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1 Inledning

I inledningen borjar vi med att forklara bakgrunden till vad vi &mnar studera och varfor vi
tycker att detta dr intressant. Vi visar vara tankegangar kring problemet med styrning och

samordning i allmanhet for att sedan avsluta med syftet med var uppsats.

1.1 Bakgrund

Hela livet handlar om att planera och samordna. Vi jobbar for att fa ihop pengar, vi vill traffa
vara vanner, vi vill ha en hobby och vi vill dka pa semester. Dessutom maste pengarna vi
jobbat ihop rdcka till allt detta. Inte mindre viktigt ar att tiden maste racka till och vara
planer maste vanligtvis dven forenas med andras planer. Med fulla kalendrar blir det mindre
plats for spontanitet men vi maste dnda vara beredda pa att en plan dndras eller pa risken att

nagot planerat stalls in.

Nar det galler samordning dr det givetvis svarare ju fler manniskor det handlar om och desto
fler aktiviteter som ska samordnas. Samordning av manga maéanniskor blir alltid mer
komplicerat da det handlar om méanga viljor som ska forenas. Planering av en storhelg till-
sammans med goda vanner ar harligt men det kan vara svart att fa alla viljor tillfredsstallda.
Det blir framforallt svart om alternativen dr manga och om alla vill vara med och bestimma.
Tidsplanerna maste passa, det maste tas hansyn till allas budget for helgen och dessutom har
vi alla olika smak och tycke ndr det gdller mat och vilka aktiviteter som &r roliga.
Diskussionerna kan bli odndligt ldnga och anda ar det inte sdkert att det basta beslutet
kommer att fattas och att alla kommer att vara ndjda. Vilket beslut som an fattas vid ett
sadant har tillfalle kommer det inte att fa nagra stora konsekvenser. Dessutom aterstar alltid
de yttre omstandigheterna som ofta inte gar att paverka. Har vi otur regnar det just den

dagen som vi forlagt var utflykt eller ar platsen vi valt upptagen av nagon annan.

Om vi studerar samordning pa foretagsniva talar vi istdllet om foretagets styrning. Styrning
sker for att foretaget ska kunna maximalt utnyttja sina resurser. Det dr manga beslut som ska

fattas och det ar viktigt att alla strdvar at samma hall, att alla jobbar for foretagets béasta och



att de beslut som fattas genomsyrar hela organisationen oberoende av vem som faktiskt

bestimmer vad som ska goras.

Faktorer som oftast har stor betydelse vid styrning av ett foretag &r resurser som tid och
pengar, men dven sadant som personal med spetskompetens, specialanpassade lokaler och
produktionsmojligheter har en betydande roll. Risk dr en annan faktor som &r intressant och
manga ganger svarvarderad. Det dr ju omdjligt att se in i framtiden. Enda mojligheten att
vardera risk &r att titta pa hur det har sett ut tidigare. Din framtidsbedomning bygger saledes
pa det forflutna och ju narmare i framtiden det handlar om desto storre likhet hittas med det
forgangna, det vill saga, det ar ldttare att forutse vad som hédnder i morgon dn om 20 ar.
Problematiken kring styrning &r oandlig och ju fler méanniskor och faktorer som ar

inblandade, desto svarare blir det.

1.2 Problemdiskussion

Vart intresse for problematiken kring styrning och samordning har lett till vart val av studie
och fallféretag. Vi har valt att studera styrningen av ett storre lakemedelsforetag. Detta ar ett
av de 10 storsta i varlden och ar globalt verksamt i sammanlagt 47 lander. Anledningen till
valet av just ett lakemedelsforetag ar att vi forstatt att det inom ett sddant kunskaps- och
utvecklingsforetag dr oerhort svart att fatta ratt beslut och framfdorallt att utvarderingen ar
svar att gora da konsekvenserna av beslutsfattandet visar sig langt senare. Detta beror pa att
kostnader, tid, Ovriga resurser och risker i ett sddant foretag dr hart ansatta da det ar en
ovanligt lang och dyr utvecklingsprocess samtidigt som behovet av spetskompetens ar hog.

De har dessutom manga yttre faktorer att ta hiansyn till.

Utvecklingen av ldkemedel dr en mycket kostsam och tidskrdvande process som ofta tar
mellan 10 och 15 ar fran idé tills lakemedlet nar marknaden. Genomsnittet i branschen var
2003 cirka 12 ar (DiMasi, 2003). Det ar svart att veta sa manga ar i forvag hur behovet av
ladkemedel kommer att se ut. Darfor ar de marknadsmassiga besluten svara att fatta.
Tidsaspekten dr dessutom kritisk pa grund av att patenttiden ar begransad. Ett ldkemedel
kan globalt skyddas genom patent i 20 ar med en eventuell mojlighet till 5 ars forlangning av

patent pa den aktiva foreningen sa kallat SPC (Supplementary Protection Certificate).



Patentet tas i ett tidigt skede i utvecklingen for att undvika risken att konkurrenterna

kommer at den nyfunna substansen (Patent och registreringsverket, 2006).

Tiden maste dven beaktas i form av tid pa marknaden innan konkurrenterna tar sig dit. Det
ar inte bara radslan for kopior som ér stor, i och med att kostnaderna dr mycket hoga vid
framtagning av lakemedel maste det ocksa finnas en mdjlighet att fa in tillrackliga intakter
innan konkurrenterna nar marknaden. De ldkemedel som lyckas ska inte bara tdcka sina
egna utvecklingskostnader utan maste dven bara kostnaderna for alla misslyckade projekt.
Nar ett lakemedel nar marknaden har det kostat ungefar 5-8 miljarder svenska kronor och
det kommer att drdja atminstone 2-3 ar efter lanseringen innan ldkemedlet dr l6nsamt
(Fallforetagets informationsmaterial). Darfor ar det @ven mycket viktigt att produkten hinner
bli vél etablerad innan konkurrenterna nar marknaden sa att de flesta kunder i framtiden

anda valjer foretagets produkt for att produkten har skapat sig ett bra rykte.

Det ar inte bara resurser i form av pengar och tid som ar de begransande faktorerna utan
aven resurser i form av byggnader och personal med mera. For att utveckla ett lidkemedel
kravs personal med olika spetskompetens, det kravs laboratorium som ar anpassade for just
denna forskning och testmojligheter for nyframtagna amnen med mera. Vid ett senare skede
behovs fabriker som &dr anpassade till att producera just denna substans och i den form som
preparatet ska intas av patienten, till exempel som tabletter, vatska eller pulver i

kombination med hjalpmedel som inhalatorer.

Riskerna ar givetvis mycket stora vid lakemedelsforskning och de dr dessutom svara att
vardera. Kanske ger substansen som hittats farliga biverkningar. Kanske verkar den inte som
antagits, kanske blir den for dyr att ta fram eller sa hinner konkurrenterna helt enkelt fore
med nagot liknande. Kanske kommer det ny lagstiftning som stoppar lanseringen. Upp-
rakningen kan goras lang och allt detta maste tas i beaktande vid beslutsfattande och
ddrmed styrningen i ett lakemedelsforetag. Att arbeta fram en styrmodell som técker in alla
dessa svarigheter och problem maste vara oerhort svart och vi finner det mycket intressant

att undersdka och forsoka utvardera det system som vart fallféretag har byggt upp. Vi



studerar dven den organisationsstruktur som foretaget valt for att pa basta satt samordna

resurser och anstallda.

1.3 Problematisering

Hur gér da ett foretag tillvaga for att kontrollera och styra i en sddan komplex situation som
lakemedelsforetag befinner sig i? Hur fattas de beslut som inte ar sa sjdlvklara? I vissa fall
kan kanske mer information berdtta om ett projekt ska ga vidare eller inte. Den
informationen kostar tid och pengar att ta fram och det gar inte att veta i forvdag om det ar
vdlinvesterade pengar. Kanske Overvdgs det att ldgga ner ett projekt pa grund av
biverkningar och det behdvs en stor studie for att vara saker pa att den funna biverkningen
verkligen ar relevant. Ar det da virt att genomfdra studien for att vara siker pa att inte

projektet laggs ned pa felaktiga grunder? Vem ska gora dessa utvarderingar?

Om inte budget och resurser rédcker till for alla lovande projekt, hur ska da prioriteringar
mellan de olika projekten goras? Ska projekt som medfor lagst risk prioriteras? Det som
borde kunna na marknaden forst? Eller det som, vid eventuell framgang, kommer att ge
storst intdkter? Eller ar det riktiga valet kanske att satsa pa det som konkurrenterna inte
satsar pa? Kanske &dr det ndgot annat kriterium som har storst betydelse? Eller dr det en
kombination av alla dessa kriterier? Alla dessa fragor borde innehalla ett “troligtvis”, da det
enda som kan beddmas ar den troliga risken, de troliga intdkterna, den troliga tidsatgangen
och sa vidare. De stora fragorna maste dock vara; Hur sammanstalls och varderas dessa olika
kriterier sinsemellan? Vem och var i organisationen ska besluten fattas och hur ska detta
kunna struktureras och kontrolleras? Hur paverkar organisationsstrukturen mgjligheten

styra verksamheten for att kunna mota omvarlden?

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats dr att studera och skapa forstdelse for styrning av produkt-
utveckling i ett stort lakemedelsforetag. Vi lagger fokus pa organisationsstruktur och
omvarldsaspekten. Var ambition ar att darefter tillimpa den befintliga teorin for att om

mojligt vidareutveckla denna.



1.5 Disposition

I inledningen borjar vi med att forklara bakgrunden till vad vi amnar studera och varfor vi
tycker att detta ar intressant. Vi visar véra tankegangar kring problemet med styrning och

samordning i allmanhet for att sedan avsluta med syftet med var uppsats.

I metodkapitlet beskriver vi utforligt det tillvigagangssatt som har anvants i studien samt
motiverar varfor. Vi beskriver forst var forforstaelse och den ambition som vi haft, darefter
redogor vi for studiens karaktar. Efter detta gar vi vidare och beskriver hur vi har samlat in

empirisk data, vi presenterar ocksa vara intervjupersoner.

I teoridelen tar vi upp de teorier som vi funnit intressanta for uppsatsen. Vi kommer forst att
definiera vad ett kunskapsforetag dr och darefter beskriver vi huvuddragen for de tva
ytterligheterna inom situationsteorin, mekanisk och organisk organisation. Vi beskriver
matrisorganisationen och déarefter tar vi upp tva modeller for styrning av produktutveckling,

projekt- och portfoljstyrning.

I empirikapitlet kommer vi att redovisa vad som framkommit under vér studie. Vi inleder
kapitlet med en presentation av Foretaget och deras organisationsform. Darefter beskrivs de
yttre faktorerna som paverkar verksamheten, det vill siga Foretagets miljo. Vi beskriver

ocksa produktutvecklingsprocessen samt Foretagets styrmodell.

Under analysavsnittet har vi tillimpat teorierna och analyserat de empiriska uppgifter, som
framkommit under arbetet, utifran dessa teorier. Vi tar upp hur miljon praglas av

komplexitet och att vi har hittat en del byrakratiska tendenser inom organisationen.

I slutsatsen redovisar vi de resultat som vi kommit fram till i var analys. Vi redogor
for framtida utmaningar samt tar upp hur vikten av att hantera balansgangen mellan

tidseffektivitet och kvalité.



2 Metod

I metodkapitlet beskriver vi utforligt det tillvigagangssatt som har anvants i studien samt
motiverar varfor. Vi beskriver forst var forforstaelse och den ambition som vi haft, darefter
redogor vi for studiens karaktar. Efter detta gar vi vidare och beskriver hur vi har samlat in

empirisk data, vi presenterar ocksa vara intervjupersoner.

2.1 Forforstdelse och ambition

Genom egna, personliga erfarenheter upplever vi svarigheten i att planera och samordna sitt
eget liv med vannernas och familjens liv. Detta far oftast konsekvenser enbart for den
ndrmaste personliga kretsen. Vilka svarigheter maste da inte ligga i att samordna och styra
en verksamhet som paverkar tusentals manniskor varlden 6ver och under flera decennier?
Vi hade forstatt att styrning beskrivs pa ett mer strukturerat och formaliserat satt i befintlig
teori an hur det gar till i verkligheten. Med denna forforstaelse, om att det ar oerhort svart
och komplext att styra ett stort internationellt foretag, pabdrjade vi var undersokning.
Avsikten med undersokningen var dock inte att bekrdfta vara antaganden, utan att mer

ingdende ta reda pa hur dessa utmaningar hanteras och hur styrning genomfors.

2.2 Studiens karaktdir

Utifran vart syfte att undersoka och utveckla en djupare forstaelse for komplexiteten i
styrningen blev karaktaren av var studie av explorativ natur. Denna utgangspunkt ar en val
passande ansats ndr avsikten dr att utforska en situation eller ett fenomen som inte &r val

forstatt fradn borjan och dar det inte ar mojligt att stédlla upp klara hypoteser (Jacobsen, 2002).

Det finns tva regerande forklaringsansatser for forskningsstrategi, deduktiv och induktiv
ansats. Dessa borjar i var sin @nde av relationen mellan verklighet och teori. I en deduktiv
ansats har forskaren sin utgéngspunkt i teorin, utvecklar hypoteser som senare testas i
verkligheten. Den induktiva ansatsen utgar fran empirin som prévas mot teorin (Alvesson &

Skoldberg, 1994; Bryman & Bell, 2003). Bada dessa ansatser har fatt kritik. Det deduktiva



kritiseras fOr att sakna flexibilitet och darmed endast samla in de data som styrker de pa
forhand uppsatta forvantningarna, vilket gor att intressanta sammanhang kan forbises.
Induktionsansatsen kritiseras ddremot for att producera resultat som dr svara att

generalisera till en bredare kontext (Alvesson & Skoldberg, 1994).

Det finns dock en metod som anvander sig av bada dessa ovan nimnda ansatser, abduktion,
vilken gor det mojligt att iterativt rora sig mellan empiri och teori (Alvesson & Skoldberg,
1994; Bryman & Bell, 2003). Detta ar den metod som vi valt att arbeta efter under studiens
gang. Genom att utga fran empirin hoppades vi att undersokningen inte skulle fargas allt for
mycket av olika teoretiska glasdgon. Alvesson och Skoldberg (1994) menar att: “Risken med
en alltfor stor beldsenhet dr att man blir bunden av tidigare auktoriteter och insnarjd i
etablerade problematiker, sa att man inte formar att se nya majligheter.” Detta dr nagot som
vi hoppas att undvika genom att vélja denna ansats. Dock finns risk att undersokningen
kommer till korta nar det géller att fa fram nagot som fattas i befintlig teori (Alvesson och
Skoldberg, 1994). For att motverka detta ville vi ha mojlighet att jamfora vart insamlade
empiriska material med befintliga teorier och andra forskningsresultat for att sedan kunna

atervanda till verkligheten.

Vi ville skapa oss en béttre bild av vilka de kritiska faktorerna for beslut dar och hur styrning i
realiteten gar till, detta kravde en kvalitativ metod. Denna metod har sin tyngdpunkt pa att
genom ord beskriva hur olika fenomen eller situationer tolkas och forstas av olika individer

pa ett nyanserat och riktigt satt (Bryman & Bell, 2003; Jacobsen, 2002).

2.3 Fallstudie

Var vilja var att skapa oss en djupare insikt om problematiken kring styrning och
samordning. Detta har gjort att vi stdllde oss fragan; "Hur gar detta till i verkligheten?”.
Genom att skapa en storre forstaelse kan darefter foljdfragan stallas; ”Varfor forhaller det sig
sa?”. For att besvara denna typ av fragor ar fallstudien generellt att foredra (Yin, 1994). Ett
fall definieras som en speciell enhet som &r begransad till en viss plats men kan utgdras av en
situation, process eller handelse (Bryman & Bell, 2003; Jacobsen, 2002). Fallstudien som

forskningsstrategi ar resultatrik nar samtida hdandelser inom en viss kontext ska understkas



och ar for komplexa for att fangas upp i enkatstudier eller genom experiment (Yin, 1994).
Som metod for datainsamling dr det mojligt att pa ett koncentrerat men anda flexibelt satt fa

fram information fran olika typer av kallor som &r unikt forknippade med det valda fallet.

Den kritik som har riktats mot fallstudien som design ar att det anses vara svart att genom
ett ensamt fall generalisera resultaten for att passa pa andra. Det fall som studeras bedoms
ofta som icke-representativt i andra sammanhang &an i just det som studien ar utférd
(Alvesson & Skoldberg, 1994; Yin, 1994). Trots detta tror vi att genom att utfora denna studie
kan det utvinnas kunskap som kan vara till varde dven i andra foretag, inom lakemedels-

branschen eller for foretag som har omfattande produktutveckling.

2.3.1 Val av fallforetag

Vi har valt att studera hur produktutvecklingen i ett foretag inom lakemedelsbranschen
styrs. Detta ar intressant eftersom produktutvecklingen vanligtvis stracker sig over en langre
tidsperiod dn inom andra industrier. Detta gor att osdkerheten runt samordningen ar hog
och det kan ga flera ar innan konsekvenserna av besluten visar sig. Detta dr d@ven en bransch
med hog sannolikhet att utvecklingsprojekt misslyckas och det dr darfor av yttersta vikt att
tidigt identifiera projekt som kan bli lyckosamma och lidgga ner projekt som har siamre
utsikter till framgang. Foretaget befinner sig dven i en omvarld som kan upplevas som hogst
ostabil, foranderlig och komplex. Orsaken till att vi endast studerar detta enda fall ar att

kunna ga pa djupet i det valda fallforetagets styrmekanismer.

Eftersom viss information kan rora sig inom grazonen av vad Foretaget har for avsikt att
lamna ut till allménheten har vi valt att anonymisera Foretaget och de personer som vi har

varit i kontakt med. Vi bendmner hddanefter fallfGretaget vi har studerat for Foretaget.

2.4 Intervjuer

Som var datainsamlingsmetod for primdrdata har vi valt att anvanda oss av individuella
intervjuer. Anledningen till detta ar att vi har velat undersoka relativt f4 men centrala

personer. For att skapa oss en battre forstaelse av fenomenet ville vi se detta genom de



intervjuades ogon, fanga deras instdllningar och attityder samt fa rikliga beskrivningar av

dessa (Bryman & Bell, 2003; Jacobsen, 2002).

Nar en intervju ska genomforas kan tre olika strategier anvdndas; strukturerade,
semistrukturerade eller ostrukturerade intervjuer. Dessa tre skiljer sig fran varandra i graden
av Oppenhet, hur tydliga fragestdllningarna ar och i vilken grad de styr intervjun (Bryman &
Bell, 2003; Jacobsen, 2002). Den strategi som vi har anvant oss av dr den semistrukturerade
eftersom detta ger bade intervjuaren och den intervjuade en storre flexibilitet. Fordelen ar att
den som genomfdr intervjun tillats att fokusera pa de aspekter som den intervjuade lyfter

fram och anser vara viktiga (Bryman & Bell, 2003).

Vi har innan varje intervju meddelat vilka omraden eller tema som vi har haft for avsikt att
berdra under varje tillfdlle. Detta for att den intervjuade ska fa mojlighet att tinka igenom
dessa och pa sa satt forbereda sig. Under intervjun har vi utgatt fran en intervjuguide for att
inte missa nagra av de fragestéllningar som vi har ansett vara viktiga att ta upp. Daremot har
vi ofta frangatt ordningsféljden i guiden for att lata respondenten rora sig i de riktningar
som de kant naturliga och vi har stallt foljdfragor pa det som beskrivits (Bryman & Bell,
2003; Jacobsen, 2002). De fragor som stallts har vi forsokt att stédlla sa dppet som mojligt for
att inte paverka den intervjuades formaga att formulera sina svar fritt (Bryman & Bell, 2003).
Mer slutna och specifika fragor har ocksa stillts for att fa nagot tydliggjort eller forklarat
ytterligare. En av respondenterna har intervjuats vid upprepade tillfdllen och da har de
foljande intervjuer varit av en mer strukturerad karaktar allt eftersom vi under studiens gang

fatt mer kunskap.

2.4.1 Val av respondenter

Vart urval av intervjupersoner har inte f6ljt ndgon fast princip utan kan liknas mer vid vad
Bryman & Bell (2003) kallar snobolls- eller kedjeurval. Detta betyder att urvalet av
respondenter sker genom att intervjuer och dar framkommer uppslag pa andra intressanta
intervjupersoner som kan vara betydande for det fenomen personen har for avsikt att
studera (Bryman & Bell, 2003; Jacobsen, 2002). Nackdelen med en saddan urvalsprocess ar att
den ar tidskrdavande eftersom allt intervjumaterial maste analyseras noga innan forskaren gar

vidare och risken ar stor att forskaren hamnar fel och maste borja om fran borjan (Jacobsen,
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2002). Vi har i intervjuer med var promotor pa Foretaget, som ocksa har varit en av var
viktigaste intervjuperson, fatt idéer och tips pa andra personer som har varit intressanta for
var undersokning. Vi har forsokt att vélja ut personer som befinner sig inom olika omraden
och inom olika funktioner i Foretaget. Detta har vi gjort medvetet for att belysa olika
perspektiv och infallsvinklar. Vi ar medvetna om att vart val av respondenter kan ha
paverkat resultatet. Hade andra respondenter valts kan det tankas att resultatet blivit
annorlunda. Vi tror dock att de personer som vi har valt ut har givit oss en tillrackligt bred

och nyanserad bild for att de slutsatser som vi drar ar giltiga.

2.4.2 Presentation av respondenter

Har kommer en kort presentation av de respondenter som vi har talat med pa Foretaget. Det
vi presenterar dr hur lange personen arbetat i Foretaget, bakgrund och utbildning samt vad
de huvudsakliga arbetsuppgifterna ar. Denna information kan vara viktig for att bedoma
respondenternas kunskap och insyn i Foretagets styrning och samordning. Eftersom vi har

valt att anonymisera Foretaget kommer vi gora detsamma med vara respondenter.

Person A har varit var viktigaste kontaktperson och promotor. Han har varit med och
utformat det system Foretaget nu anvander sig av for att planera sin portfolj och arbetar i
den grupp som administrerar portféljen. Han har en bakgrund som kemist och har jobbat
inom Foretaget sedan 60-talet inom olika omraden. Han har upplevt Foretaget da det var
mindre och dnnu inte hade ett s strukturerat styrsystem och har sedan varit med under

tillvaxt och forandringens tid.

Person B arbetar som projektledare for projekt som inte direkt faller under likemedels-
utveckling utan snarare stodfunktioner till detta, Exempel pa detta kan vara foretags-
forandringsprocesser och Foretagets IT-system, dédr det projektsystem som de nu anvander
sig av ingar. Aven denna person har varit inom Foretaget linge och varit med da Foretaget
andrat karaktdr, storlek och i samband med detta dven styrsystem. Personen borjade inom

klinisk provning dar han var projektledare under manga ar.

Person C har en bakgrund som neurobiolog och borjade pa Foretaget i slutet av attiotalet.

For fyra ar sedan var personen ansvarig for all klinisk provning inom Foretaget och dr sedan
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tva ar ansvarig for sammanstdllning och portfoljplanering inom ett av de stora

terapiomradena pa Foretaget.

Person D arbetar pa projektniva men med ldkemedelsprojekt som har kommit lite langre och
antingen redan finns pa marknaden eller som snart ska lanseras. Person D tar 6ver ansvaret
for projekten ndr de gar vidare fran de olika terapiomradena. Forut har personen arbetat som

projektchef for tidiga projekt pa terapiomradesnivan.

Person E arbetar med budgetering inom FoU och ar aven med i gruppen som administrerar
portfoljen. Person E har varit pa Foretaget en kortare tid och har en bakgrund som konsult

pa ett managementforetag.

2.5 Sekundirdata

De intervjuer vi har genomfort har bidragit till den storsta delen av de data som vi anvander
oss av i den empiriska delen men vi har dven anvant oss av sekundardata i form av
Foretagets egen information. Denna ar tagen fran Foretagets hemsida och annat material som

arsredovisning och presentations- och informationsmaterial.

Det finns manga fordelar med att anvanda sig av sekundardata. Den viktigaste ar att det ofta
ar en hog kvalité pa sekunddrdata som exempelvis har tagits fram av stora institutioner.
Dessutom skulle det kosta alltfor mycket i bade tid och pengar att ta fram alla data pa egen
hand som kravs vid forskning. En nackdel med sekundardata &r att det finns en risk for
feltolkning i och med att data ar framtaget i ett annat syfte. Det kan dven ga at relativt
mycket tid att sdtta sig in i materialet som dr inhdmtat fran andra studier (Bryman & Bell,

2003).

2.6 Validitet
Enligt Bryman & Bell (2003) &r validitet det viktigaste kriteriet for bedomning av forskning

och dess resultat. Detta handlar om huruvida studien och de slutsatser som dras av studien

kan anses giltiga eller inte (Bryman & Bell, 2003; Jacobsen, 2002). Validiteten paverkas av den
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datainsamlingsmetod som anvands och det géller att metoden ar lamplig samt fangar upp
data om fenomenet som ska beskrivas (Jacobsen, 2002). Vi har samlat data genom intervjuer
med, som vi anser och argumenterat for ovan, centrala personer som sitter ndra besluts-
processen. Genom att anvanda denna metod anser vi att de data som insamlats beskriver

den uppfattning som dessa personer faktiskt har om namnda process.

Bryman & Bell (2003) beskriver att validiteten kan sdkerstéllas eller atminstone 6kas genom
att personerna som undersokts far ta del av studien. For att sdkerstdlla att vi som forskare
har beskrivit och tolkat data pa ett korrekt sitt har vi latit Foretaget ta del av resultaten
under studiens gang (Yin, 1994). En nackdel som kan uppkomma i denna process ar att de
undersokta har en 6nskan att censurera vissa data (Bryman & Bell, 2003). Eftersom vi i vissa
fall under intervjuerna kommit ndra den gréans for vad som Foretaget anser kan anses vara
konfidentiellt ansag vi att Foretaget skulle ha den rattigheten att kontrollera och i viss man
godkdnna de fakta som beskrivs i studien. Vi bedomer att detta inte har haft nagon storre

inverkan pa vart arbete.

2.6.1 Kallkritik

Det ar viktigt att vara kritisk mot det material som anvands i arbetet. Enligt Alvesson &

Skoldberg (1994) finns det fyra kriterier som ar viktiga att ta hansyn till vid kallkritiken.

Samtidskrav

Akthetskritik

Tendenskritik

Beroendekritik

Samtidskravet har vi uppfyllt i den man det har varit mojligt genom att alltid anvanda oss av
den senaste kéllan som vi har haft atkomst till. Vissa kéllor ar dock av det dldre slaget men
detta motiverar vi med att den harrér fran nagon av grundarna till en viss teori.
Akthetskravet giller att ldsaren ska kunna avgdra om informationen &r dkta eller fiktiv. Nar
det giller teoridelen anser vi oss ha uppfyllt dkthetskravet i och med att vi har anvant oss av
vedertagna kallor och dessutom anvander oss av en kéllforteckning sa att lasaren vid behov

kan kontrollera dessa (Alvesson & Skoldberg, 1994).
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Den kritik som kan finnas mot vara primarkallor dar dels tendenskritiken som innebar att
uppgiftslamnaren kan ha egna intressen i vilka fakta som fors fram eller betonas. I vart fall
skulle det faktum att tva av vara respondenter sjdlva har varit aktiva i utvecklandet av de tva
datasystemen kunna ha en paverkan pa objektiviteten i bedomningen av systemen. Det finns
dessutom en viss risk att systemen beskrivs mer som de ar tinkta att fungera dn hur de i
praktiken verkligen fungerar. Det dr dock en stor fordel att tala med personer som sjdlva ar
engagerade i dessa system déd vi ddrigenom talar med dem som har storst kunskap i hur
systemen fungerar och hur styrningen gar till. Vi anser att fordelarna vager tyngre an den
eventuella negativa effekten. En annan kritik att ta hansyn till vid insamlandet av primérdata
ar den sa kallade beroendekritiken. Denna innebar att information alltid ska tas fran “forsta”
kdllan. Om person X informerar person Y och vi talar med person Y far vi inte lika bra
information som om vi talar med person X direkt (Alvesson & Skoldberg, 1994). Vi tror dock

inte att detta ska orsaka nagra problem i var studie.
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3 Teori

I teoridelen tar vi upp de teorier som vi funnit intressanta for uppsatsen. Vi kommer forst att
definiera vad ett kunskapsforetag dr och déarefter beskriver vi huvuddragen for de tva
ytterligheterna inom situationsteorin, mekanisk och organisk organisation. Vi beskriver
matrisorganisationen och darefter tar vi upp tva modeller {6r styrning av produktutveckling,

projekt- och portfoljstyrning.

3.1 Kunskapsforetag

Vart fallforetag ar ett forskningsintensivt foretag och deras verksamhet ar kraftigt beroende
av att de kan tillimpa och omvandla den kunskap och erfarenhet som de forfogar over for
att fa fram nya lakemedel. Detta gor att Foretaget kan kategoriseras som ett kunskapsforetag

och darfor ar det relevant att titta pa vad som utmarker ett sadant foretag.

Vad ett kunskapsforetag dr kan vara svardefinierat da det finns olika uppfattningar om vilka
foretag som ska klassas som kunskapsforetag. En ndgot vag definition dr den som Alvesson
(2004) ger; Ett kunskapsforetag dar en organisation som bjuder ut en ganska sofistikerad
kunskap, eller en produkt som &r baserad pa sidan kunskap, pa marknaden. Produkterna
kan vara av vilken typ som helst men kostnaderna fér FoU é&r ofta betydligt storre an
produktionskostnaderna. Den storsta andelen av medarbetarna pa ett kunskapsforetag har
en hog akademisk utbildning och deras arbetsuppgifter ar av sddan karaktdr att deras
intellektuella fardigheter har en betydande roll. Att ha denna bas av medarbetare &r for
foretaget ett maste for dess karnverksamhet. Alvesson (2004) har stéllt upp ett par punkter
over omstandigheter som ofta ar specifika for kunskapsforetag, ddr vi anser att fyra av dessa
ar vasentliga for var studie.

* Hogt kvalificerade individer som anvander sina intellektuella fardigheter da de utfor

kunskapsbaserat arbete.
* Nedtoning av hierarkin i organisationen och en taimligen hég grad av autonomi
* Anvandning av organisationsformer som ar anpassningsbara sa kallade adhoc-artade

» Stort behov av kommunikation for samordning och problemlsning
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3.2 Situationsteori

I var studie har vi tittat pd hur vart fallfdretag styr och samordnar sin produktutveckling,
vem som fattar beslut, pa vilken organisationsniva och hur denna process gar till. Ur detta
framkommer vilken struktur som foretaget har. Organisationsstrukturen ska underlatta
styrning samt reglera och organisera arbetsprocesser och de uppgifter som finns inom
foretaget. Strukturen visar ocksa forhdllandet mellan anstillda och ledare, vem eller vilka
som har ansvar for att ratt beslut tas inom olika omraden och funktioner (Bruzelius &

Skarvad, 2000).

Det var linge sedan organisationsforskarna gav upp forsoken med att hitta den ultimata
strukturen som passar alla foretag. Svaret gentemot de tidigare teorierna om en suverdn
struktur kom pa 60-talet i form av situationssynsattet. Det var Burns och Stalker som i sin
bok Management of Innovation (1961) beskrev det som kom att bli en mer situations-
anpassad teori om fOretagens organisation. De beskrev den mekaniska och den organiska
organisationen. Eftersom detta ar tva ytterligheter kan det inte dras nagra direkta paralleller
till verkligheten. Det beror pa att ndstan inga av de beskrivna strukturerna finns i dess
renaste form, utan fokus ligger istdllet pd huvuddragen. Burns och Stalker (1961) kom fram
till att strukturer som visade sig vara framgangsrika for vissa foretag kunde vara direkt
olampliga for andra. Enligt situationsteorin ar ett fOoretags framgang beroende av den
situation som det befinner sig i och hur de har utformat sin organisationsstruktur efter sin
omgivning (Bruzelius & Skdrvad, 2000; Mintzberg, 1983). Ar foretaget internationellt med
flera affarsomraden moter det dessutom olika varldar, ddr varje enskild vérld staller olika

krav pa organisationen (Lawrence & Lorsch, 1967).

Omgivningen kan definieras som allt utanfor organisationen men for att gora det lite mer
latthanterligt kommer vi att fokusera pa tva huvuddimensioner av omgivningen som har

betydelse for var studie;
* Dynamik. Denna dimension talar om hur férdnderlig miljon kring en organisation

kan vara. Det kan exempelvis vara forandringar i lagar, konkurrenter, minskad eller

okad efterfragan fran kunder. Dynamiken i miljon paverkas dven av relationen
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mellan olika aktorer som foretaget i nagon form berdrs av. Det kan vara

konkurrenter, myndigheter, fackforbund eller media (Mintzberg, 1983).

= Komplexitet. Har talas det om hur pass komplex omgivningen dr. Komplexitet kan
handla om olika saker, till exempel hur avancerad teknik som kravs for att ta fram
produkter till marknaden eller hur distributionskanalerna fungerar. Marknaden kan
besta av allt fran en kund pa en plats i varlden till miljontals kunder spridda 6ver
hela varlden. Detta spelar stor roll for hur foretagen ska na ut till kunderna, bade nar
det galler saljaktiviteter och hur produkten ska na fram (Mintzberg, 1983). Kort sagt

kan allt som forsvarar for foretaget att verka i miljon, tala for en komplex omgivning.

3.2.1 Mekanisk organisation

Det sdags att kdrt barn har manga namn och ndr den mekaniska organisationsformen
diskuteras stimmer detta val in. Ett flertal akademiker har beskrivit och namngivit denna
form och vi tar upp flera aspekter fran dessa. Teorierna har till stor del gemensamma drag
och drar liknande slutsatser. Weber var den forsta som utvecklade idéerna om en
byrakratiskt driven organisation. Weber drevs av sitt intresse for maskiner och deras
formaga att utfora ett mycket effektiv arbete. Hans teorier har legat till grund for manga
andra teorier som har utvecklats efterat. Burns och Stalker (1961) identifierade tva
huvudgrupper av organisationer som passar tva helt skilda miljoer. I deras arbete spelade
den byrdkratiska tanken stor roll for en av grupperna, namligen den mekaniska
organisationen. Henry Mintzberg (1983) har ocksa inldgg i den hdr debatten och framhaller
att det finns fem olika konfigurationer som kan gestalta en organisation. Den som ar aktuell i

sammanhanget dr hans konfiguration som bendmns maskinbyrakrati.

3.2.1.1 Omgivning och utveckling

Denna organisationsstruktur passar bast da miljon kan beskrivas som enkel och stabil,
omvarldsfaktorerna dndras sdllan och om de gor det sa ar det forutsdagbart. Organisationer
som dr strangt reglerade och kontrollerade, till exempel myndigheter, tenderar att vara mer
byrakratiserade dn andra. Detsamma galler for dldre och stora organisationer. De flesta
verksamheter borjar som mindre entreprendriella foretag som med tiden utvecklas och blir

storre. D& organisationen vaxer och funktionerna blir fler 6kar ocksa behovet av kontroll och
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samordning. Ju storre och aldre organisationen dr, desto mer sannolikt ar att de situationer
som uppstar har den redan sett (Mintzberg, 1983). Dessa faktorer gynnar ett standardiserat

och strukturerat arbetssatt.

3.2.1.2 Styrning och samordning

Syftet med mekanisk struktur ar att skapa en sa effektiv organisation som mojligt och darfor
ska arbetet organiseras som en maskin, dar varje del gor sitt arbete pa bdsta satt.
Arbetsuppgifter och beteenden ar pa forhand specifikt reglerade av normer och regler och
darigenom ska det inte finnas nagon osdkerhet hur en arbetsuppgift ska utforas (Bruzelius &
Skarvad, 2000). De anstdllda ar i hog grad specialiserade pa de egna arbetsuppgifterna och
vet precis hur arbetet ska utforas pa ett snabbt och effektivt sdtt. Programmeringen och
standardiseringen av arbetsuppgifter syftar till att lara de anstdllda hur de ska mota nya
situationer. Da det finns regler och beskrivningar innan personalen stoter pa ett problem
upplevs inte situationen som ny eller osdker och kan darfor atgardas utifran instruktionerna
pa ett effektivt satt (Galbraith, 1973). Detta kréaver att liknande situationer tidigare uppstatt

inom organisationen eller att handelseutvecklingen pa nagot satt kunnat forutspas.

Fordelen med att anvianda sig av regler och standards ar att kommunikation mellan olika
subgrupper minimeras vilket i sin tur leder till en effektivare produktion. Den
kommunikation som dndd maste finnas i en organisation samordnas tjanstevéagen, vertikalt,
efter forutbestimda regler och kanaler. Den anstidllde kommunicerar med sin ndrmaste
person i hierarkin. Utméarkande ar att information rapporteras och vidarebefordras uppat i

organisationen medan instruktioner och beslut gar motsatt vag (Bruzelius & Skarvad, 2000).

3.2.1.3 Beslutsfattande och ansvar

Fordelningen av beslutauktoritet och befogenheter i den mekaniska organisationen praglas
av centralisering. Med detta foljer ocksa hierarki och en strikt ansvarsfordelning. Chefer
ansvarar for de underliggande avdelningarna och eftersom alla vet vilket arbete som ska
utforas ar ansvaret ocksa tydligt uppdelat, understéllda och chefer vet vad de ansvarar for
(Bruzelius & Skdrvad, 2000). Beslut tas ofta hogt upp i organisationen och kommuniceras

sedan nedat genom de kanaler som finns (Morgan, 1999). Medarbetarna i en byrdkrati ar inte
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menade att fatta egna beslut utan ska bara utfora arbetet enligt instruktioner som
kommenderas uppifran. Ett extremt exempel pa detta dr hur organisationsteoretikern
Frederick Taylor sdg pa saken. Han ansag att arbetarna inte ska tdnka och inte heller far
betalt for det, da det finns andra som ar battre pa detta. Genom att besluten tas centralt i en
organisation har beslutsfattarna ett battre perspektiv over verksamheten och foretaget kan
undvika dubbelarbete, tillvarata stordriftsfordelar och anvanda likformiga principer

(Morgan, 1999).

Den beslutsmodell som efterstravas i den mekaniska organisationen ar den rationella vilken
grundar sig pa att alla inblandade aktOrer agerar rationellt i alla lagen. Enligt denna modell
fattas alla beslut pa ett optimalt sdtt genom en madalmedveten berdkning av besluts-
alternativen och konsekvenserna av dessa. Malet ar klart definierat och om det finns flera
mal sa ar de tydligt rangordnade inbordes. Den som fattar beslut har all information kring
beslutet och har aven férmaga att tolka denna pa ett korrekt satt (Bruzelius & Skarvad, 2000;
Nygaard & Bengtsson, 2002). Helt rationella beslut ar dock svart att ta i praktiken. Det finns
ofta ingen mdjlighet att soka upp alla handlingsalternativ och dessutom ar tillgangen pa
information begransad och mélen delvis oklara. Detta gor att vi maste ndja oss med att fatta
ett beslut som ér tillfredsstédllande, ett begransat rationellt beslut (Bruzelius & Skarvad, 2000;

Nygaard & Bengtsson, 2002).

En fordel dar om det gar att formulera regler for hur beslut ska fattas, besluten ar da
programmerbara. De beslut som faller inom ramen for dessa dr de som grundar sig pa
tidigare erfarenheter och att det finns mdjlighet att anvanda sig av standardiserade varden,

vilket ofta ar fallet inom en byrakratisk organisation (Bruzelius & Skarvad, 2002).

3.2.1.4 Kritik

Byrakratin dr den teori som har stott pa mest motstand och debatterats flitigast under aren.
Manga anser den vara manniskofientlig och andra klankar ned pa den for att den inte ar
anpassad till ett modernt samhille dar marknaden vander fortare dn vinden. Manga
uppfattar idag ordet byrakrati som nagot negativt och det forknippas ofta med krangel och
langsamhet (Bruzelius & Skarvad, 2000).
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En stor nackdel ar att de enskilda grupperna ofta forlorar 6verblicken over verksamheten da
gruppen helt enkelt har blivit 6verspecialiserad. Om 6verblicken forsvinner okar risken for
att interna problem uppstar. D& en funktion inte vet vad andra sysslar med uppkommer det
ofta intern rivalitet. Det kan gélla resursférdelning, arbetsuppgifter, beloningar eller status.
Dessa konflikter ska losas av ledningen och de slussas da fort uppat i organisationen.
Ledningen blir da belastad med onddiga fragor och ska 16sa konflikter istdllet for att inrikta
sig pa de viktiga uppgifterna, d&ven om konfliktlosning &r nog sa viktigt. I och med att allt
flyttas uppat i hierarkin blir organisationen ofta ldngsam, ledningen blir allt for 6verhopad
for att snabbt reagera och agera pa forandringar. En annan kritik som framhavs ar att det ar
svart att motivera de anstdllda néar alla beslut tas ovanfér deras huvuden (Bruzelius &

Skarvad, 2000).

3.2.2 Organisk organisation

Den andra ytterpunkten som beskrivs av Burns och Stalker (1961) i situationsteorin dr den
organiska organisationen vilken passar battre i komplexa, dynamiska och foranderliga
miljoer. Det finns inte lika mycket skrivet om denna struktur jamfort med den mekaniska
eller byrakratiska strukturen och den har inte heller fatt motsta lika mycket kritik som den
byréakratiska, vilket i och for sig kan bero pa att den ar yngre. Den sdgs ofta vara den
mekaniska organisationens motsats. Det finns dock likheter i en annan teori, ndmligen den
sista av Mintzbergs konfigurationer som kallas for Adhocrati. Det ar vanligt att adhocratiska
verksamheter sysslar med innovationer och problemldsning och da behovs en flexibel

organisation som kan anpassa sig till de nya problem och situationer som uppstar.

3.2.2.1 Omgivning och utveckling

Denna organisationsform ar starkt beroende av sin omgivning och som redan namnts ar
ledorden for en organisk miljo dynamik och komplexitet. Enligt Mintzberg (1983) kraver en
dynamisk miljo en organisk struktur och en komplex milj6 krdaver en decentraliserad
organisation. Dynamiken i omgivningarna bidrar till att det svart att forutse forandringar,
nya situationer och problem dyker stindigt upp och nya losningar pa dessa maste hela tiden
hittas. Det finns manga yttre faktorer som kan paverka organisationens existens och det
géller att organisationen snabbt kan reagera pa den nya situationen for att inte marknads-

massigt tappa mark.
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Foretagen ar ofta relativt unga och verksamheten domineras av att tillfredstdlla kunder med
skiftande efterfragan och darfor ar produktutveckling och innovation viktigt. Det kan vara sa
att Foretaget far starta fran noll vid varje nytt projekt och sedan ga hela vdgen genom
produktutvecklingsprocessen for att fa fram en ny produkt, antingen till en speciell kund
eller till en speciell marknad. Foretagen utnyttjar ofta hogteknologiska system dar

utvecklingen &r snabbt foranderlig (Mintzberg, 1983).

3.2.2.2 Styrning och samordning

Da i stort sett varje situation ar unik blir varje problemlosning ocksa unik. Detta gor att det ar
svart att standardisera arbetsuppgifter och processer. Standardisering ar inte heller 6nskvard
eftersom det kan hamma formagan att vara innovativ och hitta nya l6sningar. Det &r viktigt
att personer med ratt kunskap finns tillgédngliga for att 16sa problemen och att den som har
mest relevant kunskap far mest utrymme. De anstdllda inom en organisk organisation har
ofta olika utbildningar och erfarenheter, utbildningsnivan ar ofta hog och personerna ar
duktiga inom sin profession. Det krdvs ofta stor variation av ménniskor for att den stora
omvaxling av problem som kan uppsta ska kunna hanteras. Kravet pa flexibilitet gor att
manga organisationer arbetar i projektform dar multifunktionella team sétts ihop specifikt
for varje projekt. Styrning av arbetet sker genom 6msesidig anpassning mellan aktdrerna och

informell kommunikation inom teamet (Mintzberg, 1983).

3.2.2.3 Beslutsfattande och ansvar

Dessa organisationer har ofta en mer decentraliserad ledning dar besluten tas pa flera olika
positioner ute i verksamheten, ofta av dem som kan mest om det aktuella problemet. Det ar
ocksa vanligare att beslut tas i samrad med flera personer. Aven om det ir en senior person
som oftast dr ledande i beslutsfattandet, beror det mer pa att denne samlat pa sig mest
information och erfarenhet och darfor ar mest lampad att fatta beslutet och mindre pa grund

av den position denne innehar (Bruzelius & Skarvad, 2000).
De beslutsmodeller som ligger ndrmast till hands for den organiska organisationen ar den

ovan namnda begransade rationella beslutsmodellen eller sa kallade ”Soptunnemodellen”.

Denna modell framhéver att det inte alltid dr problem som ligger till grund for lampliga
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l6sningar utan att det faktiskt lika ofta ar 16sningar som ligger till grund for att det s6ks upp
ett matchande problem. Detta betyder att om en person kommer pa ett nytt system for att
genomfora nagot sa soker denne efter ett problem som kan tickas genom att detta nya

system anvands (Bruzelius & Skarvad, 2000).

Da det mesta av ansvaret ligger ute i organisationen finns inte heller ett lika stort behov av
kontrollsystem som hos andra organisationsstrukturer. Detta stédller annorlunda krav pa
ledarna som maste forlita sig mer pa sina anstdllda. Om det uppkommer ett problem sa finns
det inga tendenser att personen ndrmast problemet ska lampa 6ver det pa nagon annan,
varken uppat eller nedat i organisationen. Detta gor att ledarna inte behover dgna sa mycket
tid at problemlosande utan kan koncentrera sig pa sina faktiska uppgifter. Eftersom
problemen som dyker upp loses efterhand finns det inga fardiga mallar for hur de ska 16sas
och heller inget precist system for hur foretagen ska utvardera arbetet. Information och
beslut flyter omkring lite oberoende av de formella kanalerna, allt for att framja innovation

(Mintzberg, 1983).

3.2.24 Kritik

Den kritik som framfors brukar bestd av tre huvuddelar;

» Tuvetydighet. Ofta anser innovativa personer att en 16s struktur och icke-koncentrerade
maktforhallanden dr det som ger mest nadring at innovationer och kreativitet. Da
16sningar pa problem ska komma fram med tiden kan en kdnsla av osdkerhet infinna
sig och dven den mest innovativa person kan ibland ha ett behov av stabilitet. En
stindig kdnsla av osdkerhet kan vara pafrestande for vem som helst. Den osdkra
strukturen stéller stora krav pa att rekryterarna far in ratt manniskor i foretaget. Det
ar darfor viktigt att hitta personer med bade riatt kompetenser och som klarar av att

arbeta i en foranderlig miljo (Mintzberg 1983).
* Ineffektivitet. Enligt teorierna finns det ingen struktur som ar battre an den organiska

for att losa oforutsedda problem som uppstar. Daremot dr denna struktur inte

optimal fOr att pa ett effektivt sétt fortsdtta arbetet efter att personen kommit pa den
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innovativa l6sningen. For att vara effektiv krdvs det att personalen snabbt vet vad
som ska goras och hur. Detta uppnas bast med vilkdnda standardiserade processer
och regler. Som tidigare ndmnts saknas dessa standardiseringar ofta i adhocratiska
foretag. Den storsta orsaken till ineffektiviteten sags vara kommunikationen. Manga
ar inblandade da ett problem ska l6sas och manga har asikter om hur problemen ska

16sas (Mintzberg 1983).

»  Oliamplig strukturforindring. Om personer inom verksamheten tréttnar pa den ovan
beskrivna tvetydigheten och osdkerheten borjar de arbeta for att fa till en
strukturforandring. De vill da fa organisationen att ga mot en stabilare struktur som
ar lattare att forstd och handskas med. I manga fall gar det da mot att bli mer likt en
maskinbyrdkrati vilket mycket sdllan lampar sig for en organisation vars framsta

kompetens édr problemldsning (Mintzberg 1983).

3.2.2.5 Matrisorganisation

En matrisorganisation ar en typ av organisk organisation dar tva eller fler organisations-
former kombineras. Vart fallforetag organiserar sig i matrisform darfor anser vi denna
organisationsform ar relevant att ta upp. Den del av Foretaget som vi har studerat har en
funktion och en projektdimension. Enligt Bruzelius och Skérvad (2000) ar det mer regel an

undantag att forskningsbaserade foretag dr formade som en matris.

I den organiska miljo som manga foretag idag ar verksamma, dr det av yttersta vikt att
standigt vara i framkant da det handlar om att utveckla nya produkter och tjanster. Detta
arbete dr sdllan likadant varje gang och det kravs darfor olika losningar vid varje tillfélle.
Dessutom ar det situationer som ar av overgaende karaktar, ett problem ska losas under en
begransad tid (Bruzelius & Skarvad, 2000). For att hantera dessa krav rivs traditionella
hierarkier som anses alltfor trogrorliga och fOretag organiserar sig istédllet runt
multifunktionella team och i projektform (Cleland, 1999). Dessa team dr sammansatta av
olika specialistkunskaper och satts ihop speciellt f6r varje ny situation vilket gor att teamen
sallan ser likadana ut. I matrisen ingar olika resurscentra av kompetenser som projekten kan

utnyttja i sitt arbete. Genom att organisera sig i matrisform kan Foretaget samarbeta inom
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vissa delar och darigenom fa synergieffekter samtidigt som de olikheter som finns inom
Foretagets olika avdelningar bevaras. Foretaget kan forkorta tiden for utvecklingsprocessen
och ddrmed komma till marknaden snabbare och fOretagets resurser kan anvidndas mer

effektivt vilket minskar kostnaderna (Bruzelius & Skarvad, 2000).

Det betyder ocksa att det enskilda ansvaret forsvinner och ersdtts med ett delat ansvar
mellan funktionen och projektet. Projektledaren overtar det operativa ansvaret for att uppna
projektmalet i rdtt tid och inom uppsatta kostnadsramar. Samtidigt 6verlamnar funktionen
det ansvar och inflytande som projektet overtar. Det langsiktiga ansvaret for att utveckla

personal och arbetsmetoder ligger dock kvar hos funktionschefen (Ogard & Gallstad, 1994).

Matrisorganisationen far ofta kritik for att det finns en risk att de anstéllda inte riktigt vet
vem som har ansvaret for arbetet. Da flera personer delar pa ansvaret kan en intern kamp
om makten uppstd. En annan negativ effekt kan vara att kostnaderna 6kar da flera chefsloner
ska betalas ut. Det finns ocksa risk for beslutsvanda da det gemensamma ansvaret leder till

osdkerhet och att problemen skjuts uppat i organisationen (Bruzelius & Skarvad, 2000).

3.3 Styrning av produktutveckling

"Styrning av och i en organisation gdr i princip ut pd att piverka det som gors i en
organisation sd att monstret av handlingar blir mdlinriktat, samordnat och effektivt.”

(Bruzelius & Skirvad, s 348, 2000)

Som tidigare beskrivits blir kreativitet, innovation och produktutveckling allt viktigare for
att foretag ska bli och forbli framgéngsrika och detta behdver darfor styras pa ett effektivt
satt. Det handlar om att styra de enskilda projekten sa att de uppfyller forutbestimda mal
nar det géller faktorer som tid, kostnad och kvalité. En effektiv projekthantering ar dock inte
alltid tillracklig. Manga foretag, som vart fallforetag, star infor problematiken att vilja ut
vilka projekt som de ska fordela sina resurser pa. Det finns alltid ett stort antal aktiva projekt

som befinner sig i olika faser i projektlivscykeln och att nya mojligheter till projekt uppdagas
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standigt. Detta kraver fokus pa att inte bara utféra projekten ratt, utan aven pa att utfora ratt

projekt.

3.3.1 Projektstyrning

Enligt Cleland (1999) definieras ett projekt som; en rad aktiviteter som ar relativt separerbara
och tydliga, projekt har ett distinkt avgransat mal och slut. En mangd litteratur, under amnet
Project Management, har producerats om hur projekt ska hanteras och styras; for att leverera
resultat i tid, inom budget samt uppfylla de mal som pa forhand har stdllts upp. Det ar
utifrdn dessa tre parametrar; tid, kostnad och kvalité som projektet ska foljas upp och

utvérderas. Dessa kan ofta ses som utbytbara mot varandra.

Ett projekt kan genomfdras pa kortare tid eller med hogre kvalité men kommer da att kosta
mer (Ogard & Gallstad, 1994). Detta handlar i grunden om hur arbetet i projekten ska
organiseras och om att projektaktiviteter ska utforas pa basta satt (Cooper et al, 2000). Mer
formellt kan detta uttryckas enligt Project Management Institute (PMI) som; konsten att styra
och koordinera manskliga och materiella resurser &ver ett projekts livscykel genom att
anvanda moderna management tekniker for att uppna forutbestimda mal om omfattning,

kostnad, tid, kvalité och tillfredstéllelse for de som deltar (Cleland, 1999).

En modell for att styra innovationsprocessen pa ett mer produktivt sétt ar att tillaimpa ett sa
kallat ”Stage-Gate System” (Cooper, 1990). Detta system bygger pa metoder for process-
tyrning och delar darfér in utvecklingsprocessen i forutbestaimda ”Stage” (fas) som
innehaller véldefinierade och sammankopplade aktiviteter. Under varje ”“Stage” genomfors
och slutfors aktiviteter och detta resultat tas med till en "Gate” (port). Dessa resultat jamfors
med den plan, de dverenskomna och specificerade kriterier som ska vara uppfyllda och
dérefter tas beslut 6ver hur projektet ska ga vidare. Vid varje "Gate” kan ett projekt fa ett av
tyra alternativa beslut; "Go”, "Kill”, "Hold” eller “Recycle”. Det ar hér det avgors om projektet

ska fortsdtta, avvecklas, laggas pa is tills vidare eller att vissa aktiviteter maste goras om.
Den styrgrupp som &ger dessa beslut ar ledningen, eller sa kallade “Gatekeepers”, som ska
vara en multifunktionell grupp och pa tillrackligt hog niva for att kunna ta

resursallokeringsbeslut. Deras roll blir att kontrollera kvalitén pa projektresultat och bedéma
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projekt ur ett ekonomiskt och ur ett foretagsperspektiv och pa dessa grunder besluta om

projektets existens och fortsatta plan samt tilldela de resurser som kravs (Cooper, 1990).

Gate 1
Gate 2
Gate 3
Gate 4
Gate 5

O 9

Stage 1 Stage 2 Stage 3 Stage 4 Stage 5

Figur 1. Coopers Stage-Gate Modell, egen illustration.

Fordelarna med denna typ av system dar att projektet kontrolleras vid varje "Gate” sa att det
haller den kvalité som krdvs innan det gar vidare till ndsta fas, ”“Stage”, om det
overhuvudtaget far mojlighet att ga vidare. Genom att parterna ingar en overenskommelse
om planen {or vidareutveckling skapas en storre medvetenhet om vad projektet ska leverera
vid ndsta “Gate”. Ett ”Stage-Gate” system fokuserar pa att projektaktiviteterna utfors
parallellt i stallet for sekventiellt. Detta gor att tiden for utvecklingen kan minskas utan att

det betyder att kvalitén forsamras (Cooper, 1990).

3.3.2 Portfdljstyrning

Det har forskats mycket kring hur foretag hanterar sin urvalsprocess for att vilja ut vilka
projekt som ska investeras i, detta bendmns ofta som Portfolio Management. Vi har dock valt
att anvanda uttrycket portfoljstyrning istallet. Portfoljstyrning handlar om att se projekten
som en samling istdllet for som individuella enheter, en portfdlj av projekt som har
omsesidigt beroende och paverkar varandra. Cooper et al (1999) definierar portfoljstyrning
som en beslutsprocess dar foretaget standigt utvarderar, valjer och prioriterar nya projekt,
dar existerande projekt kan accelereras, avvecklas eller nedprioriteras samt dar resurs-
allokering och omallokering hanteras. Det handlar alltsa om att valja ut ratt projekt ur ett

strategiskt perspektiv och att fordela resurser pa basta satt.

Genom att vilja vissa projekt paverkas foretagets verksamhet och darmed strategi under

flera ar, i vissa fall decennier, framat. Det paverkar positionen pa marknaden, vilka
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produkter och tjanster som kommer att bjudas ut, pa vilka marknader foretagen ska
konkurrera med mera (Cooper et al, 1999). Genom att val av projekt och strategi beror av-
och paverkar varandra ar det viktigt att foretagsledningen anser att portfoljstyrningen ar en
prioriterad fraga. Ledningen maste darfor finna en vag att skapa balans i foretagets portfdlj
av projekt. Denna balans uppnas genom att ha bade langsiktiga och kortsiktiga projekt,
projekt med lag och hog risk (Cooper et al, 1999; Cleland, 1999). Genom att astadkomma
denna balans kan foretaget forsdkra sig om att fa en god langsiktig utveckling samtidigt som

den kortsiktiga avkastningen tryggas.
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4 Empiri

I empirikapitlet kommer vi att redovisa vad som framkommit under vér studie. Vi inleder
kapitlet med en presentation av Foretaget och deras organisationsform. Darefter beskrivs de
yttre faktorerna som paverkar verksamheten, det vill siga Foretagets miljo. Vi beskriver

ocksa produktutvecklingsprocessen samt Foretagets styrmodell.

4.1 Foretagspresentation

Foretaget ar ett stort globalt foretag med forskning, utveckling och produktion i flera lander
och forsdljning i annu fler. Foretaget ar sysselsatt inom flera olika omraden i lakemedels-
industrin. Foretaget har en stor personalstyrka, med mer dn 60 000 anstallda varav drygt en
fjardedel ar verksamma inom forskning. Finansiellt dr Foretaget starkt, de har hdga positiva
kassafloden, vinstmarginalen ligger pa over 25 % (berdknat pa rorelseresultat) och tillvaxten

har legat stabilt mellan 10 och 15 % de senaste tre aren (Foretagets arsredovisning, 2005).

4.2 Organisation

Vart Foretag har en matrisorganisation inom forskning och utveckling som bestar av
funktioner och projekt. Genom att anvanda denna struktur kan de pa basta sitt ta vara pa de
kompetenser som finns och samtidigt fa en bra kontroll 6ver inre processer. Det dr dessutom
det rddande sittet att organisera sig inom branschen. De olika funktionerna ar forskning,
utveckling, produktion, marknadsfoéring och forsiljning. Verksamheten bestar av ett stort
antal forskningsprojekt som delas in efter hur langt de har kommit i sin utveckling och efter
vilket forsknings- eller terapiomrade de tillhor. Det finns fyra olika omraden som indelas
efter vilken typ av sjukdom de inriktar sig pa. Vi kommer i fortsattningen forenkla genom att

bendmna de olika forsknings- eller terapiomraden med ett namn, program.
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Figur 2. Enkel modell 6ver Foretagets matrisorganisation

Utvecklingscykeln bestar av tre olika delar; upptackts-, utvecklings- och marknadsfasen.
Projekten leds av olika team beroende pa i vilken fas projektet befinner sig. Behovet av spets-
kompetenser skiljer sig namligen mycket under tidens gang och projektmedlemmar byts
darfor 16pande ut. I den tidiga utvecklingen ar behovet av exempelvis biokemister och
farmaceuter stort medan det i ett senare stadium ar viktigare med personer som har
kunskaper om klinisk provning samt inom marknad och forsdljning. Tva ganger under
projektets livscykel byts i stort sett hela teamen ut, vilket betyder att det finns en risk att
kunskap gar forlorad. Foretaget har darfor ambitionen att personer med bred kunskap ska
overlappa dessa teambyten, genom att nagon eller nagra personer ur det nya teamet borjar
jobba med projektet ndgra manader eller ndgot ar innan den verkliga 6verlamningen sker

eller att nagon eller nagra fran det tidigare teamet foljer det nya under en tid efter overtaget.

I Foretagets matrisorganisation ar det funktionerna som har det overgripande ansvaret. De
flesta operativa besluten fattas ute i funktionerna och det dr dven dessa som ”“adger” budget
och personal. Deras beslut handlar om vem som ska gora vad och hur detta ska genomfdras.
Det finns en projektplan och funktionerna ska utféra de aktiviteter som dar ar definierade.

De jobbar da efter en tidslinje och en budget och ska utifran detta leverera resultat.

Historiskt sett i Foretaget har funktionerna haft den starkare stillningen relativt projekten.
Detta beror pa att funktionen har kontrollen 6ver resurser, personal och pengar. For att fa en
béattre balans har projekten fatt makten over alla beslut som ror projektplanen. Projektet ar

ansvarigt for att planera projektaktiviteterna, bestimma vad och nar nagot ska goras. Enligt
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Person A maste dock liakemedelsforetag Overlag ha mer dominanta funktioner an andra
branscher. Detta beror pa att det ska vara lattare att omplacera personal vid projektned-
laggningar. Skulle Foretaget istallet haft en stark projektorganisation skulle detta kunna

betyda massuppsdgningar av personal nar stora projekt ska laggas ner.

4.3 Omodrld

I allt arbete som ror styrning och samordning av foretag spelar den yttre miljon en viktig roll.
Precis som vid all sorts mandvrering maste styrman vara medveten om landskapet kring
farkosten, dels for att undvika faror, dels for att hitta basta vagen. Foretaget maste ta hansyn
till en mangd aspekter i omvarlden nar de ska styra och samordna verksamheten. Eftersom
det ar svart att forutspa vilka forskningsmassiga genombrott som kommer att goras ar
framtiden oviss. Foretaget har en positiv syn pa framtiden och de framsta orsakerna ar att
forstaelsen for sjukdomarnas biologi hela tiden ¢kar, samtidigt som tekniken forbattras och
lattare integreras med forskning och utveckling. Trots att tankarna om framtiden &r positiva
finns det ett flertal utmaningarna som Foretaget maste mota pa ett bra sitt for att na fram-

gang pa den tuffa marknaden.

4.3.1 Dynamik

I och med att det tar mycket lang tid att utveckla ldkemedel, ca 12 ar i genomsnitt, ar det
svart att analysera den omvarld som framtiden kommer att bjuda. Omvarlden ar dessutom

mycket foranderlig och det finns manga aspekter att ta hdansyn till vid en eventuell analys.

”...som ett globalt forskningsinriktat likemedelsforetag dr vi verksamma i en stindigt
foridnderlig omuvirld som bjuder bdde pd mdojligheter och utmaningar for vdr verksamhet”

(Foretagets drsredovisning, 2005)

4.3.1.1 Fordinderlig efterfragan

Efterfragan pa halsovard i viarlden forandras standigt. Detta beror pa att befolkningen i
industrilander blir allt dldre och da far ett storre behov av likemedel, samtidigt som det
stalls hogre kvalitetskrav pa lakemedel. Det finns dven manga vaxande marknader som

exempelvis Kina, som &r en av de snabbast vaxande i och med sin starka ekonomiska
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tillvaxt. I Kina var Fallforetagets tillvaxt over 20 % under 2005 och med tanke pa den stora
befolkningen 4r det en viktig framtida marknad (Arsredovisning 2005). I dagsliget &r dock
USA den ojamforligen storsta marknaden i varlden med en andel pa 47 % av all lakemedels-
forsaljning. Det ar darfor oerhort viktigt att vara representerad pa denna marknad men dven
pa de kommande stora marknaderna da USA troligtvis inte alltid kommer vara sa mycket
storre dn andra marknader. Pa den befintliga marknaden finns det fortfarande en stor
potential genom att manga sjukdomar i dagslidget dr underdiagnostiserade eller inte

behandlas optimalt.

4.3.1.2 Lagar och regler

Foretaget lagger mycket energi pa att halla sig uppdaterad nar det galler lagar och regler.
Bolagen far leva med att befinna sig i en av de mest reglerade branscherna i vérlden, dar
forandringar kring lagar och krav ar vardagsmat. Lagstiftningen reglerar inte bara vad som
far sdljas och i vissa fall priset utan ocksa andra delar som bolagen maste ritta sig efter, till
exempel hur foretagen far marknadsfora sig. Resultat av forskning och studier spelar ocksa

en stor roll eftersom substanser med stora bieffekter forbjuds.

Aven det politiska spelet paverkar foretagen. Politiker kan plocka manga podng genom att
reformera ett lands halsovard, oftast sker det pa lakemedelsbranschens bekostnad. Det sitts
ofta olika former av pristak pa produkterna. Det racker inte heller med att det dr en stor
mangd regler i varje land utan reglerna varierar dessutom i olika lander. Varje likemedel
maste till exempel godkdnnas pa varje enskild marknad innan det far sdljas. Reglerna i de
olika landerna kan ocksa forandras helt oberoende av varandra. Darfor maste Foretaget halla
ogonen pa varje marknad sa att Foretaget inte aker pa nagra bakslag pa grund av ovetskap

om en forandrad lag.

4.3.1.3 Konkurrenter

Foretagets konkurrenter bestar dels av andra stora och medelstora ldkemedelsforetag och
dels av mindre, specialiserade biotech-féretag. Under de senaste decennierna har trenden
varit att ldkemedelsforetag gatt samman i stora konglomerat, vilket forandrade konkurrens-

bilden i branschen. Nu har emellertid denna trend vant och de stora foretagen ar ute pa
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marknaden for att kopa upp de mindre biotech-foretagen eller deras forskningsresultat.
Anledningen till att ldkemedelsforetagen koper biotech-foretag ar for att fa in mer projekt,
detta géller speciellt projekt som har kommit en bit i utvecklingen. Fran biotech-féretagen
sida séljer de ut sina forskningsresultat for att de sdllan har tillgang till de stora resurser som
behovs for att fardigutveckla, lansera och marknadsféra produkterna. Detta har gjort att

konkurrenssituationen har forandrats igen.

4.3.2 Komplexitet

Foretagets miljo handlar inte bara om oférutsedda forandringar som paverkar Foretaget. Det
handlar dven om att samordna organisationen for att uppna basta resultat, i den miljé som
Foretaget befinner sig i. Detta ar inte latt eftersom lakemedelsbranschens omvirld inte bara

ar dynamisk utan aven komplex.

4.3.2.1 Marknadens forutsittningar

For att konkurrera pa varldsmarknaden stills det vildigt stora krav pa alla delar i
verksamheten, fran forskning och utveckling till ledning och personal. Detta dr en av
anledningarna till de manga fusionerna i branschen som tidigare namndes. Foretagen
behover vara stora for att kunna utnyttja synergieffekter och for att klara av att bara de allt

hogre kostnaderna.

Branschen omsatte 536 Miljarder USD under 2005 och Foretaget ar ett av de 10 storsta lake-
medelsforetagen pa marknaden (Fallforetagets arsredovisning, 2005). Den aktor som har den
ledande positionen pa marknaden har endast har 10 %. Vilket betyder att ingen aktor har en
overldgsen stark stédllning och det finns darfor utrymme att nagon annan férsoker ta en mer

betydande position.

4.3.2.2 Teknik

Det handlar om mycket avancerad teknik for att testa och ta fram de nya lakemedlen. Det ar
inte bara tekniken som dr avancerad, utan dven verksamheten kring de systemen. For att det
ska fungera pa ett effektivt sdtt gdller det att allt fungerar tillsammans med de tekniska
systemen. Trots att systemen ar utvecklade finns det fortfarande stora risker med

utvecklingen, vilket forsvarar for foretagen. Nar ett projekt startar finns manga tusen olika
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substanser som ska undersokas, men i slutdindan ar det bara ett fatal kvar. Det géller hela
tiden att ta fram konkurrenskraftiga produkter, eftersom de dven ska betala for de projekt

som avbrutits.

4.3.2.3 Reglering

Processerna kring lagar och regleringar ar invecklade och kostar foretagen mycket tid och
pengar. Da det handlar om maéanniskors hélsa spelar sdkerheten vid testerna stor roll och
myndigheterna har stora krav pa dokumentationen av testerna. Nu for tiden stélls inte bara
krav péa sakerhet och effekt utan bolagen maste ocksa bevisa att det finns ekonomiska
fordelar med ldkemedlet. Patenten inom branschen utgor en oerhort central del, alla
forskningsbaserade foretags Overlevnad ar beroende av ett fungerande patentsystem. Det
gor att lakemedlet star utan konkurrens under en tid och kan generera de intdkter som kravs
for att betala tillbaka de kostnader som uppstod i samband med framtagandet. Om ett
foretag kan lotsa sina projekt pa ett snabbare sdtt genom processerna sa finns stora
mojligheter att f4 hogre intdkter innan andra borjar sédlja kopior pa marknaden. Det maste
dock ske en avvadgning mellan hur linge Foretaget vagar vanta med att ta patent for att fa

vara ensam langre pa marknaden och risken att ndgon annan hinner ta patentet fore.

”...vdgar vi vinta till sent i utvecklingen si har vi patentliv linge. Men om
ndgon annan [...] jobbar med samma idéer, dd giar man in ganska tidigt for annars
kan man forlora allt ihop, jamfort med att bara forlora ett par dr mot slutet.”
(Person C)

Det finns manga intressenter i lakemedelsbolagens miljo, det handlar inte bara om lakare och
patienter utan hela samhallet paverkas av likemedelsindustrin. De som betalar for lake-
medel; offentlig sektor, forsdakringsbolag, arbetsgivare och patienter, forsoker paverka
foretagen sa mycket som de kan. Det sdtter politikerna i en svar sits som ofta far ta stillning

till regleringen angaende prissattning och liknande for lakemedelsbranschen.
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4.4 Produktutvecklingsprocessen

Den viktigaste delen inom Foretaget ar givetvis sjdlva produktutvecklingsprocessen. Vi
kommer nu att beskriva denna for att ge en forstaelse for hur denna gér till. Beskrivningen ar
dock kraftigt forenklad. Det gar att dela upp utvecklingsprocessen i tre huvudled;

upptdckts-, utvecklings- och marknadsfasen.

4.4.1 Upptacktsfasen

Den forsta fasen bestar av flertalet tekniska steg da forskningsteamen forsoker hitta
substanser som kan bli lakemedel. De forsta valen som ska goras dr av strategisk natur,
Foretaget maste bestimma inom vilka sjukdomsomraden de ska forska och forsoka hitta
botemedel. Det bestams till stor del av vilken potential som finns for att komma fram med en
slagkraftig medicin inom just det omradet. Foretaget maste da bade titta pa de nuvarande
behandlingarna som finns inom omradet men ocksa vilka resurser som finns inom Foretaget
for att kunna utveckla den sortens medicin. Efter att Foretaget bestimt vilka omraden som
ska utforskas letar de efter proteiner i den méanskliga kroppen som tros kunna paverka just
dessa sjukdomar. Da forskarna har funnit ett sddant protein borjar arbetet med att hitta de
kemiska substanser som ska kunna paverka just detta. Ett mycket stort antal substanser
testas och detta gors i laboratorier med hjdlp av avancerade robotar. Det dr valdigt fa som
gar vidare, av en miljon substanser som testas gar ca tusen vidare till ytterligare tester och
endast 15-20 till utvecklingsfasen. (Foretagets arsredovisning 2005) Testerna ér till for att se
vilka kemiska substanserna som har potential att slutligen bli en sa kallad

lakemedelskandidat och forhoppningsvis senare blir ett lakemedel.

4.4.2 Utvecklingsfasen

Utnamnandet av lakemedelskandidaten dr en kritisk punkt inom branschen. Nu ska all
dokumentation sammanstallas och utvirderas for att sedan skickas ivég till myndigheter.
Myndigheterna analyserar materialet for att se om det ar tillrackligt sakert att borja testa pa
manniskor. Skulle resultatet vara negativt kan myndigheterna foresla att ytterligare tester pa
djur utfors eller sa forbjuds substansen helt. Om Foretaget far ett godkdnnande kan de forsta
manskliga testerna utforas (FTIM), sa kallad klinisk provning. Eftersom det d4r manga tester
som ska utforas och alla resultaten ska dokumenteras tar det hela valdigt lang tid, fram till
denna punkt har processen tagit ca 6 ar. Det handlar ocksa om hur mycket pengar som ska

investeras och processen har sa hdr langt kostat ca 335 miljoner USD, genomsnittligt i
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branschen (DiMasi, 2003). Studier gors forst pa ett litet antal friska frivilliga. Testerna
overvakas noga och gar dessa bra kommer sedan patienter med den aktuella sjukdomen att
testas. Nu ska effekten pa sjdlva sjukdomen testas och forskarna hoppas att fa ett sa kallat
"Proof of Principle”, ett bevis for att ldkemedlet ger avsedd verkan pa sjukdomen. Tidigare
har testerna mer handlat om biverkningar och mdgjlighet till upptagning av preparatet i
kroppen. Da ett “Proof of Principle” har erhallits kommer de slutgiltiga kliniska testerna

utforas, dar flera tusen patienter ingdr, for att effekterna ska kunna kartlaggas ytterligare.

Antal Kostnad
projekt FoU, $m
20 400
10 200

FTIM LANSERING
(Ti0,ca 5 AR TER 1ZAR )

Figur 3. Forhallandet mellan tid, kostnad och antal projekt

4.4.3 Marknadsfasen

Da de kliniska testerna ar utforda skickas en registreringsansokan in till myndigheterna, nar
den godkants kan ldkemedlet borja sdljas pa marknaden. Fram till lanseringen av lakemedlet
har det lagts ned sammanlagt ca 12 ar pa aktuellt projekt. Marknadsforingen av ldkemedlet
ar valdigt viktigt och ar ocksa en stor kostnadspost. En lansering med det forsta arets
marknadsforing brukar kosta runt en miljard kronor, enligt Person A. Hela utvecklings-
processen tar lang tid och det ar mycket manniskor som &r inblandade. Mycket planeras och
det ska tas manga beslut, vilket okar behovet av styrning och kontroll. Av de 15-20
lakemedelskandidater som utsags under upptacktsfasen ar det till slut i genomsnitt 1,3 som

klarar sig hela vagen och faktiskt blir ett lakemedel som lanseras (Foretagets hemsida, 2006).

35



4.5 Styrmodell

Det finns manga faktorer som bidrar till ett stort behov av styrning och samordning av
Foretaget. Eftersom det handlar om stora kostnader giller det att ha kontroll 6ver vart
pengar tar vagen och hur de ska satsas i framtiden. Kostnaderna hénger till stor del ihop
med tidsfokuseringen, eftersom tiden pa marknaden dr avgorande for intdkterna och ater-
betalningsformagan pa projektet. Det krdvs att samordningen klarar av att styra verk-
samheten mot tidseffektivitet, men samtidigt maste alla kvalitetskrav uppfyllas. Kontroll gor
att riskerna kan minimeras, vilket dr nodvandigt eftersom den riskbild som Foretaget moter
ar av det storre slaget. Alla mojligheter till att minimera riskerna ar valkomna. Riskhantering
handlar ofta om hur mycket information som finns att tillgd och d& Foretaget sjdlv kan

generera denna genom tester blir det ofta en investeringsfraga.

En ny styr- och beslutsmodell har arbetats fram och infordes for knappt ett ar sedan. Tanken
med den nya modellen &r att skapa tydligare regler for ansvarsférdelning och befogenheter
samt att fa storre fokus pa Overgripande strategi, riskhantering och projekt. I modellen har
de beslut som ska fattas i den senare delen av processen lyfts upp pa hogsta niva. Detta gor
att Foretaget har fatt utdka sitt arbete med att standardisera, systematisera och gora
informationen runt projekten mer tillgangliga. Som viktiga styrmedel anvander Foretaget sig
av tva databaserade system for att kunna arbeta med modellen pa ett praktiskt sitt. Det ena
av systemen vander sig mer mot projekten och ska underldtta arbetet med planering, det

andra systemet anvands pa ledningsniva for att en bra portfolj av projekt ska kunna tas fram.

4.5.1 Operativ projektstyrning

I styrmodellen finns det vissa storre och viktiga hallpunkter som alla projekt gar igenom,
dessa kallar Foretaget “Tollgates” och ”"Milestones”. I modellen finns elva definierade
punkter som betraktas som milestones i ett projekts livscykel och det finns sju tollgates. En
milestone kan ses som en avslutning pa en fas och har ska det utforda arbetet i projektet
jamforas och utvarderas gentemot de planer och mal som varit uppsatta. En tollgate ar
istallet framatblickande och det ar har projektets framtid avgors. Innan ett projekt kan
fortsatta in i ndsta fas maste det granskas vid ett tollgate-mote dér projektets planer och mal
ska fastslas och godkdnnas. Det dr har de storre investeringsbesluten tas. Det kan liknas med

ett kontrakt dar projekten lovar att leverera nagot specifikt fram till ndsta tollgate mot att de
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far tillgang till de resurser som behdvs for att utfora detta. Det som styr projektets énskade
framfart finns beskrivet i en overgripande plan, en sa kallad business plan, som uppdateras

ju langre de kommer i utvecklingen.

MILESTONE | 1) [2] [3] 4] (5] [rim] [s5 [s [7]7 18] 9
> UPI%I'-'\CKT> > UTVECKLING MARKNAD

(TOLLGATE [1] 15 [2]

$ FORETAG r:E

=

7]

E PROGRAM U

3 T

]

m

PROJEKT — | TOLERANS TOLERANS

U TOLERANS
T I l

[ TID, ca 3 AR 5 AR 7 AR 12 AR ]

. =BESLUT U | - UTVARDERING TOLERANS = TOLERANSNIVA

Figur 4. Foretagets styrmodell, egen illustration

Under tiden da& arbetet flyter pa har det mellan vissa tollgates satts upp sa kallade
“toleranser”. Dessa toleranser reglerar hur mycket ett projekt kan overskrida de mal och
planer som finns uppsatta innan detta ska rapporteras till ansvarig beslutsgrupp. Det dr dock
vanligt att projekten drar over tiden eller budgeten. Toleranserna klargor for de projekt-
ansvariga hur stor differens som accepteras innan ledningen maéste informeras och

konsulteras nér projektet blir forsenat eller dyrare an tankt.

Beslutsfattande ar en viktig del i den operativa projektstyrningen och har i modellen
markerats med B. I och med att de flesta viktiga och svara besluten ligger pa foretags- eller
programniva, finns det alltid en risk att besluten tar ldngre tid &n vad de hade gjort om de
fattats av de personer som jobbar narmare projekten. Detta gor ocksa att fa personer ska fatta
manga beslut. Projekten maste darfor sammanstalla all information i komprimerad form for
att rationalisera och underldtta besluten. Det dr manga beslut som ska fattas och besluts-
fattarna ar hart pressade av krav pa att bade ratt beslut fattas men dven att tidsatgangen for

besluten inte far bli for stor.
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4.5.2 Strategisk projektstyrning

Det ar av stor vikt att Foretaget har en yttre effektivitet och viljer de strategiskt basta
projekten. Det dr inte mojligt att alltid satsa pa alla projekt som har potential, eftersom det
ofta kan finnas olika resursbegransningar. Foretaget har ett uttalat mal att det ska finnas en
stor potential for lakemedlet, helst ska det inte finnas ndgon annan behandling mot just den
sjukdomen. Projekten ska inte bara fungera tekniskt sett utan de maste ocksa passa in i
Foretagets strategiska profil, men enligt Person A avslutas séllan projekt for att de inte
passar in i profilen. Istédllet kan projektet liggas ut pd licens dven om detta gors sallan.
Eftersom det inte finns odndliga resurser maste programmen ibland prioritera och da spelar
strategin stor roll. Person C talar om ett exempel dar bolaget hade flera intressanta produkter
men att de dnda satsade pa andra eftersom det redan fanns manga behandlingar mot den
sjukdomen. En viktig del i det strategiska arbetet handlar om att skapa en balans mellan de

olika programmen.

4.5.3 Centralisering

I den nya styrmodellen har manga aktiviteter i den senare delen av utvecklingsfasen flyttats
upp pa allra hogsta niva. Det handlar om planering, mal, utvardering och beslut kring de
olika projekten. De operativa besluten som fortfarande ligger inom de uppsatta tolerans-
nivderna ligger fortfarande kvar i projekten. En anledning till att Foretaget har Okat
centraliseringen ar att i den senare delen av utvecklingsprocessen har besluten mycket storre
paverkan pa bolaget. Foretaget anser att det dr ledningen som ska besluta i denna senare del
av utvecklingen eftersom de har den nédvandiga 6verblicken och det strategiska tankandet,
vilket gor att det blir battre kvalité pa besluten. De projekt som Foretaget satsar pa idag
kommer inte att nd marknaden forran tidigast om 10 ar. Det ar darfor viktigt att Foretaget
har en strategi att satsa dar utsikterna dr stora att nd framgang och fa betalt for sina
investeringar. De fordelar som uppnds genom att ta besluten pa hog niva ar att de beslut som

tas far en storre genomslagskraft i organisationen.
"Jag tror att portfolio management mdste ske pd hdg nivd [...] jag tror att det dr viktigt

att besluten tas pd allra hogsta nivd, for det dr dd mer troligt att folk foljer besluten.”
(Person A)
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Medvetenheten om de nackdelar som ett mer centraliserat beslutsfattande for med sig finns
ocksa i organisationen. Eftersom den &r en liten grupp som ska ta manga beslut ar det risk att
det blir kobildning och beslutsfattandet kan darmed ta langre tid. Person D jamforde styr-

modellen med en tratt dar alla beslut ska igenom.

Eftersom det handlar om svara beslut krdvs det ett gediget beslutsunderlag for att fa
tillrackligt med information. Det gor att risken for att besluten fordrdjs ytterligare okar
eftersom ledningen ska hantera stora mangder information. Trots att omfattande
beslutsunderlag kravs for att ta beslut maste information komprimeras for att beslutsfattarna
ska kunna jobba sa effektivt som mojligt. Dessutom maste detta forberedas i god tid innan
motena, sa att ledningen hinner ldsa in sig pa materialet. Det stdller stora krav pa de
personer som ska presentera materialet for ledningen. De ska fa med all den viktiga
informationen som krévs for att fatta ett beslut samtidigt som det inte far ta for mycket av
ledningens tid. Person C uttryckte oro for att besluten kommer att kunna ta langre tid; “dessa
personer har ju bara 24 timmar per dygn och 7 dagar per vecka”. Aven personer i projekten
paverkas av den 6kade informationsbdrdan. De far ldgga mer tid pa att sammanstilla data

och gora presentationer istéllet for att arbeta mer direkt i projekten.

4.5.4 Standardisering

For att gora arbetet med samordning och styrning sa effektivt som mojligt, forsoker
Foretaget standardisera sa mycket det gar. Datorisering av vissa delar inom processen ar ett
satt att standardisera for att 0ka effektiviteten. Exempel pa detta dr de robotar som anvands
vid testning av substanser i borjan av upptacktsfasen. Det finns flera anledningar till att olika
standards sdtts inom Foretaget. Det kan handla om att minska osdkerheten vid processer
eller att tydliggora vilken dokumentation som ska tas fram. I datasystemet for projekten
ingéar tre delar, framtidsprognostisering, tidsrapportering for personalen och planering.

Maénga av de data som fors in i projektsystemet fOrs senare 6ver till portfoljsystemet.

4.5.4.1 Standardvirden
Under arbetet med det nya informationssystemet sattes det upp sa kallade standardvarden i
programmen. Dessa standardvarden ar grundade pa erfarenhet och branschstatistik och ska

symbolisera nagon form av medelvdrde. Standardvarden ska helst inte dndras, om det inte
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finns starka bevis for att siffrorna borde dndras. Arbetet med dessa siffror i datasystemen
underldttar datainmatningen och eftersom manga siffror dr osdkra blir ett medelvarde ofta
tillrackligt bra. Tydliga instruktioner angadende vilken data som ska foras in gor att alla

projekt kan jamforas utifrdn samma siffror.

4.54.2 Malstandards

Det finns en form av malstandardisering inom verksamheten, framst inom FoU. Vid tollgate-
moten planeras den framtida verksamhet och gruppen forsoker uppskatta hur stora
investeringar som kommer att krdavas for att uppna de méalen som séatts upp. Det tydliggors

alltsa vad som ska uppnas och med vilka medel detta ska uppnas med.

De toleranser som satts upp har skapats utifran vissa standards och erfarenheter av liknande
projekt. Det blir da enklare att bedoma om projektet har potential att lyckas. Person B
berdttar att toleranserna har syftet att ge lite mer utrymme for projekten sa att de inte
behover rapportera minsta lilla avvikelse fran planen. Person D sdger dock att i den nya
styrmodellen har toleranserna blivit sndvare men ocksa tydligare. Detta betyder inte att
projekten inte ska forklara avvikelser, forutom nér de ser att de inte kommer klara av malen
inom toleransnivaerna. Nar ett projekt inte klarar av toleransnivaerna ska projektledarna
kunna motivera varfor och dven berdtta vad som planeras for att komma tillbaka till planen.
Nar perioden é&r slut utvarderas arbetet och projektet bedoms om det fortfarande har en
chans att na marknaden. Person A motiverar varfor bolaget har mycket standards sa har:

”Det gor det littare nar man kan jimfora dpplen med dpplen.”

Det ar valdigt preciserat hur standardiseringen ska ga till och ansvars- och beslutsomraden
ar klart definierade. Allt for att ovisshet ska undvikas och processen ska flyta pa sa smidigt
och snabbt som mdjligt. Da det finns manga standards skapas ocksa en miljo dar jamforelser
underléttas och det gor det i sin tur ldttare dn jamfora olika projekt med varandra. Det gor att
Foretaget sedan kan vilja att prioritera de projekt med storsta potential, bade tekniskt och
kommersiellt sett. Person C namner att den nuvarande processen skulle kunna vara mer
effektiv och papekar vikten av en snabb beslutsprocess for att fa ut produkterna pa

marknaden sa fort som mojligt.
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4.5.4.3 Dokumentationsstandard

Informationshanteringen har ocksa forbattrats genom att Foretaget har tagit fram en
standard for vilken dokumentation som ska anviandas inom Foretaget. Nar en projektgrupp
ska presentera sitt arbeta for en utvarderingsgrupp ar det tydligt vilken dokumentation som
ska vara med. Detta for att resultatet enklare ska kunna varderas och jamféras med andra.
Aven registreringsprocessen ar valdigt standardiserad, d& myndigheterna som ska god-

kdnna ett lakemedel stéller vissa specifika krav.

4.5.4.4 Riskstandardisering

Nagot som ar mycket svart att standardisera ar riskerna for projekten. Trots att detta dr svart
ar det mycket viktigt att forsoka eftersom riskerna ar de tyngsta beslutskriterierna for om ett
projekt ar vart att satsa pa eller inte. Projekten maste alltid kunna bedémas var for sig men
aven kunna vagas mot varandra och detta géller alla faktorer, da givetvis dven risk. Det finns
manga olika risker att bedoma, daribland kan ndmnas forskningsrelaterade risker som dalig
effekt eller biverkningar, dndrade lagar pa viktiga marknader, dyra produktionskostnader
eller svara produktionsprocesser samt svarigheter att rekrytera patienter till de kliniska
provningarna. Dessutom finns det en inneboende sarbarhet i behovet av personal med
spetskompetens, det finns alltid risk for brist eller forlust av personal om de véljer andra

foretag som arbetsgivare.

For att hantera standardiseringen av dessa risker anvander sig Foretaget av ett enkel excel-
verktyg som inte dr forenat med de tva andra datasystemen. Det lagras inte heller i nagon
databas. Projektteamen identifierar och fortecknar de risker som ar forenade med det egna
projektet. Darefter utvarderas riskerna, genom att alla risker graderas pa en skala 1-5 pa hur
stor sannolikheten att risken intraffar ar men dven pa hur stora konsekvenserna blir om den
inforlivas. Varje risk kan pa sa sdtt berdknas genom att multiplicera graderingen av
sannolikhet och konsekvens med varandra och resultatet blir da en “riskpodng” som kan
jamforas med de andra projekten. Nar risken ar standardiserad gors planer for hur dessa ska
kunna minimeras och dven handlingsplaner for att kunna agera snabbt om risken slar in.
Aven om risken skattas som mycket liten ska en handlingsplan finnas tillgéanglig vid behov. I

och med att riskhanteringen &r en sa pass viktig del har Foretaget borjat arbeta mer aktivt
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med riskhantering for att fa teamen att jobba mer effektivt med detta. Som det dr nu handlar
det dock ofta mer om att dokumentera riskerna an att forebygga dem enligt Person C, men

projektet blir inte mindre riskfyllt for att riskerna finns nedskrivna.

Det ar manga risker som végs och bedoms for att darefter foras in i portfoljsystemet. Har fors
inte varje enskild risk in utan det stora antalet risker som definierats slds ihop till tre risker
som klassas som gron, gul eller rod, beroende pa hur stor risken anses vara. Om ett projekt

klassas som rott ska detta fungera som en varningssignal att projektet maste ses Gver.

I manga fall kan riskerna minskas genom att fler studier genomfors och darigenom fas mer
kunskap. Detta ar dock en fraga som maste vagas mot bade tid och pengar da tester ar
mycket dyra att genomfora. Dessutom forsenar tester utvecklingen vilket leder till en
forsening som kan fa kraftiga konsekvenser vad galler konkurrensen eller patentet. Detta ar

en balansgang mellan risk pa ena sidan och tid och kostnad pa andra sidan.

Med all denna standardisering ar det mycket information om projekten som ska
dokumenteras, all denna dokumentation tar tid. Person A utrycker det som; “pendeln har
slagit mot att vi ska ha mycket data i vira system som ska vara ritt. Det drar mycket kraft [...] vi har
fatt en storre administration runt projekten.” Foretaget dr medvetet om detta och forsoker

standigt arbeta med forbattringar av systemen.

4.5.5 Transparens

Huvudsyftet med transparens ar att de anstdllda inom organisationen ska fa information om
vad som hander i bolaget. Ledningen tycker det ar viktigt att de anstdllda vet vilka beslut
som tas kring projekten, men ocksa att det dr viktigt att visa vad som sker ute i projekten. For
att alla inom Foretaget ska kunna ta del av den information som sprids géller det att ha
fungerande informationskanaler. Inom Foretaget kan alla anstdllda ta del av de datasystem
som anvands. Information och data matas in av de personer som sitter ndrmast projekten,
informationen extraheras sedan ut till den del av programmet som kan nds av alla anstéllda.
Den information som laggs ut handlar bland annat om tidpunkter som, patent, lansering och

beslut.
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5 Analys

Under analysavsnittet har vi tillaimpat teorierna och analyserat de empiriska uppgifter, som
framkommit under arbetet, utifran dessa teorier. Vi tar upp hur miljon praglas av

komplexitet och att vi har hittat en del byrakratiska tendenser inom organisationen.

5.1 Komplex och dynamisk miljo

Lakemedelsbranschen kan anses vara en av de mest komplexa och dynamiska branscherna
som finns, med sina avancerade processer, reglerade marknader och svara konkurrens-
situation. Det gor att beskrivningen av Foretagets omgivning passar bra in pa det som
teoretikerna kallar en organisk miljo. En miljo som staller stora krav pa formagan att

forandra sig utefter de situationer som uppstar och paverkar Foretaget.

5.1.1 Dynamik

Det finns flera faktorer som pekar pa att miljon som Foretaget befinner sig i ar foranderlig.
Lagstiftningen forandras kontinuerligt i takt med att forskning avsldjar nya biverkningar pa
olika substanser. I och med detta varierar den lagliga miljon och bolaget far darfor allt
sndvare svangrum for sin verksamhet. De har forandringarna ar inte ldtta att forutspa da de
paverkas av bade forskningsresultat men dven av det politiska spelet i form av exempelvis
halsovardsreformer. Det galler da att kunna anpassa verksamheten efter de nya regleringar
som uppstar. En annan aspekt inom den lagliga miljon ar att det ar viktigt att ta hansyn till
variationerna mellan olika ldnder. Registreringsprocessen behover darfor f& mycket
uppmarksamhet eftersom varje likemedel som lanseras maste godkdnnas och registreras av
myndigheterna i varje enskilt land. En faktor som styr over hur ett foretags miljo ska
beddmas ar just hur dynamisk den ar. Situationsteorin sager att ju mer dynamisk en miljo ar,
desto mer flexibel maste foretagens organisationer vara. Foretagets miljo innehaller flera
faktorer som kan ses som dynamiska, vilket torde betyda att Foretaget borde vara flexibelt

organiserade.

Dynamiken inom Foretagets portfolj kan ses pa tva sitt. Den ldnga tiden som ett projekt ar

aktivt, ar ett tecken pa viss stabilitet. Ett lyckat projekt dr verksamt under mer &n 10 éar.
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Innovationsintensiva foretag i andra branscher kan under samma tid utveckla en mangd
olika lyckade projekt. Relativt sett kan da Foretagets projektportfdlj i vissa avseenden ses
som mer stabil dn foretag i andra branscher och deras portfoljer. Detta galler dock bara de
projekt som tar sig genom hela processen. Vid hansynstagande till det stora bortfallet av
projekt kan portfoljen istdllet ses som instabil eftersom sammansittningen av projekt
standigt varierar. Stabiliteten i portfoljen kan alltsa ses fran olika perspektiv, vi tycker dock
den bor ses som instabil for att den dynamiska aspekten med bortfallet Gvervager den stabila

aspekten kring projektets langa livstid.

Foretaget moter en foranderlig efterfraga i samband med att nya marknader blir aktuella,
allteftersom lander utvecklas och far storre tillgang till resurser. Ett annat exempel pa
foranderlig efterfraga ar vastvarldens okande problem med valfardssjukdomar som fetma
och stressrelaterade akommor. Efterfragan pa mediciner ar alltsa, pa grund av att sjukdoms-
bilden skiljer sig, inte likadan i utvecklingslanderna som i industrilinderna. Denna
foranderliga efterfrdga kraver staindig uppmarksamhet. Den talar tydligt for att Foretaget

verkar i en dynamisk miljo.

En trend inom ldkemedelsbranschen &r att foretagen blir storre genom uppkdp och
sammanslagningar. Nar en stor fusion dger rum kan detta ge stora konsekvenser pa
konkurrensldget. Mindre biotech-foretag har ocksa blivit vanligare och det uppstar darfor en
konkurrens mellan de storre foretagen for att fa kopa upp de nya substanserna som de
mindre biotech-foretagen utvecklar. Detta dr en relativt ny variant av rivalitet som ldke-
medelsforetagen inte behovt rdkna med tidigare. En foranderlig konkurrenssituation tas
ocksa upp i den dynamiska aspekten i situationsteorin. Fusionstrenden har varit stor under
ett antal ar, men det blir allt ovanligare att de riktigt stora bolagen fusionerar. Det gor att

forandringarna blir mindre markbara &n tidigare.

5.1.2 Komplexitet

Problematiken med godkdnnandet av ldkemedel i olika ldnder gor lakemedelsvarlden
komplex och det blir latt att stimpla miljon som organisk. Den tekniska aspekten i
branschen, med avancerad teknik och komplicerade metoder talar for en komplex miljo,

enligt situationsteorin. Det ligger stort fokus pa Foretagets processer som behandlar
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utveckling och produktion, eftersom det dr de storsta konkurrensmedlen. Det krdvs stora

investeringar av fOretagen och samtidigt tillgang till mycket personal med spetskompetens.

Personalen som ingar i ett forskningsbaserat foretag; hogutbildad och ofta med en vilja att
agera pa egen hand, ger ytterligare argument f6r en komplex miljo. Det behovs kraftiga styr-
och samordningsinstrument for att fa alla att arbeta mot samma mal, da det finns manga
starka viljor som ocksd kan argumentera for sin sak. Samtidigt dr det viktigt att dessa
styrsystem inte kvaver kreativiteten hos personalen eftersom innovation och kreativitet ar

viktigt for Foretagets utvecklingspotential.

Framtiden ar viktig for alla foretag men det laggs extra stor vikt vid att forutspa framtiden
inom lakemedelsbranschen da investeringarna inte lonar sig forran efter ca 15 ar. Da galler
det att ha koll pa forséljningsprognoser och framtida situation. Tidsaspekten forsvérar det
ytterligare eftersom det bara &r en liten andel av alla projekt som tar sig hela vagen och blir
ett nytt ldkemedel. Det finns faktorer som underlattar for foretagen, bland annat de patent
som tas tidigt for att skydda framtida forsaljning. D& patenten endast varar i ca 20 ar finns
det en tidspress att sdtta produkten pa marknaden sa fort som mgjligt. Det behovs for att fa
intdkter under sa lang tid som mdjligt innan kopior kommer ut pa marknaden och genom

konkurrens sanker priserna.

Riskhanteringen ar en annan faktor som forsvarar for foretagen. Verksamheten bestar av ett
stort antal risker som hela tiden maste beddmas och hanteras. Inom lakemedelsindustrin kan
manga risker ofta minskas genom att Foretaget tar fram mer information. Det sker oftast
genom ytterligare utredningar och tester. Ett stort problem &r att det kostar stora summor att
genomfora testerna och skulle de nya testresultaten konfirmera det tidigare resultatet har
Foretaget slangt pengar i sjon. Daremot kan foretagen tjana pa att gora fler tester da
situationen ar osdker. Skulle ett test genomforas och resultatet visar sig styrka en
nedldaggning av ett projekt kan detta betyda stora besparingar. Det dr en svar balansgang

som ska hanteras av beslutsfattarna i organisationen.
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Det finns till synes ett stort antal faktorer som skapar en komplex milj0 inom just
lakemedelsbranschen. Det finns egentligen inga enkla inslag i Foretagets omvarld utan alla
delar som Foretaget moter kraver mycket kompetens och arbete. Manga faktorer som tas
upp kan jamforas med de punkter som tas upp i situationsteorin om komplexa miljoer. Som
situationsteorin anser maste ett foretag anpassa sin inre verksamhet efter den yttre

situationen, samtidigt som den inre verksamheten maste fungera vl inom organisationen.

5.2 Byrdkratiska tendenser

Hur Foretaget ser pa organisationen och dess styrning kan sammanfattas med tre ledord;
centralisering, standardisering och transparens. Speciellt standardisering och centralisering

ar enligt teorierna typiska kannetecken for byrakratisering.

5.2.1 Centralisering

Person A beskrev att styrning av projektportfoljen maste ske pa en hog niva for att fa
auktoritet i besluten. Detta kan liknas med den byrakratiska teorin som argumenterar for att
besluten ska tas centralt for att sedan kommuniceras nedat i organisationen. Det ska dock
namnas att projekten inte ar helt frantagna mdojligheten att paverka. Person D namner att de
flesta rekommendationer som gors av projekten foljs av beslutsfattarna. De kan dock
ifrdgasadtta och krava motivering av projekten varpa det finns en risk att de darefter frangar
rekommendationerna. De kan ordinera fler tester eller vilja att helt enkelt satsa pa ett annat
projekt. Ett annat tydligt tecken pa okad centralisering &r att alla beslut som fattas i den

senare delen av produktutvecklingsprocessen tas pa foretagets hogsta niva.

Den nya modellen for produktutveckling skapar en strikt befogenhetsfdrdelning samtidigt
som den visar vem som &r ansvarig for att sammanstélla informationen som star till grund
for beslutsfattandet. Modellen for utveckling inom Foretaget ar valdigt lik den modell som
beskrivs i teoridelen. Foretagets tollgates och milestones Oversatts latt till det som i
litteraturen tas upp som stages och gates. I teorin om projektstyrning anses det att de
beslutande grupperna, sa kallade gatekeepers, ska befinna sig pa tillrackligt hog niva for att
kunna fatta resursallokeringsbeslut. Beslutsgrupperna ska kunna beddma kvalitén pa

projektet, bade ur ekonomisk synvinkel och ur en mer teknisk aspekt. Detta sker pa ett
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liknande satt i Foretaget dér centralisering spelar en stor roll i den senare delen av projektets
livscykel. Projekten utvarderas av hogre beslutsgrupper som sedan fattar beslut om

projektets framtid, allt enligt litteraturen om projektstyrning.

Kommunikation ar en aspekt som tas upp i den byrakratiska teorin. Teorin berdttar att
information som flodar inom organisationen ska vara formell och helst ga via forutbestimda
kanaler. Informationen i Foretagets standardiserade datasystem foljer forutbestamda kanaler
precis som i teorin. Informationen har dr dessutom formell i och med att det finns mycket
riktlinjer f6r vad som ska finnas med om varje projekt. Den starkaste negativa aspekten av
centralisering handlar om risken att besluten fordrojs, eftersom beslut ska fattas av farre
personer som sitter langre ifrdn projekten. Det stdlls ddrfor stora krav pa den information
som genereras. Om beslutsfattarna var tvungna att ta del av all information som finns i ett
projekt skulle de fa lagga for stor del av sin tid pa att lasa och utvardera materialet. Istillet
komprimeras informationen av de ansvariga inom projektet varpa huvudpunkterna sedan
presenteras. Det dr detta som sedan ligger till grund for beslut om projektet ska leva vidare,

avslutas eller om det ska goras ytterligare tester.

5.2.2 Standardisering

Da vi funderade pa det andra ledordet som Person A nidmnde, standardisering, drog vi
ocksa en hel del paralleller till befintlig teori. Inom Foretaget standardiseras det sa mycket
som mdjligt. Inom datasystemen arbetar Foretaget mycket med standardvarden som bara
ska dndras om det finns starka bevis for att de egna framtagna siffrorna ar mer korrekta. Det
ska leda till att inforandet av data och information sker pa ett effektivare sitt. Enligt teorin
leder standardiseringar till att mycket osdkerhet forsvinner och arbetet kan flyta pa i
snabbare takt. Vi hittar exempel pa detta i datasystemen som stodjer produktutvecklingen,
dar information om projektets framfart sprids i organisationen genom standardiserade
informationsmallar. Teorin for projektstyrning talar om standardiserade resultatmatt for att
underlédtta utvdardering och intern jamforelse mellan projekt. Foretaget har valt att
standardisera pa likartat satt. Utvardering sker vid tollgate-motena dar projekten jamfors

med den plan som satts upp och resultatet jimférs med andra projekt.
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Foretaget valjer ocksa att standardisera sa mycket av processerna som mdjligt for att
produkterna ska kunna passera med hog hastighet. Ett exempel dr den robotteknik som
inforts da substanser testas maskinellt istéllet for att forskare gor det manuellt. Aven besluts-
vdgarna har standardiserats och det framgar klart och tydligt vilka som ansvarar och
beslutar i de olika situationerna. Mycket av alla de regleringar som sitts av myndigheter gor
att Foretaget maste anpassa sina processer efter de standards som finns, det handlar &ven om
den dokumentation som ska ldmnas vid registrering. En stor orsak till att standard satts i
projekten dr att det blir lattare att jamfora de olika projekten. Da kan det mest potentiella

projektet viljas ifall prioriteringar blir nodvandiga.

Samtidigt som det i teorin namns att kommunikationen fordrdjs till viss del av den 6kade
centraliseringen, namns det d@ven att den blir snabbare genom inférandet av standards. De
standardvarden och forutbestimda datauppgifter som fors in i datasystemen underlattar

informationsspridning inom organisationen.

5.2.3 Transparens

Transparensen inom Foretaget kan ses som bade adhocratiskt och byrakratiskt. Ett
perspektiv talar for att det &ar ett adhocratiskt verktyg som underldttar kommunikation
mellan olika delar av Foretaget samt ger 6kad atkomst och spridning av information. A
andra sidan kan datasystemen ses som ett forsok till standardisering av beteende och ar
darigenom ett byrakratiskt verktyg. Da de anstdllda far 16pande information om vilka beslut
som fattas samt varfor, kommer detta i sin tur leda till en igenkdnningseffekt da liknande
situationer uppstar. Detta kan leda till en storre acceptans av besluten och underlitta for de
anstdllda att arbeta mot samma mal som organisationen i stort. Organisationens besluts-
fattande blir d& en rutin som enkelt kan forutses av personalen och darigenom ge en 6kad

forstaelse.

5.2.4 Foretagets utveckling

Vi hittade ocksa forklarar i teorierna om varfor foretag med tiden ofta utvecklas till mer
byrakratiliknande organisationer. Det handlar om att behovet av samordning och kontroll
okar da foretaget dr stort och byrakratisering ligger ndra till hands. Foretaget har fler &n 60

000 anstallda och det kravs att alla drar at samma hall. En annan del i teorin handlar om
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foretagets alder och tidigare upplevda situationer. Med hansyn till vart fallforetags alder
finns det en forstaelse for att en stor mangd kunskap och erfarenhet insamlats. Vilket da har
lett till att standards och regler sitts upp for hur olika situationer bast ska hanteras. Detta ar

tydliga naturliga byrakratitendenser.
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6 Slutsats

I slutsatsen redovisar vi de resultat som vi kommit fram till i var analys. Vi redogor
for framtida utmaningar samt tar upp hur vikten av att hantera balansgangen mellan

tidseffektivitet och kvalité.

Vi har under arbetets gang upptackt att det finns en viss skillnad mellan teorin och hur det
forhaller sig i praktiken i vart fallforetag. Enligt teorierna befinner sig Foretaget i en organisk
miljo, men vi har anda hittat faktorer inom organisationen som uppvisar tendenser till
byrakratisering. Enligt situationsteorin borde Foretaget ha lattare att anpassa sig efter miljon
genom att ha en mer adhocratisk organisationsstruktur. Detta for att Foretaget da lattare
skulle kunna hantera komplexiteten och dynamiken i miljon. Istéllet har Foretaget valt att
forsoka minska osdkerheten genom att infora centralisering och standardiseringar. Dessa tva
karaktdrsdrag ar mycket tydliga byrakratitendenser. Da byrakratiseringen endast ror vissa
delar av Foretaget, gar det inte att stimpla hela Foretaget som byrakratiskt. Det gar heller

inte att kalla Foretaget for en adhocrati, eftersom de nimnda tendenserna &r sa pass tydliga.

De delar som har blivit byrdkratiserade har inte blivit det genom slumpen, utan det ligger
mycket arbete bakom detta. Tanken var att fa 6kad kontroll och att detta skulle leda till
battre portfoljbeslut som lonar sig i langden. Organisationens struktur, med medvetna val att
strukturera vissa delar, skulle vi vilja beskriva som en selektiv byrakrati. Detta skulle kunna
vara en modell for att hantera den kombination mellan adhocrati och byrakrati som rader i
Foretaget. Vi tror att selektiv byrakrati skulle kunna vara verkningsfull dven for andra stora

foretag som verkar i en komplex omvarld.

Vi tror att det finns olika orsaker till Foretagets selektiva byrakratisering. Vissa delar ar
tvunget att struktureras pa grund av de yttre krav som stills pa Foretaget i form av

myndigheternas krav pa sikerhet och dokumentation vid tester och registrering.
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Foretagets storlek ar en annan aspekt som har betydelse. Utan regler och struktur ar det svart
att samordna manga personer och fa dem att samarbeta pa ett effektivt satt. De regler som
finns underlattar for personalens dagliga arbete da det blir tydligare vem som ska gora vad.
Att underldtta for personalen genom strukturering anser vi nodvandigt for att Foretaget ska

kunna hantera styrningen av sin stora personalstyrka.

Den foranderliga omvérld som vi har uppmarksammat under studiens gang &r dven den en
god forklaring till att Foretaget gar i riktning mot en starkare byrakratisering. De d@ndrade
marknadsforhallandena med en allt svarare konkurrenssituation och en trangre laglig miljo,
leder i sin tur till att det stdlls 0kade krav pa bade innovation och effektivitet. Varav den

senare ofta ar ett krav som stélls pa byrakratiska organisationer.

Innovationer frodas som tidigare ndamnts bést i organiska miljoer. Vi anser dock att viss
styrning och dven standardisering kravs for att innovationer ska na fram till marknaden pa
ett optimalt satt. Det finns annars en risk att en innovation stannar vid att endast vara en god
idé. Dessa struktureringar far givetvis inte bli alltfér omfattande da hansyn dven maste tas
till risken att innovationer kvidvs. Styrningen ska strukturera och effektivisera sjdlva

utvecklandet av den innovativa idén.

Vi tror att den storsta utmaningen i framtiden for Foretaget handlar om att hantera
balansgdngen mellan sitt behov att av att styra och kontrollera och sitt behov av att vara
innovativa. Behovet av innovation ar stort eftersom det dr Foretagets storsta konkurrens-
medel och ger liv &t verksamheten. Ju hardare styrning som finns inom Foretaget, desto
svarare blir det att frimja mojlighet till innovationer. Samtidigt som produkter och processer
maste vara av hog kvalité kravs det effektivitet i innovationsprocessen. De tva behoven kan
ses som varandras motsatser och dr svara att kombinera. Anda spelar de bada en avgorande

roll i Foretagets tillvaro.
Vi stéller oss dessutom fragan om all dokumentation och kontroll verkligen leder till att 6ka

kvalitén pa besluten, eller om det snarare leder till en forsening i processen och darmed

hammar effektiviteten. Det &r risk att information gar férlorad da denna maste komprimeras
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kraftigt for att kunna bli ett overskadligt beslutsunderlag for ledningen. Det ar en svar men
mycket viktigt avvagning for foretagsledningen att lagga sig pa ratt niva. Det maste rada

balans mellan kvalité eller effektivitet.

Vi tror inte att Foretaget ar unikt da det galler att gd mot en mer strukturerad organisation
ndr omgivningen ar av det organiska slaget. Detta giller troligtvis dock endast de foretag
som verkar i vastvarlden eftersom utvecklingslinderna har en annan konkurrenssituation.

Vi ser en mojlig framtida utveckling att fler foretag gar mot att ha en selektiv byrakrati.
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