Varje forskningsprojekt har en hog risk och utfallet ar
ovisst. Eftersom Biovitrum arbetar med " cutting-edge” **° forskning krévs det en viss storlek
av foretaget.*! ” Cutting-edge” forskningen stéller ocks& hogre krav pa strukturen an vad som
kravs p& ett vanligt biotechféretag. Biovitrum bedriver ocksa " discoveryforskning” %, vilket
gor verksamheten mer lik traditionell biotech. Fokuseringen pa bade "discovery”- och
" cutting-edge” forskning gor att det blir extra komplicerat att balansera mellan stabilitet och
flexibilitet.

128 | ntervju med Mats Pettersson, VD Biovitrum

1297 green field ” innebar att ndgot p&borjas utan struktur och monster.

130 » outting edge” innebér att man ligger 1angst fram i forskningsfronten.
3! I ntervju med Mats Pettersson, VD Biovitrum

132 discovery” innebér att man startar ett forskningsprojekt frén idéstadiet.
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Det & framforallt tva riskmoment som forsvarar planeringsarbetet pa Biovitrum. Dels sa
exponeras foretaget for den tekniska risken, dvs. vad som séger att just Biovitrum skall lyckas
att ta fram ett speciellt 1akemedel. Dels sa finns adltid risken att konkurrenterna kommer fore
med en féardig produkt, vilket skulle gora Biovitrums satsning vardel6s. Det kundsegmentet
som Biovitrum inriktar sig mot kan anses stabilt, vilket underléttar planeringen. Om den
nuvarande utvecklingen hdller i sig kommer Diabetes typ Il och fetma fortfarande vara ett
stort halsoproblem. Men eftersom man arbetar med produktlivscykel pa 10-12 & & det
mycket svart att rakna pa projektens marknadsvarde.™** En altfor noggrann planering anser
vi skulle kunna skapa |asningar vilket riskerar att hdmma kreativiteten.

Svérigheten att planera framtiden & nagot som stéller hoga krav pa investerarna. De maste
vara medvetna om den hdga risken och ténka langsiktigt. Vi anser att det finns en risk att
investerarna stéller resultatkrav pa foretaget altfor tidigt vilket skulle kunna forsamra
innovationsklimatet, eftersom man da indirekt sitter upp en fast strategi. Det har géler
framforallt Biovitrums ena huvudagare, Nordic Capital, som inte brukar investera i liknande
foretag. Risken minskas eftersom Nordic Capital sjdva har valt att intaen mer passiv agarroll.
Det kan bero pa att man inte &r van att arbeta med den har typen av bolag.

Men dven om Biovitrum inte vet vad framtiden har att erbjuda sa & det viktigt att arbeta efter
klara malséttningar. Det finns en risk att man fokuserar for mycket pa nutid nér man inte kan
planera for framtiden. P& Biovitrum arbetar man med olika scenarier for framtiden. De olika
scenariona utgor bade bra och daliga utfall. Ett bra utfall skulle innebara att Biovitrum inom
en femarsperiod har fatt ut tvatill tre lakemedel pa marknaden. Ett mindre gynnsamt scenario
inom fem & for Biovitrum skulle vara att man g har nagra produkter pa marknaden.
Konsekvenserna av detta skulle vara att Biovitrum tvingas skéra ner verksamheten alternativt
sdlja ut vissa delar. Att arbeta med scenarioanalyser anser vi vara ett bra sett att hantera
svarpredikbara handelser for Biovitrum. Genom att arbeta med scenarion kan Biovitrum
skapa en struktur samtidigt som man forbereder sig for forandring och bibehaller
flexibiliteten. Darfor tycker vi att arbetet med olika scenarion &r ett bra satt for Biovitrum att
bal ansera pa den takas som karaktariserar det kaos bal ans-baserade strategiska synséttet.

532 Olika strukturer

" Ju senare i ett projekt man ar desto mer formalism, ju tidigare desto mindre. Det finns
stérreinslag av idéer i ett tidigt stadium.”

Johan K 6rdel

Precis som citatet beskriver sa skiljer sig de olika kliniska faserna &, gdlande krav pa
struktur. Studiernas omfattning okar i de senare kliniska faserna, vilket kréver mer struktur.
Innovationskravet och risken for projekten minskar ocksa ju langre i forskningsprocessen man
kommer. For unga projekt kan man déaremot arbeta med en 16s struktur dar forskarna har en
storre frihet, vilket Okar incitamenten for innovation. | de mognare projekten & fokuseringen
storre pa att testa de olika idéerna. Dar stélls istéllet mer krav pa att effektivt och korrekt
utfora de olika testerna. De olika forutsdttningarna innebér att Biovitrums verksamhet kréver

133 Telefonintervju med Johan K érdel, Forskningschef Biovitrum
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flera olika typer av strukturer. Det har gor det extra svart for Biovitrum att balansera mellan
stabilitet och flexibilitet, eftersom man bor skapa olikatyper av stabilitet i foretaget.

5.3.3 Forandringsarbetet pa Biovitrum

Vad som & positivt, ur ett kaos balans-baserat perspektiv, ar att Biovitrum forvantar sig
forandring. Forandringar & nagot som & med i kalkylerarna och det finns tydliga drag att
man anpassar organisationen for dessa. Anda fran borjan har Biovitrum forsokt skapa en
flexibel organisation som gor det mgjligt att anpassa sig till de olika utfalen. For al
verksamhet utanfor karnverksamheten har man en tydlig ”outsourcing” strategi. Dar det gar
att kdpatjanster med bra kvalité externt gér man det.

| Biovitrums fall maste det ske ett aktivt forandringsarbete av strategin, dvs. man maste leda
forandringen och skapa nya produkter. Om Biovitrum lanserar en ny effektiv medicinskt
produkt for fetma forandras forutséttningarna i branschen och konkurrenterna maste anpassa
sig till det. Givetvis ar det viktigt for Biovitrum att kunna foérutse utvecklingen och anpassa
sig till konkurrenternas framsteg men om inte de ar forst med en produkt sa finns det oftast
ringavérdei den.

Biovitrums nuvarande enheter fanns med redan vid avknoppningen fran Pharmacia. De har
ocksa fokuserat pa samma forskningsomrade sedan starten. Det innebér att det har byggts upp
processer for den aktuella forskningen vilka vi tror kan hamma flexibiliteten. Om man av
olika anledningar blir tvungen att byta forskningsinriktning kan detta gora det svarare att
andra kurs. Det riskerar ocksa att forsamra innovationsklimatet eftersom forskarna arbetar
efter tydligare monster &@n vid ett vanligt biotechforetag. Samtidigt tror vi att erfarenheten fran
Pharmaciatiden kan bidra med att de har en god branschkannedom och stor forméaga att forsta
vad som & pa gang i branschen. Det géller att kunna anvanda sig av den gamla kunskapen
utan att man fastnar i de gamla processerna.

"Vi tar hem alla projekt, daven de utanfor huvudomradena. Det ar en stor skillnad fran
Pharmaciatiden da man var valdigt strikt med att en idé |ag innanfor forskningsomradet.”

Mats Pettersson

Biovitrum tittar pa alla nya idéer som forskarna presenterar, &en de som ligger utanfor
huvudomradena. Det innebar att innovationsklimatet har forbattrats sedan avknoppningen.
Fragan & om forskarnas storre frihet riskerar att gora forskningsprocessen mindre effektiv?
Biovitrum kan beskrivas som ett mellanting av ett biotech- och lékemedelsbolag. En risk finns
att man skapar en for stabil organisation for ”discoveryforskning” och en for flexibel
organisation for " cutting-edge” forskning. Det basta av tva varldar skulle i sa fall kunna bli
det samsta av tvavérldar.

En forskare strévar efter att finna nagot nytt. Darfor tror vi att det finns en innovativ kultur
bland forskarna som gynnar innovationsklimatet. Att uppmuntra denna kultur borde vara
viktigt for innovationskraften i foretaget. Kéanslan av att kunna paverka och fa gehor for sina
idéer kan vara viktigt for att starka den kulturen. Det borde ocksa kunna bidra till att
Biovitrum far en mer anpassningsbar kultur eftersom forskarna kanner att de har mer
inflytande.
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534 En enkel organisation

"En forskare kom for en tid sen in tid mig med ett stort leende och sa: Johan, idag har vi pa
en timme beslutat om nagot som skulle ta ett ar att besluta under Pharmacia tiden.”

Johan K ordel

| och med avknoppningen arbetade man medvetet for att fa en plattare organisation. Under
aren med Pharmacia hade man sex olika chefsnivaer fran Stockholmskontoret till
huvudkontoret. 1dag sitter hela Biovitrum under samma tak och forskarna har en nérhet till
bedluten. Forskarna sitter tillsammans med ledningen och diskuterar projektens framtid.
Forskarna har inte formellt fétt storre makt men det &r |1&tare att presentera nyaidéer och man
lyssnar i stOrre utstrackning pa forskarna. For att hitta en balansgang mellan flexibilitet och
stabilitet, och skapa en improvisatorisk organisation, ar det viktigt att ha en v&l fungerande
realtidskommunikation. Biovitrums platta organisation skapar en forutséttning till en effektiv
realtidskommunikation. Det ger ledningen korrekt och snabb information som majliggor
snabba beslut. Men eftersom man har en sa pass platt organisation ar det viktigt att man
skapar monster i kommunikationen annars finns det en risk att det bildas en oklar
kommunikationsstruktur. Det kan leda till att man far en dalig stabilitet i foretaget. Det ar
viktigt att kommunikationen &r fokuserad och har tydliga begransningar, annars finns det en
risk att den blir for omfattande.

Pa Biovitrum arbetar man inte med fasta regler for att leda foretaget mot rétt kurs. Daremot
har man en slags portfélj med olika subjektiva beslutskriterier som projekten maste uppna.
Sedan arbetar man med olika milstolpar dér projekten maste uppfyllakriterierna. De tva forsta
milstolparna & vid 6 och 18 manader. Men enligt forskningschefen Johan Kordel & man
flexibel vid utvarderingen av projekten. Ibland kan det t.ex. ta 8 manader for ett projekt att
uppna de forsta kriterierna. Kriterierna fungerar anda som en slags ram for verksamheten och
sétter begransningar. Pga. forskningens speciella karaktar tror vi att det skulle vara svart att
arbeta med fasta regler i Biovitrum. Det skulle kunna skapa en for statisk utvérdering av
projekten. Men samtidigt anser vi att det finns en risk att de subjektiva kriterierna forlanger
bed utsprocesserna och forsvarar besluten. Enligt det kaos balans-baserade synsattet &r det
viktigt att snabbt kunnataratt beslut. Vi anser att det finns en svar balansgang mellan att gora
en komplex utvardering av projekten och att kunna ta snabba beslut pa Biovitrum.

Vi tror att forskningens komplexitet gor det svarare att applicera det kaos balans-baserade
synsittet pa Biovitrum. Det & svart att genom forenklade regler bestamma kurs for
forskningen. Men samtidigt gor Biovitrums svarplanerade framtid att man med fordel kan
anvanda sig av det kaos baans-baserade tankeséttet for att vara forberedd for de olika
scenariona som man kan hamna i. Eftersom Biovitrum arbetar bade med "discovery”
forskning och ”cutting-edge” forskning anser vi att det & extra viktigt att hitta rétt balans
mellan flexibilitet och stabilitet.

5.4 Analys ur Normanns synsétt

Biotechbolagen uppkomst i slutet av 70-talet forandrade hela |&kemedelindustrin. Den nya
tekniken méjliggjorde att smabolag med ett fatal anstéllda kunde konkurrera med de stora
etablerade 1akemedelsbolagen. Idag har en del av de sma biotechbolagen fran 70-talet vuxit
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till stora foretag. De idéer och affarsmodeller som under 70-talet var nya & idag allmant
vedertagna och karaktériserar biotechbranschen. For att fortsdita att vara ett ledande
biotechforetag &r det darfor viktigt att arbeta aktivt med forandring och se nya mojligheter. Vi
anser att Normanns teorier & applicerbara pa Biovitrum eftersom nya upptéckter och idéer
kan andra |&kemedelsbranschen fundamentalt, precis som biotechbranschen gjorde nér den
skapades.

Genom de nya processer och nya strukturer som Biovitrum skapat kommer de eventuellt att
kunna komma med en ny karta 6ver hur arbetet inom branschen skall bedrivas. Med denna
nya karta kan de eventuellt andra hela affarslandskapet. Med nya forskningsupptéckter som
grund kan Biovitrum skapa nya sétt att arbeta inom branschen som framjar innovation och
utveckling. Vi anser att det innovativa tdnkande som &r en forutséttning for att bli en ”Prime
mover” & svart att forenamed ett rationellt synsétt pa strategi.
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6
- SLUTSATS -

| detta kapitel sammanfattar vi var analys och presenterar vara slutsatser. Vi presenterar
ocksa en egen modell for hur vi ser pa Biovitrums strategi och strategiska processer.

6.1 Sammanfattande diskussion

| var analys framgar det att vi kan beskriva strategin och strategiprocesserna hos Biovitrum ur
dla de synsdtt som vi valt. Det & dock framst tva synsitt som vi ser som kérnan i
beskrivningen av strategin. Dessa tva ar det rationella och det skeendebaserade synsittet.
Huvudgruppernainom det rationella synséttet ar det omvérldsbaserade och det resursbaserade
synséttet. Som tidigare namnts valdes forskningsomradet metabola sjukdomar under den tid
da Biovitrum var en del av Pharmacia. Forskningsomradet metabola sjukdomar valdes framst
darfor att det genomforts en omvarldsanalys som visade att detta var ett attraktivt omrade for
forskning. En konsekvens av detta & dagens strategi som paborjades genom anvandandet av
en omvaérldsbaserad ansats.

Mats Petterson namnde dock i var intervju att det fanns ett embryo till kunskap inom
terapiomradet metabola sukdomar, hos det som idag &r Biovitrum. Slutsatsen av detta &r att
aven det resurshaserade synséttet anvants. Utifran vissa givna grundresurser och med hjalp av
nya tillforda resurser utvecklades det som idag & Biovitrums forskning inom metabola
gukdomar.

Parallellt med den grund som vi ser i det rationella synséttet finns det indag av det
skeendebaserade synséttet. Detta eftersom Biovitrum fran borjan var medvetet om att utfallet
kunde bli annorlunda an planerat. Vi ser den uppkomma strategin som nagot som till stora
delar har vaxt fram under resans gang. Ju langre Biovitrum kommer i den strategiska
processen desto mer 6kar inslagen av det skeendebaserade synséttet upp till en viss punkt dar
det minskar till forman for den kaos bal ans-baserade.

Vad som kommer att hdnda i framtiden & for ett forskningsforetag oftast ovisst. Det ligger i
gélva forskningens natur att man inte vet vad som kommer att handa i framtiden. Om ett
forskningsprojekt blir framgangsrikt eller inte blir avgorande for hur mycket pengar foretaget
far in och det i sin tur vilka resurser foretaget forfogar 6ver. Denna standiga osakerhet om hur



stora intakterna till Biovitrum kommer att vara, medfér att strategin maste kunna anpassas
med jamna mellanrum.

Pa Biovitrum finns &en en ovisshet om vad framtiden kommer att innebdra som bidrar till
indag av det kaos balans-baserade synséttet. Foretaget maste finna den svara balansen mellan
att vara tillrackligt innovativ och flexibel och mellan att var effektiv och strukturerad. Den
positiva installningen till forandring och den enkla och flexibla organisationen ger inslag av
detta synséit.

Vér dlutsats ar att Biovitrum har anvant sig av olika strategiska synsétt under olika perioder i
fOretagets utveckling. Forst har man anvant sig av det rationella synséttet med vissainslag av
det skeendebaserade for att sedan ga vidare till ett mer skeendebaserat synsétt. Vi anser att det
under olika tidpunkter &r [ampligt att anvanda sig av olika synsétt i strategiarbetet. Under det
forsta stadiet & det viktigt for foretaget att fokusera pa det rationella synséttet. Antingen
borjar man med det omvérldsbaserade synséttet eller sa tilldmpar man det resursbaserade
synséttet. Efter att den grundléaggande strukturen lagts kan det vara lampligt att mer anvanda
sig av det skeendebaserade synsattet. Om kraven pa flexibilitet Okar anser vi att det strategiska
arbetet behdver anvanda sig av det kaos balans-baserade synséttet.

6.2 Var modell av Biovitrums strategi och strategiprocess

For att fa en forenklad bild 6ver Biovitrums strategi och strategiska processer har vi skapat en
modell. Det strategiska arbetet inleds fran botten av var modell med det rationella synséttet,
dvs. det omvérldsbaserade och resursbaserade synséttet. Vilket av dessa tva som har storst
inverkan anser vi varierar fran fall till fall. | Biovitrums fal har som namnts i analysen det
omvérldsbaserade synséttet haft den avgorande betydel sen.
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FIG. 15 VAR MODELL AV BIOVITRUMS STRATEGI OCH STRATEGISKA PROCESS

Pilen till vanster i modellen visar hur graden av stabilitet minskar ju hogre upp vi rér oss
samtidigt som flexibiliteten 6kar. Vi anser att graden av stabilitet och flexibilitet i Biovitrum
avgors av tva faktorer. Den forsta & omvérldens forandringstakt och den andra ar den inre
komplexiteten i foretaget. | Biovitrums fall har omvérlden en tidvis hog forandringstakt, som
kan manifesteras genom nya vetenskapliga upptéckter, nya patent samt nya konkurrenter.
Aven den inre miljon & komplex med de olika forskningsprojekt som skall foras framat mot
marknaden. Det skeendebaserade synsattet finns ocksd med i detta tidiga stadium men i
mindre omfattning an det rationella.

Som framgar av modellen sammanfors det resursbaserade och omvérldsbaserade synséttet ju
hogre upp i modellen vi kommer. Samtidigt far den skeendebaserade ansatsen alt stérre
inverkan. | mittendelen av modellen smalnar det rationella synséttet av och det kaos balans-
baserade synséttet tar dver. | modellen finns det ingen skarp gréns mellan dessa tva synsitt,
utan den & flytande. N& det rationella synséttet smalnar av Okar det skeendebaserade
synséttet fOr att na sitt maximum i modellens mitt.

| den 6vre delen av modellen Okar det kaos bal ans-baserade synséttets inflytande pa bekostnad
av det skeendebaserade. Som pilen visar &r flexibiliteten nu pa en hog niva. Nér i sin tur det
skeendebaserade synsittet smalnar av far det kaos balans-baserade synsittet en storre
inverkan. Detta hander vid ett skede da omgivningen och forskningens verksamhet ar sa oviss
att det inte gar att sitta upp en plan. Istdllet galler det da for Biovitrum att skapa en flexibel
organisation som kan anpassa sig till den féranderliga omgivningen. En konsekvens av en
Okad flexibilitet & en forsédmring av effektiviteten och vice versa.
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Vi vill belysa att Biovitrum kan befinna sig pa olika stéllen i modellen beroende pa vilken del
av verksamheten som studeras. Trots att vi anser att Biovitrum inledde sitt strategiarbete i den
nedre delen av modellen betyder det inte att de standigt ror sig uppat i denna. Det & &ven
mojligt att forflyttasig nedat i modellen vilket g behdver vara ndgot negativt.

Vi vill belysa att denna modell 6ver Biovitrums strategi och strategiska processer endast har
applicerats pa vart falforetag Biovitrum. For att faststélla modellens eventuella
generaliserbarhet krévs det en mer kvantitativ studie vilket vi inte genomfort.

6.3 Kartan och landskapet

| var analys tar vi upp Richard Normanns teori som vi applicerar pa Biovitrum. Vi anser att
Normanns synsétt inte krockar med var modell utan tvartom kan kombineras med véar modell.
Om Biovitrum kommer lyckas med Normanns foresats "nar kartan foréndrar
affarslandskapet” kan vi inte uttala oss om i detta tidiga stadium av Biovitrums utveckling.
Men vi ser att de kan anvanda sig av var modell i sitt arbete med att forandra aff arslandskapet
och vi anser att sannolikheten att de kommer att lyckas med detta 6kar ndr de kommit en bit
upp i var modell. Anledningen till att vi anser det nyss namnda &r att vi likt Normann anser att
det ar svart kombinera ett innovativt klimat, vilket & en forutsdttning att bli en "Prime
Mover” med det rationella synséttet

6.4 Fordlag till fortsatt forskning

Vi anser att det skulle vara av intresse att genomféra en mer kvantitativ studie Gver
generaliserbarheten av var modell. En studie pa andra foretag med en liknande situation som
Biovitrum ser vi som ett logiskt forsta steg vid en eventuell kvantitativ studie. Men vi
utesluter inte majligheten att det gar att anvanda sig av var modell i helt andra branscher och
foretag an Biovitrum.
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